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S³owo wstêpne

W kolejnym ju¿ numerze Zeszytów Naukowych Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y
Ekonomicznej w Tarnowie publikujemy prace pracowników i wspó³pracowników
tej Uczelni, które w wiêkszoœci oparte s¹ na rezultatach badañ empirycznych.

Wprawdzie problematyka artyku³ów jest doœæ ró¿norodna, to jednak Autorzy
w wiêkszoœci przyjêli za³o¿enie, ¿e to w³aœnie dobra diagnoza sytuacji organizacji
i identyfikacja jej niedoskona³oœci oraz d¹¿enie do zmiany tego stanu, stanowi
istotê w³aœciwego zarz¹dzania. Mo¿e dlatego zarówno teoria, jak i praktyka wy-
kszta³ci³a wiele sposobów prowadz¹cych do doskonalenia organizacji we wszyst-
kich jej obszarach. Szerzej problem ten ujmuj¹c warto dodaæ, ¿e w warunkach
nasilaj¹cych siê procesów globalizacyjnych, czy nowej ekonomii, gospodarki
opartej na wiedzy, troska o doskonalenie wszystkich obszarów funkcjonowania
cz³owieka i organizacji jest zagadnieniem wa¿nym, newralgicznym.

W Zeszycie zamieszczono 17 artyku³ów w trzech grupach tematycznych.
W pierwszej z nich zatytu³owanej „Prace z zakresu ekonomii” znalaz³o siê 7 ar-
tyku³ów zawieraj¹cych treœci ogólniejszej natury. Pomieszczono w nich problemy
transformacji systemowej gospodarki polskiej, scharakteryzowano wp³yw procesu
internacjonalizacji, globalizacji na rozwój przedsiêbiorstw, zidentyfikowano i opi-
sano strategie i determinanty ich konkurencyjnoœci – podkreœlaj¹c przy tym zna-
czenie etyki i spo³ecznej odpowiedzialnoœci przedsiêbiorstw.

Proces i polityka globalizacyjna obejmuj¹ wszystkie sfery ¿ycia gospodarcze-
go, a wiêc dotycz¹ tak¿e konsumpcji gospodarstw domowych i agrobiznesu we
wszystkich jego wymiarach. Obydwa te zagadnienia mniej znane szerszemu
ogó³owi Czytelników, przedstawiono w dwóch pierwszych artyku³ach.

W kolejnej grupie tematycznej pt. „Prace z zakresu zarz¹dzania”, przedstawio-
no z jednej strony problematykê mened¿ersk¹, ze zwróceniem uwagi szczególnie
na zarz¹dzanie przedsiêbiorczoœci¹ wewnêtrzn¹, zarz¹dzanie projektami, zarz¹-
dzanie produkcj¹, czy te¿ administrowanie konkurencyjnoœci¹ regionu, z drugiej
zaœ na metodykê badañ zagadnieñ zawartych w wymienionych zakresach tema-
tycznych.

Warunkiem sprawnego zarz¹dzania jest umiejêtnoœæ wyra¿ania w liczbach
tego, o czym siê mówi i co jest przedmiotem zarz¹dzania. Wa¿n¹ czêœci¹ Zeszytu
s¹ artyku³y poœwiêcone sposobom pomiaru i optymalizacji procesów wytwór-
czych i decyzyjnych, z uwzglêdnieniem technologii komputerowej oraz elemen-
tów ekonometrii i matematyki. W opublikowanych pracach dominowa³o podejœcie



diagnostyczne i decyzyjne, ograniczone w swym zakresie do wybranych obsza-
rów dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa.

Odrêbn¹ grupê stanowi¹ „Prace z zakresu turystyki”. Przedstawiono w nich
niezwykle aktualne i wa¿ne problemy analizy kosztów i korzyœci rozwoju tury-
styki w województwie ma³opolskim; omówiono istotê i znaczenie ryzyka w pro-
cesie podejmowania decyzji zakupu produktu turystycznego oraz co istotniejsze,
wskazano na sposoby zmniejszania tego ryzyka. W kolejnym artykule poruszono
wêz³owe kwestie merytoryczne i metodyczne kszta³towania potencja³u pracy
w przedsiêbiorstwie turystycznym, charakteryzuj¹c przy tym polskie i unijne re-
gulacje zwane Europejskimi Ramami Kwalifikacyjnymi.

Jak mo¿na zauwa¿yæ, w Zeszycie ukazano problematykê zarz¹dzania w skali
mikroekonomicznej i makroekonomicznej, prezentuj¹c przy tym jego aspekty
strategiczne i operacyjne, ekonomiczne i psychosocjologiczne. Mo¿na w nich
znaleŸæ wiele oryginalnych ujêæ teoretycznych oraz sporo propozycji praktycz-
nych, które zapewne zainteresuj¹ liczne grono Czytelników. Z tych miêdzy inny-
mi wzglêdów Zeszyt ten mo¿e okazaæ siê interesuj¹c¹ i po¿yteczn¹ lektur¹ za-
równo dla teoretyków organizacji i zarz¹dzania, turystyki, studentów, jak i prak-
tyków.

W imieniu Autorów oraz w³asnym pragnê podziêkowaæ wszystkim tym, którzy
przyczynili siê do wydania tego Zeszytu. Szczególne s³owa podziêkowania kieru-
jê pod adresem Rektora MWSE prof. dr. hab. Zenona Muszyñskiego. Oczywiœcie
bardzo serdecznie dziêkujê Recenzentowi prof. dr. hab. Kazimierzowi Perechu-
dzie za trafne i cenne uwagi, które skrzêtnie wykorzystano przy opracowywaniu
tej publikacji, znacz¹co zwiêkszaj¹c tym samym jej wartoœæ naukow¹ i dydak-
tyczn¹.

Leszek Kozio³
Redaktor Naczelny
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LESZEK RUDNICKI*

Wp³yw transformacji systemowej na warunki
bytu polskich gospodarstw domowych

1. Wprowadzenie

Przeobra¿enia zachodz¹ce w polskiej gospodarce w ostatnich piêtnastu latach,
polegaj¹ce na przejœciu od gospodarki centralnie sterowanej do rynkowej, spowo-
dowa³y istotne zmiany w funkcjonowaniu gospodarstw domowych. Transformacja
systemowa zmienia radykalnie sytuacjê materialn¹ ca³ych grup i warstw spo³ecz-
nych. Jest procesem nios¹cym nowe zró¿nicowania spo³eczne i wymagaj¹cym od
wszystkich podmiotów zasadniczej zmiany postaw i zachowañ.

Dokonuj¹ce siê w Polsce przekszta³cenia systemowe przebiegaj¹ w warunkach re-
alizacji antyinflacyjnego programu stabilizacyjnego. Oznacza to, ¿e daleko posuniêtej
liberalizacji cen towarzyszy restrykcyjna polityka dochodowa. Polityka taka wywo-
³uje wiele negatywnych skutków. D³u¿sze jej kontynuowanie prowadzi do powa¿ne-
go spadku poziomu ¿ycia ludnoœci i znacznego rozszerzenia siê sfery niedostatku.

Proces przechodzenia do gospodarki rynkowej bardzo dotkliwie odczuwaj¹
polskie gospodarstwa domowe. Urynkowienie gospodarki i jej prywatyzacja wy-
wo³a³y zasadnicze zmiany w dwóch ekonomicznych wymiarach ¿ycia spo³eczeñ-
stwa — w sferze pracy oraz w sferze konsumpcji.

Skutki transformacji systemowej objawi³y siê zubo¿eniem gospodarstw domo-
wych oraz du¿ym bezrobociem. Zmusi³o to gospodarstwa domowe do zasadniczej
zmiany postaw i zachowañ tak, aby zaadaptowaæ siê do nowych warunków. Bo-
wiem dotychczasowe formy aktywnoœci ekonomicznej cz³onków gospodarstw do-
mowych natrafia³y na ograniczenia lub stawa³y siê nieefektywne.

W nowych warunkach ekonomicznych gospodarstwa domowe broni¹c siê
przed postêpuj¹c¹ pauperyzacj¹ podejmuj¹ ró¿norodne dzia³ania w celu zdobycia
œrodków finansowych. Ich cz³onkowie staraj¹ siê przede wszystkim podj¹æ dodat-
kow¹ pracê, co nie jest ³atwe w warunkach utrzymuj¹cego siê stosunkowo wyso-

* Prof. zw. dr hab. Leszek Rudnicki jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego
w Katedrze Zarz¹dzania Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.



kiego poziomu bezrobocia. Du¿¹ rolê w uzyskiwaniu dochodów pieniê¿nych od-
grywaj¹ wyjazdy do pracy za granicê. Czêst¹ form¹ uzyskiwania dodatkowych
œrodków finansowych jest tak¿e zaci¹ganie po¿yczek.

2. Zmiany w dochodach gospodarstw domowych

Radykalne i szybkie reformowanie gospodarki w ostatnich latach odbi³o siê na
poziomie ¿ycia gospodarstw domowych. Œwiadcz¹ o tym istotne zmiany w pozio-
mie i strukturze ich dochodów. Z badañ bud¿etów gospodarstw domowych pro-
wadzonych przez G³ówny Urz¹d Statystyczny wynika, ¿e dochody nominalne
w latach 1989—2004 ros³y bardzo dynamicznie. Jednak¿e jeszcze szybciej ros³y
koszty utrzymania gospodarstw domowych (zob. rys. 1). W rezultacie dochody
realne uleg³y powa¿nemu obni¿eniu, co ilustruje rys. 2.

Szokowa podwy¿ka cen detalicznych towarów i us³ug konsumpcyjnych, prze-
prowadzona w 1990 roku, a tak¿e podwy¿ki cen w latach nastêpnych spowodo-
wa³y znaczne zubo¿enie polskich gospodarstw domowych. Wiele z nich znalaz³o
siê na progu ubóstwa. Wzrós³ odsetek gospodarstw domowych nie osi¹gaj¹cych
dochodów uznanych za niskie, a tak¿e tych gospodarstw, których dochody nie
wystarcza³y na zaspokojenie podstawowych potrzeb swoich cz³onków.
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Rys. 1. WskaŸniki dochodów nominalnych i kosztów utrzymania gospodarstw domowych w latach
1989—2004 w % (1989 = 100)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie materia³ów wewnêtrznych GUS.



W latach 1989—2004 zmieni³a siê tak¿e struktura dochodów gospodarstw do-
mowych (zob. tablica 1). Wzrós³ bardzo wydatnie udzia³ dochodów uzyskiwa-
nych ze œwiadczeñ spo³ecznych, zw³aszcza œwiadczeñ z ubezpieczeñ spo³ecznych
(renty i emerytury), przy równoczesnym du¿ym spadku udzia³u dochodów z pra-
cy w u¿ytkowanym gospodarstwie rolnym. Zmiany, jakie zasz³y w strukturze do-
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Rys. 2. Dynamika miesiêcznych dochodów realnych gospodarstw domowych na 1 osobê w latach
1989—2004 w % (1989 = 100)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie materia³ów wewnêtrznych GUS.

T a b l i c a 1

Struktury miesiêcznych dochodów na 1 osobê w polskich gospodarstw domowych w latach 1989,
1996, 2004

Wyszczególnienie 1989 1996 2004

Dochód ogó³em

w tym:

Dochód z pracy najemnej

Dochód z gospodarstwa indywidualnego w rolnictwie

Dochód z pracy na w³asny rachunek

Dochód ze œwiadczeñ spo³ecznych

Pozosta³y dochód

100,0

54,4

24,2

—

20,3

1,1

100,0

45,3

10,2

6,8

32,1

5,6

100,0

45,5

4,1

8,0

35,5

6,9

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie materia³ów wewnêtrznych GUS oraz danych opu-
blikowanych w: Roczniku Statystycznym Rzeczypospolitej Polskiej. R. 59. Warszawa: GUS, 1999,
s. 178 i w Roczniku Statystycznym Rzeczypospolitej Polskiej. R. 65, 2005, s. 291.



chodów, a zw³aszcza wzrost udzia³u œwiadczeñ spo³ecznych w strukturze docho-
dów gospodarstw domowych œwiadczy o swoistym kurczeniu siê sfery pracy
i dochodów z pracy.

Oceniaj¹c poziom dochodów polskich gospodarstw domowych trzeba zauwa-
¿yæ, ¿e jest on bardzo niski. Za zarobione pieni¹dze mog¹ one nabyæ niewiele to-
warów i us³ug. Dochody uzyskiwane przez gospodarstwa domowe wystarczaj¹ im
na zaspokojenie elementarnych potrzeb. O z³ej sytuacji materialnej gospodarstw
domowych i niskim poziomie ¿ycia ich cz³onków mo¿e równie¿ œwiadczyæ
wskaŸnik okreœlaj¹cy udzia³ wydatków na ¿ywnoœæ w ogólnych rozchodach go-
spodarstw domowych. Udzia³ ten jest wci¹¿ jeszcze wysoki — w 2004 roku wy-
nosi³ on 28,4%. Dla porównania warto przytoczyæ, ¿e w krajach rozwiniêtych
kszta³tuje siê on na znacznie ni¿szym poziomie ni¿ w Polsce, bo poni¿ej 18%.

3. Zmiany w wydatkach gospodarstw domowych

Konsumpcjê gospodarstw domowych kszta³tuje szereg czynników zarówno
ekonomicznych, jak i pozaekonomicznych. Jednym z wiod¹cych czynników,
okreœlaj¹cych wielkoœæ i strukturê konsumpcji, jest dochód. Dlatego te¿ zmiany,
jakie zasz³y w latach 1989—2004 w dochodach realnych gospodarstw domowych
w istotny sposób oddzia³ywa³y na ich konsumpcjê. Pod wp³ywem dochodów
kszta³towa³a siê wielkoœæ i struktura konsumpcji gospodarstw domowych. To one
decydowa³y o mo¿liwoœci i stopniu zaspokajania potrzeb cz³onków tych gospo-
darstw.

Obserwowany w latach 1989—2004 spadek dochodów realnych spowodowa³
du¿e zmiany w konsumpcji polskich gospodarstw domowych. Z danych do-
tycz¹cych miesiêcznych wydatków gospodarstw domowych liczonych w cenach
porównywalnych wynika, ¿e ich konsumpcja w analizowanych latach ulega³a
istotnym zmianom (zob. rys. 3 i tablica 2). Poziom konsumpcji polskich gospo-
darstw domowych po drastycznej podwy¿ce cen w roku 1990 znacznie siê ob-
ni¿y³ i dopiero w roku 1997 osi¹gn¹³ poziom z 1989 roku.

Do najbardziej podstawowych potrzeb w ¿yciu cz³owieka nale¿¹ potrzeby
¿ywnoœciowe. Ich zaspokojenie jest warunkiem biologicznej egzystencji. Potrzeby
te zajmuj¹ pierwsze miejsce w hierarchii zaspokajania potrzeb gospodarstw do-
mowych. Zaspokajanie tych potrzeb jest szczególnie chronione przez gospodar-
stwa domowe. Mimo to spo¿ycie ¿ywnoœci w latach 1989—2004 zmniejszy³o siê.
W porównaniu z rokiem 1989 wydatki na ¿ywnoœæ by³y w 2004 roku ni¿sze a¿
o 14,6%.

W omawianym okresie spo¿ycie ¿ywnoœci zmniejszy³o siê nie tylko w wyra¿e-
niu pieniê¿nym, ale tak¿e w jednostkach naturalnych. Spo¿ycie wiêkszoœci arty-
ku³ów ¿ywnoœciowych gospodarstw domowych kszta³towa³o siê w latach
1990—2004 na ni¿szym poziomie ni¿ w 1989 roku (zob. tablica 3).

12 Leszek Rudnicki



Zmiany w spo¿yciu ¿ywnoœci, jakie zasz³y w latach 1989—2004 by³y spowo-
dowane zubo¿eniem gospodarstw domowych. Z powodu wysokich podwy¿ek cen
¿ywnoœci gospodarstwa domowe kupowa³y mniejsze iloœci drogich artyku³ów
¿ywnoœciowych, a nawet rezygnowa³y z ich zakupu i kierowa³y siê w stronê ta-
nich substytutów. Tak¹ zmianê zachowañ gospodarstw domowych obserwowano
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Rys. 3. Dynamika realnych wydatków na dobra i us³ugi polskich gospodarstw domowych na 1 oso-
bê w latach 1989—2004 w % (1989 = 100)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie materia³ów wewnêtrznych GUS.

T a b l i c a 2

Przeciêtne miesiêczne wydatki polskich gospodarstw domowych w z³ na 1 osobê w latach 1989—2004
(ceny sta³e z 2000 roku)

Wyszczególnienie 1989 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004

Wydatki ogó³em

¯ywnoœæ

Alkohol i tytoñ

Odzie¿ i obuwie

Mieszkanie

Opa³, energia elektryczna
i cieplna

Higiena osobista i ochrona
zdrowia

Kultura, edukacja, turystyka
i wypoczynek

Transport i ³¹cznoœæ

Pozosta³e wydatki

522,9

208,1

18,4

102,9

72,9

13,6

15,7

44,3

32,9

13,6

405,2

176,2

16,3

49,9

45,6

19,4

15,4

38,5

28,3

15,6

452,6

179,2

15,6

38,0

49,4

42,1

24,6

36,9

35,0

31,8

470,4

176,4

15,7

36,3

49,0

54,6

33,7

36,3

47,0

21,4

511,4

178,1

17,7

37,4

56,6

57,2

35,8

38,5

52,8

37,3

589,9

189,2

18,6

40,5

75,6

62,9

39,9

58,0

63,5

41,7

599,5

189,8

18,0

33,1

84,6

58,2

41,2

57,1

80,6

36,9

570,3

164,8

17,5

30,6

84,2

61,1

41,4

56,4

76,1

38,2

567,4

177,7

17,7

29,2

89,2

59,9

37,8

51,5

69,5

34,9

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie materia³ów wewnêtrznych GUS.



zw³aszcza w pierwszych latach transformacji systemowej (Mazurek-£opaciñska,
1991). Wreszcie reakcj¹ gospodarstw domowych na wzrost cen by³o w tym cza-
sie zwiêkszenie samozaopatrzenia.

Bardzo wa¿ne miejsce w konsumpcji gospodarstw domowych zajmuj¹ dobra
i us³ugi nie¿ywnoœciowe. Dobra te zaspokajaj¹ szczególnie du¿y zakres potrzeb,
od najbardziej podstawowych, do potrzeb wy¿szego rzêdu, zwi¹zanych z ¿yciem
psychicznym i spo³ecznym cz³owieka oraz z potrzeb¹ luksusu.

Z danych zawartych w tablicy 2 wynika, ¿e miesiêczne wydatki na dobra
i us³ugi nie¿ywnoœciowe polskich gospodarstw domowych liczone w cenach po-
równywalnych uleg³y w latach 1989—2004 doœæ istotnym zmianom.

Skala zmian w poziomie wydatków gospodarstw domowych by³a w omawia-
nych latach zró¿nicowana. I tak np. zmniejszy³ siê znacznie poziom wydatków na
odzie¿ i obuwie, a tak¿e na napoje alkoholowe i wyroby tytoniowe. W roku 2004
miesiêczne wydatki gospodarstw domowych na odzie¿ i obuwie by³y w porówna-
niu z roku 1989 mniejsze a¿ o 71,4%, a na napoje alkoholowe i wyroby tytonio-
we — o oko³o 3,8%. Natomiast bardzo wyraŸnie wzros³y w latach 1989—2004
wydatki na inne dobra i us³ugi nie¿ywnoœciowe — na opa³, energiê elektryczn¹
i ciepln¹ wzros³y one blisko 4,5-krotnie, na higienê i ochronê zdrowia —
2,4-krotnie, na transport i ³¹cznoœæ — 2,1-krotnie, zaœ na pozosta³e dobra i us³ugi
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T a b l i c a 3

Przeciêtne miesiêczne spo¿ycie wybranych artyku³ów ¿ywnoœciowych w polskich gospodarstwach
domowych na 1 osobê w latach 1989—2004

Wyszczególnienie 1989 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004

Pieczywo i produkty zbo¿owe
(kg)

Ziemniaki (kg)

Warzywa (kg)

Owoce (kg)

Miêso (kg)

Ryby (kg)

Oleje i pozosta³e t³uszcze (kg)

Mleko (l)

Œmietana i œmietanka (l)

Sery (kg)

Jaja (szt.)

Cukier (kg)

9,85

9,08

5,70

3,11

5,36

0,44

1,73

9,13

0,65

1,01

18,08

2,40

9,77

9,51

5,82

3,15

5,32

0,38

1,64

8,49

0,58

0,85

16,50

2,22

10,09

9,29

5,85

3,61

5,24

0,44

1,58

7,72

0,51

0,42

15,37

2,20

9,62

8,57

5,82

3,54

5,02

0,45

1,61

7,34

0,50

0,80

14,66

2,06

9,58

8,50

5,76

3,76

5,23

0,45

1,60

6,80

0,54

0,80

14,79

1,94

9,67

8,42

5,72

3,87

5,45

0,39

1,62

6,55

0,50

0,86

14,93

1,88

9,16

7,82

5,45

4,10

5,47

0,43

1,56

5,95

0,46

0,83

14,79

1,76

8,92

7,51

5,51

4,07

5,41

0,40

1,58

5,47

0,44

0,84

15,08

1,70

8,68

6,91

5,42

3,91

5,43

0,41

1,57

5,21

0,44

0,87

14,89

1,62

� r ó d ³ o: Rocznik Statystyczny. R. 40. Warszawa: GUS 1997, s. 175—176; Rocznik Statystyczny
Rzeczypospolitej Polskiej. R. 59. Warszawa: GUS, 1999, s. 178—181; Rocznik... R. 61, 2001,
s. 207—208; Rocznik.... R. 63, 2003, s. 218—219; Rocznik.... R. 65, 2005, s. 310—311 oraz mate-
ria³y wewnêtrzne GUS.



— ponad 2,5-krotnie. Jeœli chodzi o wydatki na mieszkanie, to wzros³y one
w tym czasie o 22,4%, zaœ na kulturê, edukacjê, turystykê i wypoczynek —
o oko³o 16,3%.

Olbrzymi wzrost cen detalicznych towarów i us³ug konsumpcyjnych, i co siê
z tym wi¹¿e du¿y wzrost kosztów utrzymania gospodarstw domowych w drugim
pó³roczu 1989 roku i w pierwszym pó³roczu 1990 roku, a tak¿e, choæ mniejszy,
ale równie¿ odczuwalny wzrost cen w latach nastêpnych, znacznie ograniczy³
mo¿liwoœci zaspokajania potrzeb ponadpodstawowych. Nast¹pi³ skokowy wzrost
udzia³u wydatków na ¿ywnoœæ — z oko³o 45,7% w 1989 roku do 52,6% w 1990
roku. Udzia³ ten obni¿a³ siê co prawda systematycznie i w 2004 roku wynosi³ ju¿
28,4%, ale jest nadal bardzo wysoki.

Na przestrzeni lat 1989—2004 zmienia³ siê równie¿ w strukturze rozchodów
polskich gospodarstw domowych udzia³ wydatków na inne dobra i us³ugi (zob.
tablica 4). Bardzo wydatnie zmniejszy³ siê udzia³ wydatków na odzie¿ i obuwie
— z 17,9% w 1989 roku do 5,0% w 2004 roku. Zmniejszy³ siê te¿ w strukturze
rozchodów gospodarstw domowych udzia³ wydatków na alkohol i tytoñ —
z 3,1% w 1989 roku do 2,8% w 2004 roku. Natomiast wzrós³ bardzo wyraŸnie
udzia³ wydatków na mieszkanie, opa³, energiê elektryczn¹ i ciepln¹, higienê
i ochronê zdrowia, kulturê, edukacjê, turystykê i wypoczynek, transport i ³¹cz-
noœæ oraz na pozosta³e wydatki.

Wzrost udzia³u wydatków na wymienione dobra i us³ugi by³ spowodowany
przede wszystkim wzrostem cen, a nie zwiêkszeniem ich konsumpcji przez go-
spodarstwa domowe.
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T a b l i c a 4

Struktury wydatków na dobra i us³ugi na 1 osobê w polskich gospodarstwach domowych
w latach 1989, 1996, 2004

Wyszczególnienie 1989 1996 2004

Wydatki ogó³em

¯ywnoœæ

Alkohol i tytoñ

Odzie¿ i obuwie

Mieszkanie

Opa³, energia elektryczna i cieplna

Higiena osobista i ochrona zdrowia

Kultura, edukacja, turystyka i wypoczynek

Transport i ³¹cznoœæ

Pozosta³e wydatki

100,0

42,8

3,1

17,9

12,6

2,3

2,7

7,7

5,7

5,2

100,0

37,8

3,1

7,0

10,6

10,7

6,7

7,2

9,9

7,0

100,0

28,4

2,8

5,0

15,2

10,2

7,7

10,1

13,9

6,7

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Struktura wydatków polskich gospodarstw domowych jest charakterystyczna
dla gospodarstw ubogich, maj¹cych niski poziom ¿ycia. Charakteryzuje siê ona:

— wysokim udzia³em wydatków na ¿ywnoœæ w ogólnych rozchodach,
— wysokim obci¹¿eniem dochodów wydatkami „sztywnymi” (op³ata za

mieszkanie, energiê elektryczn¹ i gaz, telefon, przedszkole, wydatki na edukacjê,
zdrowie, higienê osobist¹ itp.),

— bardzo ograniczonymi mo¿liwoœciami zaspokajania innych potrzeb.

4. Warunki mieszkaniowe gospodarstw domowych

Wysok¹ pozycjê w hierarchii wartoœci ka¿dej rodziny zajmuje mieszkanie. Jak
to lapidarnie sformu³owa³ Chombart de Laube (1959) — rodzina nie mo¿e ¿yæ
bez mieszkania. Mieszkanie umo¿liwia skupienie cz³onków rodziny w jedn¹
ca³oœæ. Stanowi ono dla niej bazê materialn¹. Okreœla przestrzenne ramy organi-
zacji ¿ycia rodziny i jej cz³onków, stwarza warunki do realizacji ich celów zbio-
rowych i indywidualnych.

Niemal wszystkie podstawowe zadania rodziny, jak: prokreacja, wychowanie
dzieci i m³odzie¿y, funkcje opiekuñcze w stosunku do jej cz³onków, troska o ich
rozwój umys³owy, kulturalny i psychiczny, a tak¿e wiele funkcji ³¹cz¹cych siê
z prowadzeniem gospodarstwa domowego wykonywane s¹ w mieszkaniu.

W mieszkaniu produkty poddawane s¹ zabiegom i czynnoœciom, bezpoœrednio
lub poœrednio zwi¹zanym z aktami ostatecznego zu¿ycia, tj. z konsumpcj¹. Wy-
datkowana zaœ praca domowników i czynnoœci o charakterze ekonomicznym s¹
zorientowane bezpoœrednio i w ca³oœci na optymalne zaspokajanie osobistych po-
trzeb domowników — potrzeb materialnych, duchowych i kulturalnych.

Mieszkanie jest wiêc dobrem szczególnego rodzaju, które warunkuje istnienie
najmniejszej komórki spo³ecznej — rodziny. St¹d te¿ w ka¿dym kraju du¿¹ wagê
przywi¹zuje siê do budownictwa mieszkaniowego.

W latach 1989—2004 przyrosty netto w zasobach mieszkaniowych by³y
w Polsce niewielkie. W stosunku do 1989 roku liczba mieszkañ w 2004 roku
wzros³a tylko o 16,3% i wynosi³a 12 683 tys. mieszkañ zamieszkanych (Rocz-
nik..., 2005, tabl. 15, s. 329).

Istniej¹ce zasoby nie zaspokajaj¹ potrzeb mieszkaniowych ludnoœci. Z danych
ostatniego Narodowego Spisu Powszechnego przeprowadzonego w 2002 roku
wynika, ¿e a¿ 14,6% gospodarstw domowych nie posiada³o w³asnego mieszkania
i zamieszkiwa³o wspólnie z innym gospodarstwem domowym (Rocznik..., 2005,
tabl. 10, s. 327). Trzeba podkreœliæ, ¿e budownictwo mieszkaniowe w Polsce po
II wojnie œwiatowej nigdy nie nad¹¿a³o za potrzebami mieszkaniowymi ludnoœci,
a wielkoœæ deficytu mieszkaniowego stale siê zwiêksza³a. Jednak¿e w ostatnich
latach deficyt ten znacznie siê pog³êbi³. Zmniejszenie rozmiarów tego deficytu
i coraz lepsze zaspokojenie potrzeb mieszkaniowych jest uwarunkowane odpo-
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wiednim wzrostem rozmiarów budownictwa mieszkaniowego. Tymczasem w la-
tach 1989—2004 obserwujemy spadek liczby budowanych mieszkañ, co ilustruje
rysunek 5.
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Rys. 4. Mieszkania zamieszkane w latach 1989—2004

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej.
R. 63. Warszawa: GUS, 2003, tabl. I, s. XLII—XLIII; Rocznik... R. 65. Warszawa: GUS, 2005,
tabl. I, s. 42—43.
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Rys. 5. Mieszkania oddane do u¿ytku w latach 1989—2004

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej.
R. 63. Warszawa: GUS, 2003, tabl. I, s. XLII—XLIII; Rocznik... R. 65, 2005, tabl. I, s. 42—43.



Du¿y wzrost cen materia³ów budowlanych i us³ug w 1990 roku, brak œrodków
pieniê¿nych, wysokie oprocentowanie kredytów bankowych (dla ludnoœci i jedno-
stek gospodarczych) powa¿nie ograniczy³ kontynuacjê i podejmowanie nowych
inwestycji przez spó³dzielnie mieszkaniowe, prywatne firmy czy te¿ osoby bu-
duj¹ce indywidualnie. W efekcie tego liczba budowanych mieszkañ w ostatnich
latach by³a niewielka. I tak np. w roku 2004 oddano do u¿ytku 108,1 tys. miesz-
kañ. Jest to mniej o 28% ni¿ oddano ich do u¿ytku w 1989 roku. Jest to 1,8-krot-
nie mniej ni¿ oddawano rocznie mieszkañ do u¿ytku w latach 1981—1985 i a¿
2,7-krotnie mniej ni¿ oddano ich w najlepszym dla budownictwa 1978 roku1.

Niskie efekty uzyskiwane w budownictwie mieszkaniowym w ostatnich latach
powoduj¹, jak ju¿ wspomniano, dalsze narastanie nie zaspokojonych potrzeb
mieszkaniowych. Nadal buduje siê mniej mieszkañ w porównaniu z liczb¹ zawar-
tych ma³¿eñstw (patrz rysunek 6). Sytuacja ta jest groŸna dla spo³eczeñstwa.
Ci¹gle pog³êbiaj¹cy siê deficyt mieszkañ i brak perspektyw jego zdobycia jest
prawdopodobnie jedn¹ z przyczyn systematycznego spadku liczby zawieranych
ma³¿eñstw w ostatnich latach (patrz rysunek 7) oraz migracji m³odzie¿y z Polski.
Niezaspokojenie potrzeb mieszkaniowych, tak wa¿nych dla istnienia rodziny, jest
przyczyn¹ apatii spo³ecznej, wywo³uje niezadowolenie spo³eczne, mo¿e staæ siê
zarzewiem konfliktów spo³ecznych.
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1 W roku 2004 oddano do u¿ytku 108,1 tys. mieszkañ, w 1978 roku oddano 292,0 tys. miesz-
kañ, zaœ w latach 1981—1985 oddawano przeciêtnie rocznie 190,9 tys. mieszkañ (Por. Rocznik...,
1980, tabl. 23, s. 374; 1997, tabl. 30, s. 219 oraz 2005, tabl. 19, s. 331).
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Rys. 6. Liczba mieszkañ oddanych do u¿ytku na 1000 zawartych ma³¿eñstw w latach 1989—2004

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej.
R. 63. Warszawa: GUS, 2003, tabl. I, s. XLII—XLIII; Rocznik... R. 65, 2005, tabl. I, s. 42—43.



Wa¿nym czynnikiem kszta³tuj¹cym warunki mieszkaniowe ludnoœci jest wypo-
sa¿enie mieszkañ w instalacje techniczno-sanitarne. U³atwiaj¹ one prowadzenie
gospodarstwa domowego, zmniejszaj¹ uci¹¿liwoœæ prac domowych, podnosz¹
komfort mieszkania oraz poziom ¿ycia ludnoœci. Trzeba zauwa¿yæ, ¿e poziom
wyposa¿enia mieszkañ w instalacje techniczno-sanitarne z roku na rok ulega sys-
tematycznej poprawie. Jest to wynikiem z jednej strony oddawania do u¿ytku
mieszkañ na ogó³ wyposa¿onych w podstawowe instalacje i urz¹dzenia technicz-
ne, a z drugiej — modernizacji starych zasobów mieszkaniowych.

5.Zmiany w wyposa¿eniu gospodarstw domowych
w dobra trwa³ego u¿ytku

Szczególn¹ rolê w zaspokajaniu potrzeb odgrywaj¹ dobra trwa³ego u¿ytku. Po-
siadanie odpowiednio urz¹dzonego mieszkania stanowi warunek zaspokajania
i rozwijania szeregu potrzeb — od najbardziej podstawowych wymogów utrzy-
mania i rozwoju ¿ycia fizycznego poczynaj¹c, a na organizacji ¿ycia rodzinnego,
towarzyskiego, kontakcie z kultur¹, przejawianiu siê indywidualnoœci i twórczoœci
osobistej koñcz¹c.

Wed³ug danych GUS, w latach 1989—2004, mia³ miejsce znacz¹cy postêp
w poziomie wyposa¿enia gospodarstw domowych w przedmioty trwa³ego u¿ytku
i jego unowoczeœnieniu (zob. tablica 5). Sprzêty o niskim standardzie zastêpowa-
ne by³y lepszymi, nowoczeœniejszymi, bardziej funkcjonalnymi.

Chêæ posiadania przez gospodarstwa sprzêtów lepszych, wygodniejszych, ³a-
twiejszych w obs³udze znalaz³a odbicie w wysokiej dynamice wzrostu wyposa¿e-
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Rys. 7. Ma³¿eñstwa zawarte w Polsce w latach 1989—2004

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej.
R. 63. Warszawa: GUS, 2003, tabl. I, s. XLII—XLIII; Rocznik... R. 65, 2005, tabl. I, s. 42—43.



nia gospodarstw w przedmioty zaliczane umownie do grupy „luksusowych”. Naj-
wiêkszy skok dokona³ siê w zakresie nowoczesnej elektroniki u¿ytkowej. Wydat-
nie wzros³a w polskich gospodarstwach domowych liczba telewizorów z ekranem
odbioru kolorowego oraz magnetowidów i odtwarzaczy oraz mikrokomputerów.

Du¿e przyspieszenie w omawianym okresie nast¹pi³o we wzroœcie iloœci dóbr
bêd¹cych w gospodarstwach domowych nowoczesnym narzêdziem pracy, a wiêc
automatów pralniczych, zamra¿arek. Znaczne zmiany zasz³y równie¿ w latach
1989—2004 w strukturze œrodków lokomocji polskich gospodarstw domowych.
Znacz¹co wzros³a liczba samochodów osobowych w gospodarstwach domowych,
natomiast spad³a liczba motocykli, skuterów i motorowerów.

W wielu gospodarstwach domowych pojawi³y siê w ostatnim okresie nowe do-
bra, w które dotychczas wyposa¿ona by³a tylko bardzo niewielka liczba gospo-
darstw domowych. Do dóbr tych zalicza siê zestawy do odbioru rejestracji i od-
twarzania dŸwiêku (wie¿e), urz¹dzenia do odbioru telewizji satelitarnej, telefony
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T a b l i c a 5

Wyposa¿enie polskich gospodarstw domowych w niektóre przedmioty trwa³ego u¿ytku
w latach 1990—2004 (% gospodarstw posiadaj¹cych przedmioty)

Wyszczególnienie 1990 1996 2000 2002 2004

Odbiornik radiofoniczny

Odtwarzacz p³yt kompaktowych

Zestaw do odbioru, rejestracji i odtwarzania dŸwiêku (wie¿a)

Odbiornik telewizyjny

Telefon komórkowy

Urz¹dzenie do odbioru telewizji satelitarnej

Magnetowid, odtwarzacz

Kamera video

Komputer osobisty

Pralka i wirówka elektryczna

Automat pralniczy

Ch³odziarka

Zamra¿arka

Odkurzacz elektryczny

Kuchenka mikrofalowa

Zmywarka do naczyñ

Maszyna do szycia

Rower

Motocykl, skuter, motorower

Samochód osobowy

82,7

—

—

78,6

—

—

11,7

—

—

81,1

47,1

97,1

22,9

87,1

—

—

60,2

80,2

11,3

25,9

61,2

—

—

92,5

—

25,9

49,9

1,6

7,5

62,5

61,0

98,2

36,4

92,7

6,8

0,5
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komórkowe, kamery video, komputery osobiste, kuchenki mikrofalowe, zmywarki
do naczyñ. S¹ to na naszym rynku w³aœciwie wci¹¿ jeszcze nowoœci techniczne,
charakteryzuj¹ce siê wysok¹ cen¹ jednostkow¹, na zakup których mo¿e sobie po-
zwoliæ w zasadzie rodzina bogata.

Wzrost poziomu i unowoczeœnienia wyposa¿enia polskich gospodarstw domo-
wych, jaki mia³ miejsce zw³aszcza w pierwszych latach transformacji systemo-
wej, by³ zupe³nie nieoczekiwany — wrêcz wbrew logice. Dowodzi to jednak, ¿e
kryzysy gospodarcze nie odbijaj¹ siê wprost i od razu w sposób negatywny na
stanie wyposa¿enia gospodarstw domowych. Takie przyspieszenie cywilizacyjne
w okresie kryzysu nie zdarza siê w Polsce po raz pierwszy. Warto przypomnieæ,
¿e ju¿ wczeœniej, w równie trudnych latach 1980—1983, dostrzec mo¿na by³o fe-
nomen przyspieszenia wyposa¿enia polskich rodzin w telewizory z ekranem od-
bioru kolorowego, automaty pralnicze oraz samochody osobowe. Te paradoksy
mo¿na t³umaczyæ tym, ¿e dobra trwa³e s¹ kupowane nie tylko za bie¿¹ce docho-
dy, ale przede wszystkim za poczynione wczeœniej oszczêdnoœci oraz na raty. Po-
nadto, s¹ to dobra, których zakupy dokonywane s¹ pod wp³ywem nawyków kon-
sumpcyjnych, naœladownictwa, chêci wyró¿nienia siê, a wiêc czêsto pod wp³y-
wem czynników irracjonalnych.

Nasilenie zmian zachodz¹cych w wyposa¿eniu gospodarstw domowych
w przedmioty trwa³ego u¿ytku nie zmniejszy³o siê tak¿e i w latach 1996—2004.
Bowiem w tym¿e czasie w gospodarstwach domowych znacznie szybciej ros³y
wydatki na dobra trwa³ego u¿ytku ani¿eli wydatki ogó³em. Z przeprowadzonych
badañ wynika, ¿e w 1996 roku, w stosunku do 1993 roku, wydatki polskich go-
spodarstw domowych na odbiorniki radiowe i telewizyjne, magnetofony i gramo-
fony, magnetowidy i odtwarzacze, sprzêt komputerowy, pralki, automaty pralni-
cze, wirówki i suszarki do bielizny, samochody osobowe wzros³y o ponad 60%.
Tak dynamiczny wzrost zakupu tych przedmiotów by³ mo¿liwy dziêki rozwojowi
sprzeda¿y ratalnej (Rudnicki, 2001; Rudnicki, 1996)

Dokonuj¹c oceny nasycenia gospodarstw domowych poszczególnymi przedmio-
tami w oparciu o trójstopniow¹ skalê ocen2 stwierdziæ mo¿na, ¿e w 2004 roku go-
spodarstwa domowe w Polsce w wysokim stopniu nasycone by³y przedmiotami
zapewniaj¹cymi jedynie podstawowy standard ¿ycia (odbiorniki telewizyjne, ch³o-
dziarki, odkurzacze elektryczne). Dla przedmiotów warunkuj¹cych wy¿szy stan-
dard (magnetowidy, kamery video, sprzêt stereofoniczny (wie¿e), komputery oso-
biste, automaty pralnicze, zamra¿arki, kuchenki mikrofalowe, zmywarki do na-
czyñ, samochody osobowe) w analizowanym roku notowano w dalszym ci¹gu
œredni lub niski poziom nasycenia.
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6. Podsumowanie

Reasumuj¹c nale¿y zauwa¿yæ, ¿e lata 1989—2004 przynios³y nie tylko spadek
poziomu konsumpcji gospodarstw domowych, ale tak¿e zmiany w ich zachowa-
niach konsumpcyjnych. Zmiany te, zw³aszcza w pierwszych latach transformacji
systemowej, wyra¿a³y siê w reakcjach obronnych i przystosowawczych. Spadek
dochodów realnych wywo³a³ istotne zmiany decyzji konsumpcyjnych gospodarstw
domowych, dotycz¹cych alokacji œrodków pomiêdzy poszczególne potrzeby. Wiê-
cej œrodków zaczêto przeznaczaæ na zaspokojenie potrzeb ¿ywieniowych, higienê
i ochronê zdrowia oraz ogrzewanie mieszkania. Obni¿enie siê dochodów realnych
spowodowa³o rezygnacjê gospodarstw domowych z „wygodnej” konsumpcji (z za-
kupu artyku³ów pó³gotowych, chodzenia do restauracji, korzystania z us³ug) oraz
nabywania produktów wysokiej jakoœci. Usi³uj¹c zrównowa¿yæ bud¿et pieniê¿ny,
gospodarstwa domowe czyni¹ to przede wszystkim przez kupowanie artyku³ów
gorszych jakoœciowo, a tak¿e rezygnuj¹ z nabycia niektórych artyku³ów lub ogra-
niczaj¹ iloœæ nabywanych do tej pory dóbr. Ponadto, gospodarstwa domowe w go-
spodarce rynkowej maj¹ mo¿liwoœæ równowa¿enia bud¿etu pieniê¿nego przez ro-
bienie zakupów tam, gdzie jest taniej. Tañszych Ÿróde³ zakupu najczêœciej poszu-
kuj¹ cz³onkowie gospodarstw emerytów i rencistów oraz bezrobotni.

Warto wspomnieæ, ¿e mimo pozytywnych zmian zachodz¹cych w konsumpcji
w ostatnich latach, okres transformacji systemowej polskim gospodarstwom do-
mowym kojarzy siê g³ównie z obni¿eniem stopnia zaspokojenia potrzeb, a tym
samym pogorszeniem warunków ¿ycia. Warto te¿ zauwa¿yæ, ¿e w trudnym okre-
sie transformacji systemowej tylko czêœci gospodarstw domowych uda³o siê upo-
raæ z problemami natury ekonomicznej, natomiast wiêkszoœci z nich nie uda³a siê
ta sztuka i nie potrafi³y dostosowaæ siê do nowych warunków (por. Grzega,
2002). St¹d te¿ obok bardzo w¹skiej grupy gospodarstw zamo¿nych istnieje du¿a
grupa gospodarstw ubogich, która nie jest w stanie zaspokoiæ nawet najbardziej
elementarnych potrzeb, nie mówi¹c ju¿ o potrzebach wy¿szych.
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Streszczenie

Przeobra¿enia zachodz¹ce w polskiej gospodarce w ostatnich piêtnastu latach, polegaj¹ce na
przejœciu od gospodarki centralnie sterowanej do rynkowej, spowodowa³y istotne zmiany w funk-
cjonowaniu gospodarstw domowych.

Proces przejœcia do gospodarki rynkowej bardzo dotkliwie odczu³y polskie gospodarstwa domo-
we. Urynkowienie gospodarki i jej prywatyzacja spowodowa³y zasadnicze zmiany w dwóch ekono-
micznych wymiarach ¿ycia spo³eczeñstwa — w sferze pracy oraz w sferze konsumpcji.

Skutki transformacji systemowej objawi³y siê zubo¿eniem gospodarstw domowych oraz du¿ym
bezrobociem. Spowodowa³o to obni¿enie siê ich poziomu konsumpcji oraz ograniczy³o mo¿liwoœci
i stopieñ zaspokojenia potrzeb polskich gospodarstw domowych.

W artykule autor przedstawia wp³yw transformacji systemowej na sytuacjê materialn¹ polskich
gospodarstw domowych i ich konsumpcjê. Omawia tak¿e zmiany zachodz¹ce w warunkach miesz-
kaniowych i w wyposa¿eniu tych gospodarstw w dobra trwa³ego u¿ytku.

S³owa kluczowe

gospodarstwa domowe, konsumpcja

Systemic Transformation Influence
on Living Conditions of Polish Households

S u m m a r y

Transformations taking place in the Polish economy over the last fifteen years, including transi-
tion from the economy centrally manager to the market one gave rise to significant changes in the
existence of households.

The transition process from the market economy seriously affected Polish households. The mar-
ketisation of economy and its privatisation led to fundamental changes in two economic dimensions
of the society’s existence — in the sphere of work and that of consumption.
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The results of systemic transformation manifested themselves in the impoverishment of hou-
seholds and huge unemployment, which gave rise to an increase in the level of their consumption
and limited the opportunities and level of satisfying the needs of Polish households.

The author of the article presents the influence of the systemic transformation on the financial
situation of Polish households and their consumption. Furthermore, he discusses changes appearing
in housing conditions and those in providing these households with long-lasting goods.

Key words

households, consumption
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JAN SIEKIERSKI*

Wp³yw procesu i polityki globalizacji
na agrobiznes w Polsce

1. Wstêp

Zjawisko i proces globalizacji s¹ ró¿nie definiowane ze wzglêdu na ich
wszechstronny charakter we wspó³czesnym œwiecie. Najczêœciej artyku³owane s¹
w obrêbie gospodarki, œciœlej bior¹c odnoszone do wymiany miêdzynarodowej
i rynków, które zmierzaj¹ do powstania jednolitego rynku towarów, us³ug, kapi-
ta³u w skali œwiatowej, ³¹cz¹c w ca³oœæ rynki krajowe z rynkami miêdzynarodo-
wymi, z wykszta³ceniem siê wzajemnych relacji, zale¿noœci i powi¹zañ. Integra-
cja tak œciœle zwi¹zana z globalizacj¹ wnosi swój wk³ad w tworzenie ugrupowañ
integracyjnych w ró¿nych czêœciach œwiata, instytucji i organizacji ponadnarodo-
wych, wreszcie rynków œwiatowych.

Najbardziej widoczne ju¿ w wymiarze globalnym i integracyjnym s¹ rynki i wy-
miana miêdzynarodowa towarów, jako rezultat dzia³alnoœci gospodarczej w ró¿nych
dziedzinach i sektorach gospodarki. Dzia³alnoœæ sektora rolno-spo¿ywczego, szerzej
— agrobiznesu, znajduje równie¿ pe³ne odniesienie do rynku rolnego. W jed-
nocz¹cej siê gospodarce œwiatowej ujawniaj¹ siê wspó³zale¿noœci miêdzy polityk¹
handlow¹ i roln¹, a tak¿e finansow¹. Szczególnie widocznym efektem doko-
nuj¹cych siê zmian w „globalnej wiosce” jest proces liberalizacji handlu, który nie
omija w dzia³aniu i skutkach wsi i rolnictwa, agrobiznesu a bezpoœrednio skupia
siê i jest szczególnie widoczny na rynku rolno-spo¿ywczym (p³odami rolnymi,
¿ywnoœci¹ i u¿ywkami). Agrobiznes jest rozpatrywany nie tylko jako dziedzina ak-
tywnoœci podmiotów gospodarczych, ale tak¿e wiedzy i badañ naukowych.

Przedmiotem prezentowanego artyku³u jest przedstawienie skali oddzia³ywania
procesu i polityki globalizacji na agrobiznes w Polsce. W artykule omówione zo-
stan¹ kwestie oddzia³ywania globalizacji na nastêpuj¹ce ogniwa agrobiznesu: rol-
nictwo, przemys³ przetwórczy i handel ¿ywnoœci¹ (Siekierski, Pop³awski, 2006).

* Prof. zw. dr hab. Jan Siekierski jest zatrudniony na stanowisku profesora w Katedrze Ekono-
mii i Studiów Europejskich Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie; pe³ni równie¿
funkcjê kierownika tej Katedry.



2. Globalizacja i jej odniesienia do œwiatowego agrobiznesu

Globalizacja — jest z³o¿onym, wielowymiarowym procesem w skali ogólno-
œwiatowej. Przyjmuje siê, ¿e proces ten wspó³czeœnie podlega du¿emu przyspie-
szeniu, zw³aszcza od lat siedemdziesi¹tych XX wieku, chocia¿ jego pocz¹tki od-
noszone s¹ nawet do czasów staro¿ytnych i wielkich odkryæ geograficznych.

Pojêcie „globalizacja” od ³aciñskiego s³owa „globus”, a wiêc kula, jest naj-
czêœciej identyfikowane z kul¹ ziemsk¹. Ju¿ w 1964 roku Mc Luhan u¿y³ okreœ-
lenia „globalna wiedza” w zwi¹zku z szybkim rozwojem nowoczesnych œrodków
komunikacji i przep³ywu informacji.

Proces globalizacji w ujêciu dynamicznym jest analizowany zarówno w kon-
tekœcie historycznym, demograficznym (migracje) i spo³eczno-kulturowym, ale
przede wszystkim w kontekœcie politycznym i gospodarczym.

Globalna problematyka jest traktowana tak¿e jako interdyscyplinarny kierunek
badañ naukowych. Postulaty metodologiczne s¹ tutaj odnoszone do analiz ca³oœ-
ciowych (holistycznych), a wiêc systemowych i modelowych. Z opublikowanych
prac J.N. Forrestera w latach siedemdziesi¹tych i osiemdziesi¹tych wynika szcze-
gólnie du¿a przydatnoœæ do tych badañ metody dynamiki systemów (Principies of
Systems, 1968) oraz modelowych ujêæ globalizacji (World Dynamics, 1971).

W ostatnim æwieræwieczu XX wieku zarysowa³y siê nowe zjawiska w gospo-
darce œwiatowej, zwi¹zane z postêpuj¹c¹ dynamicznie liberalizacj¹ handlu z in-
spiracji takich organizacji jak GATT, a póŸniej nowo powsta³ej w 1995 roku
Œwiatowej Organizacji Handlu (WTO). W konsekwencji wspierania inwestycji na
skalê miêdzynarodow¹ dosz³o do znacznego zwiêkszenia liczby korporacji ponad-
narodowych, w tym w agrobiznesie œwiatowym.

Uwa¿a siê, ¿e do g³ównych czynników sprawczych globalizacji nale¿¹: wdra-
¿anie zdobyczy rewolucji naukowo-technicznej, zw³aszcza rozwój informatyki,
miêdzynarodowy podzia³ pracy, przep³yw kapita³ów, inwestycji, technologii, to-
warów, us³ug i ludzi (migracje).

Do zjawisk o pod³o¿u politycznym, które przyczyni³y siê do przyspieszenia
globalizacji zalicza siê rozpad obozu pañstw realnego socjalizmu i rozpoczêcie
procesów transformacyjnych w krajach postsocjalistycznych, zapocz¹tkowanych
w Polsce od 1989 roku, a tak¿e otwarcie na œwiat i przemiany rynkowe w Chi-
nach i innych krajach na ró¿nych kontynentach.

Równoczeœnie z postêpuj¹c¹ globalizacj¹ pojawi³y siê sprzecznoœci interesów
miêdzy pañstwami narodowymi a interesami krajów (grup) wiod¹cych w gospo-
darce œwiatowej i napiêcia we wzajemnych stosunkach. Dotyczy to m.in. krajów
Unii Europejskiej i Stanów Zjednoczonych (spór o handel wo³owin¹ i produktami
genetycznie modyfikowanymi, „wojna bananowa” itp.). Nasilaj¹ siê protesty
i konflikty wynikaj¹ce z dzia³añ licznych organizacji opozycyjnych i ugrupowañ
spo³ecznych, jak „Zieloni”, „Greenpeace”, Grupa 77 itp. wobec negatywnych
konsekwencji globalizacji dla cz³owieka (bezrobocie), spo³eczeñstw (polaryzacja
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dochodów) i œrodowiska naturalnego (niszczenia ekosystemu i zanieczyszczenia).
Wielu polityków tê kontestacjê ³¹czy równie¿ z wystêpuj¹cym na coraz szersz¹
skalê terroryzmem.

Do szczególnie trudnych i konfliktogennych w wymiarze œwiatowym nale¿¹
problemy rolnictwa, bezpieczeñstwa ¿ywnoœciowego i liberalizacji handlu ¿yw-
noœci¹. Specyfika rolnictwa, silne zró¿nicowanie stopnia jego rozwoju i samo-
wystarczalnoœci w poszczególnych krajach i na ró¿nych kontynentach, a tak¿e
jego niska konkurencyjnoœæ stwarzaj¹ wzrost zagro¿eñ dla wymiany miêdzynaro-
dowej artyku³ami rolno-¿ywnoœciowymi (wojny handlowe) na skalê œwiatow¹.
Nale¿y pamiêtaæ, ¿e handel ten w warunkach liberalizacji rynków, konkurencji
zewnêtrznej i zwiêkszonego importu przyczynia siê do obni¿enia aktywnoœci pro-
ducentów krajowych, zamykania siê w produkcjê samozaopatrzeniow¹. (Szymañ-
ski, 2003).

Rzeczywistoœæ gospodarcza wiêkszoœci krajów w warunkach postêpuj¹cej glo-
balizacji wymaga intensywnych poszukiwañ dla wypracowania wspólnych roz-
wi¹zañ w zakresie odpowiednich mechanizmów wspó³pracy gospodarczej i hand-
lowej, pokojowego rozstrzygania sporów, zapewnienia zrównowa¿onego rozwoju,
oraz niezbêdnych dzia³añ w dziedzinie ochrony œrodowiska przyrodniczego.
W rolnictwie i gospodarce ¿ywnoœciowej, wyjœcie z trudnych sytuacji wymaga
dalszych widocznych postêpów w dziedzinie utowarowienia produkcji rolniczej,
a wiêc postêpuj¹cej specjalizacji, wzrostu wydajnoœci pracy i poprawy efektyw-
noœciowej w relacjach czynników produkcji, oraz zmniejszenia roli samozaopa-
trzenia na wsi (Sznajder, 2002). Nie bez znaczenia pozostaje wraz z postê-
puj¹cym procesem globalizacji, wymóg ochrony œrodowiska rolniczego i jego
ekologizacj¹ w œwietle rosn¹cych zagro¿eñ zdrowotnych w skali œwiatowej. Glo-
balny rynek zdrowej ¿ywnoœci ocenia siê na 40 mld USD i corocznie zwiêksza
siê o kolejne 5—6 mld dolarów. Zagraniczne koncerny coraz czêœciej szukaj¹ ta-
kiej ¿ywnoœci w krajach Europy Wschodniej, Afryce i Ameryce Po³udniowej.
W Polsce rynek ten szacowany jest na 300—600 mln z³ rocznie (Mazurkiewicz,
2007).

Z globalizacj¹ ³¹czy siê unifikacja tych samych produktów, wzorców kon-
sumpcji i zachowañ rynkowych (tekstylne wyroby d¿insowe, artyku³y ¿ywnoœcio-
we, hot-dogi, hamburgery itp).

Do pozytywnych efektów globalizacji nale¿y sprzyjanie wymianie towarowej
i wysokiej dynamice rozwojowej wielu krajów. Korzyœci z tego tytu³u p³yn¹ce
nie pozostaj¹ bez znaczenia dla agrobiznesu, który zajmuje wa¿ne miejsce w pro-
dukcji, dystrybucji i obrocie artyku³ami rolno-spo¿ywczymi. Generalnie w handlu
œwiatowym zmniejsza siê rola ce³, które s¹ w ramach WTO systematycznie ob-
ni¿ane, oraz narzêdzi pozataryfowych, g³ównie stosowanych w przemyœle lekkim
i rolnictwie (chocia¿ zwiêksza siê znaczenie regulacji pozahandlowych, np. przez
stosowanie subsydiów, takich jak dop³aty bezpoœrednie dla rolników). Narzêdzia
protekcjonistyczne w handlu i produkcji s¹ stopniowo ograniczane. Niemniej
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w wielu krajach w handlu, niektórych sektorach i dzia³ach gospodarki, zw³aszcza
w rolnictwie unijnym s¹ utrzymywane na znaczn¹ jeszcze skalê z uzasadnionych
przyczyn (Siekierski, 2002).

3. Umiêdzynarodowienie agrobiznesu
w œwietle procesów globalizacji i polityki WTO

Proces globalizacji dokonuje siê przy wiod¹cej roli ponadnarodowych przed-
siêbiorstw produkcyjnych, handlowych i finansowych USA, UE, Japonii. Do
wschodz¹cych rynków, gdzie liberalizacja handlu przynios³a du¿e postêpy wraz
z wysokim wzrostem gospodarczym nale¿¹ Chiny i Indie. Na globalizacjê coraz
bardziej otwiera siê Rosja, jako licz¹cy siê w œwiecie eksporter, potentat sektora
paliwowo-surowcowego oraz importer ¿ywnoœci. Globalizacja prowadzi do utwo-
rzenia zintegrowanego rynku œwiatowego, na którym w przysz³oœci obowi¹zywaæ
ma pe³na liberalizacja handlu (Siekierski, 2002).

Globalizacja na poziomie narodowym okreœla pozycjê kraju i du¿ych przedsiê-
biorstw na miêdzynarodowych rynkach towarowych, w tym eksporterów produk-
tów rolno-spo¿ywczych. W jeszcze szerszym ujêciu odnosi siê to do regionalnych
ugrupowañ integracyjnych w ró¿nych czêœciach œwiata (Unia Europejska,
NAFTA, ASEAN, MERCOSUL w krajach Ameryki Po³udniowej).

Powstanie ugrupowañ integracyjnych w ró¿nych regionach œwiata uwa¿a siê za
integraln¹ czêœæ procesu globalizacji. Najwczeœniej integracja gospodarcza za-
pocz¹tkowana zosta³a w Europie w po³owie XX wieku. Ostatecznie od 1992 roku
przybra³a kszta³t instytucjonalny na podstawie Traktatu z Maastricht jako Unia
Europejska. Organizacja ta w historycznym rozwoju dokonuje reform stopniowe-
go odchodzenia od ró¿nych form interwencji i szeroko stosowanych instrumen-
tów polityki rynkowo-cenowej wobec rolnictwa i gospodarki ¿ywnoœciowej
w kierunku przemian strukturalnych rolnictwa i obszarów wiejskich, przede
wszystkim w ramach Wspólnej Polityki Rolnej (WPR). Znalaz³o to odzwiercied-
lenie w dokumentach „Agenda 2000”, zaakceptowanej Porozumieniem Berliñ-
skim w 1999 roku, oraz Strategii Lizboñskiej w 2000 roku. Tak wiêc, kolejne re-
formy WPR zmierzaj¹ do pe³niejszej liberalizacji i partnerskich stosunków, zgod-
nie z oczekiwaniami WTO (Siekierski, 2006).

Przenoszenie dzia³alnoœci gospodarczej z poziomu pojedynczych firm do orga-
nizacji transnarodowych, a tak¿e z poziomu narodowego, regionalnego i ogólno-
œwiatowego uto¿samia siê z i s t o t ¹ globalizacji i jej instytucjonalizacj¹ (WTO,
MFW, Bank Œwiatowy).

Polityka globalizacji WTO jest realizowana przez upowszechnianie i wdra-
¿anie neoliberalnych idei, zasad i koncepcji ekonomicznych. Wielostronne nego-
cjacje w tzw. Rundzie Urugwajskiej w ramach GATT postawi³y sobie za cel stop-
niowe ograniczenie dzia³añ protekcjonistycznych wiêkszoœci pañstw zachodnich,

28 Jan Siekierski



oraz utworzenie WTO. W wyniku tych rokowañ opracowano wa¿ny dla sektora
rolnego dokument pt. Porozumienie o rolnictwie, wskazuj¹ce na ustalenia o do-
stêpie do rynku, redukcji subsydiów eksportowych, oraz zmniejszanie dotacji do
produkcji rolniczej.

Z przyst¹pieniem Polski do UE w 2004 roku obowi¹zuj¹ nas jednolite, wspól-
ne uregulowania w obrêbie tego porozumienia. A zatem neoliberalne dzia³ania
staj¹ siê równie¿ obowi¹zuj¹ce w polskim agrobiznesie.

Aktualnie siedem bran¿ przetwórstwa surowców rolniczych i piêæ najwiêk-
szych firm produkcyjnych z udzia³em kapita³u zagranicznego zaliczanych jest do
sektora globalnego, który kontroluje ponad 2/3 naszego rynku krajowego (Grze-
lak, 2002). Dystrybucja ¿ywnoœci przy udziale wiod¹cych firm wielonarodowych
jest realizowana przez kilka ponadnarodowych koncernów handlowych w sieci
zachodnich marketów i supermarketów (¯yrzyñski, 2004). Mo¿na wiêc stwier-
dziæ, ¿e miêdzynarodowa polityka globalizacji WTO i jej uzgodnienia wyznaczaj¹
w du¿ym stopniu podzia³ œwiatowego rynku towarów, w tym surowców rolni-
czych, ¿ywnoœci i u¿ywek.

Rokowania w tzw. Rundzie Milenijnej (WTO — II) rozpoczête w listopadzie
1999 roku przyjê³y do uzgodnienia kwestie dotycz¹ce dalszej redukcji wspierania
rolnictwa, a ostatecznie doprowadzenie do pe³niejszej liberalizacji wymiany towa-
rowej miêdzy g³ównymi w œwiecie eksporterami ¿ywnoœci, a UE (wci¹¿ stosuj¹c¹
jeszcze znaczn¹ ochronê w³asnego Jednolitego Rynku Wewnêtrznego).

W negocjacjach ostatniej tzw. Rundy Doha, najwiêksze znaczenie z punktu wi-
dzenia unijnego i polskiego rolnictwa (agrobiznesu) odegra³y propozycje dostêpu
do rynku, przy kolejnej obni¿ce przez WTO obowi¹zuj¹cych ce³. Zakres i tempo
wprowadzenia tych regulacji nie zosta³y jeszcze do koñca rozstrzygniête (Plewa,
2006). Jednak¿e ustalono, ¿e do po³owy 2007 roku ma byæ osi¹gniêty taki postêp
w negocjacjach, który ukszta³tuje „nowy ³ad handlowy” w œwiecie.

W okresie 20-lecia (1972—1993) obroty œwiatowe produktami rolno-spo¿yw-
czymi wzros³y blisko 6-krotnie. Szybciej zwiêkszy³ siê handel ¿ywnoœci¹ ani¿eli
surowcami rolnymi. Jeszcze szybciej wzrasta³y inwestycje zagraniczne w prze-
twórstwie i handlu ¿ywnoœci¹. Realizowane w wielu krajach przez firmy wielona-
rodowe, wnosz¹ olbrzymi wk³ad w dalsze zaawansowanie procesów globalizacyj-
nych w œwiecie (Adamowicz, 2005).

Do uwarunkowañ globalnych, wp³ywaj¹cych na sytuacjê œwiatowego agrobiz-
nesu, nale¿¹ zdolnoœci konkurencyjne i adaptacyjne podmiotów gospodarczych
i krajów do miêdzynarodowych wymogów, standardów i rozwi¹zañ organizacyj-
no-prawnych, obowi¹zuj¹cych ju¿ w skali œwiatowej.

Strategia Lizboñska dla krajów UE przyjê³a za cel zwiêkszenie konkurencyj-
noœci we wszystkich dziedzinach gospodarki, zarówno na poziomie sektorowym,
a wiêc równie¿ w sektorze rolno-spo¿ywczym, jak i horyzontalnym. Oznacza to
zwiêkszenie konkurencyjnoœci w zakresie cen, kosztów i rozmiarów produkcji
w przedsiêbiorstwach, udzia³u w rynkach, a tak¿e konkurencyjnoœci regionów.
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Polityka konkurencji nale¿y do g³ównych i najwczeœniej uzgodnionych w UE.
Jej znaczenie w gospodarce rynkowej wzrasta wraz z pog³êbianiem siê procesów
internacjonalizacji i globalizacji, oraz postêpuj¹c¹ ewolucj¹ rynków œwiatowych.
Uzyskiwanie przewagi konkurencyjnoœci jest procesem ci¹g³ych dostosowañ
i zmian na drodze osi¹gania coraz wiêkszej efektywnoœci gospodarowania w skali
mikro- i makroekonomicznej. Sprawna, efektywna absorpcja œrodków pomoco-
wych UE zwiêksza nasze, polskie szanse w osi¹gniêciu wy¿szej konkurencyjnoœci
w unijnym i œwiatowym agrobiznesie.

Wp³yw konkurencji œwiatowej na agrobiznes pozostaj¹ w bezpoœredniej relacji
ze zdolnoœciami adaptacyjnymi sektora rolno-spo¿ywczego z punktu widzenia in-
nowacyjnoœci, postêpu naukowo-technicznego, nowoczesnoœci i efektywnoœci
ekonomicznej. Tak¿e poprzez utrzymanie i podnoszenie standardów jakoœcio-
wych, zdrowotnych i sanitarnych produktów ¿ywnoœciowych (Milewski, 2005).
Szanse tkwi¹ równie¿ w du¿ych mo¿liwoœciach eksportowych ¿ywnoœci do wielu
krajów œwiata, zw³aszcza tzw. ¿ywnoœci ekologicznej, co ³¹czy siê z koniecznoœ-
ci¹ ochrony zasobów naturalnych w œrodowisku rolniczym.

4. Wp³yw procesu globalizacji na polskie rolnictwo

Rolnictwo jest wyodrêbnionym z gospodarki narodowej, surowcowym ogni-
wem agrobiznesu (Kapusta, 2001). Przyjmuje siê, ¿e pocz¹tki globalizacji w rol-
nictwie przypadaj¹ na negocjacje Rundy Urugwajskiej GATT i przyjêciem konku-
rencyjnych rygorów produkcji rolniczej i handlu ¿ywnoœci¹. Kolejne, dalsze ne-
gocjacje WTO stawia³y sobie za pierwszoplanowy cel — liberalizacjê polityki
handlowej i rolnej w krajach cz³onkowskich tej organizacji. W marcu 2000 roku
przyjêto do dyskusji propozycjê amerykañsk¹ ca³oœciowej i d³ugofalowej reformy
handlu artyku³ami rolno-spo¿ywczymi. Rozpatrzono stanowisko UE w tych kwe-
stiach, wskazuj¹ce na potrzebê uwzglêdnienia ró¿nych modeli rolnictwa w œwie-
cie i jego specyfiki, a tak¿e wielofunkcyjnoœci wsi. Szczególna pozycja jak¹ zaj-
muje rolnictwo w gospodarce, wymaga specjalnego traktowania, a wiêc wci¹¿
jeszcze znacznego protekcjonizmu pañstwowego. Unia wskaza³a, ¿e produkcja
¿ywnoœci i wieœ spe³niaj¹ wa¿ne funkcje spo³eczne i proekologiczne, przyczy-
niaj¹c siê do utrzymania dziedzictwa kulturowego. Globalizacja jest bowiem pro-
cesem wszechogarniaj¹cym. Obejmuje — jak pisze A. Woœ — nie tylko wymianê
miêdzynarodow¹, ale tak¿e zmiany gospodarki, relacje miêdzy technologi¹ a rol-
nictwem, przetwórstwem, potencja³em wytwórczym a technik¹ i regionalizacj¹
wytwarzania, oraz handlem (Woœ, 2005).

Zdaniem prof. Wilkina, rolnictwo polskie jest poddawane poœrednio procesowi
globalizacji. Ze wzglêdu na jego wspomnian¹ wy¿ej specyfikê (rozdrobniona
struktura agrarna, przeludnienie agrarne wsi, opóŸnienia rozwojowe w infrastruk-
turze technicznej, spo³ecznej i instytucjonalnej, mechanizacji produkcji rolniczej
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itp.) przebiega znacznie wolniej ni¿ w innych dzia³ach gospodarki. Przede
wszystkim jest to oddzia³ywanie na jego otoczenie, rynek, konkurencyjnoœæ,
nowe technologie, œcis³e wiêzi z przemys³em rolno-spo¿ywczym, metody za-
rz¹dzania i wdra¿ania innowacji. Spowoduje to z czasem podporz¹dkowanie,
a nastêpnie rozdzielenie w poszczególnych ogniwach agrobiznesu, rolnictwa,
przetwórstwa i handlu ¿ywnoœci¹ (Wilkin, 2001).

Du¿ymi atutami polskiego rolnictwa w UE i œwiecie jest znaczny area³ u¿ytków
rolnych, wolumen produkcji zbó¿, ziemniaków, cukru, mleka, ¿ywca wo³owego
i wieprzowego. W warunkach wystêpowania nadwy¿ek ¿ywnoœci pochodz¹cej z in-
tensywnej produkcji w UE i w wielu krajach zachodnich, polskie produkty wyró¿-
niaj¹ siê wysokimi walorami jakoœciowymi, smakowymi i ekologicznymi, dziêki
ni¿szemu stosowaniu nawozów mineralnych i pestycydów. St¹d tak¿e mo¿liwe,
du¿e korzyœci z eksportu ¿ywnoœci ekologicznej do krajów unijnych i innych.

Niezbêdnym wymogiem zmian oraz rozwoju wsi i rolnictwa jest wdra¿anie
programów modernizacji i restrukturyzacji rolnictwa przy aktywnym wsparciu fi-
nansowym tych przemian przez Uniê Europejsk¹. Istotn¹ rolê w tych dzia³aniach
odgrywaj¹ takie agendy rz¹dowe, jak: Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji
Rolnictwa (ARiMR), Agencja Rynku Rolnego (ARR), Agencja Nieruchomoœci
Rolnych (ANR) wczeœniej, przed reorganizacj¹, znana pod nazw¹ Agencji W³as-
noœci Rolnej Skarbu Pañstwa (AWRSP).

W ramach Wspólnej Polityki Rolnej (WPR) d¹¿y siê do silnego wsparcia prze-
mian strukturalnych w naszym rolnictwie i obszarach wiejskich, w tym istotnego
zwiêkszenia dzia³alnoœci pozarolniczej wraz z koncentracj¹ œrodków krajowych
i unijnych na ten cel w bud¿ecie UE w latach 2007—2013.

Z wejœciem Polski do UE, od 2004 roku wyraŸnie wzros³o tempo korzystnych
przemian w gospodarstwach rolnych, a reforma WPR tym zmianom sprzyja.
W rolnictwie indywidualnym zachodzi proces formowania siê rolnictwa wysokoto-
warowego, zdolnego do konkurencji na rynku krajowym i miêdzynarodowym.
Œwiadczy o tym wzrost dochodów rolniczych wraz ze wzrostem produkcji towaro-
wej rolnictwa, bo blisko o 2/3 w du¿ych obiektach rolnych w 2005 roku (Sikor-
ska, 2005). Nale¿¹ do nich bêd¹ce od kilku lat w czo³ówce listy rankingowej naj-
lepszych przedsiêbiorstw rolnych: Zak³ad Rolny Sieciechowice sp. z.o.o. (1 miej-
sce) dysponuj¹cy 3 286 ha UR w woj. dolnoœl¹skim, Gospodarstwo Rolne „Agro-
-Mays” Senniki — 388 ha UR w woj. mazowieckiem (2 miejsce), czy Gospodar-
stwo Hulcze — 489 ha UR w woj. lubelskim (3 miejsce) (Lista 300, 2005).

5. Polski przemys³ rolno-spo¿ywczy w procesie globalizacji

Globalizacja jest procesem przebiegaj¹cym zarówno na poziomie krajów i re-
gionów œwiata, jak i na poziomie przedsiêbiorstw, ga³êzi, bran¿ oraz sektorów.
W sektorze rolno-spo¿ywczym — przemys³ przetwórczy (rolno-spo¿ywczy), obok
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przemys³u dostawczego œrodków produkcji — zajmuje wa¿ne miejsce w tworze-
niu dochodu narodowego, eksporcie p³odów rolnych, ¿ywnoœci i napojów alkoho-
lowych.

Globalizacja dokonuje siê na drodze powstawania firm ponadnarodowych rów-
nie¿ w agrobiznesie, posiadaj¹cych liczne oddzia³y satelickie w wielu krajach, za-
trudniaj¹ce tysi¹ce pracowników. Koncern Nestle (Szwajcaria) zatrudnia ok. 200
tys. osób i posiada 500 oddzia³ów w 87 krajach (Sznajder, 2002). Do innych
œwiatowych gigantów nale¿¹: Coca Cola (USA), Danone (Francja), Uniliver (Ho-
landia, Wielka Brytania). Na 30 najwiêkszych w œwiecie przedsiêbiorstw w bran-
¿y spo¿ywczej a¿ 15 nale¿y do firm amerykañskich.

W bran¿y piwowarskiej polskie browary z udzia³em kapita³u zagranicznego
sprzeda³y w 2006 roku 32,5 mln hektolitrów piwa, tj. o 7,2% wiêcej ani¿eli
w roku poprzednim. Polski rynek zdominowa³o 3 potentatów: Kompania Piwo-
warska — Poznañ (Lech, Tyskie, Dojlidy), Grupa Kapita³owa ¯ywiec — Warsza-
wa (¯ywiec, Tatra, Warka) i Grupa Kapita³owa Carlsberg Polska — Warszawa
(Okocim, Harnaœ) („Polityka”, nr 7, 2007).

Kompania Piwowarska SA Poznañ powróci³a na listê rankingow¹ najwiêk-
szych 500 przedsiêbiorstw „Polityki”w 2005 roku, zajmuj¹c na niej w tym roku
41 miejsce z zatrudnieniem 2,6 tys. osób i stop¹ rentownoœci brutto 18,1%.

Grupa Kapita³owa ¯ywiec — Warszawa jest grup¹ skonsolidowan¹ o du¿ym
potencjale, licz¹c¹ siê na rynkach wielu krajów. Swoje pocz¹tki firma ta datuje
od 1856 roku.

Po II wojnie œwiatowej Browar ¯ywiec zosta³ znacjonalizowany. W roku 1991
sprywatyzowany, od pocz¹tku wszed³ na Warszawsk¹ Gie³dê Papierów Wartoœcio-
wych. Obecnie jest grup¹ kapita³ow¹ z wiêkszoœciowym pakietem Heinekena
(Holandia). Zatrudnia 5,9 tys. osób a stopa zysku brutto w 2005 roku wynosi³a
14,2% (44 miejsce w rankingu 500 „Polityki”).

Grupa Kapita³owa Carlsberg Polska — Warszawa wywodzi swoje pocz¹tki od
1845 roku, gdy Jan Goetz Okocimski powo³a³ spó³kê browarnicz¹, prowadzon¹
póŸniej przez syna, a nastêpnie wnuka. Po upañstwowieniu w Polsce Ludowej,
w roku 1990 przedsiêbiorstwo w warunkach rozpoczêtej w III Rzeczpospolitej
transformacji rynkowej, przekszta³cone zosta³o w Okocimskie Zak³ady Piwowar-
skie S.A. i dopuszczone na Gie³dê Warszawsk¹ w 1992 roku.

W latach nastêpnych g³ównym udzia³owcem sta³a siê firma tytu³owa Carlsberg
z Danii.

W roku 2005 na ww. liœcie zajmowa³a 133 miejsce, zatrudniaj¹c 1,2 tys. osób,
ze stop¹ zysku brutto 7%. (Piêæsetka „Polityki”. Dodatek 2006, nr 16).

Du¿y nap³yw kapita³u zagranicznego do Polski ³¹czy siê z powstawaniem firm
wielonarodowych ze znacznym udzia³em kapita³u zagranicznego w przedsiêbior-
stwach przemys³u rolno-spo¿ywczego i dystrybucji. S¹ to takie firmy, jak: Uni-
lever Polska S.A. Warszawa, Nestle Polska S.A Warszawa (Winiary, Goplana),
Grupa Kapita³owa Belvedere Warszawa, Stargard Gdañski, Master Foods Polska
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Sp. z.o.o. Sochaczew, Grupa Kapita³owa Soko³ów S.A. Warszawa (przetwórstwo
miêsne), Zak³ady T³uszczowe S.A. Kruszwica, Indyk-Pol S.A. Olsztyn, Polmos
S.A. Zielona Góra (Szwecja), Star Foods S.A. Tomaszów Mazowiecki i inne
(Siekierski, 2006). Wiêkszoœæ z nich znajduje siê w czo³ówce najlepszych firm
w Polsce. Listê 10 przedsiêbiorstw w agrobiznesie o najwiêkszych przychodach
ogó³em przedstawia tablica 1.

6.Handel krajowy i zagraniczny
polskimi artyku³ami rolno-spo¿ywczymi

Artyku³y rolno-spo¿ywcze stanowi¹ coraz mniejsz¹ czêœæ w ca³oœci œwiato-
wych obrotów towarowych. Jeszcze w 1950 roku wynosi³y blisko po³owê tej wy-
miany, aby w 1995 roku stanowiæ 11,7%, a tylko 9% w 2000 roku. Z ustaleñ
M. Jaworskiej wynika, ¿e do g³ównych eksporterów produktów rolno-spo¿yw-
czych w latach 1995—2003 nale¿a³y kraje UE-15, USA, Kanada, Brazylia, Chiny
i Australia (Jaworska, 2005). Dok³adniejsze dane z tego zakresu ilustruje ta-
blica 2.

Pozycja miêdzynarodowa danego kraju zale¿y w du¿ym stopniu od zdolnoœci
konkurencyjnej dziêki uzyskiwaniu zewnêtrznej przewagi komparatywnej w handlu
artyku³ami rolno-¿ywnoœciowymi. Najwy¿szy stopieñ konkurencyjnoœci uzyska³y
takie kraje, jak: Nowa Zelandia, Argentyna, Brazylia i Australia. Nie uzyskuj¹ jej
kraje UE-15, Meksyk i Chiny, bêd¹ce importerem netto artyku³ów. Miejsce sekto-
ra rolno-spo¿ywczego w gospodarce USA, UE-15 i Kanady jest relatywnie
niskie, z wy¿szym w krajach azjatyckich, zw³aszcza w Chinach i Indonezji
w zwi¹zku z osi¹gniêtym obecnie przez te kraje stopniem rozwoju gospodarcze-
go.

W roli globalnego lidera handlu detalicznego wystêpuj¹ nastêpuj¹ce firmy:
amerykañska Wal-Mart, francuska Carrefour, niemiecka Metro AG, brytyjska Te-
sco, Biedronka (Portugalia). Obecnie ich ekspansja skupia siê na Chinach, In-
diach i Rosji. G³ówne miejsce w ekspansji supermarketów w Polsce odgrywa
Metro AG, d¹¿¹ce do przejêcia sieci firm handlowych Geant i Realu (B³aszczak,
2007).

Dynamiczny wzrost gospodarczy w œwiecie i Polsce w ostatnich latach przy-
czynia siê do wzrostu dobrobytu w wielu krajach, gdzie konsumpcja ¿ywnoœci
le¿y u jego podstaw. Struktura handlu produktami rolno-spo¿ywczymi zmienia siê
na korzyœæ dóbr przetworzonych o wysokiej jakoœci. Równoczeœnie procesy de-
mograficzne (spadek przyrostu naturalnego, starzenie siê spo³eczeñstw) powoduj¹
zmiany struktury spo¿ycia ¿ywnoœci w krajach bardziej zaawansowanych w roz-
woju gospodarczym. Mo¿na oczekiwaæ, ¿e w krajach tych, a tak¿e w Polsce
ma³o elastyczny popyt na ¿ywnoœæ wzglêdem rosn¹cego poziomu dochodów lud-
noœci bêdzie wymusza³ malej¹ca stopê produkcji rolnej. W prognozach przewidu-
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je siê tak¿e relatywnie nisk¹ dynamikê produkcji rolnej i handlu rolnego (Milew-
ski, 2005). Diametralnie odmienna sytuacja ma miejsce w krajach — wed³ug
ONZ — okreœlanych jako rozwijaj¹ce siê (d. Trzeciego Œwiata) z bardzo wysok¹
elastycznoœci¹ dochodow¹ popytu na ¿ywnoœæ, zacofanym rolnictwem, bied¹
i czêsto g³odem na wsi.

W Polsce z popraw¹ koniunktury w latach 2004—2006 (przewidywanej tak¿e
w 2007 roku) nast¹pi³ wzrost popytu ogó³em, w tym na artyku³y ¿ywnoœciowe
(„Biuletyn Informacyjny ARR”, 2007, Nr 2). Konsumpcjê ¿ywnoœci w Polsce
w latach 2000—2006 w przeliczeniu na 1 mieszkañca ilustruje tablica 3.

Z danych bilansowych GUS zawartych w tej tablicy wynika, ¿e w 2005 roku
w stosunku do poprzedniego roku — zmala³a konsumpcja miêsa, zw³aszcza
wo³owego, ryb i przetworów rybnych, mleka, mas³a i cukru, a tak¿e ziemniaków,
warzyw i owoców. Wzros³o spo¿ycie t³uszczów roœlinnych, miêsa drobiowego
i jaj.

W roku 2006 tendencje w popycie (spo¿yciu) wskazuj¹ na wzrost konsumpcji
artyku³ów ¿ywnoœciowych pochodzenia zwierzêcego, zw³aszcza wzrost spo¿ycia
miêsa wieprzowego i drobiowego, a tak¿e mleka, ryb, t³uszczy jadalnych. Reduk-
cji uleg³o spo¿ycie jaj, produktów zbo¿owych, cukru i warzyw, zw³aszcza ziem-
niaka. Tendencje te potwierdzaj¹ badania bud¿etów rodzinnych w Polsce.

Z kolei koniunktura œwiatowa na rynku rolno-¿ywnoœciowym odgrywa du¿¹
rolê w kszta³towaniu polskiego eksportu. Wzrost popytu zewnêtrznego na polsk¹
¿ywnoœæ w latach 2004—2006 sprzyja³ wzrostowi jego eksportu.

Z przyst¹pieniem do Unii Europejskiej uzyskaliœmy dostêp do rynku blisko
450 mln konsumentów, w tym ok. 380 mln osób w „starych” pañstwach cz³on-
kowskich o du¿ej zdolnoœci nabywczej (kraje wysoko rozwiniête). Z dniem
1 stycznia 2007 roku Unia Europejska zwiêkszy³a siê o dwa nowe kraje —
Bu³gariê i Rumuniê.

Agencja Rynku Rolnego jest odpowiedzialna za realizacjê handlu zagraniczne-
go produktami rolno-spo¿ywczymi, wykorzystuj¹c w tym celu licencje importowe
i eksportowe, refundacje i op³aty eksportowe. W Polsce funkcjonuje ponad 37 me-
chanizmów handlowych, w tym blisko 20 w gestii ARR. W Agencji tej zarejestro-
wanych jest przesz³o 700 przedsiêbiorstw uczestnicz¹cych w tej wymianie (Lipiñ-
ski, 2005).

W okresie transformacji systemowej (poza 1990 rokiem) w handlu zagranicz-
nym Polska uzyskiwa³a ujemne saldo obrotów i takim samym udziale artyku³ów
rolno-spo¿ywczych. Jeœli w roku 1996 ujemne saldo obrotów handlowych tymi
artyku³ami by³o najwy¿sze, bo wynosi³o 12,42 mln USD, to stopniowo jego re-
dukcja doprowadzi³a salda na poziomie + 1 037,1 mln USD (835,7 mln euro)
w pierwszym roku pe³nego cz³onkostwa Polski w UE. Jednak¿e udzia³ eksportu
artyku³ów rolno-spo¿ywczych w ogólnej wartoœci stale rosn¹cego ogó³em ekspor-
tu systematycznie zmniejsza siê z 14,5% do 8,4%, a w imporcie z 12,2% do
5,9% w latach 1992—2003 (Ry³ko, 2005). Saldo obrotów handlu wyrobami rol-
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nymi i spo¿ywczymi ulega³o sta³ej poprawie w latach 2000—2004, o czym infor-
muje tablica 4.

£atwo zauwa¿yæ, ¿e w strukturze handlu udzia³ eksportu wzrasta³, a import
zmniejsza³ siê. Z kolei coraz ni¿sze saldo obrotów, ujemne jeszcze w latach
2000—2002, ulega³o zmianie na dodatnie w dwóch nastêpnych latach, przy du-
¿ym udziale zwierz¹t ¿ywych i produktów pochodzenia zwierzêcego oraz prze-
tworów spo¿ywczych w 2004 roku.

Najwa¿niejszymi partnerami handlowymi ju¿ na prze³omie lat osiemdzie-
si¹tych i dziewiêædziesi¹tych sta³y siê kraje UE, przede wszystkim RFN, Holan-
dia, Wielka Brytania. W konsekwencji w 2004 roku uzyskaliœmy z UE-25 wyso-
kie saldo dodatnie wraz z bardzo dobrymi perspektywami na rok nastêpny. Kraje
unijne dokonuj¹ ju¿ ponad po³owê obrotów z Polsk¹ w handlu artyku³ami rolno-
-spo¿ywczymi (tablica 5).

Kraje WNP s¹ du¿ymi co do wielkoœci obrotów odbiorcami polskich produk-
tów rolno-spo¿ywczych. W roku 2004 ich sprzeda¿ stanowi³a 13,2% wartoœci
tego eksportu, wobec 15,2% w 2003 roku. W roku 2005 w I kwartale sprzeda¿
zwiêkszy³a siê blisko o ¼, a g³ównym odbiorc¹ by³a Rosja, Bia³oruœ i Ukraina
(£opaciuk, 2005). Aktualnie wymiana tych produktów uleg³a znacznemu ograni-
czeniu z przyczyn politycznych. Zwiêkszy³a siê równie¿ sprzeda¿ tych artyku³ów
do krajów Europy Œrodkowo-Wschodniej, oraz krajów rozwiniêtych o 5,6%
w 2004 roku, ale z tendencj¹ spadkow¹ w roku nastêpnym (Rocznik Statystyczny
Rolnictwa i Obszarów Wiejskich, 2005).

Podmioty gospodarcze, podejmuj¹ce dzia³alnoœæ gospodarcz¹ w polskim agro-
biznesie w warunkach integracji i globalizacji, zmuszone s¹ do dzia³añ dostoso-
wawczych na rynku krajowym dla uzyskania korzystnej pozycji konkurencyjnej,
miejsca i udzia³u w handlu unijnym i miêdzynarodowym.

Na liœcie rankingowej najwiêkszych przedsiêbiorstw-eksporterów dzia³aj¹cych
w agrobiznesie w 2005 roku znajduj¹ siê firmy z udzia³em kapita³u zagraniczne-
go m.in. Master Foods Polska, Uniliver Polska, Danone (tablica 6).

W roku 2001 wœród 50 najwiêkszych spó³ek gie³dowych znalaz³o siê 9 przed-
siêbiorstw agrobiznesowych, w tym Grupa Kapita³owa ¯ywiec S.A., Grupa Kapi-
ta³owa Rolimpex S.A., Animex S.A.

7. Podsumowanie

Procesy globalizacji, integracji i liberalizacji wymiany miêdzynarodowej sprzy-
jaj¹ rozwojowi polskiego agrobiznesu. Powo³anie Œwiatowej Organizacji Handlu
(WTO) w 1995 roku i upadek realnego socjalizmu przyspieszy³y te przemiany.
Polityka globalizacji realizowana przez WTO oparta zosta³a na neoliberalnej kon-
cepcji rozwoju gospodarczego œwiata. Staje siê w coraz szerszym stopniu obo-
wi¹zuj¹c¹ kraje Unii Europejskiej, w tym Polskê, wraz z przyst¹pieniem do tej
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organizacji. Podstawowym dokumentem WTO dotycz¹cym rolnictwa, przyjêtym
w wyniku negocjacji Rundy Urugwajskiej jest „Porozumienie o rolnictwie”.
Okreœla dostêp do rynków œwiatowych, skalê redukcji ce³, subsydiów eksporto-
wych, dotacji itp.

Dalsze rokowania (Runda Milenijna, Doha), przyjê³y za cel coraz szerszy za-
kres liberalizacji handlu i osi¹gniêcie w drugiej po³owie 2007 roku „nowego ³adu
handlowego” w œwiecie. Powstawanie od po³owy XX wieku ugrupowañ integra-
cyjnych w ró¿nych regionach œwiata uwa¿ane jest za integraln¹ czêœæ doko-
nuj¹cego siê procesu globalizacji. W najszerszym zakresie dotyczy to Unii Euro-
pejskiej.

Globalizacja na poziomie narodowym okreœla pozycjê kraju i du¿ych, g³ównie
ponadnarodowych przedsiêbiorstw na œwiatowych rynkach towarowych, w tym
eksporterów produktów rolno-spo¿ywczych.

Do uwarunkowañ globalnych kszta³tuj¹cych sytuacjê œwiatowego, unijnego
i polskiego agrobiznesu nale¿¹ zdolnoœci konkurencyjne i adaptacyjne podmiotów
gospodarczych krajów i regionów przez obni¿anie kosztów przewagi konkuren-
cyjnej. O konkurencyjnoœci polskiego agrobiznesu w œwiecie decyduj¹ uwarunko-
wania makroekonomiczne (wzrost i rozwój gospodarczy, zatrudnienie i wydajnoœæ
w rolnictwie, innowacja) i mikroekonomiczne (efektywnoœæ ekonomiczna przed-
siêbiorstw, bran¿, ga³êzi i sektora rolno-spo¿ywczego). Strategia Lizboñska przy-
jê³a za najwa¿niejszy cel — zwiêkszenie konkurencyjnoœci we wszystkich dzie-
dzinach gospodarki krajów Unii Europejskiej.

Proces globalizacji dokonuje siê przy wiod¹cej roli ponadnarodowych przed-
siêbiorstw produkcyjnych, handlowych i finansowych. Szwajcarski Koncern Ne-
stle posiada 500 oddzia³ów w 87 krajach. Do innych gigantów nale¿¹ Danone
(Francja), Unilever (Holandia — Wielka Brytania), Coca Cola (USA). Ustalono,
¿e na 30 najwiêkszych w œwiecie przedsiêbiorstw w bran¿y spo¿ywczej a¿ 15 na-
le¿y do firm amerykañskich.

Ocenia siê, ¿e w Polsce siedem bran¿ przetwórstwa surowców rolniczych
i piêæ najwiêkszych firm produkcyjnych z udzia³em kapita³u zagranicznego zali-
czanych jest do sektora globalnego, który kontroluje ponad 2/3 naszego rynku
krajowego. S¹ to takie firmy, jak: Unilever Polska SA, Nestle Polska, G.K. Bel-
vedere, Master Foods Polska, G.K. Soko³ów, Indyk-Pol SA, Star Foods SA.
W bran¿y browarniczej s¹ to trzy wiod¹ce firmy: Kompania Piwowarska SA Po-
znañ, G.K. ¯ywiec z wiêkszoœciowym pakietem Heinekena oraz G.K. Carlsberg
Polska SA. Dystrybucja artyku³ów rolno-spo¿ywczych przy udziale wiod¹cych
w Europie wielonarodowych firm jest realizowana w sieci supermarketów takich,
jak: Metro AG (Niemcy), Carrefour (Francja), Tesco (Wielka Brytania), Biedron-
ka (Portugalia).

Proces globalizacji w agrobiznesie przebiega w zró¿nicowany sposób w po-
szczególnych jego ogniwach. W rolnictwie najwolniej i poœrednio poprzez od-
dzia³ywanie na jego otoczenie, a wiêc rynek, technologie, innowacje, postêp bio-
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logiczny, zarz¹dzanie. Integracja europejska i dostêp do funduszy pomocowych
UE, wspólna polityka rolna jest g³ównym elementem w przyspieszeniu przemian
na drodze modernizacji i gospodarstw w kierunku wielkotowarowych, a tym sa-
mym bardziej konkurencyjnych podmiotów gospodarczych. Restrukturyzacja ma
za zadanie wykorzystanie mo¿liwoœci wsi i rolnictwa w wielofunkcyjnym ich
rozwoju, zw³aszcza w podniesieniu dochodów i zatrudnienia w rolnictwie (us³ugi,
rzemios³o, turystyka wiejska, agroturystyka).

Przemys³ rolno-spo¿ywczy w procesie globalizacji podlega najdynamiczniej
przemianom, staj¹c siê nowoczesnym i konkurencyjnym ogniwem polskiego
agrobiznesu. Zajmuje wa¿ne i licz¹ce siê miejsce w gospodarce narodowej, two-
rzeniu dochodu narodowego, produkcji ¿ywnoœci ekologicznej i eksporcie rolno-
-spo¿ywczym.

Obrót towarowy na rynkach rolno-spo¿ywczych odgrywa istotn¹ rolê w zaspo-
kajaniu najwa¿niejszych, bo podstawowych potrzeb bytowych spo³eczeñstwa
w osi¹ganiu dobrobytu spo³ecznego. Nie mniej wa¿ny pozostaje obrót ¿ywnoœci¹
na rynkach œwiatowych, g³ównie poprzez eksport rolno-spo¿ywczy. Wst¹pienie
Polski do UE przynios³o wrêcz spektakularne korzyœci p³yn¹ce z handlu zagra-
nicznego (³¹cznie z krajami UE), o czym œwiadczy uzyskanie dodatkowego salda
obrotów produktami rolno-spo¿ywczymi. Na liœcie rankingowej najwiêkszych
przedsiêbiorstw-eksporterów, dzia³aj¹cych w agrobiznesie, znajduj¹ siê firmy z u-
dzia³em kapita³u zagranicznego, jak: Master Foods Polska, Unilever Polska, Da-
none, a zw³aszcza grupy kapita³owe przemys³u browarniczego, oraz handlu zagra-
nicznego (Animex SA).
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Streszczenie

W artykule przedstawiono dokonuj¹cy siê wspó³czeœnie proces globalizacji i jego odniesienia do
œwiatowego agrobiznesu. Wskazano na szczególn¹ rolê Œwiatowej Organizacji Handlu (WTO)
w uprawianiu polityki globalizacji, która w najszerszym zakresie odnosi siê do liberalizacji stosun-
ków miêdzynarodowych i realizacji neoliberalnych koncepcji gospodarczych.

Proces i polityka globalizacyjna obejmuj¹ wszystkie dziedziny ¿ycia gospodarczego, a wiêc do-
tycz¹ tak¿e agrobiznesu we wszystkich jego ogniwach. Najwolniej globalizacja postêpuje w rolnic-
twie polskim, obszerniej ju¿ w przetwórstwie rolno-spo¿ywczym, najszerzej w handlu rolno-
-spo¿ywczym, zw³aszcza zagranicznym. Œwiadcz¹ o tym rozmiary i dynamika polskiego eksportu
artyku³ów rolno-spo¿ywczych.
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The Effect of Globalization Process and Policy on Agribusiness
in Poland

S u m m a r y

The article presents a currently occurring globalization process and its references to the world
agribusiness. The role of the World Trade Organization in implementation of globalization policy
has been highlighted, which in its widest range refers to liberalization of international relations and
realization of neoliberal economic conceptions.

The process and globalization policy comprise all spheres of economic life, therefore they also
concern all links of agribusiness. The globalization progress is the slowest in Polish agriculture; it
is more advanced in agric-food industries and comprises the widest areas of agric-food trade, parti-
cularly the foreign trade. It is proved by the scope and dynamics of Polish agric-food product
exports.
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RENATA ¯ABA-NIERODA*

Dostosowanie polskich przedsiêbiorstw
w zakresie ochrony œrodowiska
do standardów Unii Europejskiej

Tocz¹ca siê dyskusja na temat globalnych zagro¿eñ œrodowiska wskazuje na
siln¹ zale¿noœæ pomiêdzy bezpieczeñstwem ekologicznym œwiata a koniecznoœci¹
wspó³dzia³ania ponad mikro- i makroekonomicznymi interesami jednostek, korpo-
racji i narodów. Globalnymi dobrami wspólnymi nie mo¿na zarz¹dzaæ z jakiego-
kolwiek centrum narodowego. ¯adne pañstwo narodowe nie jest w stanie radziæ
sobie z zagro¿eniami dla wspólnych ekosystemów. Tylko wspólne zarz¹dzanie,
wielostronne procedury i mechanizmy mog¹ opanowaæ istniej¹ce zagro¿enia bez-
pieczeñstwa œrodowiska (Brundtland, 1991, s. 392). Przyk³ad Unii Europejskiej po-
kazuje, ¿e takie dzia³anie jest mo¿liwe i przynosi wymierne efekty œrodowiskowe.

1. Cele polityki ekologicznej Unii Europejskiej

W maju 2004 roku Polska, staj¹c siê pe³noprawnym cz³onkiem Unii Europej-
skiej, zobowi¹za³a siê do stosowania przepisów prawnych i standardów, zgodnych
z uregulowaniami Wspólnoty (Famielec, 2005, s. 10). Ponadto, jako nowy cz³onek
Unii Europejskiej, przyjê³a na siebie obowi¹zek ustalania i realizacji polityk we-
wnêtrznych, zgodnie z polityk¹ Wspólnoty, która to polityka „...popiera harmonij-
ny, zrównowa¿ony i sta³y rozwój dzia³alnoœci gospodarczej, wysoki poziom za-
trudnienia i ochrony socjalnej, sta³y i nieinflacyjny wzrost, wysoki stopieñ konku-
rencyjnoœci i konwergencji dokonañ gospodarczych, wysoki poziom ochrony i po-
prawy jakoœci œrodowiska naturalnego, podwy¿szanie poziomu i jakoœci ¿ycia,
spójnoœci gospodarczej i spo³ecznej oraz solidarnoœci miêdzy Pañstwami Cz³on-

* Mgr Renata ¯aba-Nieroda jest zatrudniona na stanowisku asystenta w Katedrze Zarz¹dzania
Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.



kowskimi” (Traktat..., 2005, art. 2). W chwili przyst¹pienia Polski do Unii Euro-
pejskiej nasz kraj przyj¹³ na siebie zobowi¹zania dotycz¹ce rygorystycznych stan-
dardów ekologicznych. Polityka Wspólnoty w dziedzinie œrodowiska przyrodnicze-
go stawia sobie za cel wysoki poziom jego ochrony. Opiera siê na zasadzie ostro¿-
noœci oraz na zasadach dzia³ania zapobiegawczego, usuwania szkody w pierw-
szym rzêdzie u Ÿród³a i na zasadzie „zanieczyszczaj¹cy p³aci” (Traktat..., 2005,
art. 174).

W Traktacie Akcesyjnym (Traktat..., 2003) zawarte zosta³y prawa i obowi¹zki
nowych Pañstw Cz³onkowskich, w tym Polski, w 22 obszarach, takich jak: Swo-
bodny przep³yw towarów, Swobodny przep³yw osób, Swobodny przep³yw us³ug,
Prawo spó³ek, Polityka konkurencji, Rolnictwo, Rybo³ówstwo, Polityka transpor-
towa, Podatki, Statystyka, Polityka spo³eczna i zatrudnienie, Energia, Ma³e i œred-
nie przedsiêbiorstwa, Edukacja i kszta³cenie, Polityka regionalna i koordynacja
instrumentów strukturalnych, Œrodowisko naturalne, Konsumenci i ochrona zdro-
wia, Wspó³praca w zakresie wymiaru sprawiedliwoœci i spraw wewnêtrznych,
Unia celna, Stosunki zewnêtrzne, Wspólna polityka zagraniczna i bezpieczeñstwa,
Instytucje. Zgodnie z art. 53 Traktatu, po przyst¹pieniu do struktur unijnych,
Nowe Pañstwa Cz³onkowskie uznaje siê za adresatów dyrektyw i decyzji skiero-
wanych do wszystkich obecnych Pañstw Cz³onkowskich.

Obszar „Œrodowisko naturalne” okaza³ siê dla strony polskiej jednym z naj-
trudniejszych w ca³ym procesie negocjacyjnym, zarówno pod wzglêdem dostoso-
wawczym ustawodawstwa polskiego do dorobku prawnego UE, jak i praktycz-
nych mo¿liwoœci wdra¿ania norm ustanowionych w licznych dyrektywach i in-
nych wspólnotowych aktach prawnych, z uwagi na wysokie koszty tych dzia³añ.
Ró¿nice pomiêdzy standardami ochrony œrodowiska wynika³y m.in. z innych Ÿró-
de³ prawa ochrony œrodowiska w Polsce i Unii. W polskim prawie ochrony œro-
dowiska zwracano uwagê dotychczas przede wszystkim na ochronê zasobów
przyrodniczych i efekt ekologiczny, podczas gdy przepisy UE charakteryzuj¹ siê
podejœciem technicznym, zobowi¹zuj¹c u¿ytkowników œrodowiska, w tym pod-
mioty gospodarcze, do bezwzglêdnego respektowania standardów produktowych
i emisyjnych.

Obszarem negocjacyjnym „Œrodowisko naturalne” objêto dziewiêæ dziedzin, tj.
(Stanowisko..., 2001, s. 378—379):

1. Prawo horyzontalne,
2. Ochrona przyrody,
3. Jakoœæ powietrza,
4. Gospodarka odpadami,
5. Jakoœæ wód,
6. Ograniczanie zanieczyszczeñ przemys³owych i ocena ryzyka,
7. Bezpieczeñstwo j¹drowe i ochrona przed promieniowaniem,
8. Ha³as z maszyn i urz¹dzeñ,
9. Chemikalia i organizmy zmodyfikowane genetycznie.

48 Renata ¯aba-Nieroda



Wiele ustaw dokona³o transpozycji prawa Unii Europejskiej w obszarze „Œro-
dowisko naturalne”. Maj¹c na wzglêdzie roz³o¿enie w czasie kosztów integracji,
Polska wynegocjowa³a 10 okresów przejœciowych dla dyrektyw dotycz¹cych
dziedzin powi¹zanych z ochron¹ œrodowiska, w tym dla trzech mocno rozbudo-
wanych. S¹ to dyrektywy dotycz¹ce: oczyszczania œcieków komunalnych (4 ró¿ne
okresy przejœciowe w odniesieniu do czterech jej artyku³ów), emisji zanieczysz-
czeñ przez elektrownie i elektrociep³ownie (trzy ró¿ne okresy przejœciowe do-
tycz¹ce redukcji dwutlenku siarki, tlenków azotu i py³ów) oraz kontroli emisji
lotnych zwi¹zków organicznych powstaj¹cych wskutek magazynowania paliw.
W porównaniu z pozosta³ymi krajami wstêpuj¹cymi strona polska uzyska³a okre-
sy przejœciowe w najwiêkszej liczbie kwestii. Okresy te nale¿¹ te¿ do najd³u¿-
szych (Dziewulski et al., 2002; Dziewulski et al., 2003). Okresy przejœciowe zo-
bowi¹zuj¹ stronê polsk¹ do podejmowania dzia³añ prowadz¹cych do (Raport...,
2002, s. 33—34):

— redukcji zawartoœci siarki w paliwach p³ynnych,
— kontrolowania emisji lotnych zwi¹zków organicznych powstaj¹cych przy

magazynowaniu benzyn i ich dystrybucji z terminali stacji do stacji obs³ugi,
— nadzoru i kontroli przesy³ania odpadów w obrêbie Wspólnoty Europejskiej

i poza jej terytorium,
— odzysku i recyklingu opakowañ i odpadów opakowaniowych,
— modernizacji istniej¹cych sk³adowisk odpadów lub budowy nowych,
— redukcji zanieczyszczeñ powodowanych przez niektóre substancje odpro-

wadzane do œrodowiska wodnego (w tym w odniesieniu do substancji niebez-
piecznych),

— oczyszczania œcieków komunalnych (wynegocjowano tu cztery zró¿nico-
wane okresy przejœciowe w zale¿noœci od aglomeracji; do 2008 roku w odniesie-
niu do systemów kanalizacji zbiorczej dla aglomeracji powy¿ej 10 000, tzw. rów-
nowa¿nej liczby mieszkañców (rlm); do 2015 roku dla systemów kanalizacji
zbiorczej dla aglomeracji od 2000 do 10 000 rlm i dla zrzutów œcieków z aglo-
meracji od 15 000 rlm do ponad 100 000 rlm; do 2010 r. w odniesieniu do
oczyszczalni œcieków w zak³adach sektora przemys³u rolno-spo¿ywczego),

— wprowadzenia zintegrowanego zapobiegania i kontroli zanieczyszczeñ dla
65 zanieczyszczaj¹cych powietrze i wody powierzchniowe i/lub gruntowe zak³a-
dów przemys³owych znajduj¹cych siê na liœcie za³¹czonej do stanowiska negocja-
cyjnego,

— ochrony przed promieniowaniem jonizuj¹cym ze Ÿróde³ medycznych.
Polska wyst¹pi³a o dodatkowy okres przejœciowy w odniesieniu do Dyrektywy

2001/80/WE w sprawie ograniczenia emisji niektórych zanieczyszczeñ do powie-
trza z du¿ych obiektów energetycznego spalania paliw, z uwagi na fakt, ¿e propo-
nowane normy wymuszaj¹ kosztowne inwestycje w sektorze energetycznym.
W efekcie Polska uzyska³a okresy przejœciowe w tym obszarze do roku 2015
w odniesieniu do emisji SO2 i do roku 2017 w przypadku emisji py³ów oraz NOx
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dla wszystkich polskich elektrowni i elektrociep³owni, które znalaz³y siê na liœcie
za³¹czonej do polskiego stanowiska negocjacyjnego1. Ponadto strona polska zobo-
wi¹za³a siê dostosowaæ do wymagañ zawartych w dwu dyrektywach, których
pe³ne wdro¿enie wykroczy³o poza datê 31 grudnia 2002 roku. Dla dyrektyw tych
nie negocjowano okresów przejœciowych. S¹ to: Dyrektywa 98/70/WE w sprawie
jakoœci benzyn i olejów napêdowych, której ostateczny termin wdro¿enia min¹³
31 grudnia 2005 roku oraz Dyrektywa 96/59/WE w sprawie unieszkodliwiania
polichlorowanych bifenyli (PCB) i polichlorowanych trifenyli — termin wdro¿e-
nia wyznaczono na 31 grudnia 2010 roku (¯ylicz, 2003, s. 61).

2. Obowi¹zki przedsiêbiorstw wynikaj¹ce z dostosowañ
w zakresie prawa ochrony œrodowiska

Obowi¹zuj¹ce w Polsce dostosowane do warunków Unii Europejskiej prawo
ochrony œrodowiska nak³ada na przedsiêbiorców szereg wymagañ. Przedsiêbior-
stwa prowadz¹ce dzia³alnoœæ gospodarcz¹ i korzystaj¹ce z zasobów œrodowiska
przyrodniczego, zobowi¹zane s¹ do ponoszenia ciê¿arów finansowych, zwi¹za-
nych z ograniczeniem negatywnych konsekwencji ich dzia³alnoœci. Podejmuj¹
w tym celu ró¿nego typu przedsiêwziêcia inwestycyjne, które maj¹ zapobiegaæ
powstawaniu zanieczyszczeñ (np. uruchamianie tzw. inwestycji zintegrowanych)
lub zmniejszaæ iloœæ i jakoœæ ju¿ powsta³ych zanieczyszczeñ (tzw. inwestycje
„koñca rury”). W dotychczasowych regulacjach prawnych przedsiêbiorcy s¹ zo-
bowi¹zani do (Famielec, Broniewicz, 2006, s. 12)

— przestrzegania warunków ochrony zasobów œrodowiska,
— przestrzegania warunków wprowadzania substancji lub energii do œrodo-

wiska,
— udostêpniania informacji o œrodowisku i jego ochronie,
— posiadania pozwolenia na wprowadzanie do œrodowisk substancji lub ener-

gii (w tym uzyskiwanie tzw. pozwoleñ zintegrowanych na emisjê py³ów lub ga-
zów wprowadzanych do powietrza z instalacji, a tak¿e dopuszczalny poziom
ha³asu, warunki wytwarzania i sposoby postêpowania z odpadami, warunki od-
prowadzania œcieków oraz poboru wód),

— stosowania najlepszych dostêpnych technik wytwarzania,
— przeprowadzania przegl¹dów ekologicznych, pozwalaj¹cych oceniæ oddzia-

³ywanie instalacji na œrodowisko oraz zwi¹zane z tym konsekwencje dla otocze-
nia oraz prawdopodobieñstwo wyst¹pienia awarii,

— ponoszenia op³at za korzystanie ze œrodowiska, w tym za wprowadzanie
gazów i py³ów do powietrza, wprowadzanie œcieków do wód lub do ziemi, pobór
wody, za umieszczanie odpadów na sk³adowisku,

50 Renata ¯aba-Nieroda

1 Traktat miêdzy Królestwem Belgii, Królestwem Danii..., op. cit Za³¹cznik XII: Wykaz, o któ-
rym mowa w artykule 24 Aktu Przyst¹pienia, Polska — obszar 13: Œrodowisko naturalne.



— administracyjnych kar pieniê¿nych, w razie przekroczenia lub naruszenia wa-
runków okreœlonych w pozwoleniu lub w innej decyzji organu administracyjnego,

— zapewnienia odzysku, a w szczególnoœci recyklingu odpadów opakowanio-
wych i pou¿ytkowych (samodzielnie lub za poœrednictwem organizacji odzysku),
w stopniu okreœlonym przez Radê Ministrów w postaci docelowych norm,

— rozliczenia poziomu osi¹gniêtego odzysku i recyklingu, a w razie nie-
osi¹gniêcia normatywnego ich poziomu — zap³acenie odpowiedniej op³aty pro-
duktowej,

— przekazywania zu¿ytych akumulatorów o³owiowych (kwasowych) sprze-
dawcy detalicznemu lub zap³acenia op³aty depozytowej,

— zapobiegania powstawaniu odpadów lub ograniczania iloœci odpadów i ich
negatywnego oddzia³ywania na œrodowisko, a tak¿e odzyskiwania lub unieszkod-
liwiania odpadów, oraz ponoszenia odpowiednich op³at za ich umieszczanie na
sk³adowisku,

— odpowiedzialnoœci cywilnej za szkody spowodowane oddzia³ywaniem na
œrodowisko,

— odpowiedzialnoœci administracyjnej za negatywne oddzia³ywanie na œrodo-
wisko w formie ograniczenia negatywnego oddzia³ywania na œrodowisko, przy-
wrócenia przez przedsiêbiorcê stanu wyjœciowego œrodowiska, lub uiszczenia
przez niego, na rzecz gminnego funduszu ochrony œrodowiska i gospodarki wod-
nej, okreœlonej kwoty pieniê¿nej, rekompensuj¹cej spowodowane szkody, lub te¿
— w stosownych okolicznoœciach — w formie decyzji wstrzymania u¿ytkowania
danej instalacji.

Dalsze zadania i zobowi¹zania finansowe wynikaj¹ z Traktatu Akcesyjnego
i koniecznoœci wdra¿ania w przedsiêbiorstwach norm i standardów ekologicznych
UE oraz niezbêdnymi w tym zakresie nowymi inwestycjami.

3. Standardy ekologiczne
wp³ywaj¹ce na inwestycje w elektroenergetyce

Energetyka to specyficzny obszar gospodarki polskiej, ze wzglêdu na zakres
jej oddzia³ywania spo³ecznego, ekologicznego i ekonomicznego. Polski sektor
elektroenergetyczny sk³ada siê z czterech podsektorów: wytwarzania, przesy³u,
dystrybucji i obrotu energi¹ elektryczn¹. Standardy ekologiczne maj¹ wp³yw
g³ównie na sytuacjê sektora wytwórczego. Blisko 60% polskich mocy wytwór-
czych pochodzi z lat 1960—1980, jednostki te pracuj¹ w oparciu o przestarza³e
nieekonomiczne technologie, ich sprawnoœæ waha siê w granicach od 31—35%.

W zakresie rozwoju sektora elektroenergetycznego polityka Unii Europejskiej
wyznacza trzy zasadnicze cele, którymi s¹ (Malko, 2003):

— minimalizacja cen energii przy zapewnieniu warunków samofinansowania
sektora,
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— zapewnienie odpowiedniego poziomu bezpieczeñstwa energetycznego,
— minimalizacja negatywnego oddzia³ywania na œrodowisko.
Realizacji przedstawionych celów s³u¿yæ maj¹ uchwalone dokumenty strate-

giczne oraz prawodawstwo unijne, do których nale¿¹ w szczególnoœci: Europejs-
ka Karta Energetyczna, Zielona Ksiêga „Ku europejskiej strategii bezpieczeñstwa
energetycznego”, Europejski Program zapobiegaj¹cy zmianie klimatu, Plan dzia-
³ania na rzecz poprawy efektywnoœci energetycznej we Wspólnocie Europejskiej,
Traktat Karty Energetycznej, Bia³a Ksiêga Unii Europejskiej, Dyrektywy Parla-
mentu Europejskiego oraz Rady UE.

Najwa¿niejsze z punktu widzenia energetyki i ochrony œrodowiska to dyrekty-
wy, do których nale¿¹: Dyrektywa IPPC w sprawie zintegrowanego zapobiegania
i ograniczania zanieczyszczeñ2, Dyrektywa LCP dotycz¹ca ograniczenia emisji
niektórych zanieczyszczeñ do powietrza z du¿ych obiektów energetycznego spa-
lania paliw, Dyrektywa NEC ustalaj¹ca krajowe pu³apy emisji dla niektórych za-
nieczyszczeñ powietrza atmosferycznego, Dyrektywa 2003/87/WE ustanawiaj¹ca
system handlu uprawnieniami do emisji gazów cieplarnianych, Dyrektywa RES
dotycz¹ca promocji energii elektrycznej ze Ÿróde³ odnawialnych, Dyrektywa CHP
okreœlaj¹ca zasady promowania rozwoju nowoczesnego systemu jednoczesnej
produkcji energii cieplnej i elektrycznej (tak¿e mechanicznej), nazywanego koge-
nerowaniem.

W przypadku polskich przedsiêbiorstw sektora energetycznego najwiêksze skut-
ki bêd¹ mieæ regulacje dotycz¹ce ochrony powietrza atmosferycznego, a w szcze-
gólnoœci Dyrektywa 2001/80/WE3 w sprawie ograniczania emisji niektórych zanie-
czyszczeñ z du¿ych Ÿróde³ spalania paliw (zastêpuj¹ca dotychczas obowi¹zuj¹c¹
Dyrektywê 88/609/EWG4 — w tej samej sprawie), znana pod nazw¹ dyrektywa
LCP. Dyrektywa ta to jedna z najtrudniejszych i najbardziej kosztowych dyrektyw
(Famielec, 2003, s. 214), której celem jest nie tylko poprawa stanu œrodowiska,
ale tak¿e ujednolicania warunków konkurencyjnoœci na rynku energii elektrycznej.
Odnosi siê do Ÿróde³ spalania energetycznego o mocy 50 MWt lub wiêkszej (Sê-
dek, Szewczyk, 2003, s. 139). Zak³ada znaczne obni¿enie emisji SO2, NOx oraz
py³ów z du¿ych Ÿróde³ spalania. Wprowadza po raz pierwszy z dniem 1 stycznia
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2 Pozwolenie zintegrowane jest pozwoleniem obejmuj¹cym w jednej decyzji zezwolenie na
wprowadzanie zanieczyszczeñ pochodz¹cych z instalacji do wszystkich komponentów œrodowiska.
Takie podejœcie jest gwarancj¹ obni¿enia do poziomu uzasadnionego wzglêdami technicznymi
i ekonomicznymi wp³ywu instalacji na œrodowisko. Obowi¹zek uzyskania pozwolenia zintegrowane-
go jest efektem implementacji do polskiego prawa ochrony œrodowiska postanowieñ dyrektywy
96/61/EC Dyrektywa IPPC w przemyœle energetycznym do spalania paliw, o mocy nominalnej po-
nad 50 MWt. Termin rozpoczêcia u¿ytkowania instalacji po dniu 30 paŸdziernika 2000 roku. Ter-
min do uzyskania pozwolenia zintegrowanego 30 kwietnia 2004 roku przed dniem 31 paŸdziernika
2000 roku do 30 czerwca 2006 roku.

3 Directive 2001/80/EC of the European Parliament and of the Council of 23 October 2001 on
the limitation of emissions of certain pollutants into the air from large combustion plants.

4 Directive 88/609/Eec of 24 November 1988 on the limitation of emissions of certain pollu-
tants into the air from large combustion plants.



2008 roku wymagania emisyjne dla Ÿróde³ istniej¹cych zgodnie z wymaganiami
dla Ÿróde³ nowych. Zaostrza normy emisji NOx dla Ÿróde³ nowych dwuetapowo —
z dniem 1 stycznia 2008 roku i 1 stycznia 2016 roku. W pierwszym etapie (do
2008 roku) dla Ÿróde³ istniej¹cych o mocy powy¿ej 500 MWt dyrektywa wprowa-
dza limity emisji dla: SO2 o poziomie 400 mg/Nm3. Natomiast Ÿród³a najnowsze,
uruchomione po 27 listopada 2003 roku maj¹ standard emisji wynosz¹cy
200 mg/Nm3. Nowoœæ stanowi¹ wymagania w zakresie emisji dla procesów spala-
nia w turbinach gazowych i procesów spalania biomasy, biomasa staje siê pali-

wem, ze wszystkimi tego konsekwencjami i rygorami
5. W jednym z wariantów

dyrektywa zak³ada ograniczenie do 2016 roku emisji SO2 do 27% poziomu z 2001
roku, a emisja NOx do poziomu 35% z 2001 roku. Przy kilkakrotnie ³agodniej-
szych normach polskich i krótkim czasie na doprowadzanie emisji do limitu dy-
rektywy, w praktyce konieczne by³oby wybudowanie instalacji ograniczania emisji
we wszystkich polskich Ÿród³ach (Patracy, 2002).

W Polsce oko³o 98% du¿ych Ÿróde³ spalania to Ÿród³a opalane wêglem ka-
miennym oraz brunatnym. W ponad 90% s¹ to Ÿród³a stare, czyli takie, które
uzyska³y decyzjê o pozwoleniu na budowê po raz pierwszy przed 1 lipca
1987 roku (Patracy, 2002 s. 139). Wed³ug dyrektywy sektor du¿ych Ÿróde³ spala-
nia obejmuje wszystkie kot³y energetyczne, których moc cieplna w spalanym pa-
liwie przekracza 50 MW, s¹ to:

— elektrownie zawodowe — 66 500 MWt,
— elektrociep³ownie i ciep³ownie zawodowe — 28 800 MWt,
— elektrociep³ownie przemys³owe — 28 100 MWt,
— ciep³ownie komunalne — 7 300 MWt,
£¹cznie — 130 700 MWt.
Spe³nienie indywidualnych standardów emisji wyra¿onych w mg/Nm3 w po-

równaniu do aktualnie obowi¹zuj¹cego prawa polskiego przedstawia tablica 1.
Polska otrzyma³a — co ju¿ podkreœlano — okresy przejœciowe dla Ÿróde³ ist-
niej¹cych obejmuj¹ce:

— oœmioletni okres przejœciowy trwaj¹cy od 1 stycznia 2008 roku do
31 grudnia 2015 roku w zakresie emisji SO2 (40% elektrowni nie spe³nia obec-
nie tych norm),

— dwuletni okres przejœciowy trwaj¹cy od 1 stycznia 2016 roku do 31 grudnia
2017 roku w zakresie emisji NOx (90% Ÿróde³ w grupie nie spe³nia tej normy),

— dziesiêcioletni okres przejœciowy trwaj¹cy od 1 stycznia 2008 roku do
31 grudnia 2017 roku w zakresie emisji py³ów dla ciep³owni komunalnych.

Wybrane Ÿród³a, które nie bêd¹ musia³y dostosowywaæ siê do wymagañ dyrek-
tywy to:

— z zakresu emisji SO2 do roku 2015 — 36 elektrowni i elektrociep³owni
(20% mocy sektora),
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— z zakresu emisji NOx do 2017 roku, 21 elektrowni i elektrociep³owni (24%
mocy sektora),

— z zakresu py³ów do 2017 roku, 24 kot³ownie komunalne (2% mocy sekto-
ra).

Terminy nie uwzglêdniaj¹ naturalnego cyklu wymiany mocy oraz ekonomicz-
nego i technicznego czasu ¿ycia eksploatowanych urz¹dzeñ, dlatego wdro¿enie
dyrektywy bêdzie wymaga³o odtworzenia oko³o 50% mocy systemu elektroener-
getycznego (Patracy, 2002, s. 26). Standardy Dyrektywy 2001/80/WE wymuszaj¹
na du¿ych Ÿród³ach spalania ograniczenie emisji SO2, NOx i py³u, co przedstawia
tablica 2.

Zaprezentowane dane (tablica 2) pokazuj¹ koniecznoœæ prawie dwukrotnej re-
dukcji emisji SO2 w ci¹gu szeœciu lat. W latach dziewiêædziesi¹tych XX wieku
dokonano istotnego ograniczenia emisji poprzez poprawê jakoœci wêgla, budowê
instalacji odsiarczaj¹cych i kot³ów fluidalnych w wielu Ÿród³ach, wydaj¹c na ten
cel 21,3 mld z³. W tych latach wybudowano instalacje na najwiêkszych blokach
energetycznych w Polsce, a wiêc tam, gdzie nak³ady inwestycyjne by³y najni¿sze
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T a b l i c a 1

Porównanie norm emisji dla paliw sta³ych: du¿e stare Ÿród³a spalania energetycznego opalane wê-
glem kamiennym wed³ug Rozporz¹dzenia Ministra Œrodowiska z 30 lipca 2001 roku i Ÿród³a opala-

ne paliwami sta³ymi wg Dyrektywy 2001/80/WE (mg/Nm3)

Moc
cieplna
Ÿród³a

w MWt

Rozporz¹dzenie MŒ z 30 lipca 2001 roku Dyrektywa 2001/80/WE

Do 31 grudnia 2005
Od 1 stycznia 2006
do 31 grudnia 2010

Od
1 stycz-

nia
2008

Od 1 stycznia 2016

SO2 NO2 py³ SO2 NO2 py³ SO2 NO2 py³ NO2

>50
i <100

2000
(2500)

540
(450)

350
(225)

1500
(2000)

540
(450)

2000

600 100 600

>100
i <150

2350
(2500)

2000—
4000 li-
niowy
spadek

>150
i <300

>300
i <500

1200
(2000)

>500
1200

(2000)
100

(100)
400 500 50 200

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Ocena..., 2002.



na jednostkê produkcji energii. Dyrektywa wprowadza równie¿ obowi¹zek ci¹g-
³ych pomiarów stê¿eñ SO2 i NOx oraz py³ów dla wiêkszej ni¿ do tej pory grupy
Ÿróde³. Obowi¹zkiem tym zostan¹ objête Ÿród³a o du¿o ni¿szej ni¿ dotychczas
mocy — co najmniej 100 MW termicznych, w tym Ÿród³a istniej¹ce i nowe ju¿
od 27 listopada 2004 roku.

Dyrektywa 2001/80/WE zawiera wiele sformu³owañ generalnych, a tak¿e

imiennych mo¿liwoœci odstêpstw. Obiekty istniej¹ce, które ze wzglêdu na stan

techniczny s¹ przeznaczone do likwidacji, mog¹ po 1 lipca 2008 roku przepraco-

waæ maksymalnie 20 tys. godz., ale nie d³u¿ej ni¿ do koñca 2015 roku, bez do-

stosowywania siê do obowi¹zków dyrektywy. W takim przypadku operatorzy

tych Ÿróde³ do po³owy 2004 roku powinni byli z³o¿yæ deklaracjê o gotowoœci ich

wy³¹czenia w stosownym czasie. Dla obiektów, w których stosowane jest paliwo

sta³e i normy emisji SO2 nie mog¹ byæ osi¹gniête ze wzglêdu na charakterystykê
paliwa, istnieje mo¿liwoœæ realizowania tzw. stopnia odsiarczania. Problem
w tym, ¿e w obecnych aktach prawnych Ministerstwa Œrodowiska nie ma jeszcze
mo¿liwoœci rozliczania emisji w ten sposób (Balcewicz, 2003). Dyrektywa

przewiduje tak¿e odstêpstwa od standardów emisyjnych dla CO2 w przypadku
Ÿróde³ szczytowych oraz dla NOx w przypadku Ÿróde³ o mocy nie mniejszej ni¿
500 MW, uzale¿niaj¹c to jednak od czasu pracy Ÿród³a. W dyrektywie istniej¹ po-
stanowienia daj¹ce organowi stanowi¹cemu prawo w danym kraju na pewien
margines uznaniowoœci. Dotyczy to zw³aszcza stanów awaryjnych, traktowania
kilku Ÿróde³ jako jednej jednostki, czy brania pod uwagê doœæ enigmatycznie
brzmi¹cych „warunków technicznych i ekonomicznych” oraz rachunku „korzyœci

i kosztów”, co daje podstawê do racjonalnego ³agodzenia warunków i wymagañ

emisyjnych. Celem omawianej Dyrektywy jest równie¿ ujednolicenie konkuren-
cyjnoœci na europejskim zliberalizowanym rynku energii elektrycznej. Unia Euro-
pejska broni siê przed tanimi wytwórcami energii elektrycznej. Jest to problem
dotkliwy dla polskiej energetyki, poniewa¿ dyrektywa najbardziej dotyka Ÿróde³
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T a b l i c a 2

Emisje z polskich du¿ych Ÿróde³ spalania w latach 1980 i 2001 i limity emisji do 2012 roku

Gaz Wyszczególnienie Jedn.

Emisje
Limity i cele emisji do

osi¹gniêcia w przysz³oœci

1980 2001 2008 2010 2012

SO2

£¹czny limit emisji tys. t/rok
2087 878

454 426 358

Cel emisji tys. t/rok — 400 300

NOx £¹czny limit emisji tys. t/rok 698 266 254 251 239

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Wstêpna ocena..., 2003.



produkuj¹cych energiê na paliwach sta³ych, emituj¹cych najwiêcej zanieczyszczeñ
do powietrza. Bezwarunkowe wprowadzenie Dyrektywy LCP skutkowa³oby dla
Krajowego Systemu Elektroenergetycznego dla definicji Ÿród³o — komin, w per-
spektywie do 2013 roku wycofaniem ³¹cznie ok. 38 100 MWt (38,2% mocy sek-
tora du¿ych Ÿróde³ spalania), a do 2016 roku ³¹cznie 54 070 MWt (54,2% mocy
sektora du¿ych Ÿróde³ spalania) oraz poniesieniem ogromnych, trudnych do
dok³adnego oszacowania, nak³adów inwestycyjnych. Implementacja tej Dyrekty-
wy w kszta³cie i terminach zaproponowanych przez jej pierwotn¹ wersjê, bez de-
regocjacji, by³oby praktycznie nieosi¹galne dla polskiej elektroenergetyki. Nawet
wariant obni¿enia emisji ze Ÿróde³ starych w postaci objêcia ich Krajowym Pro-
gramem Redukcji Emisji (KPRE) nie stanowi³by u³atwienia (Patracy, 2002, s. 3).
Sposób ustalania ³¹cznej emisji dla tych Ÿróde³ w oparciu o ostre standardy emisji
jednostkowych oznacza niski poziom tej emisji. Przy kilkakrotnie ³agodniejszych
normach polskich i krótkim czasie na doprowadzenie do limitu KPRE, w prakty-
ce konieczne by³oby wybudowanie instalacji ograniczania emisji jednostkowych
zgodnie z za³¹cznikami III—VII Dyrektywy (Patracy, 2002, s. 3). £¹czny szacu-
nek nak³adów inwestycyjnych przewidywanych w latach 2003—2020 oraz kosz-
tów wytwarzania energii elektrycznej wskutek wdro¿enia Dyrektywy 2001/80/WE
przedstawia tablica 3.

Koszty wdro¿enia Dyrektywy mog¹ spowodowaæ wzrost jednostkowych kosz-
tów wytwarzania energii elektrycznej i cieplnej w 2018 roku o oko³o 30% w sto-
sunku do 2001 roku. Wzrost kosztów produkcji energii elektrycznej mo¿e nega-
tywnie odbiæ siê na ca³ej gospodarce i spo³eczeñstwie. Przy omawianych kosz-
tach wdro¿enia Dyrektywy mo¿e nast¹piæ nieznaczne pogorszenie g³ównych
wskaŸników makroekonomicznych w porównaniu ze scenariuszem odniesienia,
w którym nie zak³ada siê wdro¿enia dyrektywy. Udzia³ wydatków na energiê
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T a b l i c a 3

Nak³ady inwestycyjne przewidywane w latach 2003—2020 oraz koszty wytwarzania energii
elektrycznej wskutek wdro¿enia Dyrektywy 2001/80/WE w mln z³

(ceny 2003 roku, bez uwzglêdnienia akcyzy)

Nak³ady
Polskie
przepisy

Dyrektywa
Ÿród³o —

komin

Deregocjacja
10-letnia,

normy emisji

KPRE bez
deregocjacji

Nak³ady na dostosowanie siê do
wymagañ ochrony powietrza

3430 23107 6915 3430

Przyrost nak³adów na nowe
Ÿród³a

0 21246 8514 20859

Razem nak³ady 3430 44353 15429 24289

KPRE — Krajowy Plan Redukcji Emisji
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Patracy, 2002, s. 3.



elektryczn¹ w gospodarstwach domowych mo¿e wzrosn¹æ przeciêtnie o 1 punkt
procentowy (Ocena..., 2003). Metod¹ wdro¿enia dyrektywy LCP w du¿ych sta-
rych Ÿród³ach energetycznego spalania paliw mo¿e byæ KPRE. Plan ten jest do-
puszczony przez dyrektywê wed³ug artyku³u 4 i powinien byæ opracowany na
podstawie wytycznych Komisji Europejskiej z 15 stycznia 2003 roku dotycz¹cych
przygotowania krajowych planów redukcji emisji. KPRE ma byæ alternatywn¹
mo¿liwoœci¹ spe³niania zapisów Dyrektywy LCP dla emisji SO2 poprzez ustalanie
³¹cznego limitu emisji w t/rok ze starych Ÿróde³ spalania energetycznego (nie
uwzglêdniaj¹c Ÿróde³, które mia³yby skorzystaæ z naturalnej deregocjacji). Za³o¿e-
niem programu jest zmniejszenie kosztów dostosowania. Plan uzale¿niony jest od
wdra¿ania systemu handlu emisjami. Polegaæ ma na przyznaniu ³¹cznego limitu
emisji w grupie rozpatrywanych Ÿróde³, a nastêpnie na rozdzieleniu tego limitu
na poszczególne jednostki. Jednostki dysponuj¹ce wiêkszym kapita³em, które
mog¹ usprawniaæ technologiê w celu zmniejszenia emisji, bêd¹ mog³y odsprzeda-
waæ nadwy¿ki z limitu emisji przedsiêbiorstwom, które nie sprostaj¹ narzucanym
normom. Ca³oœæ limitu bêdzie sukcesywnie zmniejszana o limity Ÿróde³ wycofy-
wanych z eksploatacji. £¹czne limity emisji w ramach KPRE s¹ obliczone
w t/rok na lata 2008—2015 i po 2015 roku na podstawie œrednich iloœci spalin,
mocy i jakoœci paliwa z lat 1996—2000 oraz standardów emisji, wyznaczonych
w Dyrektywie. W zwi¹zku z wprowadzeniem KPRE, niezbêdne bêdzie wdro¿enie
Polskiego Programu Przyjaznej Ochrony Œrodowiska, a w jego ramach programu
Kwaœne Deszcze — handel SO2 i NOx i Klimat — handel CO2 (Sêdek, Szewczyk,
2003, s. 143). Celami wdra¿ania tych programów ma byæ osi¹gniêcie redukcji
emisji podstawowych zanieczyszczeñ powietrza w sposób skuteczny, jak najtañ-
szy i stwarzaj¹cy jak najmniej ograniczeñ dla rozwoju i konkurencyjnoœci energe-
tyki.

Dzia³anie systemu handlu emisjami w ogólnym zarysie polega na tym, ¿e
Ÿród³a emisji objête systemem mog¹ wyemitowaæ w okreœlonym czasie (np. ko-
lejnych okresach rocznych) jedynie tak¹ iloœæ zanieczyszczeñ, na jak¹ maj¹ po-
krycie w posiadanych uprawnieniach do emisji. Wyemitowanie wiêkszej iloœci za-
nieczyszczeñ wymaga dokupienia uprawnieñ do emisji do innego podmiotu, gdy¿
przekroczenie limitu wynikaj¹cego z sumy posiadanych inwestycji w przedsiê-
wziêcia redukcji uwalnia pewn¹ pulê uprawnieñ, umo¿liwiaj¹c ich sprzeda¿. Za-
chêca to do podejmowania redukcji emisji tam, gdzie koszty redukcji s¹ najni¿sze
(Opracowanie..., 2003). Za³o¿eniem programu jest minimalizacja ³¹cznych kosz-
tów osi¹gniêcia zbiorczej redukcji emisji NOx, SO2 i CO2 poprzez osi¹gniêcie re-
dukcji emisji w Ÿród³ach, gdzie mo¿na to robiæ najtaniej i przerzucenie ciê¿aru
decydowania z w³adz centralnych na przedsiêbiorstwa przy dodatkowych, nastê-
puj¹cych ograniczeniach (Sêdek, Szewczyk, 2003, s. 143):

— zbiorcza emisja z programu nie przekroczy wymaganych prawem pu³apów
zbiorczych,

— emisje ze Ÿróde³ objêtych programem nie zwiêksz¹ istotnie lokalnych stê¿eñ,
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— program bêdzie niesprzeczny z postanowieniami prawa krajowego prze-
nosz¹cymi postanowienia aktów prawnych UE, a zw³aszcza Dyrektywy IPPC
o zintegrowanym zapobieganiu i redukcji zanieczyszczeñ w zakresie dotycz¹cym
pozwoleñ zintegrowanych i najlepszej dostêpnej techniki.

Istniej¹ trzy mo¿liwe warianty spe³nienia wymagañ w zakresie dyrektywy
2001/80/WE (Wstêpna ocena..., 2003):

— ograniczenie produkcji energii elektrycznej z krajowych elektrowni i elek-
trociep³owni o 50%,

— budowa instalacji redukcji szkodliwych zanieczyszczeñ na istniej¹cych
kot³ach energetycznych,

— likwidacja Ÿróde³ istniej¹cych i wybudowanie Ÿróde³ ekologicznie „czys-
tych” (nowoczesne Ÿród³a na paliwa gazowe i odnawialne).

Tablica 4 przedstawia zalety i wady poszczególnych proponowanych warian-
tów rozwi¹zañ dostosowania do Dyrektywy 2001/80/WE.
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T a b l i c a 4

Wady i zalety wariantów spe³nienia wymagañ Dyrektywy 2001/80/WE

Wariant Zalety Wady

Wariant I
dwukrotne
obni¿enie
mocy
w Krajo-
wym Syste-
mie Energe-
tycznym

Nie ma koniecznoœci ponoszenia ¿adnych
nak³adów inwestycyjnych

W przypadku utrzymania siê
lub wzrostu zapotrzebowania
na energiê elektryczn¹ wy³¹cz-
nie z w³asnych Ÿróde³ spowo-
duje koniecznoœæ importu czy-
stej energii z zagranicy

Nie ma koniecznoœci podejmowania decyzji
strategicznych nios¹cych za sob¹ zobowi¹za-
nia finansowe

Uzale¿nienie od importu ener-
gii mo¿e spowodowaæ wzrost
kosztu jej zakupu (droga ener-
gia to spadek konkurencyjnoœci
produkowanych w kraju towa-
rów, brak rozwoju ewentualnie
likwidacja krajowego prze-
mys³u)

W przypadku dwukrotnego spadku zapotrzebo-
wania na energiê elektryczn¹ (katastrofa go-
spodarcza) jest to wariant optymalny ekono-
micznie

Alternatyw¹ jest szybka budo-
wa w³asnych ekologicznie czys-
tych Ÿróde³ energii, co w krót-
kim czasie jest niemo¿liwe

Przy imporcie energii elektrycznej z zewn¹trz,
przy silnej gospodarce, koszt pozyskania tej
energii mo¿e byæ ni¿szy od jej kosztu ze
Ÿróde³ krajowych

Szybkie zapotrzebowanie na
nowe krajowe moce powoduje
wzrost kosztów ich budowy
(wzrasta popyt na urz¹dzenia
energetyczne) oraz wzrost
kosztów pozyskania kapita³u
(wzrasta popyt na kapita³)
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Wariant Zalety Wady

Wariant 2
wyposa¿enie
Ÿróde³ KSE
w instalacje
oczyszcza-
j¹ce spaliny

Niskie (w porównaniu z wariantem 3)
w pierwszej fazie koszty dostosowania do
wymagañ UE poprzez budowanie instalacji
odsiarczania i odazotowania spalin na istnie-
j¹cych blokach energetycznych.

Dla starych elektrowni i elek-
trociep³owni budowa instalacji
nie przed³u¿y ich technicznego
okresu ¿ycia mo¿e siê zatem
nie op³acaæ budowa nowych
instalacji na starych blokach
energetycznych

Utrzymanie krajowych Ÿróde³ wytwarzania
energii elektrycznej — bezpieczeñstwo energe-
tyczne pañstwa (praca w kraju dla energety-
ków, górników i firm z zaplecza energetyki)

Koniecznoœæ poniesienia wy¿-
szych nak³adów inwestycyjny
ni¿ w wariancie 1

Po likwidacji zu¿ytych bloków energetycznych
instalacje oczyszczaj¹ce spaliny mo¿na wyko-
rzystaæ dla nowego bloku wybudowanego
w miejsce zlikwidowanego, (pod warunkiem,
¿e bêdzie to proste odtworzenie mocy)

Koniecznoœæ podniesienia cen
energii elektrycznej celem po-
zyskania kapita³u na instalacje
proekologiczne.

Wariant lepiej dostosowany do utrzymania lub
wzrostu zapotrzebowania na energiê elektrycz-
n¹

Ograniczenia w wyborze tech-
nologii wytwarzania i technolo-
gii oczyszczania spalin do
spe³nienia wymagañ UE ko-
nieczna szczegó³owa analiza
warunków miejscowych

Pañstwo ma wp³yw na cenê energii elektrycz-
nej — 100% energii podlega taryfikowaniu
przez prezesa URE

Wariant 3
— Odtwo-
rzenie
mocy w no-
wej technice

Dostêp do najlepszych technologii o wy¿-
szych sprawnoœciach wytwarzania energii
elektrycznej

Najdro¿szy kapita³owo wariant

Szansa na rekonstrukcjê zdekapitalizowanego
maj¹tku Ÿróde³ wytwarzania energii elektrycz-
nej

Wariant mog¹cy generowaæ
najwy¿sz¹, lecz kontrolowan¹
cenê energii elektrycznej

Podniesienie poziomu technicznego œwiadczo-
nych us³ug — mo¿liwoœci eksportowe

Trudnoœci z pozyskaniem kapi-
ta³u przy spadku zapotrzebowa-
nia na energiê elektryczn¹

Wariant rozwojowy promuj¹cy postêp technicz-
ny i rozwój nowoczesnych technologii w kraju

Podniesienie poziomu bezpieczeñstwa poziomu
energetycznego pañstwa — wzrost pewnoœci
zasilania, oszczêdnoœæ paliw pierwotnych

Pañstwo ma wp³yw na cenê energii elektrycz-
nej — 100% energii podlega taryfikowaniu
przez prezesa URE

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Nowoczesny blok..., 2003.

cd. t a b l i c y 4



Ka¿dy z wymienionych wariantów mo¿e byæ przyjêty do realizacji, ka¿dy
z nich w inny sposób wp³ywa na gospodarkê narodow¹. Prognozy zapotrzebowa-
nia na energiê elektryczn¹ wykonywane przez PSE S.A. (mimo, ¿e obarczone
nieuniknionym b³êdem prognozowania) nie wykazuj¹ spadku zapotrzebowania,
lecz nawet gdy to wyst¹pi nie bêdzie to dwukrotny spadek w stosunku do obec-
nego zu¿ycia energii. Z tablicy 4 wynika, ¿e nie ma idealnego wariantu dostoso-
wania Ÿróde³ energii elektrycznej do wymagañ Dyrektywy.

Zakoñczone negocjacje akcesyjne, zwi¹zane z wdro¿eniem Dyrektywy
2001/80/WE, wymagaj¹ zainwestowania w nasz przemys³ do 2016 roku oko³o
25,0—35,0 mld z³ w kosztowne instalacje, których celem jest redukcja emisji ga-
zów do atmosfery. Wed³ug wyliczeñ Towarzystwa Gospodarczego Polskie Elek-
trownie i Polskiego Towarzystwa Elektrociep³owni Zawodowych do roku 2020
polski sektor energetyczny bêdzie musia³ wydaæ oko³o 56,3 mld z³ na spe³nienie
norm ekologicznych Unii Europejskiej (Ciepiela, 2004, s. 25). S¹ to nak³ady nie
tylko na budowê instalacji oczyszczaj¹cych spaliny, ale przede wszystkim na od-
tworzenie mocy Ÿróde³ wytwarzania, które w wymuszony sposób trzeba bêdzie
wycofaæ z eksploatacji nawet ponad 10 lat wczeœniej ni¿ to wynika z ich ¿ywot-
noœci. Nak³ady na ten cel do roku 2012 szacuje siê na poziomie 53 mld z³.
W okresie 10 lat koszty inwestycji zapewniaj¹cych redukcjê emisji zwiêksz¹ siê
o 32 mld z³, co przy za³o¿eniu 30-letniego okresu eksploatacji instalacji daje ok.
1 mld z³ na jeden rok. Koszty eksploatacji urz¹dzeñ ochronnych mo¿na szacowaæ
na oko³o 3 mld z³ (Kwiatkowski et al., 2002). Ca³kowite koszty inwestycyjne
i eksploatacyjne redukcji wzrosn¹ zatem o oko³o 4 mld z³ rocznie (Famielec,
2005, s. 230). W zwi¹zku z wdra¿aniem Dyrektywy 2001/80/WE w Polsce ko-

nieczne by³o i bêdzie m.in.:

— w roku 2004 podjêcie decyzji, które kot³y nie bêd¹ modernizowane i po

przepracowaniu 20 tys. godz. zostan¹, licz¹c od 1 stycznia 2008 roku, wycofane

z eksploatacji,

— dla obiektów istniej¹cych i nowych o mocy powy¿ej 500 MWt opalanych

paliwem sta³ym modernizacja instalacji pierwotnych do redukcji tlenków azotu,

a nastêpnie po 2015 roku budowa katalitycznych instalacji odazotowania spalin,

— dla obiektów istniej¹cych o mocy powy¿ej 300 MW termicznych, a opala-

nych paliwem sta³ym, budowa do koñca 2017 roku wysokoskutecznych instalacji

odsiarczania spalin, o ile obiekty nie s¹ objête ustaleniami przejœciowymi,

— dla obiektów powy¿ej 100 MW termicznych opalanych paliwami sta³ymi,

które zosta³y uruchomione po 27 listopada 2003 roku zastosowanie wysokosku-

tecznego odsiarczania oraz odpylania i odazotowania spalin metodami pierwotny-

mi lub katalitycznym, lub zastosowanie kot³ów fluidalnych z niekatalitycznym

odazotowaniem spalin.

W sytuacji, gdy wyst¹pi¹ ograniczenia w dostawach paliwa o ma³ej zawartoœci
siarki, nie d³u¿ej jednak ni¿ przez 30 dni w roku kalendarzowym, standard emi-
syjny SO2 mo¿e byæ wiêkszy nawet o 50% w stosunku do powszechnie obo-
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wi¹zuj¹cego. Podobnie jest w sytuacji, gdy nast¹pi nag³a przerwa w dostawach
paliwa gazowego do Ÿróde³ spalania. W razie nadrzêdnej koniecznoœci utrzymania
dostaw energii dopuszcza siê wówczas spalanie innych paliw, nie d³u¿ej jednak
ni¿ przez 10 dni w roku kalendarzowym, przy mo¿liwoœci przekroczenia standar-
dów emisyjnych nawet o 100%. Wdro¿enie Dyrektywy 2001/80/WE poci¹gnie za

sob¹ szereg skutków bezpoœrednich i poœrednich dla grupy du¿ych Ÿróde³ spala-

nia i dla odbiorców energii. Podstawowe konsekwencje to (Famielec, 2005,

s. 237):

— koniecznoœæ poniesienia dodatkowych nak³adów oraz dodatkowych kosz-

tów eksploatacyjnych,

— wzrost kosztów produkcji energii elektrycznej i ciep³a,

— wymuszenie nieoptymalnych ekonomicznie i technicznie okresów podej-

mowania dzia³añ dostosowawczych,

— zmiana popytu na energiê elektryczn¹ i ciep³o pochodz¹ce ze Ÿróde³ objê-

tych dyrektyw¹,

— os³abienie konkurencyjnoœci konwencjonalnych Ÿróde³ objêtych Dyrektyw¹,

wytwarzaj¹cych energiê elektryczn¹ i ciep³o na rzecz Ÿróde³ odnawialnych i nie-

konwencjonalnych,

— przyœpieszenie zmian struktury konsumowanych pierwotnych noœników

energetycznych,

— zmniejszenie atrakcyjnoœci lokowania pieniêdzy w budowê Ÿróde³ energii,

— polepszenie standardu ¿ycia ludnoœci wskutek poprawy jakoœci œrodowiska,

— wzrost cen energii elektrycznej i ciep³a,

— d³ugofalowe zmniejszenie zapotrzebowania na wêgiel, pod warunkiem, ¿e

staæ nas bêdzie na import gazu.

Kolejna, istotna z punktu widzenia elektroenergetyki, jest Dyrektywa
2003/87/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z 13 paŸdziernika 2003 roku usta-
nawiaj¹ca system handlu uprawnieniami do emisji gazów cieplarnianych w ra-
mach Wspólnoty i zmieniaj¹ca Dyrektywê Rady 96/61/WE6. Dzia³aniem Dyrek-
tywy 2003/87/WE, zgodnie z Aneksem I, obejmuje siê nastêpuj¹ce rodzaje insta-
lacji w dzia³alnoœci energetycznej:

— urz¹dzenia do energetycznego spalania paliw o znamionowej mocy cieplnej
w paliwie powy¿ej 20 MW,

— rafinerie ropy naftowej,
— baterie koksownicze.
Przyjêcie Dyrektywy mia³o na celu zmniejszenie kosztów ponoszonych na re-

dukcjê emisji CO2 w zwi¹zku z realizacj¹ celów okreœlonych Protoko³em z Kioto.
Zgodnie z preambu³¹ i art. 1 Dyrektywy, jej celem jest stworzenie mo¿liwoœci re-
alizacji zobowi¹zañ redukcyjnych Wspólnoty Europejskiej i jej Pañstw Cz³on-
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kowskich w sposób bardziej skuteczny, poprzez efektywny europejski rynek
uprawnieñ do emisji gazów cieplarnianych, przy mo¿liwie najmniejszych ograni-
czeniach rozwoju gospodarczego i poziomu zatrudnienia. System handlu upraw-
nieniami do emisji zosta³ ju¿ wdro¿ony w Europie.

Wa¿nym dokumentem w tym zakresie energetyki jest te¿ Dyrektywa z 27 wrzeœ-
nia 2001 roku — 2001/77/EC — w sprawie promocji energii elektrycznej ze Ÿró-
de³ odnawialnych na wewnêtrznym rynku energii elektrycznej. Celem wprowa-
dzenia tej Dyrektywy by³o promowanie wzrostu udzia³u energii elektrycznej ze
Ÿróde³ odnawialnych na wewnêtrznym rynku energii elektrycznej jako podstawy
przysz³ych rozwi¹zañ Wspólnoty. Rozporz¹dzenie okreœla, jaki udzia³ w ogólnym
systemie energetycznym poszczególnych pañstw unijnych, powinna mieæ energia
pochodz¹ca ze Ÿróde³ odnawialnych. Wspieranie rozwoju odnawialnych Ÿróde³
energii ma pozytywny wp³yw na stan klimatu i zmniejszenie emisji gazów cie-
plarnianych. Jednak w Polsce stosowanie systemów wykorzystuj¹cych odnawialne
Ÿród³a energii jest na razie nieuzasadnione ekonomicznie. Równie¿ mechanizmy
finansowe adresowane bezpoœrednio do wytwórców energii ze Ÿróde³ odnawial-
nych s¹ niedostateczne. Bariera trudna do pokonania to relatywnie wysokie kosz-
ty inwestycyjne technologii wykorzystuj¹cych ten rodzaj energii, jak równie¿
koszty prac niezbêdnych do uzyskania tej energii (np. prac geologicznych, badañ
natê¿enia wiatru itp.) (Tatomir, 2004).

Kolejna dyrektywa to Dyrektywa PE i RU nr 2004/6/WE z 11 lutego 2004 roku
okreœlaj¹ca zasady promowania rozwoju nowoczesnego systemu jednoczesnej
produkcji energii cieplnej i elektrycznej (tak¿e mechanicznej) nazywanego koge-
nerowaniem. W przyjêtej przez rz¹d Polski Strategii rozwoju energetyki odna-
wialnej za³o¿ono, ¿e w 2010 roku osi¹gniemy minimum 7,5% energii z zasobów
naturalnych kosztem — 14,5 mld z³, w wariancie drugim tej Strategii przewiduje
siê osi¹gniêcie 9% tej energii kosztem 19,1 mld z³ (Stec, 2004). Nowe wytyczne
Unii Europejskiej przewiduj¹, ¿e do koñca 2020 roku w Polsce 20% energii po-
winno pochodziæ ze Ÿróde³ odnawialnych, spe³nienie tego wymogu wydaje siê
w chwili obecnej niemo¿liwe.

Niezwykle istotna z punktu widzenia energetyki to Dyrektywa 96/61/EC —
IPPC7, która zosta³a przyjêta 24 wrzeœnia 1996 roku. Dyrektywa wesz³a w ¿ycie
30 paŸdziernika 1996 roku, pozostawiaj¹c pañstwom cz³onkowskim czas na do-
stosowanie wewnêtrznych regulacji prawnych do 30 paŸdziernika 1999 roku (data
wdro¿enia). Dla istniej¹cych instalacji przewidziano okres dostosowawczy do
30 paŸdziernika 2007 roku. Od tego momentu wszystkie przedsiêbiorstwa na tere-
nie UE podlegaj¹ce wymogom Dyrektywy IPPC zmuszone zostan¹ — pod rygo-
rem wstrzymania ich dzia³alnoœci — do zastosowania najlepszych dostêpnych
rozwi¹zañ organizacyjnych, technicznych i technologicznych oraz odpowiedniej
gospodarki materia³owej s³u¿¹cych zintegrowanej ochronie œrodowiska. Ograni-
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czenia emisyjne, ni¿sze ni¿ ju¿ obwi¹zuj¹ce standardy emisyjne, a tak¿e zasady
prowadzenia procesów przemys³owych powinny byæ wprowadzone przez zinte-
growane pozwolenia na prowadzenie danego rodzaju dzia³alnoœci mog¹cej szkod-
liwie oddzia³ywaæ na œrodowisko (Jendroœka, 2001). Wymogi Dyrektywy odnosz¹
siê do szeœciu kategorii dzia³alnoœci przemys³owej, w tym tak¿e przemys³u ener-
getycznego. Eksploatacja ka¿dej instalacji podlegaj¹cej wymaganiom Dyrektywy
musi uzyskaæ odpowiedni¹ autoryzacjê, co w praktyce oznacza uzyskanie zinte-
growanego pozwolenia, bez którego prowadzenie dzia³alnoœci nie jest dopuszczal-
ne.

Zapisy Dyrektywy IPPC zosta³y przeniesione do polskiej ustawy z 27 kwietnia
2001 roku — Prawo ochrony œrodowiska i do innych ustaw i aktów wykonaw-
czych. Liczba instalacji na terenie Polski wymagaj¹cych pozwoleñ zintegrowa-
nych wynosi ok. 2500, w tym w sektorze energetycznym oko³o 200. Pozwolenie
zintegrowane wydaje siê na wniosek prowadz¹cego instalacje. Wniosek z ocen¹
zgodnoœci z minimalnymi wymaganiami BAT przedk³ada siê w 2 egzemplarzach.
Warunkiem rozpatrzenia wniosku jest wniesienie na rachunek Ministerstwa Œro-
dowiska op³aty rejestracyjnej w kwocie od 200 do 3000 euro — zale¿nie od
wielkoœci i stopnia skomplikowania instalacji (Rozporz¹dzenie..., 2002). Za wyda-
nie pozwolenia zintegrowanego dodatkowo trzeba bêdzie uiœciæ op³atê skarbow¹
w wysokoœci 2 tys. z³ (Op³ata..., 2004). Pozwolenia zintegrowane wydaje siê na
czas okreœlony, jednak nie d³u¿ej ni¿ 10 lat. Wieloletnie koszty inwestycyjne
zwi¹zane z wype³nieniem dyrektywy IPPC (reguluj¹cej miêdzy innymi obo-
wi¹zek posiadania pozwolenia zintegrowanego) siêgaj¹ 100 mld z³ (Kamiñski,
2001). Starania o pozwolenie zintegrowane wymagaj¹ zgromadzenia i opracowa-
nia ogromnej liczby informacji, wprowadzania nowych procedur kontroli
dzia³ania przedsiêbiorstwa, a nierzadko zakupu nowych urz¹dzeñ pomiarowych.
W praktyce wiêkszoœæ przedsiêbiorstw bêdzie musia³a siêgn¹æ po us³ugi konsul-
tingowe, ceny w tej dziedzinie za opracowanie wniosku wynosz¹ od 50 do 500
tys. z³ (£yœ, 2004).

W przypadku Elektrowni Be³chatów, pierwszego przedsiêbiorstwa w Polsce,
które zdoby³o pozwolenie zintegrowane, rozpatrywanie wniosku trwa³o oko³o
5 miesiêcy, prace nad przygotowaniem wniosku trwa³y ponad rok. Elektrownia
uzyska³a pozwolenie zintegrowane w ramach tzw. projektu pilota¿owego. Wdro-
¿enie dyrektywy IPPC bêdzie bardzo trudne dla energetyki. Doœwiadczenia pilo-
ta¿owe wykaza³y, ¿e czêsto przedsiêbiorstwa wypaczy³y ideê zintegrowanego po-
dejœcia do ochrony œrodowiska, traktuj¹c pozwolenia zintegrowane jako zwyk³¹
agregacjê pozwoleñ sektorowych, dla wielu technologii nie okreœlono dot¹d wy-
tycznych w zakresie BAT. Powo³anych zosta³o natomiast 11 grup roboczych dla
ka¿dej zainteresowanej bran¿y (sk³adaj¹cych siê z naukowców praktyków — spe-
cjalistów w bran¿y), których cz³onkowie podkreœlaj¹, ¿e mo¿na zauwa¿yæ, i¿
w urzêdach wojewódzkich i powiatowych, które wydawaæ maj¹ pozwolenia zinte-
growane jest niewielu specjalistów, którzy mogliby byæ partnerami w dyskusji
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o BAT. Sytuacja ta powoduje, ¿e rozpatrywanie wniosku w ci¹gu ustawowych
2 miesiêcy jest niemo¿liwe. Powa¿n¹ barier¹ wdro¿enia przepisów IPPC mog¹
byæ wysokie koszty dostosowania polskiego przemys³u do wymogów BAT.
Wed³ug danych Ministerstwa Œrodowiska 40% obiektów wymagaj¹cych pozwo-
leñ zintegrowanych spe³nia wymogi BAT, 20% wymaga g³êbokiej modernizacji,
w odniesieniu do pozosta³ych 40% — brak danych. Zdecydowana wiêkszoœæ
nak³adów na inwestycje i modernizacjê wi¹zaæ siê bêdzie z zakupem nowych
urz¹dzeñ i wyposa¿enia. Koszty klasycznych urz¹dzeñ ograniczaj¹cych emisjê za-
nieczyszczeñ do œrodowiska (tzw. koñca rury) nie powinny stanowiæ wiêcej ni¿
30—35% ca³kowitych nak³adów inwestycyjnych w tym zakresie. Szacunkowe
dane dotycz¹ce struktury nak³adów finansowych na ochronê œrodowiska w sekto-
rze elektroenergetyki przedstawia tablica 5.

Dzia³ania dostosowawcze w zakresie tej Dyrektywy w niewielkim stopniu
bêd¹ dofinansowane z pomocy publicznej. W trakcie negocjacji z UE w obszarze
„Œrodowisko naturalne” pomoc publiczn¹ na realizacjê dyrektywy IPPC w sekto-
rze energetycznym, w okresie przejœciowym, okreœlono w wysokoœci do 50% po-
mocy ze œrodków publicznych (podzia³anie 2.4.3 wsparcie dla przedsiêbiorstw
w zakresie ochrony powietrza), nie wiêcej jednak ni¿ 5 mln euro (Fundusze...,
2004, s. 45), przy czym wsparcie ze strony funduszy strukturalnych nie bêdzie
objête tym limitem. Ubiegaj¹cy siê o pozwolenie mogli skorzystaæ z dofinanso-
wania sektorowego programu operacyjnego „Wzrost konkurencyjnoœci przedsiê-
biorstw”. Wsparcie dotyczy³o niezbêdnych wydatków w zakresie ochrony œrodo-
wiska, na lata 2004—2006 przewidziano na ten cel 245,7 mln z³ (JóŸwiak, 2004).
Polska energetyka musi liczyæ siê tak¿e z tym, ¿e kontrolerzy Unii bêd¹ bardzo
dok³adnie sprawdzaæ pozwolenia, zwracaæ na nie uwagê bêd¹ te¿ przedsiêbior-
stwa konkuruj¹ce i je¿eli znajd¹ podstawê, to wytocz¹ proces polskim przedsiê-
biorstwom przed Trybuna³em Sprawiedliwoœci o stosowanie tzw. ekodampingu,
czyli zani¿ania cen poprzez oszczêdnoœci na dzia³aniach ekologicznych (Pa³osz,
2003).
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T a b l i c a 5

Szacunkowe koszty inwestycyjne wynikaj¹ce z wdra¿ania Dyrektywy IPPC w energetyce i innych
sektorach przemys³u w mld z³ (ceny z 2003 roku)

Wyszczególnienie 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 £¹cznie

Energetyka 5,5 5,5 2,7 2,7 2,7 1,6 1,6 1,6 1,6 1,6 27,1

Razem koszty inwe-
stycyjne w wa¿niej-
szych sektorach
przemys³u (w tym
w energetyce)

11,6 11,6 11,8 14,7 16,9 14 10,1 8,5 7,4 7,4 114

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Lorek, 2004, s. 285.



Wejœcie Polski do Unii Europejskiej to dla krajowej energetyki znacz¹ca barie-
ra rozwoju, wynikaj¹ca z ograniczeñ emisyjnych. Sytuacja ta mo¿e zagroziæ bez-
pieczeñstwu energetycznemu kraju. Konieczne jest pilne podjêcie dzia³añ zapo-
biegawczych, których realizacja nie jest mo¿liwa bez wsparcia administracji
rz¹dowej (Krystek, Lewandowski, 2004). Konieczne jest opracowanie strategii
dzia³añ, które zapewni¹ bezpieczeñstwo energetyczne Polski uwzglêdniaj¹ce, miê-
dzy innymi, takie zorganizowanie rynku energii elektrycznej, aby promowana
by³a produkcja w si³owniach wyposa¿onych w instalacje odsiarczania spalin
i uwzglêdnienie w polityce w³aœcicielskiej oraz prywatyzacyjnej koniecznoœæ po-
zyskania znacz¹cych œrodków na inwestycje zmniejszaj¹ce emisjê.

4. Rola funduszy Unii Europejskiej
i innych Ÿróde³ zagranicznych
w finansowaniu ochrony œrodowiska w Polsce

Wykorzystywanie funduszy strukturalnych i Funduszu Spójnoœci odbywa siê
na podstawie umowy ramowej pomiêdzy Polsk¹ i Komisj¹ Europejsk¹ (tzw. Pod-
stawy Wsparcia Wspólnoty), zawartej na bazie wyników negocjacji nad przedsta-
wionym przez Polskê Narodowym Planem Rozwoju. Podstawy Wsparcia Wspól-
noty s¹ wdra¿ane poprzez programy operacyjne. Natomiast projekty Funduszu
Spójnoœci realizowane s¹ w oparciu o Strategiê Wykorzystania Funduszu Spój-
noœci (Za³o¿enia..., 2003, s. 85). G³ównymi instrumentami finansowania inwesty-
cji w ochronie œrodowiska w Polsce s¹: Fundusz Spójnoœci oraz fundusze struktu-
ralne, zmodyfikowane od 2007 roku. Jednak wsparcie finansowe w zakresie
ochrony œrodowiska jest i bêdzie mo¿liwe równie¿ w ramach innych instrumen-
tów, takich jak: Mechanizm Finansowy Europejskiego Obszaru Gospodarczego,
Norweski Mechanizm Finansowy, Program LIFE. Na wsparcie inwestycji infra-
strukturalnych, w tym w ochronie œrodowiska, œrodki przeznaczaj¹ równilie¿ (g³ów-
nie w formie kredytów) Europejski Bank Inwestycyjny i Bank Œwiatowy8.

G³ównym celem Programu Operacyjnego Infrastruktura i Œrodowisko jest
podniesienie atrakcyjnoœci inwestycyjnej Polski i jej regionów poprzez rozwój in-
frastruktury technicznej przy równoczesnej ochronie i poprawie stanu œrodowiska,
zdrowia spo³eczeñstwa, zachowaniu to¿samoœci kulturowej i rozwijaniu spójnoœci
terytorialnej. 1 sierpnia 2006 roku Rada Ministrów zaakceptowa³a kierunkowo
projekt Programu Operacyjnego Infrastruktura i Œrodowisko (POIiŒ). Na realiza-
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cjê Programu w latach 2007—2013 zostanie przeznaczonych 26 054,7 mln euro.
Ze œrodków Unii Europejskiej bêdzie pochodzi³o 21 275,2 mln euro (w tym ze
œrodków Funduszu Spójnoœci — 18 927,6 mln euro oraz Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego — 2 347,6 mln euro), z publicznych œrodków krajowych
— 3 754,5 mln euro, a ze œrodków prywatnych 1 025 mln euro. Program zak³ada
realizacjê piêciu celów szczegó³owych:

1. Budowê infrastruktury zapewniaj¹cej, ¿e rozwój gospodarczy Polski bêdzie
dokonywa³ siê przy równoczesnym zachowaniu i poprawie stanu œrodowiska na-
turalnego.

2. Zwiêkszenie dostêpnoœci g³ównych oœrodków gospodarczych w Polsce po-
przez powi¹zanie ich sieci¹ autostrad i dróg ekspresowych oraz alternatywnych
wobec transportu drogowego œrodków transportu.

3. Zapewnienie d³ugookresowego bezpieczeñstwa energetycznego Polski po-
przez dywersyfikacjê dostaw, zmniejszenie energoch³onnoœci gospodarki i rozwój
odnawialnych Ÿróde³ energii.

4. Wykorzystanie potencja³u kultury i dziedzictwa narodowego o znaczeniu
œwiatowym i europejskim dla zwiêkszenia atrakcyjnoœci Polski.

5. Wspieranie utrzymania dobrego poziomu zdrowia si³y roboczej.
Rysunek 1 przedstawia procentowy podzia³ œrodków w ramach omawianego

projektu.

Wsparcie finansowe bêdzie przeznaczone na realizacje dzia³añ w ramach na-
stêpuj¹cych priorytetów zaprezentowanych w tablicy 6.

Na realizacje PO Infrastruktura i Œrodowisko przeznaczonych zosta³o 21,3 mld
euro, co stanowi a¿ 35,7% ca³oœci œrodków na lata 2007—2013. �ród³em finan-
sowania bêdzie Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego oraz Fundusz Spój-
noœci. Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia (NSRO) s¹ podstawowym doku-
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Rys. 1. Podzia³ œrodków UE dostêpnych w ramach projektu POIiŒ wg sektorów (w mln euro)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie Za³o¿enia..., 2003, s. 85.
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T a b l i c a 6

Rodzaje dzia³alnoœci objêtych finansowaniem w ramach priorytetów POIiŒ

Priorytet Rodzaje dzia³añ

Priorytet 1 Gospodarka
wodno-œciekowa

Gospodarka wodno-œciekowa w aglomeracjach powy¿ej 15 tys. RLM

Priorytet 2 Gospodarka
odpadami i ochrona
ziemi

Dzia³anie 2.1 Kompleksowe przedsiêwziêcia z zakresu gospodarki od-
padami komunalnymi ze szczególnym uwzglêdnieniem odpadów nie-
bezpiecznych
Dzia³anie 2.2 Rekultywacja terenów powojskowych oraz zdegradowa-
nych przez przemys³ i górnictwo na cele przyrodnicze

Priorytet 3 Rozwój kul-
tury i zachowanie dzie-
dzictwa kulturowego

Dzia³anie 3.1 Retencjonowanie wody i poprawa stanu bezpieczeñstwa
technicznego istniej¹cych urz¹dzeñ bezpieczeñstwa technicznego ist-
niej¹cych urz¹dzeñ wodnych oraz zapewnienie bezpiecznego przejœcia
wód powodziowych i lodów.

Priorytet 4 Przedsiê-
wziêcia dostosowuj¹ce
przedsiêbiorstwa do wy-
mogów ochrony œrodo-
wiska

Dzia³anie 4.1 Wsparcie systemów zarz¹dzania œrodowiskowego
Dzia³anie 4.2 Racjonalizacja gospodarki zasobami i odpadami
Dzia³anie 4.3 Wsparcie dla przedsiêbiorstw w zakresie wdra¿ania naj-
lepszych dostêpnych technik (BAT)
Dzia³anie 4.4 Wsparcie dla przedsiêbiorstw w zakresie gospodarki
wodno-œciekowej
Dzia³anie 4.5 Wsparcie dla przedsiêbiorstw w zakresie ochrony powie-
trza
Dzia³anie 4.6 Wsparcie dla przedsiêbiorstw w zakresie odzysku i u-
nieszkodliwiania odpadów specyficznych lub niebezpiecznych

Priorytet 5 Ochrona
przyrody i kszta³towanie
postaw ekologicznych

Dzia³anie 5.1 Wspieranie kompleksowych projektów z zakresu ochro-
ny siedlisk przyrodniczych na obszarach chronionych oraz zachowanie
ró¿norodnoœci gatunkowej
Dzia³anie 5.2 Opracowanie planów ochrony oraz zwiêkszenie dro¿noœ-
ci korytarzy ekologicznych
Dzia³anie 5.3 Kszta³towanie postaw spo³ecznych sprzyjaj¹cych ochro-
nie œrodowiska, w tym ró¿norodnoœci biologicznej

Priorytet 6 Transeuro-
pejskie sieci transporto-
we TEN-T

Dzia³anie 6.1 Rozwój sieci transportowej TEN-T
Dzia³anie 6.2 Rozwój sieci lotniczej TEN-T

Priorytet 7 Transport
przyjazny œrodowisku

Dzia³anie 7.1 Rozwój transportu kolejowego
Dzia³anie 7.2 Rozwój transportu morskiego
Dzia³anie 7.3 Transport morski w obszarach metropolitalnych
Dzia³anie 7.4 Rozwój transportu intermodalnego

Priorytet 8 Bezpieczeñ-
stwo transportu i krajo-
we sieci transportowe

Dzia³anie 8.1 Bezpieczeñstwo ruchu drogowego
Dzia³anie 8.2 Drogi krajowe poza sieci¹ TEN-T
Dzia³anie 8.3 Rozwój inteligentnych systemów transportowych

Priorytet 9 Infrastruktu-
ra drogowa w Polsce
wschodniej

Dzia³anie 9.1 Zapewnienie sprawnego dostêpu drogowego do najwiêk-
szych oœrodków miejskich na terenie wschodniej Polski



mentem przygotowywanym przez ka¿dy kraj cz³onkowski UE, okreœlaj¹cym kra-
jowe priorytety, na które bêd¹ przeznaczone unijne fundusze i œrodki krajowe
w latach 2007—2013. NSRO stanowi¹ instrument odniesienia dla przygotowywa-
nia programów operacyjnych. Przekazanie NSRO do Komisji Europejskiej umo¿-
liwia przed³o¿enie KE przyjêtych przez rz¹d polski programów operacyjnych
i rozpoczêcie ich negocjowania. Do Komisji trafi³y trzy programy operacyjne: In-
frastruktura i Œrodowisko, Kapita³ Ludzki oraz Pomoc Techniczna. Celem g³ów-
nym NSRO dla Polski jest tworzenie warunków dla wzrostu konkurencyjnoœci
gospodarki opartej na wiedzy i przedsiêbiorczoœci zapewniaj¹cej wzrost zatrud-
nienia oraz wzrost poziomu spójnoœci spo³ecznej, gospodarczej i przestrzennej.
Obok celu strategicznego NSS zak³ada realizacjê celów szczegó³owych, wyni-
kaj¹cych z wyzwañ Strategii Lizboñskiej, Strategicznych Wytycznych Wspólnoty
oraz wniosków wynikaj¹cych z analizy s³abych i mocnych stron polskiej gospo-
darki, a tak¿e stoj¹cych przed ni¹ szans i zagro¿eñ, takich jak:

— poprawa jakoœci funkcjonowania instytucji publicznych oraz rozbudowa
mechanizmów partnerstwa,

— poprawa jakoœci kapita³u ludzkiego i zwiêkszenie spójnoœci spo³ecznej,
— budowa i modernizacja infrastruktury technicznej i spo³ecznej maj¹cej pod-

stawowe znaczenie dla wzrostu konkurencyjnoœci Polski,
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Priorytet Rodzaje dzia³añ

Priorytet 10 Bezpie-
czeñstwo zdrowotne
spo³eczeñstwa i popra-
wa efektywnoœci syste-
mu ochrony zdrowia

Dzia³anie 10.1 Zwiêkszenie stopnia wykorzystania energii pierwotnej
w sektorze energetycznym i obni¿enie energoch³onnoœci sektora pu-
blicznego
Dzia³anie 10.2 Zwiêkszenie wytwarzania energii ze Ÿróde³ odnawial-
nych, w tym biopaliw

Priorytet 11 Bezpieczeñ-
stwo energetyczne

Dzia³anie 11.1 Rozwój systemów przemys³owych energii elektronicz-
nej, gazu ziemnego i ropy naftowej oraz budowa i rozbudowa magazy-
nów gazu ziemnego

Priorytet 12 Kultura
i dziedzictwo kulturowe

Dzia³anie 12.1 Ochrona i zachowanie dziedzictwa kulturowego o zna-
czeniu ponadregionalnym
Dzia³anie 12.2 Rozwój oraz poprawa stanu infrastruktury kultury
o znaczeniu ponadregionalnym

Priorytet 13 Infrastruk-
tura ratownictwa me-
dycznego

Dzia³anie 13.1 Rozwój systemu ratownictwa medycznego

Priorytet 14 Pomoc
techniczna

Efektywne wykorzystanie œrodków w ramach priorytetu

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Za³o¿enia..., 2003.
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— podniesienie konkurencyjnoœci i innowacyjnoœci przedsiêbiorstw, w tym szcze-
gólnie sektora wytwórczego o wysokiej wartoœci dodanej oraz rozwój sektora us³ug,

— wzrost konkurencyjnoœci polskich regionów i przeciwdzia³anie ich margi-
nalizacji spo³ecznej, gospodarczej i przestrzennej,

— wyrównywanie szans rozwojowych i wspomaganie zmian strukturalnych
na obszarach wiejskich.

NSRO bêd¹ realizowane przy pomocy Programów Operacyjnych, zarz¹dza-
nych przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego oraz Regionalnych Programów
Operacyjnych, zarz¹dzanych przez Samorz¹dy poszczególnych województw. Na
realizacjê NSRO w latach 2007—2013 zostanie przeznaczonych ok. 85,6 mld
euro. W tej sumie 67,3 mld euro bêdzie pochodzi³o z bud¿etu UE, 11,86 mld
euro — z krajowych œrodków publicznych (w tym ok. 5,93 mld euro z bud¿etu
pañstwa), a ok. 6,4 mld euro to szacowany wk³ad podmiotów prywatnych. Po-
dzia³ funduszy unijnych na programy operacyjne w ramach NSRO na lata
2007—2013 przedstawia tablica 7.

Inwestycje, które Polska musi realizowaæ w okresie dostosowawczym w infra-
strukturze ochrony œrodowiska s¹ szacowane na ok. 35—40 mld euro. Wysokoœæ
nak³adów inwestycyjnych do poniesienia w latach 2001—2015 szacuje siê œred-
niorocznie na ok. 2,3—2,8 mld euro. Ciê¿ar realizacji znacznej czêœci celów i za-
dañ bêdzie spoczywa³ na przedsiêbiorstwach i JST. Bêd¹ to zadania o du¿ym
znaczeniu dla ochrony œrodowiska w Polsce, czêsto zwi¹zane ze spe³nieniem na-
szych zobowi¹zañ odnoœnie praktycznego wprowadzenia w ¿ycie dorobku praw-
nego Unii Europejskiej, w zakresie spraw ju¿ wynegocjowanych, a tak¿e wyni-
kaj¹cych z nowych rozporz¹dzeñ i dyrektyw, wydanych po zamkniêciu negocja-
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T a b l i c a 7

Podzia³ funduszy unijnych na programy operacyjne w ramach NSRO na lata 2007—2013

Program operacyjny
Kwota

(w mld euro)
Dzia³

procentowy

Infrastruktura i Œrodowisko 27,8 41,3%

Regionalne Programy Operacyjne 15,9 23,8%

Kapita³ Ludzki 9,7 14,4%

Innowacyjna Gospodarka 8,3 12,3%

Rozwój Polski Wschodniej 2,3 3,4%

Programy operacyjne europejskiej wspó³pracy terytorialnej 0,7 1,1%

Pomoc Techniczna 0,5 0,8%

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Za³o¿enia..., 2003, s. 85.



cji. Program Operacyjny Infrastruktura i Œrodowisko to dokument uszczegó³a-
wiaj¹cy Strategiê Rozwoju Kraju oraz Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia
(Narodow¹ Strategiê Spójnoœci) na lata 2007—2013. Program okreœli³ alokacjê
œrodków pomocowych oraz zasady realizacji przyjêtych priorytetów i zamierzeñ
w zakresie budowy i modernizacji infrastruktury technicznej, w tym infrastruktu-
ry ochrony œrodowiska, transportu drogowego i kolejowego, energetyki oraz kul-
tury i zdrowia, bior¹c pod uwagê zarówno skalê, jak i typy planowanych przed-
siêwziêæ. Projekt Programu wymaga przeprowadzenia postêpowania w sprawie
oceny oddzia³ywania na œrodowisko. Zasada zrównowa¿onego rozwoju nakazuje
takie planowanie procesów spo³eczno-gospodarczych, aby zapewniona zosta³a
perspektywiczna ochrona zasobów œrodowiska i przyrody, koszty œrodowiskowe
ograniczone by³y do niezbêdnego minimum, a mo¿liwoœci rozwoju dla przy-
sz³ych generacji zagwarantowane, co oznacza takie programowanie i osi¹ganie
rozwoju, aby jednoczeœnie zachowany by³ ³ad:

— przestrzenny — racjonalne u¿ytkowanie przestrzeni, ochrona krajobrazu,
ograniczanie do minimum skutków nieodwracalnych,

— ekologiczny — równowaga i trwa³oœæ ekosystemów, ró¿norodnoœæ biolo-
giczna, bezpieczne œrodowisko,

— spo³eczny — bezpieczne i wygodne ¿ycie, sprawiedliwy dostêp do zaso-
bów, zdolnoœæ do zaspokajania usprawiedliwionych potrzeb obecnego i przy-
sz³ych pokoleñ,

— ekonomiczny — eliminowanie projektów w sposób „rabunkowy” eksplo-
atuj¹cych zasoby kapita³u ludzkiego, przyrodniczego i spo³ecznego, w sposób
niezapewniaj¹cy internalizacji zwi¹zanych z tym kosztów.

Kryteria oceny projektów zakwalifikowanych do programu mo¿na podzieliæ na
grupy zaprezentowane w tablicy 8.
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T a b l i c a 8

Kryteria oceny projektów

Rodzaje projektów Kryteria klasyfikacji

GOSPODARKA
„PRZYJAZNA

ŒRODOWISKU”

— Ograniczanie emisji do œrodowiska (œcieki, podstawowe zanieczysz-
czenia powietrza, gazy „szklarniowe”, odpady, depozycja trwa³ych
zanieczyszczeñ w glebie/wodach gruntowych, ha³as, promieniowanie,
ograniczanie ryzyka awarii);

— Zrównowa¿ona gospodarka energi¹ (ograniczanie strat energii,
zmniejszenie/racjonalizacja zu¿ycia energii, zmiana struktury noœni-
ków energii, wzrost poda¿y energii z OZE);

— Zrównowa¿one wykorzystanie zasobów w zakresie wody, drewna,
i biomasy, nieodnawialnych surowców i noœników energii, przestrze-
ni;

— Stymulowanie proekologicznych wzorców konsumpcji i produkcji.



Skutki bezpoœrednie Programu to najwiêkszy w historii Polski program zamie-
rzeñ inwestycyjnych, powoduj¹cy zasadnicz¹ zmianê „infrastrukturalnego obli-
cza” Polski. Realizacja Programu doprowadzi w nadchodz¹cych 7—8 latach do:

— budowy, przebudowy i modernizacji oko³o 2500 km dróg i autostrad,
— realizacji, co najmniej 100 du¿ych projektów w zakresie gospodarki wod-

no-œciekowej, gospodarki odpadami, modernizacji i budowy Ÿród³a energii elek-
trycznej i ciep³a, a tak¿e rozwoju i modernizacji sieci przesy³kowych, pr¹du, gazu
i ropy naftowej.

— bezpoœrednie ingerencje w œrodowisko — trwa³e przekszta³cenia terenu na
obszarze kilkuset km2 (ok. 0,2% powierzchni kraju),

— zmiany poziomu niektórych uci¹¿liwoœci (w stosunku do stanu obecnego):
ha³as, stê¿enia niektórych zanieczyszczeñ powietrza mo¿na bêdzie zaobserwowaæ
na obszarze kilku tysiêcy km2,

— wiêkszoœæ zmian i uci¹¿liwoœci — po zastosowaniu standardowych roz-
wi¹zañ technicznych ochrony œrodowiska — powinna mieœciæ siê w granicach
wymaganych przez prawo.
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Rodzaje projektów Kryteria klasyfikacji

JAKOŒÆ ¯YCIA

— Dostêp do bezpiecznych ekologicznych us³ug i zasobów (poprawa ja-
koœci œrodowiska miejskiego, zaopatrzenia w wodê wysokiej jakoœci,
powszechny dostêp do bezpiecznych ekologicznie miejsc rekreacji
i wypoczynku);

— Zmniejszenie ekologicznego ryzyka zdrowotnego (odpowiedni stan
sanitarny otoczenia, ograniczanie nadmiernego ha³asu, eliminacja pre-
kursorów ozonu, ograniczanie stopnia zapylenia (redukcja py³ku za-
wieszonego), ochrona przed promieniowaniem elektromagnetycz-
nym).

BEZPIECZEÑSTWO
EKOLOGICZNE

— Ochrona i wzmacnianie równowagi przyrodniczej i ró¿norodnoœci
biologicznej (rozwój i umacnianie systemu obszarów chronionych,
utrzymywanie funkcjonalnoœci, spójnoœci i ci¹g³oœci ekosystemów,
wzrost lesistoœci);

— Ochrona zasobów przyrody nieo¿ywionej (ochrona krajobrazu natu-
ralnego i utrzymywanie zró¿nicowania krajobrazu rolniczego, utrzy-
mywanie i ochrona obszarów naturalnej retencji, ograniczanie eutrofi-
zacji rzek i jezior, ochrona zasobów G³ównych Zbiorników Wód
Podziemnych);

— Adaptacja do zmian klimatycznych, ograniczanie skutków klêsk ¿y-
wio³owych (stabilizacja/wyrównywanie przep³ywów wody, ochrona
przeciwpowodziowa, przeciwdzia³anie skutkom suszy).

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

cd. tablicy 8



Jako warunek konieczny przyjmowania wniosków do dalszego rozpatrywania
nale¿y przyj¹æ:

— Udokumentowanie przeprowadzenia analizy wariantowej lokalizacji przed-
siêwziêcia (dla obiektów nowych) lub wyboru wariantu technicznego (dla obiek-
tów rozbudowywanych i modernizowanych) — studium w tym zakresie powinno
zawieraæ, co najmniej, porównanie kosztów — korzyœci œrodowiskowych dla ka¿-
dego z analizowanych wariantów oraz informacjê o zidentyfikowanych konflik-
tach przyrodniczo-przestrzennych;

— W przypadku inwestycji celu publicznego, których realizacja nie jest mo¿-
liwa bez wywo³ania konfliktu przyrodniczego (w szczególnoœci z zasadami
ochrony obszarów Natura 2000) propozycja konkretnych dzia³añ kompensuj¹cych
oraz ograniczaj¹cych negatywne skutki;

— Ocenê, czy obiekt po oddaniu do eksploatacji bêdzie spe³nia³ okreœlone
wymogi ochrony œrodowiska (np. w zakresie ha³asu, czy niepogarszania jakoœci
œrodowiska w najbli¿szym otoczeniu).

Tworzenie list rankingowych projektów podobnego typu z uwzglêdnieniem
kryteriów œrodowiskowych powinno opieraæ siê na porównaniu:

— Iloœci konfliktów przyrodniczo-przestrzennych generowanych przez dane
zamierzenie;

— Porównaniu racjonalnoœci wykorzystania przestrzeni;
— Wielkoœci emisji typowych zanieczyszczeñ i uci¹¿liwoœci podczas budowy

i eksploatacji;
— Populacji poddanej uci¹¿liwym dzia³aniom;
— Energoch³onnoœci podczas eksploatacji;
— Trwa³oœci ekonomicznej (zdolnoœci funkcjonowania bez potrzeby uzyski-

wania subsydiów, lub ulg podatkowych).
Jak wynika z tablicy 9 wiêkszoœæ przedsiêbiorstw (bez wzglêdu na rodzaj pro-

wadzonej dzia³alnoœci i wielkoœæ przedsiêbiorstwa) planuj¹cych dzia³ania w za-
kresie ochrony œrodowiska, wdra¿ania nowych œrodowiskowo przyjaznych tech-
nologii czy te¿ wprowadzanie nowych systemów organizacyjnych i marketingo-
wych mo¿e liczyæ na wsparcie.

5. Zakoñczenie

Ochrona œrodowiska stanowi strategiczn¹ aktywnoœæ gospodarcz¹ i administra-
cyjn¹. Warunkuje bowiem realizacjê zasady zrównowa¿onego rozwoju, którego
zapewnienie jest konstytucyjnym zadaniem pañstwa. Ochrona œrodowiska rozu-
miana jako ochrona zasobów przyrody, przeciwdzia³anie powstawaniu zanieczysz-
czeñ œrodowiska, ich unieszkodliwianie oraz zapewnianie nale¿ytej jakoœci œrodo-
wiska dla nastêpnych pokoleñ, jest powi¹zana z ka¿dym rodzajem dzia³alnoœci
podmiotów gospodarczych, gospodarstw domowych, konsumentów, administracji
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rz¹dowej i samorz¹dowej. Zapotrzebowanie na œrodki finansowania ochrony œro-
dowiska jest rezultatem zw³aszcza zobowi¹zañ akcesyjnych Polski i koniecznoœci
wdra¿ania wielu ró¿nych norm i standardów ekologicznych, uregulowanych licz-
nymi dyrektywami i rozporz¹dzeniami Komisji Europejskiej i Rady Europy.
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T a b l i c a 9

Program Operacyjny Infrastruktura i Œrodowisko Wsparcie dla Przedsiêbiorstw

Wsparcie dla du¿ych przedsiêbiorstw Wsparcie dla MŒP

— Systemy zarz¹dzania œrodowiskowego
(10 mln euro)

— Racjonalizacja gospodarki zasobami i od-
padami (30 mln euro)

— Wsparcie dla przedsiêbiorstw w zakresie
wdra¿ania najlepszych dostêpnych technik
(BAT) (30 mln euro)

— Wsparcie dla przedsiêbiorstw w zakresie
gospodarki wodno-œciekowej (50 mln euro)

— Wsparcie dla przedsiêbiorstw w zakresie
ochrony powietrza (50 mln euro)

— Wsparcie dla przedsiêbiorstw w zakresie
odzysku i unieszkodliwiania odpadów
pou¿ytkowych lub niebezpiecznych
(30 mln euro)

— Zwiêkszenie wytwarzania energii ze Ÿróde³
odnawialnych, w tym biopaliw (417 mln
euro)

— Zwiêkszenie stopnia wykorzystania energii
pierwotnej w sektorze energetycznym
i obni¿enie energoch³onnoœci sektora pu-
blicznego (315 mln euro)

— Rozwój systemów przesy³owych energii
elektrycznej, gazu ziemnego i ropy nafto-
wej oraz budowa i przebudowa magazy-
nów gazu ziemnego (974 mln euro)

— Nowoczesne systemy zarz¹dzania
— Rozbudowa, unowoczeœnienie przedsiêbior-

stwa w zakresie produkcji i us³ug
— Dostosowanie standardów do norm krajo-

wych i europejskich
— Wsparcie inwestycji w wytwarzanie inno-

wacyjnych produktów i us³ug
— Wsparcie innowacyjnych systemów organi-

zacyjnych i marketingowych
— Wsparcie inwestycyjne dzia³alnoœci B+R

w przedsiêbiorstwach, zakupu/wdro¿enia
wyników prac B+R itp.

— Wsparcie specjalistycznego doradztwa
— Rozwijanie regionalnej sieci transferu tech-

nologii
— Pozadotacyjne instrumenty finansowe dla

MŒP — wyposa¿enie w kapita³, wsparcie
kosztów zarz¹dzania powstaj¹cych fundu-
szy porêczeñ, funduszy po¿yczkowych itp.

— Systemowe wspieranie przedsiêbiorczoœci
— Tworzenie regionalnej sieci instytucji oto-

czenia biznesu
— Systemowe badania i analizy dotycz¹ce

dzia³alnoœci/potencja³u MŒP
— Pomoc dla potencjalnych przedsiêbiorców

(start-upów), us³ugi doradcze, szkoleniowe,
wsparcie finansowe
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Streszczenie

Dostosowanie siê polskich przedsiêbiorstw do rygorystycznych standardów ochrony œrodowiska
powoduje koniecznoœæ ponoszenia znacznych nak³adów. W sposób szczególny zaostrzone normy
œrodowiskowe dotycz¹ elektroenergetyki — du¿ych Ÿróde³ spalania paliw. Ze wzglêdu na koniecz-
noœæ zapewnienia bezpieczeñstwa energetycznego kraju niezbêdne s¹ modernizacje i budowa no-
wych mocy wytwórczych w elektroenergetyce. Jedn¹ z mo¿liwoœci pozyskiwania œrodków na ten
cel s¹ fundusze strukturalne, w tym Programu Operacyjnego Infrastruktura i Œrodowisko, którego
celem jest podniesienie atrakcyjnoœci inwestycyjnej Polski i jej regionów poprzez rozwój infrastruk-
tury technicznej przy równoczesnej ochronie i poprawie stanu œrodowiska, zdrowia spo³eczeñstwa,
zachowaniu to¿samoœci kulturowej i rozwijaniu spójnoœci terytorialnej na dostosowanie do standar-
dów. Na realizacje PO Infrastruktura i Œrodowisko przeznaczonych zosta³o 21,3 mld euro, co stano-
wi a¿ 35,7% ca³oœci œrodków na lata 2007—2013.

S³owa kluczowe

standard ekologiczny, energetyka, dyrektywy œrodowiskowe, ochrona œrodowiska, du¿e Ÿród³a spala-
nia paliw, Program Operacyjny Infrastruktura i Œrodowisko

Adjustment of Polish Enterprises within the Range of Environmental
Protection to the Standards of the European Union

S u m m a r y

The adjustment of Polish enterprises to rigorous standards of environmental protection gives rise
to the necessity to incur substantial outlays. Particularly tightened environmental standards concern
electrical power engineering — major sources of fuel burning. Due to the necessity to provide the
state with energy safety it is necessary to modernise and build new generation powers in electrical
power engineering. One of opportunities to achieve means for this purpose are structural funds allo-
cated in order to adjust to the European standards, including those of the Operational Programme
Infrastructure and Environment the aim of which is to enhance the investment attractiveness of Po-
land and its regions by technical infrastructure development and simultaneous protection plus im-
provement of the environment, society’s health, maintenance of cultural identity and territorial co-
hesion development. EUR 21.3 bn was allocated to execute the Operational Programme Infrastruc-
ture and Environment, which accounts for as much as 35.7% of total resources for years
2007—2013.

Key words

ecological standard, electrical power engineering, environmental directives, environmental protec-
tion, big sources of fuel burning, the Operational Programme Infrastructure and Environment
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RENATA ŒLIWA, PIOTR WAL¥G*

Regulacje w œwietle koncepcji ordoliberalnych

„To regulate well, regulate little”
(Stigler George J.)

1. Wstêp

Alokacja czynników wytwórczych, koordynacja jednostkowych decyzji gospo-
darczych, dystrybucja czy kontrolowanie w gospodarce funkcjonuj¹cej w sposób
zdecentralizowany i bazuj¹cej na podziale pracy odbywa siê za poœrednictwem
rynków. Skutecznoœæ dzia³ania ka¿dego z tych obszarów jest wysoce determino-
wana form¹ rynku — sposobem, w jaki rynek jest zorganizowany.

Jak wskazuje teoria ekonomii, organizacja rynków na zasadzie konkurencji
wydajnoœci wymusza na podmiotach gospodarczych kompromisowe rozwi¹zania
przeciwstawnych interesów. Swoboda gospodarcza i pozytywne ekonomiczne wy-
niki rynkowe jako dwa aspekty konkurencji pozwalaj¹ wy³oniæ elementy ró¿ni¹ce
bardziej i mniej konkurencyjne struktury rynkowe (Thieme, 1995, s. 17). Konku-
rencja dostarcza mo¿liwoœci alternatywnych zachowañ (szeroka oferta towarowo-
-us³ugowa, oszczêdnoœciowa), monopol ogranicza mo¿liwoœci wyboru. Konkuren-
cja w przeciwieñstwie do warunków rynków zmonopolizowanych gwarantuje
szybki przep³yw prawdziwych informacji.

Ponadto, koniecznoœæ obni¿ania kosztów, ulepszania produktu, wymusza postê-
powanie podmiotów, które w innych warunkach nie zosta³oby podjête. Proinno-
wacyjnoœæ konkurencji staje siê widoczna w nowych, kosztooszczêdnych meto-
dach produkcyjnych, rozwi¹zaniach organizacyjnych i rynkowych.

Jednym ze sposobów realizacji celów przedsiêbiorstw s¹ porozumienia zmie-
rzaj¹ce do wyeliminowania lub ograniczania funkcjonowania podmiotów konku-
rencyjnych.

* Mgr Renata Œliwa jest zatrudniona na stanowisku asystenta w Katedrze Ekonomii i Studiów
Europejskich Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.

Mgr Piotr Wal¹g jest doktorantem na Wydziale Ekonomii i Stosunków Miêdzynarodowych Aka-
demii Ekonomicznej w Krakowie.



Rola organów pañstwa jest kluczowa w stwarzaniu warunków realizacji intere-
sów gospodarczych wszystkich stron rynku. Polityka konkurencji czuwaj¹ca nad
wyeliminowaniem praktyk ograniczaj¹cych konkurencjê polega jednoczeœnie na
wprowadzaniu zasad wspó³zawodnictwa, które mia³yby za zadanie utrzymanie
efektywnoœciowego wymiaru walki rynkowej.

W pierwszej czêœci niniejszej pracy przedstawimy istotê regulacji w procesach
gospodarowania. W kolejnej czêœci zostan¹ zaprezentowane wybrane koncepcje
libera³ów i keynesistów jako t³o do zilustrowania ordoliberalnego podejœcia do
roli instytucji pañstwowych we wspieraniu skutecznych dzia³añ na rzecz wolnoœci
gospodarczej i efektywnoœci gospodarowania. W ostatnim rozdziale naœwietlona
zostanie sytuacja na rynku pracy i w sektorze telekomunikacyjnym w odniesieniu
do stosowanych na nich regulacji.

2. Regulacje jako przejaw ingerencji pañstwa
w funkcjonowanie gospodarki

Regulacje s¹ jednym z instrumentów polityki gospodarczej, stosowanych
w odpowiedzi na niesprawnoœci wynikaj¹ce z dzia³ania mechanizmu rynkowego.
S¹ one postrzegane jako jedno z narzêdzi interwencji pañstwa w gospodarkê
w warunkach nadu¿yæ monopolistycznych, wystêpowania dóbr wykazuj¹cych ce-
chy dóbr publicznych, istnienia efektów zewnêtrznych, niepe³nej informacji, bra-
ku kompletnoœci i komplementarnoœci rynków (Stiglitz, 2004, s. 91—99).

Najistotniejszymi ograniczeniami stosowania regulacji jest wystêpowanie asy-
metrii informacji (u³omnoœci rynków prowadz¹cych do utrzymywania siê stanów
nierównowagi, a tak¿e do nieefektywnoœci ekonomicznej i spo³ecznej) oraz nie-
efektywnoœæ polityczna (opieranie siê na niedok³adnych danych, sporz¹dzanie
b³êdnych kalkulacji). Zastosowanie regulacji odbywa siê zazwyczaj poprzez ogra-
niczanie dzia³alnoœci podmiotów gospodarczych ró¿nego rodzaju nakazami lub
zakazami. Regulacje s³u¿¹ eliminowaniu kosztów zewnêtrznych oraz pobudzaniu
korzyœci zewnêtrznych, co w efekcie ma sprzyjaæ efektywnoœci gospodarowania.

Efektywnoœæ alokacyjna na rynkach zagro¿ona jest wykorzystywaniem w³adzy
gospodarczej podmiotów dzia³aj¹cych przewa¿nie w warunkach monopolistycz-
nych i oligopolistycznych. Regulacyjne dzia³ania pañstwa zmierzaj¹ wówczas naj-
czêœciej do pobudzania (ochrony) konkurencji potencjalnej lub rzeczywistej.
Zwiêkszanie konkurencji potencjalnej, eliminowanie monopoli osi¹ga siê przez
znoszenie barier wchodzenia i wychodzenia z rynku lub kontrolowanie strategicz-
nych zachowañ przedsiêbiorstw. Niemo¿noœæ ca³kowitego zlikwidowania barier
wejœcia i wyjœcia (istnienie kosztów utopionych) oddala konkurencjê potencjaln¹
od stanu doskona³ego.

Tworzenie warunków do zaistnienia konkurencji rzeczywistej odbywa siê naj-
czêœciej poprzez zmuszanie monopoli do podzia³u swoich przedsiêbiorstw (jedy-
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nie wówczas, gdy korzyœci skali nie wystêpuj¹ b¹dŸ s¹ s³abe) oraz poprzez sprze-
da¿ praw do prowadzenia dzia³alnoœci na danym rynku (konkurencja o rynek,
konkurencja o monopol). Mo¿liwoœæ zmowy miêdzy uczestnikami aukcji lub stra-
tegicznej przewagi jednej firmy nad innymi oddala skutecznoœæ instrumentu auk-
cji praw do dzia³ania na rynku.

Je¿eli stworzenie konkurencji potencjalnej i rzeczywistej jest niemo¿liwe, nie-
efektywne czy wrêcz szkodliwe, istnieje miejsce do dzia³añ pañstwa na rzecz
przeciwdzia³ania nadu¿yciom przedsiêbiorstw wykorzystuj¹cych efekty skali, za-
pobiegania tworzeniu barier wyjœcia i wejœcia czy innych. Polityka pañstwa obej-
muje w tym zakresie instrumenty do regulowania dzia³ania monopoli prywatnych
— ustawodawstwo antymonopolowe, kontrola cen lub narzêdzia do wp³ywania na
funkcjonowanie przedsiêbiorstw pañstwowych (Acocello, 2002, s. 273—290).

3. Ordoliberalne podejœcie
do usprawniania funkcjonowania gospodarki

„System wspó³zawodnictwa” Euckena, program decentralizacji Ropke’go, libe-
ralny interwencjonizm Rustowa, demonopolizacja rynku Bohma stanowi¹ zlepek
idei, które w literaturze ekonomii funkcjonuj¹ pod nazw¹ ordoliberalizmu.

Koncepcje ordolibera³ów odrzucaj¹ centralne planowanie, z jednej, i rozwój
nieskrêpowanego, wolnego rynku, z drugiej strony, jako warunki do skutecznego
(efektywnego i sprawiedliwego) funkcjonowania gospodarki. Odrzucaj¹c kolekty-
wizm i leseferyzm ordolibera³owie wskazywali na ³ad gospodarczy jako na pod-
stawê sprawnego dzia³ania podmiotów gospodarczych.

Naczelne miejsce w koncepcjach ordolibera³ów zajmowa³o odsuniêcie z syste-
mu gospodarczego nieefektywnego i likwiduj¹cego inicjatywê jednostki central-
nego planowania, promowanie roli rynku jako fundamentalnego elementu syste-
mu gospodarczego, zwalczanie monopoli, okreœlanie zakresu ingerencji pañstwa
i konkurencji, zapewnianie wolnoœci jednostki, zabezpieczenie w³asnoœci prywat-
nej. Mimo wskazañ tworzenia porz¹dku gospodarczo-spo³ecznego — jednoznacz-
nego z koniecznoœci¹ umacniania roli pañstwa w gospodarce — nale¿y mocno
podkreœliæ, ¿e ordolibera³owie byli zdecydowanie przeciwni narzucaniu spo³e-
czeñstwu zadañ.

Idea „ordo”, na której bazuj¹ koncepcje wyros³e ze szko³y fryburskiej w Niem-
czech oznacza³a ustanowiony porz¹dek, któremu cz³owiek siê poddawa³. Zawiera³
on w sobie nie prawa natury, które cz³owiek zasta³, ale te wprowadzone przez
niego samego. Porz¹dek ten cechowa³ siê wolnoœci¹ w planowaniu dzia³añ jedno-
stek w ramach stanowionego prawa, jednakowego wobec wszystkich.

Konkurencja w ordoliberalizmie postrzegana by³a jako ¿ywotna si³a dzia³ania,
ale jedynie wówczas, gdy nadzorowana by³a przez pañstwowego arbitra. Konku-
rencja stanowi³a fundament zasad ordoliberalizmu. Mia³a ona napêdzaæ efektyw-
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noœæ w gospodarce. Realizowanie konkurencji powinno odbywaæ siê na zdrowych
zasadach, które bazuj¹ na neutralnej roli pañstwa jako monitoruj¹cego i rozstrzy-
gaj¹cego, ale nieanga¿uj¹cego siê bezpoœrednio w procesy gospodarowania pod-
miotu.

Korzyœci z istnienia konkurencji by³y warunkowane wyeliminowaniem jakich-
kolwiek przejawów wykorzystywania w³adzy gospodarczej zarówno po stronie
popytu, jak i po stronie poda¿y oraz pobudzaniem wspó³zawodnictwa w ramach
œciœle okreœlonych regu³. Regu³y te mia³y swe odzwierciedlenie w systemie funk-
cjonuj¹cego w danej gospodarce prawa, pañstwo zaœ mia³o czuwaæ nad ich prze-
strzeganiem.

Ponadto, wysuwano koncepcje uspo³eczniania tych przemys³ów, które wykazy-
wa³y z natury cechy monopolu (koleje, zbrojenie, przedsiêbiorstwa u¿ytecznoœci
publicznej). Wspierano rozwój rolnictwa nieobszarniczego, ma³ych zak³adów
handlowych i przemys³owych. Postulowano zlikwidowanie spó³ek z ograniczon¹
odpowiedzialnoœci¹ i reorganizacjê spó³ek akcyjnych, ograniczenie kampanii re-
klamowych du¿ych spó³ek, uruchamianie robót publicznych w okresie dekoniunk-
tury (Zagóra-Jonszta, 1999, s. 23).

Instytucje pañstwowe w podejœciu ordoliberalnym maj¹ znaczenie kluczowe —
czuwaj¹ one nad przestrzeganiem przepisów antymonopolowych i innych norm
prawnych. Monopole w ujêciu ordolibera³ów stanowi³y zagro¿enie szczególnie dla
warstw œrednich spo³eczeñstwa, do których zasady ordoliberalne by³y kierowane.

Doskonale konkurencyjna elastycznoœæ cen, stabilizuj¹ca wartoœæ pieni¹dza po-
lityka walutowa, otwartoœæ rynku na pe³n¹ konkurencjê, dominuj¹ca w³asnoœæ
prywatna œrodków produkcji, wzmocniona przez politykê pañstwa sk³onnoœæ
przedsiêbiorstw do inwestowania, a tak¿e zniwelowanie monopolizacji gospodar-
ki, aktywizacja poda¿y, korygowanie podzia³u dochodu narodowego stanowi³y
najwa¿niejsze komponenty ordoliberalnego ujêcia zasady konkurencyjnoœci
w gospodarce.

Ordolibera³owie postrzegali rynek jako podstawê funkcjonowania gospodarki,
który stanowi³ Ÿród³o efektywnoœci dzia³añ gospodarczych. Jedynym warunkiem
osi¹gania korzyœci z funkcjonowania mechanizmu rynkowego, w postaci wy¿szej
si³y nabywczej pieni¹dza, wiêkszej iloœci miejsc pracy, pe³nego zatrudnienia,
zwiêkszonych p³ac i dochodów, by³o osadzenie go w warunkach sprawnie dzia³a-
j¹cego monitoringu pañstwowego.

Immanentne si³y mechanizmu rynkowego pozostawione niekontrolowanej swo-
bodzie w naturalny sposób doprowadzaj¹ do wy³onienia siê podmiotów, których
dominacja skutkuje nadu¿ywaniem si³y rynkowej. Dlatego pañstwo w ujêciu or-
doliberalnym mia³o odgrywaæ istotn¹ rolê w gospodarce. Rola ta mia³a siê g³ów-
nie sprowadzaæ do tworzenia ³adu gospodarczego. Pañstwo nigdy nie powinno in-
gerowaæ w procesy gospodarcze, wystêpuj¹c jako podmiot gospodarczy, b¹dŸ po-
dejmuj¹c dzia³alnoœæ konkurencyjn¹ do tej œwiadczonej w sektorze prywatnym.
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Pozostawanie w rêkach pañstwa nierentownej, spo³ecznie po¿¹danej dzia³alnoœci
nie podlega w¹tpliwoœciom.

Pañstwo mia³o z jednej strony stanowiæ gwarancjê realizacji ram prawno-
-instytucjonalnych dla dzia³ania gospodarki rynkowej (stabilny pieni¹dz, zdrowa
konkurencja), z drugiej strony, mia³o dzier¿yæ odpowiedzialnoœæ za socjalne za-
bezpieczenie, której rynek nie móg³ zapewniæ.

Pañstwo mia³oby za zadanie wypracowanie instrumentów neutralizowania ne-
gatywnych skutków dzia³ania systemu konkurencji, nie jego wy³¹czania. Ropke
wypracowa³ pojêcie „interwencjonizmu liberalnego”, który obejmowa³ dofinanso-
wywanie nierentownych dla kapita³u prywatnego inwestycji (interwencjonizm za-
chowawczy), kredytowanie, przekwalifikowanie pracowników, wspomaganie re-
klam¹ upadaj¹cych ga³êzi gospodarki (interwencjonizm dostosowawczy), dewalu-
acjê pieni¹dza, c³a ochronne, okreœlanie warunków pracy, stabilizacjê pieni¹dza
(interwencjonizm zgodny z systemem rynkowym), reglamentacjê dewiz, okreœla-
nie kontyngentów, clearing, zakazywanie inwestycji, ustalanie cen minimalnych
i maksymalnych (interwencjonizm niezgodny z systemem rynkowym) (Pszczó³-
kowski, 1990, s. 32).

Miejsce pañstwa w gospodarce w du¿ej mierze zosta³o okreœlone przez ordoli-
bera³ów w kontekœcie kontroli powstawania i funkcjonowania przedsiêbiorstw
monopolistycznych. Warunki monopolistyczne postrzegane by³y jako sprzyjaj¹ce
wyzyskowi i nadu¿yciom, dlatego ordoliberalna koncepcja zdrowego systemu
gospodarczego opiera³a siê na polityce demonopolizacji i walce z przejawami
kartelizacji gospodarki. Ga³êzie naturalnie monopolistyczne b¹dŸ te, w których
prywatne przedsiêwziêcia by³y nierentowne lub trudne podlega³y g³êbszej inge-
rencji pañstwa, w³¹cznie z podjêciem przez nie dzia³alnoœci, lecz nie stanowi¹cej
konkurencji dla sektora prywatnego.

Dalecy od realizowania centralnego planowania ordolibera³owie nie zaprzecza-
li zasadnoœci oparcia gospodarki na planowaniu jednostek, wynikaj¹cego z ich
autonomicznej woli gospodarowania.

4. Ordoliberalizm na tle wybranych idei liberalizmu i keynesizmu

Jednym z punktów rozbie¿noœci idei liberalnych i ordoliberalnych jest dziedzi-
na, forma i zakres dzia³ania pañstwa. W obydwu podejœciach rynek pozostaje je-
dynym regulatorem cen i wielkoœci produkcji. Porz¹dkuj¹ca rola instytucji czu-
waj¹cych nad niewykraczaniem poza ramy systemu prawnego jest centralnym
punktem teorii ordoliberalnych. W liberalizmie wolny rynek stanowi³ jedyny ob-
szar realizacji celów gospodarczych, w ordoliberalizmie wyznawano zasadê: „tyle
rynku, ile mo¿na, tyle pañstwa, ile trzeba”. Wskazania na koniecznoœæ uzupe³nia-
nia wolnorynkowego porz¹dku gospodarczego g³êbok¹ ingerencj¹ pañstwa w pro-
cesy gospodarcze widoczne s¹ w podejœciu keynesowskim.
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W³asnoœæ prywatna, wolnoœæ gospodarcza, indywidualna przedsiêbiorczoœæ
jednostek stanowi¹ elementy wspólne liberalizmu, keynesizmu i ordoliberalizmu.

Trzon idei liberalnych stanowi wiara w skutecznoœæ dzia³ania mechanizmu
rynkowego. Ordoliberalizm i keynesizm stanowi¹ odpowiedŸ na zawodnoœæ ryn-
ku, która w najjaskrawszym œwietle ujawni³a siê podczas Wielkiego Kryzysu lat
trzydziestych XX wieku.

Tablica 1 przedstawia wybrane elementy myœli rozwiniêtej w ramach liberaliz-
mu, keynesizmu i ordoliberalizmu w kontekœcie podzia³u zadañ gospodarczych
miêdzy rynkiem a pañstwem.
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T a b l i c a 1

Zestawienie wybranych elementów ekonomii liberalnej, ordoliberalnej i keynesowskiej

Kryterium
rozró¿nienia

Liberalizm Keynesizm Ordoliberalizm

Proces go-
spodarowa-
nia

„Niewidzialna rêka ryn-
ku” — niczym nieskrê-
powana konkurencja

G³êboka ingerencja pañ-
stwa w procesy gospo-
darowania, ³¹cznie
z koncepcj¹ uspo³ecznie-
nia inwestycji; wspó³ist-
nienie pañstwa i rynku
widziano jako stan per-
manentny

Konkurencja oparta na
prawno-instytucjonalnym
zabezpieczeniu; wspó³istnie-
nie pañstwa i rynku po-
strzegano jako stan przejœ-
ciowy prowadz¹cy do roz-
szerzenia zakresu rynku

Dochodze-
nie do sta-
nu równo-
wagi

Mechanizmy rynkowe
doprowadzaj¹ do
oczyszczania siê rynków

Mechanizm rynkowy nie
jest w stanie doprowa-
dziæ do równowagi przy
pe³nym zatrudnieniu —
niezbêdna jest interwen-
cja pañstwa po stronie
popytowej rynku

Wolnoœæ gospodarcza jed-
nostki i instytucjonalny
porz¹dek zapewniaj¹
sprawne funkcjonowanie
rynku

Zwi¹zek
teorii z
praktyk¹
gospodarcz¹

Istotna rozbie¿noœæ miê-
dzy fundamentalnymi
za³o¿eniami teorii kon-
kurencji wolnorynkowej
a rzeczywistym funkcjo-
nowaniem rynków

Wprowadzenie do prak-
tyki gospodarczej polity-
ki zarz¹dzania popytem
globalnym

Realizowanie zasad ordoli-
beralizmu w ramach
spo³ecznej gospodarki ryn-
kowej

Ceny Zapewnienie systemu
wolnych cen w warun-
kach nieskrêpowanej
konkurencji — nie ma
wolnej gospodarki ryn-
kowej bez wolnych cen

Ingerencja w ceny po-
przez politykê poda¿y
pieni¹dza; d³ugookresowa
tendencja zmian cen za-
le¿y od relacji wzrostu
p³ac i wydajnoœci

Zapewnienie wolnorynko-
wego systemu cen, z wy-
j¹tkiem cen na rynkach
„reaguj¹cych nienormalnie”,
gdzie ceny ustalane s¹
przez pañstwo

Cel inge-
rencji pañ-
stwa

Zapewnienie prawno-in-
stytucyjnych podstaw
dzia³ania mechanizmu
rynkowego

Zapewnienie funkcjono-
wania gospodarki na po-
ziomie pe³nego zatrud-
nienia

Prawne zabezpieczenie
wolnej konkurencji; spra-
wiedliwy wg Rawlsa po-
dzia³ dochodu narodowego

Rola pañ-
stwa

Rola „nocnego stró¿a” Interwencjonizm pañ-
stwowy — regulacja in-
dywidualnej dzia³alnoœci
gospodarczej

Ingerencja w ¿ycie gospo-
darcze
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Kryterium
rozró¿nienia

Liberalizm Keynesizm Ordoliberalizm

Dziedziny,
formy
i granice
wp³ywu
pañstwa

Ochrona prawa w³asnoœ-
ci; zasada „leseferyz-
mu”

Kapitalizm pañstwo-
wo-monopolistyczny, ina-
czej regulowany

Podstawow¹ zasad¹ ¿ycia
gospodarczego jest swoboda
wykorzystania prywatnej
w³asnoœci i ingerencja przez
pañstwo tylko w ustalonych
przez prawo przypadkach

Efekt nie-
kontrolowa-
nej konku-
rencji

Realizowanie siê idea³u
racjonalnoœci gospodaro-
wania, osi¹ganie opty-
malnych poziomów
efektywnoœci

Niewykorzystywanie
mocy wytwórczych go-
spodarki w okresie rece-
sji, szczególnie zasobu
pracy

Samounicestwienie siê kon-
kurencji w efekcie
dzia³ania naturalnych si³
prowadz¹cych do powsta-
wania monopoli

Spojrzenie
na konku-
rencjê

Spontaniczna ewolucja,
swobodna rywalizacja

Rozszerzenie funkcji
pañstwa jest warunkiem
„pomyœlnego funkcjono-
wania inicjatywy indywi-
dualnej”

Osadzenie konkurencji na
zorganizowanym systemie,
pozostawiaj¹cym inicjatywê
jednostce, dzia³aj¹cej w ra-
mach œcis³ych regu³, któ-
rych przestrzeganie jest
monitorowane

Koncepcje
dzia³ania
gospodarki

Zasada indywidualizmu Centralne kierowanie go-
spodark¹

Indywidualistyczne plano-
wanie gospodarki; oparcie
gospodarki rynkowej na
planach jednostek

Spojrzenie
na mono-
pole

Konkurencja wielu Monopole jako trwa³y
i „naturalny” element
gospodarki

Monopole jako organizmy
maj¹ce w³adze i wp³yw na
innych uczestników ¿ycia
gospodarczego, wykazuj¹ce
przewa¿nie negatywny
wp³yw na dzia³anie innych
podmiotów. Ich dzia³alnoœæ
powinna byæ eliminowana
lub w szczególnych przy-
padkach istotnie monitoro-
wana przez pañstwo

Pozycja
monopoli

Uwzglêdniano jedynie
istnienie wielu rywali-
zuj¹cych ze sob¹, swo-
bodnie dzia³aj¹cych pod-
miotów gospodarczych

Pomijanie wp³ywu mo-
nopoli na procesy inwe-
stycyjne, uznawanie ich
jako trwa³ego elementu
ówczesnej gospodarki

Istnienie monopoli unie-
mo¿liwia³o realizowanie
uporz¹dkowanej konkuren-
cji w gospodarce

� r ó d ³ o: opracowano na podstawie: (Zagóra-Jonszta U., 1999, s. 25—34; Pszczó³kowski, 1990,
s. 58—82; Keynes, 2003, s. 281).
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Ordolibera³owie postulowali zachowanie wolnoœci gospodarczej oraz podjêcie
zdecydowanej walki z monopolami postrzeganymi jako element autodestrukcyjny
wolnorynkowego kapitalizmu. Koncepcje Keynesa bazowa³y na prymacie indywi-
dualizmu decyzji gospodarczych, ale jednoczeœnie wskazywa³y potrzebê silnej in-
gerencji pañstwa. Keynesiœci dzia³anie wolnego rynku uznawali za wysoce nie-
wystarczaj¹ce dla osi¹gniêcia równowagi gospodarki przy pe³nym zatrudnieniu.
O tyle, o ile ordoliberalizm odpowiedŸ na nieskutecznoœæ swobodnej konkurencji
upatrywa³ w ³adzie gospodarczym — ramach dla dzia³ania wolnych i niezale¿-
nych jednostek gospodarczych, keynesizm w rozszerzeniu funkcji pañstwa wi-
dzia³ mo¿liwoœæ rozwi¹zania problemu bezrobocia i niskiego popytu globalnego.

Zasadnoœæ idei leseferyzmu zostaje ca³kowicie zarzucona w keynesizmie (za-
pewnienie jedynie swobodnego dzia³ania si³ rynkowych nie prowadzi do ustabili-
zowania gospodarki na poziomie pe³nego zatrudnienia), w ordoliberalizmie zaœ
zaprzêgniêta w ramy prawne i instytucjonalne.

To, co z punktu widzenia tematyki niniejszej pracy przyci¹ga szczególn¹ uwa-
gê to ró¿nice trzech wymienionych podejœæ w odniesieniu do konkurencji i pozy-
cji monopoli w gospodarce. Liberalne spojrzenie na gospodarkê bazuje na dosko-
na³ej konkurencji jako conditio sine qua non osi¹gniêcia idea³u racjonalnoœci gos-
podarczej. Keynesizm wskazywa³ na koniecznoœæ w³¹czenia pañstwa we wspó³de-
cydowanie o takich strategicznych kategoriach makroekonomicznych, jak popyt
globalny, dochód narodowy czy podzia³ maj¹tku narodowego. Ordolibera³owie
swoje pogl¹dy osadzili na zaufaniu w pozytywn¹ energiê p³yn¹c¹ z rywalizacji
rynkowej oraz wskazywali na porz¹dek gospodarczy jako nierozerwalny element
sprawnego systemu gospodarczego.

Jednym z g³ównych elementów myœli ekonomii klasycznej jest zwalczanie ist-
nienia i tworzenia siê monopoli. W podejœciu keynesowskim monopole stanowi³y
trwa³y komponent gospodarki. W ordoliberalizmie natomiast, choæ w szczegól-
nych przypadkach dopuszczano istnienie zmonopolizowanych rynków, generalnie
postulowano stworzenie mocnych ram instytucjonalno-prawnych do walki z pod-
miotami zyskuj¹cymi w³adzê gospodarcz¹.

Wyrównywanie warunków konkurencji oraz interwencja pañstwa o charakterze
spo³ecznym (wspomaganie niektórych przemys³ów, g³ównie ciê¿kich, w procesie
ich adaptacji do zmieniaj¹cych siê warunków, wspó³decydowanie pracowników
o socjalnym oraz ekonomicznym kszta³cie przedsiêbiorstwa) wymienia siê w po-
dejœciu ordoliberalnym jako powody, dla których pañstwo ma nie tylko prawo,
ale i obowi¹zek interwencji w gospodarce liberalnej (Albert, 1994, s. 138).

Te dwa wymiary polityki pañstwa mo¿na zobrazowaæ na przyk³adzie ingeren-
cji pañstwa na rynku pracy i w sektorze telekomunikacyjnym.

84 Renata Œliwa, Piotr Wal¹g



5. Regulacje na rynku pracy i w sektorze telekomunikacyjnym

Regulacja w ordoliberalizmie przejawia³a siê interwencj¹ antymonopolistyczn¹
i stabilizacj¹ koniunktury. Wspó³zawodnictwo, stanowi¹ce rdzeñ spo³ecznej go-
spodarki rynkowej budowano na dwóch najwa¿niejszych grupach zasad: konsty-
tuuj¹cych (polityka ramowa) i regulacji (polityka bie¿¹ca) (Lewandowski 1991,
s. 115—116).

Polityka ekonomiczna mia³a stwarzaæ dogodne warunki do indywidualnego
planowania gospodarczego, tak, aby ryzyko rynkowe (nieuniknione) nie by³o in-
tensyfikowane ryzykiem p³yn¹cym z dzia³ania w³adz.

Polska jest krajem promuj¹cym zasady spo³ecznej gospodarki rynkowej, co ob-
jawia siê miêdzy innymi silnym zaanga¿owaniem w tworzenie klimatu antymono-
polowego. Koniecznoœæ podjêcia tego rodzaju dzia³añ wynika³a bezpoœrednio
z dziedzictwa po gospodarce centralnie planowanej, jak i w³¹czania kraju
w struktury Unii Europejskiej.

Ustawodawstwo antymonopolowe w transformuj¹cej siê gospodarce Polski za-
pocz¹tkowane zosta³o ustaw¹ o przeciwdzia³aniu praktykom monopolistycznym
z 24 lutego 1990 roku i powo³aniem Urzêdu Antymonopolowego (obecnie Urz¹d
Ochrony Konkurencji i Konsumentów).

Rynek pracy i sektor telekomunikacyjny przedstawiaj¹ siê jako jedne z obsza-
rów interwencji pañstwa w gospodarce, na których zasadnoœæ zaburzania mecha-
nizmów rynkowych dzia³aniami regulacyjnymi ma mocne podstawy ekonomicz-
no-spo³eczne.

Wykorzystywanie przewagi gospodarczej w celu narzucenia w³adzy ekono-
micznej na rynku pracy nale¿a³oby rozumieæ jako nadmiern¹ przewagê jednej
z dwóch si³ (popytu i poda¿y) kszta³tuj¹cych ten¿e rynek. Specyficzne cechy pol-
skiego rynku pracy zwi¹zane z procesami transformacji gospodarczo-systemowej
by³y g³ówn¹ przyczyn¹ nag³ego pojawienia siê bardzo wysokiego, jawnego pozio-
mu bezrobocia, które da³o du¿¹ przewagê rynkow¹ pracodawcy. Rynek pracy zo-
sta³ zdominowany przez jego popytow¹ stronê, co s³usznie pozwala nazywaæ go
rynkiem pracodawcy. St¹d wy³ania siê koniecznoœæ wsparcia przez regulacje
rz¹dowe jego poda¿owej strony, w celu ochrony zagro¿onych nierównowag¹ si³
pozycji pracowników.

Teoria funkcjonowania rynku pracy przedstawia nastêpuj¹ce uzasadnienia inge-
rencji pañstwa: brak dostatecznej przejrzystoœci, istnienie niedostosowañ alokacyj-
nych, niedostateczna sk³onnoœæ do ryzyka, dyskryminowanie grup obci¹¿onych
problemami, istnienie histerezy. Ponadto, niewystarczaj¹cy popyt globalny, histo-
rycznie ukszta³towana infrastruktura rynku pracy, sztywnoœæ rynku pracy, niewy-
starczaj¹ca elastycznoœæ i innowacyjnoœæ przedsiêbiorstw, wywo³uj¹ce dra¿ni¹cy
spo³ecznie i politycznie problem bezrobocia, narzuca³y potrzebê w³¹czenia siê
pañstwa w procesy zachodz¹ce na rynku pracy (Wiœniewski, 1999, s. 11—20).
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Prawne umo¿liwienie tworzenia siê zwi¹zków zawodowych i konfederacji pra-
codawców, wprowadzenie negocjacji zbiorowych reguluj¹cych poziom p³acy mi-
nimalnej obni¿y³o nieefektywnoœæ alokacji na rynku pracy. Niedostateczna infor-
macja istniej¹ca na rynku pracy doprowadzi³a do powstawania instytucji poœred-
nictwa pracy. Pocz¹tkowo organizowane przez przemys³, poœredniczenie w koja-
rzeniu pracowników na wolne miejsca pracy ogranicza³o zniekszta³cenia cenowe,
powiêksza³o popyt na rynku pracy, poprawia³o alokacje. Ustawodawstwo nor-
muj¹ce bezpieczeñstwo i higienê pracy stanowi³o odpowiedŸ na kolejn¹ zawod-
noœæ dzia³ania samego mechanizmu rynkowego na rynku pracy. Przeciwdzia³aj¹c
wykorzystywaniu silniejszej pozycji pracodawcy wprowadzono prawn¹ ochronê
stosunku pracy.

Funkcjonuj¹ce na rynku pracy instytucje postrzegane s¹ jako drugie, najlepsze
rozwi¹zanie w sytuacji zawodnoœci rynku. Ich skutecznoœæ oceniania jest poprzez
wp³yw na zmniejszanie kosztów transakcyjnych wystêpuj¹cych na rynku pracy
(Wiœniewski, 1999, s. 14). Wa¿n¹ rolê na rynku pracy odgrywaj¹ zwi¹zki zawo-
dowe, których celem jest negocjowanie i zawieranie zbiorowych uk³adów pracy.
Ponadto, maj¹ wp³yw na okreœlanie zasad funkcjonowania zak³adu pracy, repre-
zentowanie personalne we w³adzach przedsiêbiorstwa, wspó³zarz¹dzanie przedsiê-
biorstwem.

W warunkach permanentnego wystêpowania zbyt ma³ej iloœci miejsc pracy po-
lityka prowadzona na rynku pracy jest wysoce kosztowna, a stosowane instru-
menty (przewa¿nie nastawione na doraŸne usuwanie stanu nierównowagi na ryn-
ku pracy) niedopracowane do faktycznych potrzeb rynku.

Rynek pracy w Polsce w latach transformacji systemowej charakteryzowa³ siê
du¿¹ niestabilnoœci¹. Ustawowe regulacje rynku pracy opracowywane by³y raczej
do bie¿¹cej sytuacji rynkowej. Sytuacja adaptacyjnoœci utrudnia³a podejmowanie
racjonalnych decyzji przez uczestników (pracodawców, pracowników, urzêdy pra-
cy) procesów gospodarowania na rynku pracy (Kryñska, 2001, s. 59). Przyjêcie
przez rz¹d do realizacji takich dokumentów, jak Strategia Rozwoju Kraju
2007—2015, Narodowa Strategia Spójnoœci pozwalaj¹ optymistycznie postrzegaæ
œrednio- i d³ugookresowoœæ decyzji podmiotów rynku pracy.

Na takich rynkach, jak rynki us³ug telekomunikacyjnych najwa¿niejsze defor-
macje wywo³ywane jednoczesnym istnieniem konkurencji i regulacji na rynku
wynikaj¹ z koniecznoœci ustalania przez firmy nowo wchodz¹ce cen na bazie sze-
rokiego systemu kosztów przeciêtnych, sprzeda¿y us³ug starych i nowych po ce-
nach zatwierdzonych przez regulatora, od których odstêpstwo mo¿e nast¹piæ
wy³¹cznie decyzj¹ agencji reguluj¹cej rynek. Ustalenia cen na podstawie kosztów
pocz¹tkowych lub ksiêgowych czêsto odstaj¹ od krótko- i d³ugookresowych kosz-
tów marginalnych przedsiêbiorstw regulowanych i nieregulowanych z powodu
czêsto przecenianych ksiêgowo inwestycji (nieadekwatne stopy przesz³ej amorty-
zacji; w³¹czenie do kosztów bazowych — rate base — rozbudowy infrastruktury,
której koszty przekraczaj¹ minimalne koszty duplikacji us³ugi, i które tworz¹
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nadmiar mocy wytwórczych; zobowi¹zanie przedsiêbiorstwa do przejêcia na sie-
bie lub zap³acenia wysokich kosztów dostarczenia us³ugi), pobierania ceny za
us³ugi konkurencyjne na bazie pe³nych kosztów dystrybucji lub alokacji, co nie
ma nic wspólnego z ich kosztami marginalnymi, nieuniknionego ponoszenia
kosztów utraconych (sunk cost) instalacji sprzêtu dla wype³nienia obowi¹zku
œwiadczenia us³ugi w warunkach swobody odbiorcy do wyboru dostawcy us³ugi.

Wobec tego rodzaju zjawisk nie ma mo¿liwoœci oszacowania do jakiego stop-
nia istniej¹ca konkurencja bazuje na efektywnoœci, a do jakiego jest ona wspoma-
gana regulacjami cen i dzia³aniami regulowanych przedsiêbiorstw (Kahn, 1990,
s. xxxv).

Du¿a czêœæ konkurencji, która obserwowana jest w przemys³ach u¿ytecznoœci
publicznej, takich jak telekomunikacja, jest jedynie unikaniem ponoszenia kosz-
tów utraconych, czy w efekcie przerzucanie ich na konsumentów, którzy nie maj¹
alternatywnego dostawcy us³ugi (captive customer), a których obs³uga odbywa siê
na zasadach tradycyjnych.

Regulacja w zakreœlonych powy¿ej warunkach — szczególnie ustalanie cen
minimalnych na rynkach konkurencyjnych — jest czêsto motywowana chêci¹
ochrony klientów, nie maj¹cych alternatywnych mo¿liwoœci pozyskiwania us³ugi,
przed nieuzasadnion¹ dyskryminacj¹ oraz ochrony operatorów nowo wcho-
dz¹cych. Taka tendencja regulatora jest czêsto obserwowana w rzeczywistoœci go-
spodarczej, a wynika ona z ci¹g³ej niepewnoœci co do rozpoznania pewnych czêœ-
ci przemys³u jako naturalnego monopolu.

W telekomunikacji najsilniejszym czynnikiem zmiany sposobów zarz¹dzania
sektorem telekomunikacyjnym by³o zaawansowanie technologii telekomunikacyj-
nej. Zmiany technologiczne podwa¿y³y zasadnoœæ tradycyjnych podstaw regulacji
sektora telekomunikacyjnego. Wprowadzenie technologii naziemnej i satelitarnej
transmisji g³osu, danych, obrazu, digitalizacja obs³ugi telekomunikacyjnej oraz
komputeryzacja wiêkszoœci procesów gospodarowania odkry³y na nowo ekono-
miczne podwaliny funkcjonowania sektora telekomunikacyjnego. Znacznie wzros-
³a liczba i ró¿norodnoœæ podmiotów, które mog³y œwiadczyæ us³ugi telekomunika-
cyjne.

Wobec tego rodzaju zmian wyzwaniem dla regulatorów telekomunikacji sta³o
siê wypracowanie takiej polityki, która uczyni³aby kompatybilnymi dwa podej-
œcia, jakimi s¹ polityka konkurencji i regulacja w telekomunikacji. Ró¿nice miê-
dzy tymi dwoma podejœciami nie mog¹ byæ bardziej przejrzyste ni¿ przez pryz-
mat problematyki dostêpu, w ramach której mo¿na wyró¿niæ problemy zwi¹zane
z zarz¹dzaniem pêtlami lokalnymi, w¹skimi gard³ami infrastrukturalnymi, werty-
kaln¹ integracj¹ i rozdzieleniem.

W Polsce prywatyzacja TP S.A. nast¹pi³a na podstawie niejawnej umowy z za-
granicznym inwestorem strategicznym. W dalszej kolejnoœci wprowadzono regu-
latora sektorowego, który nie by³ w³adny jednak do podejmowania skutecznych
dzia³añ (nie by³ niezale¿ny w rozumieniu prawa unijnego). PóŸno (w 1998 roku)
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rozpoczêto prace nad równowa¿eniem taryf. Wymienione elementy polityki pañ-
stwa w odniesieniu do sektora telekomunikacyjnego by³y jednymi z istotnych
czynników wstrzymuj¹cych rozwój konkurencji na rynkach lokalnych i rozbudo-
wê sieci lokalnych.

6. Zakoñczenie

Si³a regulacji ze strony pañstwa ujawnia siê w mocy i jakoœci jego w³adzy po-
litycznej i ekonomicznej. S³aboœæ polityczna pañstwa (³atwoœæ wymiany ekipy
rz¹dz¹cych wówczas, gdy nie prowadz¹ polityki zgodnej z interesem spo³ecznym)
mo¿e z jednej strony bardziej dopasowaæ dzia³ania rz¹du do potrzeb spo³ecznych
(pomijaj¹c mo¿liwoœæ wp³ywu zorganizowanych grup nacisku walcz¹cych o swo-
je interesy), jednak z drugiej strony, nale¿y, spogl¹daj¹c szczególnie przez pryz-
mat rozwoju takich gospodarek transformuj¹cych siê jak Polska, mocno naœwiet-
liæ trudnoœci zwi¹zane z podnoszeniem podatków, a w konsekwencji z umacnia-
niem inwestycyjnych, ochronnych, regulacyjnych zadañ pañstwa (Acemoglu,
2005, s. 1199—1226).

W ordoliberalizmie zasady regulacji by³y odpowiedzi¹ na dzia³anie si³ destabi-
lizuj¹cych rynek. Wzrost gospodarczy oparty na dzia³aniu gospodarki rynkowej
mia³ zapewniaæ dobrobyt, którego Ÿród³em jest konkurencja. Jako szkodliwe po-
strzegano wewnêtrzne si³y kapitalizmu wolnokonkurencyjnego, prowadz¹ce do
kartelizacji. Mo¿liwoœæ powstawania tego typu koncentracji w³adzy gospodarczej,
zdaniem ordolibera³ów, stanowi³a efekt braku skutecznej reakcji ze strony orga-
nów w³adzy legislacyjnej i s¹downiczej.

W kontekœcie procesów zachodz¹cych od pocz¹tku lat dziewiêædziesi¹tych XX
wieku w gospodarce polskiej spojrzenie na problematykê zarz¹dzania zasobami
gospodarki narodowej wydaje siê wci¹¿ ma³o zdecydowane i doraŸne. Transfor-
macja systemowa w szczególny sposób wymaga drobiazgowego podejœcia do al-
ternatywnych mo¿liwoœci umacniania gospodarczych podstaw rozwoju kraju. Po-
czynaj¹c od tak wszechstronnego wymiaru, jakim jest wolnoœæ, a skoñczywszy na
tak przyziemnym problemie, jakim jest finansowa kondycja jednostki w zawrot-
nie szybko zmieniaj¹cej siê rzeczywistoœci, zaobserwujemy wystêpowanie licz-
nych luk, wype³nionych niezdecydowaniem, ryzykiem czy strachem. Zabezpie-
czenie ekonomiczne i socjalne daje solidn¹ bazê do wzrostu spontanicznych
i produktywnych si³ tkwi¹cych w cz³owieku.

Ordoliberalizm zdaje siê wskazywaæ na elementy skutecznego systemu gospo-
darczego. Wolnoœæ osadzona na w³asnoœci prywatnej ma pobudzaæ kreatywnoœæ
uczestników procesów gospodarczych, wyzwalaæ ich przedsiêbiorczoœæ, w której
skupia siê energia napêdzaj¹ca rozwój rynku. Jako narzêdzia zabezpieczaj¹ce po-
zytywne efekty istnienia wolnoœci gospodarczej oraz zapobiegaj¹ce jej negatyw-
nym skutkom, ordoliberaliœci widz¹ prawne i instytucjonalne regu³y dzia³ania,
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których gwarantem ma byæ pañstwo. To, czy ordoliberalna koncepcja jest s³uszna
czy jedn¹ ze s³usznych w zarz¹dzaniu gospodark¹ nie ma jednoznacznej odpo-
wiedzi, jako ¿e ta warunkowana jest nazbyt czêsto wymogiem zgodnoœci poli-
tycznych interesów.
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Streszczenie

Praca jest prób¹ przedstawienia w œwietle koncepcji ordoliberalnych zasadnoœci ingerencji pañ-
stwa w gospodarce. Po zaprezentowaniu istoty regulacji w teorii ekonomii i w praktyce gospodar-
czej, zosta³o zarysowane ordoliberalne spojrzenie na funkcjonowanie rynków. Ordoliberalizm zosta³
nastêpnie porównany do liberalnego i keynesowskiego podejœcia do wybranych obszarów dzia³ania
gospodarki, ze szczególnym uwzglêdnieniem tych zwi¹zanych z istnieniem monopoli. W koñcowej

Regulacje w œwietle koncepcji ordoliberalnych 89



czêœci zostaje zarysowane dzia³anie rynków pracy i us³ug telekomunikacyjnych w kontekœcie podej-
mowanej na nich aktywnoœci regulacyjnej.

S³owa kluczowe

regulacja procesów gospodarczych, ordoliberalizm, regulacje na rynku pracy, regulacje w sektorze
telekomunikacyjnym

Regulation in Light of Ordoliberal Thought

S u m m a r y

The paper presents ordoliberal concepts of the governance of economic resources. The impor-
tance of the economic freedom as the fundamentals of economic activity is highlighted in the arti-
cle. The selected premises of ordoliberalism are presented in the light of the classical and Keynes-
ian theory. The major focus is, however, on the role of the state as an economic regulator. The ex-
amples of the regulation in labor market and telecommunications sector are introduced at the end of
the writing.

Key words

the regulation of economic processes, ordoliberalism, labor market regulations, telecommunications
sector regulation
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MARZENA BAC*

Programy i systemy ubezpieczeñ katastroficznych
na œwiecie

1. Wprowadzenie

Wp³yw katastrof naturalnych na gospodarkê œwiatow¹ i ludzkie cierpienia alar-
muj¹co roœnie, podobnie jak sama liczba ich wyst¹pieñ (mniej ni¿ 100 zdarzeñ
w 1975 roku, do wiêcej ni¿ 400 w 2005 roku). Katastrofy spowodowa³y straty
materialne w wysokoœci 652 mld USD na œwiecie w samych tylko latach dzie-
wiêædziesi¹tych, czyli w ujêciu realnym, 15 razy wiêcej ni¿ w latach piêædzie-
si¹tych. W latach 1994—2003 dotknê³y 2,6 mld ludzi, czyli o miliard wiêcej ni¿
w poprzedniej dekadzie (w latach 1984—1993) — najwiêcej w krajach rozwi-
jaj¹cych siê (nawet 95% wszystkich ofiar), w których to krajach tak¿e straty ma-
terialne, w ujêciu ich udzia³u w PKB, s¹ najwy¿sze (Parker, 2006, xix).

Liczbê katastrof na œwiecie wed³ug kontynentów oraz strat w ludziach spowo-
dowanych wyst¹pieniem kataklizmów w trzech ostatnich dekadach XX wieku,
przedstawia tablica 1.

Jak wynika z tablicy 1, kontynentem najbardziej zagro¿onym katastrofami,
a równoczeœnie ponosz¹cym najwiêcej strat i ofiar w ludziach jest Azja, na dru-
gim miejscu obie Ameryki, na trzecim Afryka, w dalszej kolejnoœci Europa, a na-
stêpnie Australia i Oceania. Taki rozk³ad katastrof znajduje odzwierciedlenie
w rzeczywistym rejestrze zdarzeñ nosz¹cych znamiona katastrof naturalnych, no-
towanych na bie¿¹co ka¿dego dnia.

Wed³ug naukowców amerykañskich rosn¹cy od koñca lat osiemdziesi¹tych XX
wieku trend katastrof naturalnych ma siê utrzymywaæ, a straty powsta³e w ich na-
stêpstwie maj¹ podwajaæ siê co 10 lat i ju¿ dziœ najwiêksza szkoda z pojedyncze-
go zdarzenia przekracza zak³adany dot¹d przez specjalistów próg 80 mld USD
i siêga 120 do 200 mld USD (Felstead, Jenkins, Simonian, 2006; Bia³y, 2006).
Do takich wniosków przyczyni³y siê doœwiadczenia sektora reasekuracyjnego

* Mgr Marzena Bac jest zatrudniona na stanowisku asystenta w Katedrze Nieruchomoœci
i Ubezpieczeñ Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.



z katastrofami z minionych lat, szczególnie z 2005 roku, w którym tylko 3 spo-
œród 15 nazwanych huraganów (rozró¿nionych z 27 sztormów) — Katrina, Rita
i Wilma, spowodowa³y ³¹czne straty w wysokoœci ponad 170 mld USD, przy
czym szkodowoœæ jednego zdarzenia — huraganu Katrina, wynios³a 135 mld
USD (Rita — 20 mld USD, Wilma — 15 mld USD) (Zanetti, 2006, s. 3, 11).

W przypadku katastrof, czyli zdarzeñ masowych wywo³uj¹cych ogromne
zniszczenia i choroby, obejmuj¹cych wiele ryzyk (w nastêpstwie jednego ryzyka,
np. trzêsienia ziemi, realizuj¹ siê te¿ dodatkowe, takie jak: tsunami, po¿ary, zara-
zy, wypadki komunikacyjne itp.), zarz¹dzanie systematyczne nie jest mo¿liwe.
Chodzi bowiem o walkê ze skutkami (odczuwalnymi w sensie ekonomicznym,
cywilizacyjnym i spo³ecznym), czyli jak najszybsze ich usuniêcie.

Przyk³adem „walki” z katastrofami mog¹ byæ ubezpieczenia, programy i syste-
my katastroficzne finansuj¹ce skutki realizacji takich zdarzeñ. Systemy (z gr. sys-
tema — zestaw), w rozumieniu zespo³u warunków wspó³pracy wielu podmiotów,
powi¹zanych ze sob¹ relacjami w taki sposób, ¿e stanowi¹ one ca³oœæ zdoln¹ do
funkcjonowania w okreœlony sposób, których podstaw¹ jest osi¹gniêcie zamierzo-
nego celu (opracowanie w³asne w oparciu o: Wikipedia [online]; S³ownik Jêzyka
Polskiego [online]), tworzone s¹ przez rz¹dy pañstw oraz instytucje sektorów —
publicznego i prywatnego, aby gwarantowaæ kompensacjê szkód katastroficznych.
Sektor ubezpieczeñ i reasekuracji przy obecnym poziomie strat ubezpieczenio-
wych wynosz¹cym ponad 83 mld USD (wed³ug Swiss Re za rok 2005), nie jest
ju¿ w stanie samodzielnie, bez udzia³u pañstwa i innych podmiotów, finansowaæ
skutków katastrof. Ubezpieczyciele zwykli tradycyjnie cedowaæ ryzyka katastro-
ficzne na reasekuratorów, a tymczasem baza kapita³owa ca³ej bran¿y reasekura-
cyjnej na œwiecie wynosi (wed³ug danych na koniec 2005 roku) tylko 130 mld
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T a b l i c a 1

Katastrofy naturalne wed³ug kontynentów i ofiary w ludziach w latach 1970—2000

Kontynent
Iloœæ

katastrof
Ofiary

katastrof
Ofiary na 1000

mieszkañców
Dotkniêta populacja

(w mln)
Dotkniêta populacja

(w %)

Azja 2 330 1 459 318 393,8 3 659,0 98,8%

Ameryki 1 476 237 529 290,2 160,3 19,6%

Afryka 852 1 699 863 2 217,4 317,2 41,4%

Europa 772 46 299 49,2 301,3 32,0%

Australia
i Oceania

541 4 962 165,4 198,3 66,1%

RAZEM 5 970 3 447 971 6 500 4 186,4 78,7%

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: (Charveriat, 2000, s. 39).



USD (Felstead, Jenkins, Simonian, 2006), a ryzyk do reasekuracji nie ubywa. Po-
mys³ zaanga¿owania pañstwa wydaje siê zatem uzasadniony.

Wœród metod zarz¹dzania i technik postêpowania z ryzykami wywo³uj¹cymi
katastrofy, poza dominuj¹c¹ wci¹¿ reasekuracj¹, roœnie zainteresowanie instru-
mentami rynku kapita³owego. Dziêki globalizacji i konsolidacji rynków — kapi-
ta³owego oraz ubezpieczeniowego, mo¿liwy jest rozwój ubezpieczeniowych dery-
watów, stanowi¹cych swoist¹ odpowiedŸ na rosn¹ce zagro¿enie katastrofami natu-
ralnymi. Tworz¹ j¹ instrumenty, takie jak:

— obligacje katastrofalne („Act of God” Bonds),
— instrumenty pochodne (forwardy, futures, opcje, swapy),
— CatEPut (Catastrophe Equity Put Option),
— produkty sekurytyzacji (np. obligacje ABS — Asset Backed Securities,

LBS — Liability Backed Securities),
stanowi¹ce przyk³ad coraz czêstszego odchodzenia od tradycyjnych form za-
rz¹dzania ryzykiem.

Nowoczesne zarz¹dzanie ryzykiem wskazuje, ¿e transfer ryzyka daje wiêksze
mo¿liwoœci pozyskania kapita³u bêd¹cego w zapotrzebowaniu firmy w momencie
realizacji danego ryzyka. Wiêkszoœæ z instrumentów ART (Alternatywnego Trans-
feru Ryzyka1), warunkuje dostêp œrodków pieniê¿nych od wyst¹pienia uzgodnio-
nego wczeœniej zdarzenia, które stanowi tzw. trigger (ang.), czyli dos³ownie zda-
rzenie „spuszczaj¹ce” kapita³. Zdarzeniem tym mog¹ byæ w³aœnie katastrofy natu-
ralne — powodzie, trzêsienia ziemi, huragany, czy przemys³owe jak po¿ary, eks-
plozje, katastrofy budowlane.

Na transferze ryzyk, ich dystrybucji i kontroli polega tak¿e ubezpieczenie,
przedstawione w nastêpnym punkcie artyku³u.

2. Charakterystyka ubezpieczeñ od skutków katastrof
na œwiecie — ujêcie teoretyczne

Generalnie, ubezpieczenie okreœla siê jako mechanizm czy urz¹dzenie gospo-
darcze, co znajduje odzwierciedlenie w definicjach profesora £azowskiego2, a tak-
¿e profesora Banasiñskiego, stanowi¹cych kanon polskich definicji tego pojêcia.
Popularna definicja A.L. Mayersona z 1962 roku równie¿ okreœla ubezpieczenie
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1 Alternatywny transfer ryzyka okreœla produkty i techniki, umo¿liwiaj¹ce bardziej efektywne
u¿ycie kapita³u do zarz¹dzania ryzykiem. Do metod ART zalicza siê instrumenty pochodne, produk-
ty strukturyzowane maj¹ce wbudowany instrument pochodny, np. CatEPut, CSN, a tak¿e produkty
sekurytyzacji z instrumentem bazowym, którym s¹ wierzytelnoœci lub zobowi¹zania (ABS, LBS).
Szerzej o ART: (Wiêckowski, 2004).

2 Ubezpieczenie to urz¹dzenie gospodarcze zapewniaj¹ce pokrycie przysz³ych potrzeb maj¹tko-
wych u poszczególnych jednostek wywo³anych przez zdarzenia losowe odznaczaj¹ce siê pewn¹ pra-
wid³owoœci¹, w drodze roz³o¿enia ciê¿aru tego pokrycia na wiele jednostek, zagro¿onych tymi sa-
mymi zdarzeniami. Patrz: (Michalski, 2004, s. 67).



jako urz¹dzenie umo¿liwiaj¹ce zast¹pienie nieznanej, lecz du¿ej straty, ma³¹, lecz
znan¹ strat¹, któr¹ stanowi sk³adka ubezpieczeniowa (Michalski, 2004, s. IX).

Ubezpieczenie, szczególnie w po³¹czeniu z innymi dzia³aniami (z procesem
zarz¹dzania ryzykiem, prewencj¹, metodami technicznymi i nietechnicznymi), za-
pewnia stosunkowo niedrog¹ i nieskomplikowan¹ (jak w przypadku instrumentów
rynku kapita³owego) mo¿liwoœæ ochrony przed ujemnymi skutkami realizacji ry-
zyka naturalnego.

Dziêki wspomnianej ju¿ mo¿liwoœci ³¹czenia ubezpieczenia z innymi metoda-
mi (jak choæby z systemem podatkowym w ramach œrodków nietechnicznych, po-
przez odliczenie sk³adki ubezpieczenia od dochodu do opodatkowania), mecha-
nizm ten traktowany jest przez ubezpieczaj¹cych jako doœæ prosty i tani sposób
ochrony przedmiotu zagro¿onego katastrof¹. Dla ubezpieczycieli jednak, szcze-
gólnie wobec wy¿szego zagro¿enia i niesprzyjaj¹cych trendów, obs³uga tego ry-
zyka stanowi du¿e wyzwanie. Produkty ubezpieczeniowe tego typu oferowane
pojedynczo, pomimo szerokiego zakresu ryzyk katastroficznych objêtych ochron¹,
nie ciesz¹ siê popularnoœci¹, ceny ich s¹ relatywnie wysokie, a koszty obs³ugi
(analiza ryzyk, proces likwidacji szkód, wyp³ata odszkodowañ) rosn¹, tak¿e
z tytu³u dro¿szej reasekuracji. Powodem jest te¿ samo ryzyko katastroficzne, cha-
rakteryzuj¹ce siê dodatni¹ korelacj¹ ryzyka wyst¹pienia strat, du¿¹ wartoœci¹ po-
jedynczych szkód i ca³kowit¹ niezale¿noœci¹ od cz³owieka. Ryzyko to jest stosun-
kowo wysokie, gdy¿ w rzeczywistoœci polisy takie wykupuj¹ jedynie osoby, któ-
rych maj¹tek (nieruchomoœci i mienie) zlokalizowane s¹ na terenach wystawio-
nych (ang. exposure), tj. zagro¿onych wyst¹pieniem katastrofy. Zatem w sytuacji
realizuj¹cych siê czêsto zdarzeñ katastroficznych u podmiotów, u których z ca³¹
pewnoœci¹ wyst¹pi szkoda (gdy np. ubezpieczaj¹ siê w³aœciciele nieruchomoœci
po³o¿onych na terenach zalewanych przez poblisk¹ rzekê, których stan wody zo-
staje przekroczony przynajmniej raz na dwa lata), ubezpieczyciele musz¹c wy-
p³aciæ odszkodowania, ponosz¹ straty finansowe. Zjawisko to okreœlane jest w li-
teraturze przedmiotu jako antyselekcja ryzyka (selekcja negatywna ryzyka), czyli
dobór ryzyka zwiêkszaj¹cy prawdopodobieñstwo wyst¹pienia przypadku ubezpie-
czeniowego (Williams, Smith, Young, 2002, s. 39). Negatywn¹ selekcjê mo¿na
eliminowaæ poprzez takie opracowanie zakresu ubezpieczenia, aby znalaz³y siê
tam ryzyka niezale¿ne, tj. takie, których wyst¹pienie nie powoduje ujemnych
skutków u tej samej grupy ubezpieczeniowej. Najbardziej klasycznym pakietem
ryzyk jest zestawienie ryzyka po¿aru z ryzykiem powodzi, a tak¿e innymi ryzy-
kami katastroficznymi, jak huragany, deszcze nawalne, lawiny i œniegi, eksplozje
czy upadek statku powietrznego. Taki zakres posiada powszechnie dostêpne ubez-
pieczenie mienia od ognia i innych zdarzeñ losowych, które w Polsce jako jedyne
uwa¿aæ mo¿na za ubezpieczenie katastroficzne. Zakres tego ubezpieczenia obej-
muje najczêœciej nastêpuj¹ce zdarzenia (nastêpstwa oddzia³ywania si³ natury):

— po¿ar, uderzenie pioruna, wybuch (stanowi¹ce wraz z ryzykiem awaryjne-
go l¹dowania statku powietrznego podstawowy zakres tego ubezpieczenia, tzw.
FLEXA, wywodz¹cy siê od pierwszych liter nazw zdarzeñ w jêzyku angielskim),
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— huragan, grad, deszcz nawalny, powódŸ, zalanie, osuwanie i zapadanie zie-
mi, œnieg, dym.

Pomocne w minimalizacji skutków antyselekcji jest tak¿e ci¹g³e monitorowa-
nie ryzyk ubezpieczeniowych, co w przypadku katastrof mo¿e polegaæ na analizie
zagro¿eñ regionów, z których pochodz¹ zg³aszane do asekuracji ryzyka i ró¿nico-
waniu cen us³ug ubezpieczenia.

Obs³uga ubezpieczeñ katastroficznych jest trudna tak¿e dla reasekuratorów,
którzy najczêœciej w ostatecznym rachunku ponosz¹ odpowiedzialnoœæ finansow¹
za skutki katastrof. Ze wzglêdu na wzmo¿one zagro¿enie katastrofami, sektor ten
nara¿ony jest na wy¿sze ryzyko wzrostu poziomu roszczeñ, co przy ograniczonej
pojemnoœci kapita³owej staje siê sygna³em do zwiêkszenia wysokoœci sk³adek
(np. Munich Re podnios³o o ponad 400% sk³adki za szyby naftowe, najbardziej
zniszczone przez sztormy w 2005 roku i chce wprowadziæ wy¿sze o 50% sk³adki
za ubezpieczenie maj¹tku w Europie) (Felstead, Jenkins, Simonian, 2006). To
z kolei pozbawia firmy ubezpieczeniowe podstawowego zabezpiecznia dla ryzyk
katastroficznych przejêtych od klientów, poniewa¿ cena za reasekuracjê przerasta
ich mo¿liwoœci finansowe.

Z tych te¿ powodów, propagowanym wœród krajów rozwiniêtych oraz mocno
zagro¿onych rozwi¹zaniem, jest obecnie kompleksowy system wspó³pracy pañ-
stwa, obywateli i ubezpieczycieli w zakresie ³agodzenia skutków klêsk ¿ywio-
³owych. Systemy takie zapewniaj¹ ochronê mienia poprzez ubezpieczenie, dywer-
syfikacjê ryzyka przy udziale specjalnie utworzonych funduszy i ograniczanie
strat katastroficznych poprzez po³o¿enie nacisku na dzia³ania prewencyjne, jak te¿
gwarancjê wyp³aty odszkodowañ w³aœcicielom maj¹tku (nieruchomoœci i mienia)
z tytu³u szkód objêtych umow¹ ubezpieczenia (szerzej na ten temat: Kataklizmy,
2004, s. 3). Bazuj¹ one na dobrze rozbudowanym procesie zarz¹dzania ryzykiem
katastroficznym oraz dysponuj¹ programami do symulacji przebiegu katastrofy,
analizy jej ryzyka i odpowiednimi modelami terenowymi (cyfrowy model terenu
DTM, model hydrodynamiczny rzek, system informacji przestrzennej GIS). Sku-
piaj¹ siê g³ównie na budownictwie mieszkaniowym, ale dotycz¹ te¿ wa¿nych
obiektów u¿ytecznoœci publicznej i infrastruktury spo³ecznej (szko³y, szpitale,
mosty, drogi). Rozwi¹zania takie funkcjonuj¹ ju¿ np. we Francji, USA, Japonii,
Nowej Zelandii, Turcji (wsparcie Banku Œwiatowego), Belgii, Hiszpanii, Holan-
dii, Norwegii, Szwajcarii, Wielkiej Brytanii, W³oszech, Danii, Portugalii, Austrii,
Czechach czy Australii, a w wielu krajach trwaj¹ prace wdro¿eniowe i przygoto-
wawcze (równie¿ w Polsce). Takie programy ubezpieczeniowe, wspomagane
przez rz¹d danego pañstwa lub bazuj¹ce wy³¹cznie na systemie ubezpieczeñ
maj¹tkowych kraju, sprawdzaj¹ siê od lat w krajach wysoko rozwiniêtych jako
narodowe b¹dŸ regionalne programy zapewniaj¹ce ochronê ¿ycia i mienia w sytu-
acji zagro¿enia katastrofami naturalnymi. Liczba rozwi¹zañ tego typu roœnie, po-
dobnie jak wysokoœæ strat z katastrof.
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3. Wybrane systemy i programy ubezpieczeñ katastroficznych
na œwiecie — ujêcie praktyczne

Analiza funkcjonuj¹cych systemów i programów katastroficznych na œwiecie
pozwala rozró¿niæ dwa modele, stosowane w zale¿noœci od stopnia wspomagania
przez pañstwo i wydajnoœci systemu ubezpieczeñ w danym kraju, a mianowicie:

— model I, w którym system (b¹dŸ program) opiera siê na funkcji opiekuñ-
czej pañstwa, w zwi¹zku z czym rz¹d oraz instytucje publiczne tego kraju s¹ za-
anga¿owane w prewencjê, ochronê ubezpieczeniow¹ i procesy odszkodowawcze
wynikaj¹ce ze zdarzeñ katastroficznych,

— model II, w którym system/program danego kraju opiera siê na rynku
ubezpieczeñ, a wiêc zapewniany jest przez firmy asekuracyjne, oferuj¹ce produk-
ty ubezpieczeniowe.

Niektóre rozwi¹zania stosowane w praktyce zdaj¹ siê byæ kompilacj¹ zapropo-
nowanych wy¿ej modeli, zatem przy charakteryzowaniu ich nale¿y wskazaæ do-
minuj¹c¹ stronê modelu — pañstwo (model I) lub prywatny sektor ubezpieczeñ
(model II).

Model I rozró¿niæ mo¿na m.in. we Francji, Szwajcarii, Norwegii, Holandii,
Hiszpanii czy USA, natomiast model II spotyka siê w Niemczech, Austrii, Danii,
Wielkiej Brytanii, Portugalii.

W Polsce nie istnieje kompleksowy system finansowania skutków zdarzeñ ka-
tastroficznych, w którym zaanga¿owani byliby ubezpieczyciele, pañstwo i pod-
mioty prywatne, aczkolwiek ochrona przed katastrofami jest mo¿liwa (obowi¹z-
kowa dla budynków wchodz¹cych w sk³ad gospodarstwa rolnego, aczkolwiek
nieprzymusowa) i powszechnie dostêpna w formie umowy, wspomnianego ju¿
wczeœniej ubezpieczenia mienia od ognia i innych zdarzeñ losowych, oferowane-
go w zak³adach ubezpieczeñ dzia³u II (pozosta³e ubezpieczenia osobowe i maj¹t-
kowe). Udzia³ pañstwa przejawia siê g³ównie w pomocy poklêskowej, w formie
po¿yczek bezzwrotnych czy preferencyjnych kredytów docelowych. Wiele ryzyk
pozostaje nieubezpieczonych (sektor publiczny, infrastruktura, dzia³alnoœæ non-
-profit).

Przyk³ady systemów i programów zapewniaj¹cych kompensacjê szkód kata-
stroficznych (opracowanie w³asne na podstawie: Large-scale Disaster Compensa-
tion Schemes in OECD-Countries [online]; The World Catastrophe Reinsurance
Market, 2006), przedstawione s¹ poni¿ej wed³ug nastêpuj¹cego porz¹dku:

— pañstwo, nazwa systemu/programu, rok za³o¿enia,
— zakres ryzyk/zdarzeñ objêtych ochron¹ (i szczególnie niebezpiecznych dla

kraju) — Z,
— g³ówne cechy (obejmuj¹ce podstawy obs³ugi technicznej ubezpieczeñ) — C,
— rodzaj modelu i zarz¹dzania — M.
B e l g i a: — Fonds des calamités naturelles et des technologiques majeurs

(fundusze katastrof naturalnych i wy¿szych ryzyk technologicznych), 1990 rok;
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Z: — sztormy, trzêsienia ziemi, grad, œnieg, lód, mróz (nacisk po³o¿ony na
ogniu i powodziach wraz z zalaniem wywo³anym awariami w sieci kanalizacyj-
nej);

C: — fundusz pokrywa straty, które nie s¹ asekurowane przez prywatne
zak³ady ubezpieczeñ;

— ubezpieczyciele i reasekuratorzy odprowadzaj¹ do funduszu 1% zebranych
sk³adek i 10% rocznych zysków po opodatkowaniu;

— od marca 2006 roku trzêsienia ziemi i osuniêcie ziemi s¹ obowi¹zkowo
objête ubezpieczeniem, z nieobowi¹zkowym udzia³em w³asnym, który jest indek-
sowany i obecnie utrzymuje siê na poziomie 1 tys. euro;

— ubezpieczyciele maj¹ mo¿liwoœci scedowania polis z wysokim ryzykiem
(g³ównie powodziowym) na departament ds. taryfikacji, jeœli wymagana stopa po-
krycia nowych ryzyk przewy¿sza 0,9‰ sumy ubezpieczenia (s.u.); takie ryzyka
s¹ rozdzielane miêdzy ubezpieczycieli stosownie do udzia³u w rynku;

— sk³adki wahaj¹ siê od 0,1 do 0,15‰ (s.u.) dla ryzyka sztormów, a w przy-
padku powodzi i trzêsieñ ziemi s¹ wy¿sze i maksymalnie mog¹ wynosiæ 0,9‰;

— w wiêkszoœæ przypadków w polisach ogniowych stosuje siê obowi¹zkow¹
franszyzê3 (redukcyjn¹), która jest indeksowana CPI (wskaŸniekim cen konsump-
cyjnych) i obecnie wynosi oko³o 205 euro4) — w 2004 roku by³a zniesiona dla
podmiotów prywatnych i small business’u;

M: — model II; zarz¹dzanie publiczne;
D a n i a: — The Storm Flood and Storm Effects Fund (fundusz powodziowy),

1991 rok;
Z: — powodzie wynik³e z wysokiego poziomu morza;
C: — system wspierany rz¹dowo pokrywaj¹cy straty z powodzi sztormowych;
— franszyza (integralna) w przypadku w³asnoœci prywatnej wynosi 5% war-

toœci straty (min. 5 tys. DKK (koron duñskich), tj. 670,8 euro5), a odnoœnie w³as-
noœci komercyjnych i nieruchomoœci rynku wtórnego — 10% straty (min. 10 tys.
DKK — 1,34 tys. euro);

— wszystkie nieruchomoœci ubezpieczone od ognia s¹ automatycznie objête
tym programem;

— pool finansowany jest przez podatek w wysokoœci 20 DKK (2,68 euro) od-
prowadzany raz na rok od ka¿dej polisy ogniowej (z wy³¹czeniem polis ubezpie-
czenia pojazdów mechanicznych);

M: — model II; zarz¹dzanie publiczne.
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3 Franszyza to klauzula w umowie ubezpieczenia ograniczaj¹ca odpowiedzialnoœæ zak³adu ubez-
pieczeñ; integralna — minimalna wartoœæ szkody, za któr¹ ubezpieczyciel nie odpowiada (szkody
do okreœlonej wysokoœci nie s¹ kompensowane); redukcyjna — kwota potr¹cana od odszkodowania,
ustalana od wartoœci szkody. Udzia³ w³asny — procentowy (najczêœciej) udzia³ ubezpieczonego
w szkodzie.

4 Wed³ug kursu œredniego NBP z 6 lutego 2007 roku (kurs krzy¿owy euro/DKK).
5 Wed³ug kursu œredniego NBP z 6 lutego 2007 roku (kurs krzy¿owy).



F r a n c j a: 1. — CAT NAT National Disaster Compensation Scheme (narodo-
wy system kompensacji katastrof naturalnych), 1982 rok;

Z: — trzêsienia ziemi, grad, powodzie, sztormy, obsuniêcia ziemi, lawiny, tsu-
nami;

C: — wiatr i ogieñ nie s¹ objête przez CAT NAT i nie mog¹ byæ reasekurowa-
ne przez Centraln¹ Kasê Reasekuracyjn¹ CCR (CCR jest jednostk¹ zarz¹dzan¹
publicznie, popieran¹ gwarancj¹ rz¹dow¹); trwaj¹ prace modyfikuj¹ce, których
celem jest pokrycie wszystkich szkód wywo³anych przez cyklony (zarówno przez
wiatry, jak i powodzie);

— programem objête s¹ zdarzenia uznane za katastrofy rozporz¹dzeniem
rz¹dowym;

— straty finansowe z dzia³alnoœci (np. utrata zysku brutto) s¹ objête ochron¹,
pod warunkiem, ¿e s¹ zawarte w umowie ubezpieczenia maj¹tku;

— CAT NAT bazuje na prywatnym sektorze ubezpieczeñ i najwiêkszej pu-
blicznej, gwarantowanej przez pañstwo reasekuracji (CCR), celem pokrycia bar-
dzo du¿ych strat;

— program zapewnia obowi¹zkowe rozszerzenie wszystkich polis szkodo-
wych zakupionych na rynku ubezpieczeniowym (pokrywa straty w posiad³oœciach
komercyjnych i prywatnych);

— jednolita op³ata dodatkowa od wszystkich prywatnych ubezpieczeñ ustalo-
na jest przez prawo i przeznaczona na finansowanie katastrof naturalnych (wyno-
si ona 12% sk³adki z tytu³u ubezpieczeñ maj¹tku, 6% sk³adki ubezpieczeñ samo-
chodowych);

— franszyza (redukcyjna) w przypadku mieszkañ i pojazdów mechanicznych
wynosi oko³o 380 euro; odnoœnie aktywów podmiotów gospodarczych — 10%
wartoœci bezpoœredniej szkody (udzia³ w³asny) i 3 dni robocze w przypadku
ubezpieczenia utraty zysku;

— od 2006 roku w modelu stosowane s¹ narzêdzia wprowadzone przez Guy
Carpenter & Company (SIT — Subsidence Information Tool), pomocne w szaco-
waniu wystawienia ubezpieczycieli na ryzyko osuniêcia ziemi;

M: — model I; prywatne zarz¹dzanie obowi¹zkowym rozszerzeniem ubezpie-
czeñ wolnego rynku;

2. — Fonds national de guarantie des calamités agricoles (fundusze narodowe
gwarancji klêsk w rolnictwie), 1964 rok;

Z: — powodzie, susze, sztormy, grad, choroby;
— fundusz obejmuje szkody w rolnictwie, a dok³adniej straty w uprawach,

gruntach rolnych, inwentarzu ¿ywym;
M: — model I; zarz¹dzanie publiczne.
H o l a n d i a: — The Calamities Compensation Act — WTS (ustawa o finan-

sowaniu skutków klêsk ¿ywio³owych), 1998 rok;
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Z: — powodzie, sztormy i inne zdarzenia losowe; które podlegaj¹ ustawie, np.
powodzie wywo³ane intensywnymi opadami, trzêsienia ziemi od magnitudy 4
w skali Richtera;

C: — rz¹d wyp³aca odszkodowanie za straty i szkody, które nie s¹ asekurowa-
ne przez ubezpieczycieli (straty w mieniu nieubezpieczonym);

— roczne zdolnoœci kompensacyjne wynosz¹ maksymalnie do 450 mln euro;
— powodzie i trzêsienia ziemi s¹ standardowo wy³¹czone z wolnego rynku

ubezpieczeñ od 1956 roku, a wiêksze straty s¹ zwykle rekompensowane przez
rz¹d i organizacje charytatywne;

— grad jest ujêty w ubezpieczeniach maj¹tku i pojazdów mechanicznych, na-
tomiast ryzyko gradu w uprawach stosowane jest w bardziej wyspecjalizowanych
(w¹skich) produktach;

M: — model I; zarz¹dzanie publiczne.
N o r w e g i a: 1. — National Fund for Natural Disaster Assistance — SN (na-

rodowy fundusz pomocy od katastrof naturalnych) 1961 rok;
Z: — powodzie, sztormy, lawiny, trzêsienia ziemi, erupcje wulkanów, tsunami;
C: — celem powo³ania funduszu jest kompensacja szkód spowodowanych

przez ryzyka naturalne i finansowanie œrodków zapobiegawczych;
— kompensuje szkody w maj¹tkach niemo¿liwych do ubezpieczenia od ognia

(w ten sposób uzupe³nia kompensacjê przez póŸniej powo³any pool ubezpieczy-
cieli prywatnych);

— pokrywa straty w drogach, polach uprawnych, uprawach, terenach leœnych;
— franszyza (redukcyjna) 4 tys. NOK (koron norweskich, tj. 492,67 euro6) na

ka¿de zdarzenie;
— maksymalne odszkodowanie SN jest ograniczone do 405 tys. NOK (49,89

tys. euro);
M: — model I; zarz¹dzanie publiczne;
2. — Norwegian Pool of Natural Perils — NP (norweski pool ubezpieczeñ od

zagro¿eñ naturalnych), 1980 rok;
Z: — powodzie, sztormy, burze, trzêsienia ziemi, lawiny, erupcje wulkanów,

tsunami;
C: — ka¿dy prywatny zak³ad ubezpieczeñ maj¹tkowych kompensuj¹cy straty

wskutek zdarzeñ naturalnych jest cz³onkiem pool’u, który reguluje podzia³ strat
katastroficznych wœród ubezpieczycieli (stosownie do udzia³u w rynku) i organi-
zuje reasekuracjê dla norweskich ubezpieczeñ katastroficznych; dotyczy po-
siad³oœci komercyjnych i osób prywatnych;

— wszyscy cz³onkowie odprowadzaj¹ do pool’u sk³adki, naliczane wed³ug
równej stawki procentowej (0,17% s. u. ogniowego), stanowi¹ce odrêbne pozycje
w polisach;

Programy i systemy ubezpieczeñ katastroficznych na œwiecie 99

6 Wed³ug kursu œredniego NBP na dzieñ 6 lutego 2007 roku (kurs krzy¿owy).



— poprawki w prawie ubezpieczeñ pozwoli³y do³¹czyæ do polis ogniowych
ryzyka nastêpstw niebezpieczeñstw naturalnych i jest to obowi¹zkowy dodatek;

— straty pool’u s¹ dzielone miêdzy uczestnicz¹ce firmy, stosownie do udzia³u
w rynku;

— odpowiedzialnoœci pool’u jest limitowana do wysokoœci 12,5 mld NOK
(1,54 mld euro) na jedno zdarzenie;

— franszyza (redukcyjna) na ka¿dej szkodzie w umowach z w³aœcicielami
nieruchomoœci wynosi 8 tys. NOK (985,34 euro);

M: — model I; prywatne zarz¹dzanie obowi¹zkowego pokrycia dla zagro¿eñ
naturalnych w polisach ogniowych przez NFSA (Norweskie Stowarzyszenie
Us³ug Finansowych);

S z w a j c a r i a: — Swiss Elemental Pool — SEP (szwajcarski pool klêsk ¿y-
wio³owych), 1953 rok;

Z: — powodzie, sztormy, grad, lawiny, obci¹¿enie œniegiem, spadaj¹ce ska³y
i kamienie, lawiny;

C: — pool tworzy fundusz prywatnych ubezpieczycieli, którego celem jest lep-
szy podzia³ ryzyk katastrof miêdzy stowarzyszonymi zak³adami;

— dzia³anie pool’u polega na obowi¹zkowym do³¹czaniu ryzyk naturalnych
do zakresu polis ogniowych (od 1993 roku);

— odpowiedzialnoœæ pool’u jest ograniczona stosownie do zdarzenia: w bu-
dynkach 20 mln CHF (koron szwajcarskich, tj. 12,37 mln euro7), w mieniu
20 mln CHF (12,37 mln euro);

M: — model I; zarz¹dzanie prywatne.
N i e m c y:
Z: — powodzie, sztormy (szczególnie zimowe), grad, trzêsienia ziemi;
C: — ryzyka naturalne do³¹czane w pakiecie do polis ogniowych osób prywat-

nych i podmiotów gospodarczych;
— wykorzystuje system ZÛRS (od 2001 roku) opracowany przez Niemiecki

Zwi¹zek Ubezpieczeñ GDV do szacowania ryzyka powodzi (wed³ug kodów
pocztowych) w ramach stref powodziowych (wyodrêbniono 4 klasy charaktery-
styk prawdopodobieñstwa powodzi);

— sk³adki za ubezpieczenie maj¹tku zale¿¹ od przynale¿noœci do strefy za-
gro¿enia powodzi¹;

M: — model II; zarz¹dzanie prywatne (ubezpieczenia dobrowolne).
A u s t r i a:
Z: — powodzie, grad, sztormy, trzêsienia ziemi, obci¹¿enie œniegiem;
C: — sztormy s¹ zwykle ujête w polisach podmiotów indywidualnych,

w przeciwieñstwie do powodzi i trzêsienia ziemi (ryzyka limitowane);
— w ubezpieczeniach przemys³owych i komercyjnych ryzyka powodzi, trzê-

sienia ziemi i sztormów s¹ dostêpne za dodatkow¹ sk³adkê;
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— trwaj¹ rozmowy miêdzy stowarzyszeniem ubezpieczycieli a rz¹dem
w kwestii poszerzenia oferty ubezpieczenia ryzyk katastroficznych;

M: — model II; zarz¹dzanie prywatne (ubezpieczenia dobrowolne).
C z e c h y:
Z: — powodzie, grad, sztormy;
C: — pokrycie powodziowe wystêpuje w pe³nym zakresie ubezpieczeñ ognio-

wych, a tak¿e w zakresie rozszerzonym w przypadku ubezpieczeñ przemys³o-
wych;

— oko³o 40% gospodarstw domowych kupuje ubezpieczenie od powodzi
(Czechy maj¹ wy¿szy ni¿ œredni poziom wydatków na ubezpieczenia w Europie
Œrodkowo-Wschodniej — oko³o 360 euro per capita);

— od czasu, gdy pokrycie powodziowe jest dobrowolne, wzros³o zjawisko an-
tyselekcji, mimo i¿ tereny najwy¿szego ryzyka sta³y siê prawie nieubezpieczalne;

— restrykcje wprowadzone przez ubezpieczycieli po powodziach w 2002 roku
zmniejszaj¹ straty powodziowe i zapewniaj¹ lepsz¹ kontrolê wystawienia powo-
dziowego (np. zrezygnowano z sublimitów8 od ryzyka powodzi w polisach pod-
miotów prywatnych i small business’u, aczkolwiek prowadzi siê je nadal w ubez-
pieczeniach podmiotów przemys³owych i komercyjnych);

— pañstwo pomaga w opracowaniu stref zagro¿enia powodziowego (ustawa
o zarz¹dzaniu sytuacjami kryzysowymi);

— do szacowania ryzyka (wed³ug bazy adresowej) wykorzystuje siê system
technologiczny Frat 1.0;

M: — model II; ubezpieczenia dobrowolne.
R u m u n i a:
Z: — ryzyka naturalne, w tym zwykle najgroŸniejsze dla tego pañstwa ryzyko

trzêsienia ziemi;
C: — asekuracja od skutków katastrof realizowana jest przez ofertê w ramach

wolnego rynku;
— ze wzglêdu na wysokie wystawienie na ryzyka naturalne (przede wszyst-

kim ryzyko trzêsienia ziemi), rz¹d podj¹³ kroki w celu wprowadzenia programu
obowi¹zkowych ubezpieczeñ katastroficznych dla mieszkañ (program ma wejœæ
z ¿ycie w 1 kwartale 2007 roku);

— model II; dobrowolny.
P o r t u g a l i a:
Z: — ryzyka naturalne (najwy¿sze zagro¿enie stanowi¹ trzêsienia ziemi, sztor-

my i powodzie);
C: — trzêsienia ziemi i po¿ary bêd¹ce nastêpstwem powy¿szych, nie s¹ zawar-

te w standardowych polisach, ale ryzyka te mo¿na wykupiæ jako dodatkowy za-
kres (tylko 15% polis ogniowych w ubezpieczeniach przemys³owych obejmuje
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trzêsienia ziemi); generalnie ryzyko trzêsienia ziemi obejmuj¹ polisy in¿ynieryjne,
z pe³nym zakresem, których przedmiotem jest konstrukcja, monta¿, prace budow-
lane;

— sztormy wystêpuj¹ w polisach w zakresie pe³nym lub rozszerzeniu do polis
ogniowych; aby odszkodowanie zosta³o wyp³acone, zdarzenie musi spe³niaæ defi-
nicjê sztormu (wiatr z prêdkoœci¹ powy¿ej 90 km/h, wed³ug danych centrum me-
teorologicznego w miejscu ubezpieczenia);

— polisy z zakresem pe³nym zdarzeñ naturalnych czêsto obejmuj¹ ryzyko po-
wodzi (która wed³ug definicji jest rezultatem nag³ej ulewy lub opadów deszczu,
przewy¿szaj¹cych poziom 10 mm/10 minut, albo przerwania tamy czy przelania
siê wody w naturalnych i sztucznych kana³ach wodnych);

— powodzie wskutek wezbrania wód morskich i dobra przechowywane na
wolnym powietrzu nie s¹ objête ochron¹;

— model II; dobrowolny.
W ³ o c h y:
Z: — trzêsienia ziemi, osuwiska, powodzie;
C: — od maja 2004 roku ANIA (w³oski zwi¹zek ubezpieczycieli) opracowuje

projekt s³u¿¹cy ocenie ryzyka powodzi SIGRA Flood Mapping Project (ma byæ
gotowy do lipca 2007 roku);

— zapowiedziany (w ustawie finansowej z 2005 roku) projekt stworzenia do-
browolnego programu obejmuj¹cego budynki od powodzi (rz¹d chce za³o¿yæ fun-
dusz w wyskoœci 50 mln euro, zarz¹dzany przez Consap S.p.A. i utworzyæ now¹
firmê reasekuracyjn¹), ma zwiêkszyæ pojemnoœæ kapita³ow¹ sektora ubezpieczeñ
i sprzeda¿ polis z zakresem ryzyk naturalnych (jednak jak dot¹d istotne regulacje
nie zosta³y wydane i rynek ubezpieczeñ pozosta³ z nieuregulowan¹ sytuacj¹ i fir-
mami wystawionymi na antyselekcjê i hazard moralny);

M: — model II; dobrowolny.
H i s z p a n i a:
Z: — ryzyka naturalne: trzêsienia ziemi, tsunami, powodzie, erupcje wulka-

nów, sztormy, cyklony, l¹dowanie statków powietrznych oraz zdarzenia politycz-
ne i spo³eczne: terroryzm, rozruchy i zamieszki spo³eczne, strajki, stany wojenne,
rebelie;

C: — CCR (Konsorcjum Ubezpieczeniowe, 1954 rok) jest jednostk¹ publiczn¹
posiadaj¹c¹ osobowoœæ prawn¹; posiada aktywa i zdolnoœæ do czynnoœci reaseku-
racyjnych i jest zarz¹dzana przez radê dyrektorów tworzonych przez przedstawi-
cieli sektora publicznego i prywatnego;

— zapewnia pokrycie (gwarancja pañstwa) strat materialnych i szkód bezpo-
œrednich oraz strat osobowych bez ograniczeñ (rz¹d zapowiedzia³ poprawki
w prawie celem pokrycia strat w zyskach z dzia³alnoœci);

— CCR pe³ni dodatkow¹ rolê na rynku ubezpieczeñ w dwóch sytuacjach: gdy
dane ryzyko nie jest objête przez prywatnych ubezpieczycieli lub gdy ryzyko ta-
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kie jest objête, ale ubezpieczyciel nie jest w stanie ponosiæ zobowi¹zañ ze wzglê-
du na bankructwo czy niewyp³acalnoœæ;

— ryzyka pokrywane przez CCR s¹ obowi¹zkowo ujmowane w polisach
ubezpieczeñ ogniowych, kradzie¿owych, szyb i innych przedmiotów od st³ucze-
nia, awarii maszyn, pojazdów mechanicznych i szynowych itp.;

— CCR finasowane jest przez ubezpieczej¹cych, bowiem do ka¿dej sk³adki
doliczana jest op³ata dodatkowa, widniej¹ca na polisie; jej wysokoœæ zale¿y od
rodzaju ubezpieczonego mienia i wynosi od 0,09‰ s. u. w przypadku budynków
mieszkalnych do 0,34‰ w przypadku zak³adów pracy (biura, sklepy, zak³ady
przemys³owe), a w ubezpieczeniach osobowych — 0,0096‰ s. u.;

— op³aty na rzecz Konsorcjum s¹ przypisywane na jego konto w rozliczeniu
miesiêcznym (za te dzia³ania ubezpieczyciele otrzymuj¹ 5-procentow¹ prowizjê);

— model II; zarz¹dzanie prywatne (ubezpieczenia dobrowolne).
W i e l k a B r y t a n i a:
Z: — powodzie rzeczne, wezbrania morskie, sztormy, mróz; a tak¿e terroryzm

(bez ataków biologicznych, chemicznych, nuklearnych);
C: — ochrona dostêpna w ofercie ubezpieczeñ ogniowych (obecnie wiêkszoœæ

polis ubezpieczenia mienia prywatnego i komercyjnego obejmuje pe³en wachlarz
ryzyk naturalnych);

— w 2003 roku, po rozmowach rz¹du z ubezpieczycielami, postanowiono, ¿e
sektor ubezpieczeñ bêdzie dostarcza³ ubezpieczenia powodziowe dla nierucho-
moœci mieszkaniowych i small business’u na terenach spe³niaj¹cych rz¹dowe mi-
nima zabezpieczeñ przed powodzi¹ lub na obszarach, na których rz¹d sfinansuje
(do koñca 2007 roku) poprawê technicznych œrodków przeciwpowodziowych;

— w standardowych polisach ogniowych pokrywane jest te¿ ryzyko osuniêcia
ziemi (dla gospodarstw domowych franszyza redukcyjna wynosi zwykle 1 tys.
GBP (1,5 tys. euro9);

— Pool Re, rz¹dowy pool do reasekuracji ryzyka terroryzmu, pokrywa obec-
nie wszystkie ryzyka naturalne (wczeœniej tylko ogieñ i wybuch), ale tylko
w ubezpieczeniach komercyjnych;

— ubezpieczyciele wykorzystuj¹ system NextMap Britain, opracowany celem
szacowania ryzyka i wyznaczania stref zagro¿enia (szczególnie powodziowego);

— model II (dobrowolny).
U n i a E u r o p e j s k a: — European Union Solidarity Fund (supra-national

structure), Europejski Fundusz Solidarnoœci, 2002 rok;
Z: — wiêkszoœæ powa¿nych katastrof (zgodnie z definicj¹ Komisji Europej-

skiej, wielkie katastrofy powoduj¹ straty przekraczaj¹ce 3 mld euro lub 0,6%
PKB kraju dotkniêtego zdarzeniem);
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C: — fundusz podjêty decyzj¹ Komisji Europejskiej; dysponuje bud¿etem
rocznym w wysokoœci 1 mld euro i gwarantuje natychmiastow¹ pomoc dla
pañstw cz³onkowskich, poszkodowanych w katastrofach;

M: — model I; zarz¹dzanie publiczne.
USA: 1. — National Flood Insurance Program — NFIP (krajowy program

ubezpieczeñ powodziowych), 1968 rok;
Z: — szkody wywo³ane przez powodzie (erozja, obsuniêcia ziemi, koszty

oczyszczenia posiad³oœci);
C: — administrowany przez rz¹d federalny FEMA; ustala strefy powodziowe,

finansuje œrodki zarz¹dzania ryzykiem powodziowym (wymagaj¹c ich przestrze-
gania) i szacuje wielkoœæ ryzyka w ka¿dej strefie oraz oferuje ubezpieczenia po-
wodziowe w tych strefach (ochrona maj¹tku w strefach nie jest dostêpna u pry-
watnych ubezpieczycieli);

— zapewnia pokrycie kosztów naprawy budynków (mieszkalnych i komercyj-
nych) wraz z ich wyposa¿eniem (limit odpowiedzialnoœci w posiad³oœciach
mieszkalnych — 250 tys. USD);

— program sprzedawany w³aœcicielom nieruchomoœci w strefach zagro¿enia
poprzez agentów ubezpieczeniowych dzia³aj¹cych bezpoœrednio dla agencji
FEMA lub (ponad 95%) poprzez prywatnych ubezpieczycieli;

— ubezpieczyciele (86 firm) wydaj¹ polisy i przejmuj¹ roszczenia w imieniu
NFIP;

— firmy ubezpieczeniowe dostaj¹ dodatek kosztowy z NFIP, a do rz¹du fede-
ralnego przesy³aj¹ ró¿nicê miêdzy dochodem ze sk³adki za to ubezpieczenie
a otrzymanym dodatkiem;

— FEMA pokrywa straty, ustala stawki, ceny i limity pokrycia;
M: — model I; zarz¹dzanie publiczne (ubezpieczenia dobrowolne);
2. — Kalifornia, California Earthquake Authority — CEA (kalifornijska jed-

nostka zarz¹dzania kryzysowego w przypadku trzêsieñ ziemi), 1996 rok;
Z: — trzêsienia ziemi;
C: — CEA, jednostka finansowana i zarz¹dzana publicznie (najwiêkszy na

œwiecie dostawca mieszkaniowych ubezpieczeñ od trzêsieñ ziemi), umo¿liwia
ubezpieczenie ryzyka trzêsienia ziemi i zapewnia finansow¹ rentownoœæ ubezpie-
czycieli obejmuj¹cych to ryzyko;

— zdolnoœæ finansowa CEA przekracza 6,8 mld USD;
— program obejmuje 724 tys. posiadaczy polis ubezpieczenia domów i bu-

dynków apartamentowych (bez basenów i gara¿y), generuj¹c oko³o 393 mln USD
sk³adki przypisanej rocznie (przychód);

— standardowy udzia³ w³asny ubezpieczaj¹cego w przypadku domu wraz
z mieniem ruchomym wynosi 15% wartoœci ubezpieczenia i ma zastosowanie do
ca³ej straty;
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— ubezpieczyciele transferuj¹ ryzyko trzêsienia ziemi w ubezpieczeniach
mieszkaniowych do CEA na zasadach dobrowolnoœci (w ten sposób nabywaj¹c
pokrycie trzêsienia ziemi w CEA);

M: — model I, zarz¹dzanie publiczne (finansowany prywatnie ze sk³adek
w³aœcicieli polis, udzia³ów partycypuj¹cych ubezpieczycieli, odsetek od zainwe-
stowanych i po¿yczanych funduszy oraz reasekuracji);

3. — Floryda, Florida Hurricane Catastrophe Fund, FHCF (florydzki fundusz
katastroficzny od huraganów), 1993 rok;

Z: — sztormy, huragany (potwierdzone przez Krajowe Centrum Huraganowe);
C: — rz¹dowo ustanowiony program reasekuracji, zaprojektowany by zachê-

caæ do przyjmowania ryzyka huraganów przez ubezpieczycieli rynkowych;
— obowi¹zkowe roczne sk³adki do FHCF p³ac¹ ubezpieczyciele obejmuj¹cy

to ryzyko w budynkach mieszkalnych i komercyjnych;
M: — model II.
A u s t r a l i a: 1. — Federal Flood Recovery Fund (rz¹dowy program usuwa-

nia skutków po powodzi), 2000 rok;
Z: — powodzie;
C: — rz¹d federalny za³o¿y³ ten fundusz, aby dostarczyæ dodatkowe wsparcie

dla spo³ecznoœci (szczególnie wiejskich) na obszarach centralnej i pó³nocnej No-
wej Po³udniowej Walii oraz po³udniowego Queensland, nawiedzanych przez wiel-
kie powodzie;

— maksymalna pojemnoœæ kapita³owa 10 mln USD;
— model I, zarz¹dzanie publiczne (wsparcie finansowe rz¹du);
2. — Australia Natural Disaster Relief Arrangements — NDRA (australijski

program wsparcia i pomocy w sytuacji katastrof naturalnych);
Z: — po¿ary buszów, cyklony, trzêsienia ziemi, powodzie, sztormy, osuniêcia

ziemi (nie obejmuje katastrof spowodowanych przez cz³owieka lub wypadki);
C: — program pomocowy obejmuje wsparcie dla dzia³añ typu: naprawa dróg

i u³atwieñ w ruchu publicznym, zapewnienie podstawowych potrzeb gospodar-
stwom domowym;

— obejmuje straty materialne w posiad³oœciach indywidualnych i komercyj-
nych (szczególnie kierowany do rolników, small business’u, dzia³alnoœci non-
-profit, aktywów publicznych);

— w przypadku œredniej skali katastrofy (200 tys. AUD, dolarów australij-
skich, tj. 155,5 tys. USD10), NDRA pokrywa po³owê kosztów poniesionych przez
dany stan na pomoc ludziom, a gdy wydatki na œrodki pomocowe siêgaj¹ od
0,225% do 0,4% dochodu tego stanu, NDRA zwraca 75% wydatków;

— powi¹zany z dodatkowym programem kierowanym do przedsiêbiorstw zaj-
muj¹cych siê ogrodnictwem, upraw¹ bawe³ny, zbo¿a, nara¿onych na straty z po-
wodzi i opadów deszczu (zapewnia ró¿ne rodzaje wsparcia, m.in. do dochodu,
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uprawy roœlin, oprocentowania dotacji i grantów dla ma³ych i œrednich podmio-
tów gospodarczych);

— model I, zarz¹dzanie publiczne (finansowany przez rz¹d).
N o w a Z e l a n d i a: — Earthquake Commission (EQC) Natural Disaster

Fund (fundusz finansuj¹cy straty z katastrof naturalnych i komisja ds. trzêsieñ
ziemi), 1994 rok;

Z: — trzêsienia ziemi, tsunami, osuniêcia ziemi, powodzie, sztormy, erupcje
wulkanów i ogieñ w nastêpstwie powy¿szych;

C: — obowi¹zkowy program rz¹dowy stosowany do ka¿dej polisy ogniowej
wykupionej dla nieruchomoœci mieszkaniowej oferowanej przez prywatnych
ubezpieczycieli;

— komisja ds. trzêsieñ ziemi (EQCommission) jest w³asnoœci¹ pañstwa
(Crown Entity — organizacja sektoru publicznego, nie nale¿¹ca do ministerstwa
us³ug publicznych, ani do przedsiêbiorstw pañstwowych); kontrolowana przez
Krajowy Fundusz Katastrof, sk³ada siê z kapita³ów i rezerw; pokrywa straty
w nieruchomoœciach mieszkaniowych;

— pokrycie EQCover (pokrycie katastrof geologicznych) do³¹czane jest auto-
matycznie do polis ogniowych posiad³oœci mieszkaniowych;

— sk³adki ogniowe (p³acone przez klientów do firm) powiêkszone s¹ o udzia³
w EQC i odprowadzane do programu (EQCommission) przez prywatnych ubez-
pieczycieli;

— mieszkania s¹ ubezpieczone maksymalnie do 100 tys. NZD (dolarów no-
wozelandzkich, tj. 68 tys. USD11), a ryzyka osobowe do 20 tys. NZD (13,66 tys.
USD12) — rz¹d gwarantuje pokrycie wszystkich tych zobowi¹zañ;

— pojemnoœæ kapita³owa wynosi 4 mld USD;
— gdy straty przekraczaj¹ 20 tys. NZD (13,66 tys. USD), program pokrywa

roszczenie w 99% (franszyza redukcyjna wynosi 200 NZD —136 USD13), a gdy
straty przekraczaj¹ 5 tys. NZD (3,42 tys USD14), z EQCover wyp³acane jest 90%
roszczenia (franszyza redukcyjna wynosi 500 NZD — 341,4 USD);

M: — model I, zarz¹dzanie publiczne.
J a p o n i a: — The Japan Earthquake Reinsurance Co. Ltd. — JER (japoñska

korporacja reasekuracji trzêsieñ ziemi, sp. z o.o.), 1966 rok;
Z: — trzêsienia ziemi, erupcje wulkanów, p³ywy morskie i tsunami;
C: — zapewnia ubezpieczenie trzêsienia ziemi, jako uzupe³nienie podstawowe-

go zaplecza asekuracyjnego œwiadczonego przez ubezpieczycieli w ramach polis
ogniowych (obowi¹zkowy zakup reasekuracji z funduszu przez ubezpieczycieli
ryzyk gospodarstw domowych);

106 Marzena Bac

11 Wed³ug œredniego kursu NBP z 6 lutego 2007 roku (kurs krzy¿owy); tj. 52,6 tys. euro (œredni
kurs NBP — krzy¿owy).

12 Tj. 10,5 tys. euro (œredni kurs NBP z 6 lutego 2007 roku — kurs krzy¿owy).
13 Tj. 105,12 euro (wed³ug kursu jak wczeœniej).
14 Tj. 2,63 tys. euro (wed³ug kursu jak wczeœniej).



— wszystkie ubezpieczenia mieszkaniowe (asekuruj¹ce nieruchomoœci miesz-
kaniowe i/lub ruchomoœci gospodarstw domowych) obejmuj¹ce trzêsienie ziemi
s¹ reasekurowane przez ubezpieczycieli w JER;

— fundusz JER sk³ada siê z rezerw na nag³e wypadki, utworzonych ze
sk³adek ubezpieczeñ od trzêsienia ziemi, zbieranych przez prywatnych ubezpie-
czycieli;

— rz¹d reasekuruje czêœæ ubezpieczenia od trzêsienia ziemi przekazanych do
JER;

— maksymalna sk³adka do JER jest ustalana ka¿dego roku przez parlament
japoñski;

— aby limitowaæ ca³kowite zobowi¹zanie stosuje siê ograniczenie programu
na jedno zdarzenie w wysokoœci 4,5 mld JPY (jenów japoñskich, tj. 37,5 mln
USD15); udzia³ rz¹du w tej wielkoœci jest bliski 4000 mld JPY (33 mld USD16),
a firm ubezpieczeniowych ponad 747 mld JPY (6,19 mld USD17);

— maksymalne odszkodowanie waha siê miêdzy 30 a 50% s. u. i jest ograni-
czone do wysokoœci 50 mln JPY (425 tys. USD18) na budynki mieszkalne
i 10 mln JPY (83 tys. USD19) na ruchomoœci gospodarstw domowych;

— model II; zarz¹dzanie prywatne na podstawie specjalnego prawa.
Rozwi¹zanie systemowe staje siê konieczne tak¿e w Polsce, szczególnie w ob-

liczu ryzyk powodzi, huraganów, po¿arów, osuwisk, a ostatnio nawet trzêsieñ zie-
mi czy upa³ów. Mo¿liwe zatem, i¿ w niedalekiej przysz³oœci i u nas zostan¹
wdro¿one rozwi¹zania na wzór modeli ju¿ funkcjonuj¹cych, lecz uwzglêd-
niaj¹cych realia polskie. Nie wykluczone, ¿e bêdzie to system ubezpieczeñ po-
wszechnych, obowi¹zkowych dla wszyskich mieszkañców kraju.
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Streszczenie

Referat podejmuje tematykê zarz¹dzania ryzykami katastroficznym (przede wszystkim ryzykami
katastrof naturalnych) na œwiecie, ze szczególnym akcentem po³o¿onym na ubezpieczenia obej-
muj¹ce swym zakresem skutki ich realizacji. Ubezpieczenia te okreœlane s¹ w artykule jako ubez-
pieczenia katastroficzne, czy ubezpieczenia od skutków katastrof.

Zagadnienia niniejszego referatu prezentowane s¹ w ujêciu teoretycznym, stanowi¹cym wprowa-
dzenie do ubezpieczeñ katastroficznych, programów oraz systemów z nimi zwi¹zanych, a tak¿e
w ujêciu praktycznym, stanowi¹cym zestawienie przyk³adów rozwi¹zañ systemowych, funkcjo-
nuj¹cych na œwiecie.

Wybrane rozwi¹zania problemu kompensacji strat katastroficznych, podane w dalszej czêœci pra-
cy, pochodz¹ z pañstw takich, jak: Francja, Niemcy, Wielka Brytania, Dania, USA itd. Wskazuj¹
one na praktyki ubezpieczeniowe stosowane nie tylko przez zak³ady ubezpieczeniowe i firmy rease-
kuracyjne, ale tak¿e rz¹dy tych pañstw oraz wybrane instytucje sektora publicznego, wspó³pracuj¹ce
w ramach utworzonego systemu czy programu od zagro¿eñ naturalnych.

Poruszone w artykule tematy stanowi¹ przedmiot badañ i dysertacji autorki, z których pochodz¹
wybrane tezy referatu.

S³owa kluczowe

katastrofy naturalne, ubezpieczenia od skutków katastrof, ryzyka katastroficzne, ubezpieczenia kata-
stroficzne, kompensacja strat katastroficznych, programy i systemy katastroficzne

108 Marzena Bac



Disaster Insurance Programs and Systems in the World

S u m m a r y

This paper deals with the subject of disaster risk management (above all natural disaster risks)
in the world, focusing on the insurance covering the results of catastrophes.

This type of insurance is named in the article as catastrophic/disaster insurance.
The paper presents the insurance issues both in a theoretical aspect, which is the introduction to

catastrophic insurance, its programs and systems, and in a practical aspect giving examples of some
of the world system solutions.

The selected solutions of the problem of the compensation for catastrophic loss presented in one
part of the paper come from the following countries: France, Germany, Great Britain, Denmark, the
USA, etc. They show insurance practices used not only by insurance agencies and reassurance com-
panies, but also by the country governments and the selected public sector institutions cooperating
within the created system or program of natural disaster insurance.

The issues discussed in this paper are the subject of the author’s research and dissertation, from
which come some of the paper points.

Key words

natural disasters, disaster insurance coverage, catastrophic risks, catastrophic insurance, compensa-
tion for catastrophic loss, catastrophic programs and systems
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MARIA P£ONKA*

Determinanty i strategie konkurencyjnoœci
towarzystw ubezpieczeñ wzajemnych (TUW)
w gospodarce XXI wieku

1. Wprowadzenie

Problem wyboru determinant i w efekcie strategii konkurowania sprowadza siê
do nastêpuj¹cych zagadnieñ: w jakich uwarunkowaniach i obszarach dzia³ania
przedsiêbiorstwo mo¿e byæ konkurencyjne wobec innych podmiotów na rynku
oraz w jakim kierunku i w jakiej formie ma rozwijaæ sw¹ aktywnoœæ, by ela-
stycznie reagowaæ na zmiany w otoczeniu ekonomicznym oraz rynkowym i jed-
noczeœnie realizowaæ sw¹ misjê i cele.

Celem niniejszego artyku³u jest okreœlenie determinant i strategii kszta³tu-
j¹cych konkurencyjnoœæ towarzystw ubezpieczeñ wzajemnych w polskiej rzeczy-
wistoœci XXI wieku. Towarzystwa ubezpieczeñ wzajemnych s¹ specyficznymi
podmiotami, opartymi na zasadzie solidaryzmu spo³ecznego i maj¹cymi nieko-
mercyjny charakter. Jednoczeœnie poddane s¹ one regu³om gry rynkowej i jak
ka¿de przedsiêbiorstwo, musz¹ wypracowaæ skuteczne strategie konkurowania
z komercyjnymi firmami (spó³kami akcyjnymi) na rynku ubezpieczeñ.

Determinanty konkurencyjnoœci towarzystw ubezpieczeñ wzajemnych (TUW)
na rynku ubezpieczeñ podzielono na trzy grupy, wynikaj¹ce:

— z modelowych rozwi¹zañ w tym zakresie,
— ze specyfiki sektora ubezpieczeñ,
— z potencja³u i misji podmiotu (w tym przypadku TUW).

2. Modelowe determinanty konkurencyjnoœci w sektorze

Konkurencyjnoœæ sektora nie jest „ani spraw¹ zbiegu okolicznoœci, ani pecha,
ale wynika ze struktury ekonomicznej i wychodzi daleko poza dzia³ania obecnych

* Dr Maria P³onka jest zatrudniona na stanowisku adiunkta w Katedrze Zarz¹dzania Ma³opol-
skiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.



podmiotów”. Jest ona uk³adem „gry si³” wyznaczonym przez podstawowe cechy
strukturalne sektora i jego uczestników: nabywców, dostawców, konkurentów
wewn¹trz sektora, substytutów oraz potencjalnych wchodz¹cych (Porter, 1992,
s. 21). Wymienione si³y strukturalne sektora s¹ przedmiotem analizy w tzw. „mo-
delu piêciu si³ M. Portera”. Efektem dzia³ania wspomnianych si³ w sektorze jest
tzw. „moc rynkowa” firmy.

Moc rynkowa jest nieuchwytn¹, lecz odczuwan¹ na rynku cech¹ podmiotu; nie
mo¿e byæ precyzyjnie zmierzona, lecz znana jest poprzez efekty, relacje zacho-
wañ innych podmiotów, przywództwo, interakcje, a przede wszystkim mo¿liwoœci
wp³ywu na warunki rynkowe. Jest ona okreœlona jako moc:

— pozioma (odnosz¹ca siê do relacji miêdzy podmiotami w sektorze),
— pionowa (odnosz¹ca siê do relacji miêdzy podmiotami w kanale marketin-

gowym),
— mieszana (odnosz¹ca siê do relacji podmiotu poza sektorem).
Wybór strategii konkurowania polega na dostosowaniu silnych i s³abych stron

firmy do mo¿liwoœci kreowanych przez otoczenie, które najtrudniej bêdzie od-
tworzyæ przez konkurentów. Okreœlony w ten sposób tzw. „profil przewag konku-
rencyjnych” mo¿e byæ rozpatrywany ogólnie, lub w ramach tzw. strategicznych
jednostek biznesu (SJB), czyli dla ka¿dego produktu/grupy produktów oraz dla
ka¿dego segmentu rynku.

Z punktu widzenia pozycji w sektorze, mierzonej wzglêdnym udzia³em w ryn-
ku mo¿na wyró¿niæ cztery sytuacje strategiczne, wyznaczaj¹ce mo¿liwoœci kon-
kurowania. S¹ to:

— lider rynku (dominuj¹cy, wiod¹cy udzia³ w rynku),
— „rzucaj¹cy wyzwanie” liderowi (potencjalny lider, agresywny „wicelider”),
— naœladowca (podmiot zajmuj¹cy œrednie pozycje, nieagresywny wobec lidera),
— poszukuj¹cy „luk rynkowych” (podmiot zajmuj¹cy relatywnie niski udzia³

w rynku).
Modelowe determinanty konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw prezentuje tablica 1.
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T a b l i c a 1

Modelowe determinanty konkurencyjnoœci podmiotów na rynku

Uwarunkowania
makrootoczenia

Uwarunkowania sektorowe
Czynniki wewnêtrzne danej

firmy

System gospodarki
Koniunktura
Polityka pañstwa (prawo)
Czynniki ekonomiczne
Czynniki spo³eczne

Rywalizacja firm w sektorze
Si³a rynkowa dostawców
Si³a rynkowa nabywców
GroŸba nowych wejœæ
GroŸba substytutów

Forma w³asnoœci — misja
Organizacja i zarz¹dzanie
Potencja³ ekonomiczny
Potencja³ ludzki
„Si³a rynkowa” firmy

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Podmiot poda¿y, analizuj¹c si³ê rynkow¹ w sektorze, identyfikuje swoje wa¿-
ne, trwa³e przewagi konkurencyjne (WTPK), mo¿e przyj¹æ strategiê konkurencji,
okreœlon¹ jako:

1) przywództwo w zakresie kosztów,
2) przywództwo w zakresie ró¿nicowania,
3) koncentracja na wybranym segmencie rynku (Porter, 1992, s. 50—62).
Strategia przywództwa w zakresie kosztów (1) jest wskazana dla podmiotów

o wysokim potencjale, osi¹gaj¹cych korzyœci skali wynikaj¹ce z homogenicznoœci
potrzeb i masowoœci oferty. G³ównym przedmiotem analiz bêd¹ koszty oraz mo¿-
liwoœci uproszczenia produktu, a wyznacznikami strategii marketingowej — niska
cena i szeroka, masowa oferta.

Strategia przywództwa w zakresie ró¿nicowania (2) polega na identyfikacji
WTPK i wyró¿nieniu oferty na tle konkurentów poprzez wyeksponowanie punk-
tów wyró¿niaj¹cych w ofercie oraz stworzeniu barier wejœcia dla pozosta³ych
uczestników rynku. Strategia konkurowania polega w tym przypadku nie tyle na
obni¿aniu kosztów, lecz na dodawaniu do produktu nowej wartoœci (wartoœci do-
danej), jako odpowiedzi na zró¿nicowane zapotrzebowanie rynku. Ró¿nicowanie
mo¿e odnosiæ siê do produktu, zakresu us³ug, dystrybucji, sposobów obs³ugi,
kszta³towania „image” itp. Efektem przyjêcia strategii ró¿nicowania jest lepsza
penetracja rynku poprzez alternatywne zaspokojenie potrzeb rynku.

Strategia koncentracji w wybranym segmencie rynku (3) polega na pozyski-
waniu i utrzymywaniu siê firmy w najkorzystniejszych z punktu widzenia jej
WTPK segmentach (segmencie), lub niszach (niszy). Firmy realizuj¹ce tê strate-
giê mo¿na okreœliæ jako „specjalistów niszowych”, monopolizuj¹cych obs³ugê
wybranych rynków docelowych ze wzglêdu na wysoki poziom masy krytycznej,
niezbêdnej do obs³ugi specyficznych potrzeb rynku i ryzyka zwi¹zanego z odpo-
wiedni¹ pojemnoœci¹ i rozwojem segmentu (niszy).

Istotnym warunkiem skutecznoœci strategii konkurowania jest œcis³e zdetermi-
nowanie rodzaju stosowanej strategii. Podmiot, który nie posiada konkretnej
WTPK, nie ma wystarczaj¹cej mocy rynkowej, niezbêdnej do sformu³owania
strategii konkurowania. M. Porter sytuacjê tê nazywa „ugrzêŸniêciem” firmy
(Porter, 1992, s. 59—60).

3. Determinanty konkurencyjnoœci
wynikaj¹ce ze specyfiki sektora ubezpieczeñ

Rynek ubezpieczeñ jest rynkiem regulowanym i standaryzowanym na skalê
krajow¹ (odrêbnoœæ prawna uregulowañ sektora ubezpieczeñ)1, unijn¹ (podleg³oœæ
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1 Odrêbnoœæ prawn¹ rynku ubezpieczeñ tworz¹ aktualnie: Ustawa o dzia³alnoœci ubezpieczenio-
wej z 22 maja 2003 roku (Dz. U. nr 124 z 2003 roku, poz. 1151), zwana dalej UDU, Ustawa o po-
œrednictwie ubezpieczeniowym z 22 maja 2003 roku (Dz. U. nr 124/2003, poz. 1154), zwana dalej



dyrektywom Unii Europejskiej, kszta³tuj¹cym tzw. jednolity rynek ubezpieczenio-
wy), globaln¹ (wzglêdna homogenicznoœæ potrzeb ochrony ubezpieczeniowej,
a w konsekwencji produktów ubezpieczeniowych w œwiatowym wymiarze).

Sferê regulacji rynku ubezpieczeñ tworz¹:
— odrêbne ustawodawstwo (prawo) krajowe i unijne,
— obligatoryjne instytucje nadzoru i regulacji rynku ubezpieczeniowego,

w tym: organ nadzoru (obecnie Komisja Nadzoru Finansowego), instytucje gwa-
rancyjne (Ubezpieczeniowy Fundusz Gwarancyjny, Polskie Biuro Ubezpieczycieli
Komunikacyjnych, Rzecznik Ubezpieczonych), instytucje samorz¹du ubezpiecze-
niowego (Polska Izba Ubezpieczeñ) oraz inne fakultatywne instytucje rynku,

— specyficzne zasady funkcjonowania rynku2.
Przejawem standaryzacji rynku ubezpieczeñ jest stanowienie dodatkowych wy-

mogów i rygorów w odniesieniu do przedsiêbiorstw ubezpieczeniowych, z uwagi
na fakt, i¿ s¹ w du¿ym stopniu instytucjami spo³ecznego zaufania, przy domi-
nuj¹cej pozycji podmiotów poda¿y (zak³adów ubezpieczeñ) nad podmiotami po-
pytu (ubezpieczaj¹cymi).

Szczególne zadania pe³ni instytucja nadzoru ubezpieczeniowego, którego ce-
lem jest „ochrona interesów osób ubezpieczaj¹cych, ubezpieczonych, uposa-
¿onych lub uprawnionych z umów ubezpieczenia, cz³onków funduszy emerytal-
nych oraz uczestników pracowniczych programów emerytalnych”3. W szczegól-
noœci przes³ankami powo³ania nadzoru ubezpieczeniowego s¹:

— zapewnienie ochrony interesów ubezpieczonych lub uprawnionych z umo-
wy ubezpieczenia w warunkach s³abszej pozycji ubezpieczonego w prawnym sto-
sunku ubezpieczenia,

— reprezentowanie przez ubezpieczaj¹cego ni¿szego potencja³u maj¹tkowego
wobec ubezpieczyciela (nierówny uk³ad si³ na rynku),

— na³o¿enie na nabywców obowi¹zku ubezpieczania siê w œciœle okreœlonych
warunkach,

— powszechnoœæ i masowoœæ niektórych ubezpieczeñ sprawiaj¹ca, ¿e instytu-
cje ubezpieczeniowe s¹ instytucjami zaufania publicznego,

— objêcie systemu ubezpieczeñ gwarancjami pañstwa,
— odwrócony cykl kreowania us³ugi (cena us³ugi ubezpieczeniowej jest usta-

lana przed znajomoœci¹ kosztów jej realizacji) i zagro¿enia dla ubezpieczycieli,
wynikaj¹ce z tego faktu,
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UPU, Ustawa o nadzorze ubezpieczeniowym i emerytalnym oraz Rzeczniku ubezpieczonych
z 22 maja 2003 roku (Dz. U. nr 124, z 2003 r., poz. 1153), zwana dalej UNU, Ustawa z 22 ma-
ja 2003 roku o ubezpieczeniach obowi¹zkowych, Ubezpieczeniowym Funduszu Gwarancyjnym
i Polskim Biurze Ubezpieczycieli Komunikacyjnych (Dz. U. nr 124/2003, poz. 1152), zwana dalej
UUO, Ustawa o nadzorze nad rynkiem finansowym z 21 lipca 2006 roku (Dz. U. nr 157/2006,
poz. 1119), zwana dalej UNF; wszystkie z póŸniejszymi zmianami.

2 Problematyka funkcjonowania rynku ubezpieczeñ jest szeroko omówiona w licznych publika-
cjach, spoœród których najbardziej aktualny stan prawny prezentuje m.in. (Su³kowska, 2007).

3 Art. 3 UNU.



— gwarancyjne, a nie finansuj¹ce funkcje kapita³ów w³asnych ubezpieczyciela,
— brak powszechnej œwiadomoœci ubezpieczeniowej, implikuj¹cej koniecz-

noœæ zast¹pienia funkcji kontrolnych nabywców przez wyspecjalizowane instytu-
cje, dzia³aj¹ce w interesie ubezpieczonych,

— wp³yw sektora ubezpieczeñ na rozwój spo³eczno-gospodarczy,
— ochrona wartoœci, dóbr, o wysokiej spo³ecznej donios³oœci.
Specyfika sektora ubezpieczeñ determinuje uwarunkowania konkurencyjnoœci

dla zak³adów ubezpieczeñ, takie jak:
— globalizacja us³ugi ubezpieczeniowej implikuje zmiany strukturalne sektora

ubezpieczeñ i siln¹ podatnoœæ na wp³ywy globalne (globalizacja potrzeb, globali-
zacja ryzyka, globalizacja zasad i standardów, unifikacja oferty) prowadz¹ce
w efekcie do globalizacji produktów ubezpieczeniowych i sposobów ich œwiad-
czenia,

— wzrost poziomu „masy krytycznej” w sektorze ubezpieczeñ i innych ryn-
ków finansowych implikuje procesy konsolidacji wewnêtrznej i zewnêtrznej (sek-
tor bankowy, kapita³owy) sektora (np. bankassurance, allfinance), które tworz¹
coraz wy¿sze bariery wejœcia i zmieniaj¹ strukturê grup strategicznych w sekto-
rze,

— rynek ubezpieczeñ, który jest w du¿ym stopniu rynkiem kwalifikowanym,
co oznacza koniecznoœæ posiadania okreœlonych kwalifikacji i cech osobowych
potencjalnego klienta (np. zdolnoœæ do czynnoœci prawnych, okreœlony poziom
œwiadomoœci ubezpieczeniowej i „know-how”, czy te¿ spe³nienie dodatkowych
kryteriów szczególnych przez klienta); kwalifikowalnoœæ klienta implikuje ko-
niecznoœæ jego weryfikacji przez zak³ad ubezpieczeñ,

— sektor ubezpieczeñ zaspokajaj¹cy potrzeby podstawowe (bezpieczeñstwo,
koniecznoœæ powszechnej ochrony ubezpieczeniowej), maj¹cy odzwierciedlenie
m.in. w systemie ubezpieczeñ obowi¹zkowych, implikuje inne zachowania i cha-
rakter konkurencji, ni¿ sektor ubezpieczeñ zaspokajaj¹cy potrzeby wy¿szego rzê-
du, maj¹cy odzwierciedlenie w systemie ubezpieczeñ dobrowolnych,

— specyfika produktów ubezpieczeniowych (niematerialnoœæ, niewizualnoœæ,
nieprzewidywalnoœæ „konsumpcji”, wzglêdne podobieñstwo i tendencje do unifi-
kacji itp.) powoduj¹ trudnoœci w ró¿nicowaniu jako sposobie konkurowania (silny
efekt naœladownictwa), przez co s¹ kompensowane wiarygodnoœci¹, gwarancjami,
wizerunkiem ubezpieczyciela (kreowanie marki, materializacja obs³ugi, stosowa-
nie zasad etyki zawodu),

— niematerialnoœæ, powtarzalnoœæ i unifikacja oferty ubezpieczeniowej, spra-
wiaj¹ce, ¿e istotnym komponentem WTPK ubezpieczycieli jest personel bezpo-
œrednio obs³uguj¹cy klienta; w strategii konkurowania nale¿y zatem uwzglêdniæ
zjawisko personalizacji, czyli postrzegania produktu i firmy przez pryzmat kon-
taktów z personelem bezpoœredniej obs³ugi; w tym kontekœcie personel (np.
agent, broker ubezpieczeniowy) jest wspó³komponentem „produktu ubezpiecze-
niowego”, a us³uga jest obs³ug¹ wieloletnich kontaktów z klientem; w strategii
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konkurowania nale¿y priorytetowo potraktowaæ problematykê kszta³towania pro-
gramów lojalnoœciowych i CRM (zarz¹dzania sta³ymi relacjami z klientami)
w ubezpieczeniach,

— inn¹ strategiê konkurowania implikuj¹ proste, rutynowe produkty, które s¹
podatne na standaryzacjê i zastosowanie nowoczesnych technik teleinformatycz-
nych w ich kszta³towaniu i sprzeda¿y, a inn¹ — produkty z³o¿one, silnie zindy-
widualizowane, implikuj¹ce indywidualizacjê obs³ugi i jej oparcie na specjali-
stycznym doradztwie finansowym,

— masowoœæ i powszechnoœæ niektórych potrzeb ubezpieczeniowych, a tak¿e
fakt oparcia dzia³alnoœci zak³adów ubezpieczeñ na zaufaniu i wiarygodnoœci
spo³ecznej implikuj¹ koniecznoœæ dbania o wizerunek spo³eczny nie tylko po-
szczególnych zak³adów ubezpieczeñ, lecz ca³ego systemu ubezpieczeniowego;
niepokoj¹ca sytuacja poszczególnych ubezpieczycieli mo¿e siê niekorzystnie od-
biæ na wizerunku spo³ecznym ca³ego systemu, w tym jednostek rzetelnych i wia-
rygodnych, co implikuje koniecznoœæ stworzenia systemu gwarancji s³u¿¹cych nie
tylko podmiotom popytu, lecz równie¿ podmiotom poda¿y; w przeciwieñstwie do
wiêkszoœci rynków niepowodzenie jednego podmiotu poda¿y os³abia, a nie
wzmacnia wizerunku pozosta³ych gestorów rynku,

— rynek ubezpieczeniowy zaspokaja potrzeby o wysokiej donios³oœci i wra¿-
liwoœci spo³ecznej, co powoduje wysok¹ podatnoœæ na emocje i wra¿liwoœæ klien-
tów (ubezpieczaj¹cych) na wiele czynników neutralnych na innych rynkach (np.
poziom kapita³ów w³asnych, wyp³acalnoœæ, p³ynnoœæ finansowa, sk³ad kadry kie-
rowniczej zak³adów ubezpieczeñ itp.), co implikuje zbie¿noœæ interesów i swoisty
solidaryzm podmiotów poda¿y w stabilizowaniu rynku.

4. Determinanty konkurencyjnoœci
wynikaj¹ce z misji i potencja³u TUW

4.1. Misja i specyfika TUW

Nowoczesny system ubezpieczeñ gospodarczych i spo³ecznych wywodzi siê
z ubezpieczeñ wzajemnych. W staro¿ytnoœci i œredniowieczu wszystkie ubezpie-
czenia by³y oparte na zasadzie wzajemnoœci, dopiero w dobie kapitalizmu straci³y
wzajemnoœciowy charakter, wyparte i zdominowane przez komercyjne ubezpie-
czeniowe spó³ki akcyjne.

Towarzystwo ubezpieczeñ wzajemnych (TUW) jest obecnie w Polsce drug¹
form¹ prawn¹, obok spó³ki akcyjnej, w jakiej mo¿e byæ prowadzona dzia³alnoœæ
ubezpieczeniowa. TUW jest zdefiniowany w UDU jako „zak³ad ubezpieczeñ, któ-
ry ubezpiecza swoich cz³onków na zasadzie wzajemnoœci,” nie definiuj¹c jedno-
czeœnie tego pojêcia.
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Specyfikê TUW wyra¿aj¹ nastêpuj¹ce ich w³aœciwoœci okreœlone tradycj¹
i wypracowanymi zasadami:

— „niezarobkowy” cel dzia³alnoœci,
— wartoœæ spo³eczna (ubezpieczaj¹cy jest na ogó³ cz³onkiem-wspó³w³aœcicie-

lem TUW,
— wolnoœæ cz³onkostwa i autonomia (demokratyczne zasady) w zarz¹dzaniu

i kontroli,
— zmniejszenie hazardu moralnego zwi¹zanego z prowadzeniem dzia³alnoœci

ubezpieczeniowej (zwi¹zane z wiêksz¹ œwiadomoœci¹ prowadzenia wspólnego in-
teresu),

— pe³niejsze zaspokojenie potrzeb ubezpieczeniowych cz³onków TUW na
ochronê ubezpieczeniow¹, zarówno od strony zakresu us³ug, jak i jej jakoœci
i ceny,

— w wiêkszoœci narodowy charakter tej instytucji (Sangowski, 2001, s. 9—10).
W najogólniejszym zarysie specyfika TUW polega na prowadzeniu dzia³alnoœci

w oparciu o ideê wzajemnoœci (swoistego solidaryzmu spo³ecznego). Realizacja
tej idei jest mo¿liwa w warunkach podejœcia do ubezpieczonego jako do klienta
i cz³onka-wspó³w³aœciciela zak³adu ubezpieczeniowego. Idea wzajemnoœci, jako
mechanizm ekonomiczno-prawny, ma na celu ograniczanie hazardu i przestêpczoœ-
ci wœród cz³onków towarzystwa i dba³oœæ o ich interesy nie tylko w sensie jak
najpe³niejszej i realnej ochrony ubezpieczeniowej, lecz równie¿ przez oferowanie
sk³adki na mo¿liwie niskim poziomie, przez eliminacjê np. kosztów prowizji.

Cech¹ wspóln¹ TUW jest prowadzenie dzia³alnoœci gospodarczej nie nasta-
wionej na zysk, lecz na zapewnienie ochrony ubezpieczeniowej jego cz³onkom
po mo¿liwie najni¿szych kosztach. Ewentualna nadwy¿ka finansowa mo¿e zostaæ
zwrócona cz³onkom TUW, natomiast strata musi byæ pokryta w przysz³ych okre-
sach dop³at¹ sk³adki. Konsekwencj¹ zasady wzajemnoœci jest to, ¿e uczestnik
wspólnoty ubezpieczonych w ubezpieczeniach wzajemnych jest jednoczeœnie
cz³onkiem-wspó³w³aœcicielem podmiotu organizuj¹cego i obs³uguj¹cego wspólno-
tê ubezpieczeñ wzajemnych. Przystêpuj¹c do ubezpieczenia wzajemnego, ubez-
pieczaj¹cy transferuje ryzyko na zak³ad ubezpieczeñ, którego jest wspó³w³aœcicie-
lem. W nastêpstwie staje siê on biorc¹ czêœci ryzyka, które na ten zak³ad przeno-
si, jako cz³onek wspólnoty. S³u¿y temu konstrukcja niesta³ej i nieostatecznej
sk³adki, wnoszonej przez ubezpieczaj¹cych, bêd¹cych cz³onkami TUW. Towarzy-
stwo mo¿e stosowaæ system dop³at do sk³adki, lub dokonywaæ czêœciowego jej
zwrotu, w zale¿noœci od rachunku przychodów i kosztów spowodowanych wy-
st¹pieniem ryzyk i koniecznoœci¹ wyp³acenia odszkodowañ. W konsekwencji po-
woduje to ograniczanie hazardu moralnego wœród cz³onków towarzystwa i jedno-
czeœnie grupy ubezpieczonych. System sk³adki niesta³ej (dop³aty i zwroty), w³aœ-
ciwy ubezpieczeniu wzajemnemu, stanowi¹ przejaw kosztu i premii za ryzyko
i praktycznej realizacji zasady wzajemnoœci i swoistego solidaryzmu grupy ubez-
pieczonych.
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Ekonomiczn¹ si³ê TUW tworzy zasada zrzeszeniowoœci (kapita³ tworzony
drog¹ du¿ej liczby cz³onków, wnosz¹cych udzia³y o symbolicznej wartoœci),
w przeciwieñstwie do spó³ek kapita³owych, w których podstaw¹ si³y ekonomicz-
nej jest centralizacja kapita³u.

Innym elementem wyznaczaj¹cym specyfikê Towarzystw Ubezpieczeñ Wza-
jemnych jest swoista demokracja, wyra¿aj¹ca siê w tym, i¿ iloœæ g³osów decyzyj-
nych nie zale¿y od iloœci wniesionych udzia³ów, lecz jest oparta na zasadach
œciœle sprecyzowanych w statucie (pierwotnie dominowa³a zasada „jeden cz³onek
jeden g³os” odmienna od organizacji spó³ki akcyjnej, w której iloœæ g³osów zale-
¿y od iloœci wniesionych udzia³ów). Zasada ta preferuje otwarte cz³onkostwo
w TUW, w efekcie której potencja³ TUW budowany jest w oparciu o zrzeszenio-
woœæ, a nie koncentracjê kapita³u. Prawa cz³onków TUW, wynikaj¹ce ze wspó³-
w³asnoœci, nie s¹ œciœle powi¹zane z wartoœci¹ wniesionego kapita³u (jak to ma
miejsce w przypadku spó³ek kapita³owych), lecz ze stopniem realizacji celów
spo³ecznych (statuty TUW szczegó³owo precyzuj¹ zasady podzia³u g³osów i po-
dzia³u nadwy¿ki bilansowej).

Towarzystwa Ubezpieczeñ Wzajemnych powstawa³y i powstaj¹ najczêœciej
jako wynik inicjatyw lokalnych, w krêgach spo³ecznych, posiadaj¹cych okreœ-
lony wspólny interes gospodarczy. Uczestnicy takich wspólnot uœwiadamiali so-
bie, ¿e ich dzia³alnoœæ obarczona jest ryzykiem, a komercyjne towarzystwa ubez-
pieczeniowe b¹dŸ nie oferuj¹ odpowiedniej ochrony, b¹dŸ te¿ jest ona zbyt kosz-
towna.

W za³o¿eniu dzia³ania zasad wzajemnoœci powinny nast¹piæ takie efekty, jak:
— ograniczenie hazardu i przestêpczoœci ubezpieczeniowej,
— obni¿enie ceny us³ugi ubezpieczeniowej poprzez minimalizacjê kosztów

np. akwizycji, promocji, administracji,
— wiêkszy wspó³udzia³ cz³onków-klientów w zarz¹dzaniu towarzystwem,
— inny rozk³ad ryzyka ubezpieczeniowego,
— korzystna dzia³alnoœæ w „niszach rynkowych”.
W tym kontekœcie rysuje siê problem: jakie szanse rozwoju maj¹ TUW w Pol-

sce, bior¹c pod uwagê zarówno ich makro- i mikroekonomiczne uwarunkowania,
jak te¿ specyfikê, stopieñ akceptacji i preferencji tej formy organizacyjnej przez
potencjalnych klientów?

4.2. Pozycja i modele ubezpieczeñ wzajemnych w œwiecie

Ubezpieczenia wzajemne stanowi¹ historycznie kolebkê ubezpieczeñ (œrednio-
wiecze). Obecnie w œwiecie dominuj¹ komercyjne zak³ady ubezpieczeñ, a ubez-
pieczenia wzajemne s¹ powo³ywane najczêœciej przy korporacjach, grupach zawo-
dowych, w œrodowiskach lokalnych.
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W œwiecie ubezpieczenia oparte na wzajemnoœci (z ang. „Mutual”) stanowi¹
ponad 42-procentowy udzia³ w przypisie sk³adki brutto. Mocn¹ pozycjê maj¹
TUW m.in. w Japonii (71%), USA (33%), Kanadzie, Francji, Niemczech (po ok.
21%) (Sangowski, 2001, s. 26).

W pierwszej dziesi¹tce najwiêkszych wed³ug wielkoœci dochodów zak³adów
ubezpieczeniowych w œwiecie (w dziale I i II) plasuj¹ siê cztery TUW:

— Nippon Life Insurance (Japonia) — 2 miejsce,
— Dai-Ichi Mutual Life (Japonia) — 5 miejsce,
— Sumitomo Life Insurance (Japonia) — 7 miejsce,
— State Farm Insurance Cos. (USA) — 8 miejsce (Sangowski, 2001, s. 36).
W USA: TUW dominuj¹ w ubezpieczeniach ¿yciowych — 45%, zdrowotnych

— 35%, rentowych — 28%, rozwijaj¹ siê te¿ w sektorze rolniczym.
W Niemczech: TUW opanowa³y ubezpieczenia zdrowotne — 48%, pozosta³e

poni¿ej 20%,
We Francji dzia³a kilkaset TUW: ubezpieczenia rentowe stanowi¹ 25%, pozo-

sta³e poni¿ej 15%. TUW na ogó³ uzyskiwa³y ni¿sze koszty (przeciêtnie o prawie
6 punktów procentowych).

Obecnie na œwiecie funkcjonuj¹ ró¿ne modele TUW:
— TUW podobne do przedsiêbiorstw komercyjnych (brytyjski Standard Life),
— TUW wewnêtrzne, zorganizowane w ramach korporacji (model japoñski

i amerykañski np. NIPPON Insurance Co, Sumitomo Life Insurance, Hilton Insu-
rance Co, Elektrolux Insurance),

— TUW jako g³ówna kompania holdingowa, w której firmy operacyjne s¹
spó³kami akcyjnymi (np. AXA, SIGNAL IDUNA).

Rozwój TUW w œwiecie czêsto wynika³ z uwarunkowañ zwi¹zanych z mniej-
szymi wymogami kapita³owymi (wiêkszoœæ pañstw) lub preferencyjnego systemu
podatkowego (Francja i Hiszpania).

4.3. Pozycja i potencja³ TUW w Polsce

W Polsce TUW maj¹ bogat¹ historiê (od 1807 do 1948 roku); przed II wojn¹
œwiatow¹ na polskim rynku ubezpieczeñ ich udzia³ iloœciowy wœród zak³adów
ubezpieczeñ wynosi³ oko³o 66%, natomiast w zbiorze sk³adki — przekracza³
15%, maj¹c w niektórych rodzajach ubezpieczeñ dominuj¹cy udzia³ (Sangowski,
2001, s. 49—50). TUW w Polsce mia³y wówczas na ogó³ lokalny charakter i re-
latywnie ni¿szy przeciêtny potencja³, ni¿ inne towarzystwa ubezpieczeniowe.
Warto tutaj zaznaczyæ, ¿e dzisiejszy PZU do 1948 roku by³ PTUW (Polskim To-
warzystwem Ubezpieczeñ Wzajemnych), zanim jego maj¹tek zosta³ upañstwowio-
ny (Czerwiñska, 2003, s. 56).

Po upañstwowieniu i monopolizacji sektora ubezpieczeñ po 1948 roku a¿ do
1990 roku nie by³o prawnych mo¿liwoœci dzia³alnoœci TUW w Polsce.
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TUW jest w powojennej historii Polski od 1990 roku4 drug¹ form¹ prawn¹,
obok spó³ki akcyjnej, w jakiej mo¿e byæ prowadzona dzia³alnoœæ ubezpieczenio-
wa. UDU znacznie rozszerzy³a zakres przepisów dotycz¹cych TUW, co by³o
zwi¹zane z rozwojem rynku ubezpieczeniowego i rozwojem tej formy dzia³alnoœ-
ci ubezpieczeniowej w Polsce.

Pierwszy TUW w powojennej Polsce powsta³ w 1991 roku. Z danych staty-
stycznych wynika, ¿e udzia³ TUW w Polsce w ostatnim piêtnastoleciu ich dzia³al-
noœci systematycznie roœnie, jednak te wskaŸniki nie przek³adaj¹ siê na znacz¹cy
udzia³ w rynku. Wynikaæ to mo¿e z faktu, ¿e ekspansja rynkowa nie jest zasadni-
czym celem dzia³alnoœci TUW. W po³owie 2006 roku w Polsce istnia³o 10 TUW:
2 w dziale I i 8 w dziale II (tablica 2).

W strukturze podmiotowej rynku ubezpieczeñ TUW zajmuj¹ 6,25% podmio-
tów w dziale I (na 32 zak³ady ubezpieczeñ) i 21,62% podmiotów w dziale II (na
37 zak³adów ubezpieczeñ). Udzia³ iloœciowy TUW w rynku ubezpieczeñ wynosi³
na koniec 2005 roku 14,49%.

Tablica 2 prezentuje przegl¹d TUW w Polsce i zakres ich dzia³alnoœci.
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T a b l i c a 2

Przegl¹d TUW w Polsce i zakres ich dzia³alnoœci

Lp. Nazwa
Data wydania

zezwolenia
Dzia³ Zakres dzia³ania: grupy

1. TUW TUW 10.10.1991 II 1—3, 7—10, 13, 16—18 (11 grup)

2. TUW CUPRUM 07.05.1994 II 1—2, 7—9, 13 (6 grup)

3. TUW SKOK 27.02.1995 II 1—2, 8—9, 13—14, 16 (7 grup)

4. TUW Rejent Life 27.04.1995 I 1, 3—5 (4 grupy)

5. Concordia Polska TUW 20.12.1996 II 1—3, 7—10, 13—17 (12 grup)

6. TUW Florian (w likwidacji)* 15.05.1999 II 1—3, 7—10, 13 (8 grup)

7. Pocztowe TUW 23.12.2002 II 1—16, 18 (17 grup)

8. TUW TUZ 25.07.2003 II 1—3, 7—10, 13—16 (11 grup)

9. TUW MACIF ¯ycie 30.12.2003 I 1—5 (5 grup)

10. TUW Bezpieczny Dom 24.11.2004 II 16 (1 grupa)

* Decyzj¹ z 30 marca 2005 roku KNUIFE cofnê³a TUW Florian zezwolenie na prowadzenie
dzia³alnoœci ubezpieczeniowej.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie danych zawartych w: www.knuife.gov.pl



Z danych tablicy 2 wynika, ¿e TUW dzia³aj¹ce w dziale II cechuje relatywna
koncentracja dzia³alnoœci. Na 18 grup dzia³alnoœci w dziale II najszersz¹ dzia³al-
noœæ prezentuj¹: TUW Pocztowe (17 grup), Concordia Polska TUW (12 grup)
oraz TUW TUW i TUW TUZ (po 11 grup). Najwê¿szy zakres dzia³alnoœci pre-
zentuje TUW Bezpieczny Dom (1 grupa). Pozosta³e TUW w dziale II posiadaj¹
zezwolenie na dzia³alnoœæ w 7—8 grupach.

W wiêkszoœci TUW dominuje kapita³ krajowy. Wyj¹tkami od tej regu³y s¹:
— MACIF ¯ycie TUW (100% kapita³u francuskiego),
— Concordia Polska TUW (98,5% kapita³u niemieckiego),
— TUW TUW (38,47% kapita³u francuskiego, 9,62% kapita³u belgijskiego).
Wartoœæ inwestycji zagranicznych w TUW wynosi³a na koniec 2005 roku

67 161 tys. z³, co stanowi³o 1,84% udzia³u inwestycji zagranicznych w polskim
sektorze ubezpieczeñ (Raport, 2005).

Udzia³ TUW w rynku ubezpieczeñ ze wzglêdu na wartoœæ kapita³ów podsta-
wowych wynosi 2,85%. Szczegó³owe zestawienie wartoœci kapita³ów podstawo-
wych oraz sk³adki przypisanej brutto i tendencji na rynku przedstawia tablica 3.
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T a b l i c a 3

Pozycja TUW na rynku ubezpieczeñ

Wyszczególnienie

Kapita³y
podstawowe
(w tys. z³)

Sk³adka przypisana brutto (w tys. z³)

2005 2004 2005 Zmiana w %

MACIF ¯YCIE TUW 12 600 1 721 x

TUW Rejent Life 4 054 9 546 9 957 4,31

TUW Bezpieczny Dom 2 000 – 635 x

Concordia Polska TUW 47 398 44 834 59 413 32,52

TUW CUPRUM 10 127 20 164 21 738 7,81

Pocztowe TUW 18 500 17 491 21 357 22,10

TUW SKOK 16 300 37 305 39 289 5,32

TUW TUW 16 820 67 918 93 797 38,18

TUW TUZ 3 000 9 859 22 740 130,64

TUW Florian w likwidacji 6 000 20 746 546 –97,37

RAZEM TUW 136 799 227 865 270 193

Dzia³ I Ubezpieczeñ 2 267 541 12 735 454 15 336 169 20,42

Dzia³ II Ubezpieczeñ 2 525 499 14 895 001 15 649 940 5,07

Razem rynek ubezpieczeñ 4 793 040 27 630 455 30 986 109

Udzia³ TUW w rynku 2,85% 0,82% 0,87%

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie danych zawartych w Raporcie rocznym 2005 [onli-
ne], dostêpny: www.knuife.gov.pl



Z analizy danych tablicy 3 wynika, ¿e udzia³ TUW w rynku systematycznie,
choæ powoli, roœnie. Udzia³ TUW, mierzony przypisem sk³adki brutto w dzia-
le I wynosi³ w 2005 roku 0,034%, w dziale II — 0,838%.

Dynamika sprzeda¿y, mierzona przypisem sk³adki brutto, jest zró¿nicowana
w poszczególnych TUW, jednak we wszystkich (poza TUW Florian w likwidacji)
dodatnia.

Jednym z najwa¿niejszych mierników efektywnoœci zak³adów ubezpieczeñ jest
tzw. wskaŸnik szkodowoœci sk³adki, wyra¿aj¹cy relacjê wyp³aconych odszkodowañ
brutto do sk³adki przypisanej brutto. Tablica 4 prezentuje pozycjê TUW na rynku
ubezpieczeñ w zakresie wyp³aconych odszkodowañ i szkodowoœci. Z danych wy-
mienionej tablicy wynika, ¿e TUW w latach 2004 i 2005 mia³y zdecydowanie
ni¿sz¹ od przeciêtnych szkodowoœæ. Szkodowoœæ ogó³u TUW w 2004 roku stano-
wi³a oko³o 0,7%, a w 2005 roku oko³o 0,8% przeciêtnej na rynku ubezpieczeñ.
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T a b l i c a 4

Pozycja TUW w wyp³acie odszkodowañ i œwiadczeñ

Wyszczególnienie

Odszkodowania i œwiadczenia
wyp³acone brutto (w tys. z³)

Udzia³ %
w od-

szkodo-
waniach
ogó³em
2005

WskaŸnik
szkodowoœci

sk³adki

2004 2005
zmiana
w %

2004 2005

MACIF ¯YCIE TUW — 2 x 0,000 0 0,003
TUW Rejent Life 1 616 2 140 32,43 0,014 0,169 0,215
Razem TUW w Dziale I 1 616 2 142 1,33 0,014 0,169 0,201
Razem Dzia³ I 6 151 509 7 548 941 22,72 47,641 0,483 0,492
Udzia³ TUW w Dziale I 0,03 0,03 1,08 0,014
TUW Bezpieczny Dom — — — — 0 0
Concordia Polska TUW 20 240 29 310 44,81 0,185 0,451 0,493
TUW CUPRUM 5 493 6 828 24,30 0,043 0,272 0,314
Pocztowe TUW 5 339 8 659 62,18 0,055 0,305 0,405
TUW SKOK 8 497 4 287 –49,55 0,027 0,228 0,109
TUW TUW 29 353 37 297 27,06 0,235 0,432 0,398
TUW TUZ 2 985 13 062 337,58 0,082 0,303 0,574
TUW Florian w likwidacji 8 967 7 715 –13,96 0,049 0,432 14,130
Razem TUW w Dziale II 80 874 107 158 1,33 — 0,370 0,413
Razem Dzia³ II 8 168 604 8 296 403 1,02 52,359 0,548 0,530
Udzial TUW w Dziale II 0,99 1,29 1,30 0,676
Razem TUW 82 490 109 230 2,65 — 0,362 0,405
Razem rynek ubezpieczeñ 14 320 113 15 845 344 1,11 — 0,518 0,511
Udzia³ TUW w rynku 0,58 0,69 1,20 0,690 0,698 0,792

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie danych zawartych w Raporcie rocznym 2005 [onli-
ne], dostêpny: www.knuife.gov.pl



Przystêpuj¹c do reasumpcji problemu, w tablicy 5 zestawiono najwa¿niejsze
dane, ilustruj¹ce pozycjê TUW na rynku ubezpieczeñ na koniec 2005 roku.

Z analizy danych zawartych w tablicy 5 wy³ania siê obraz TUW w Polsce
jako instytucji o marginalnym udziale w rynku (mierzonym przypisem sk³adki
brutto), zdominowanym kapitale krajowym i zdecydowanie ni¿szej szkodowoœci
do ubezpieczeniowych spó³ek akcyjnych. WskaŸniki szkodowoœci w odniesieniu
do poszczególnych TUW s¹ jednak zró¿nicowane.

5. Strategie konkurowania dla TUW w Polsce —
podsumowanie

Analiza misji i potencja³u TUW prowadzi do nastêpuj¹cych wniosków odnoœ-
nie strategii konkurowania na rynku:
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T a b l i c a 5

Pozycja TUW w rynku ubezpieczeñ w Polsce na koniec 2005 roku

Wyszczególnienie Udzia³ TUW w rynku

Iloœæ zak³adów ubezpieczeñ w dziale I 6,25 %

Iloœæ zak³adów ubezpieczeñ w dziale II 21,62 %

Iloœæ zak³adów ubezpieczeñ ogó³em 14,49 %

Udzia³ kapita³u zagranicznego w polskim sektorze ubezpieczeñ 1,84 %

Udzia³ kapita³ów podstawowych w polskim sektorze ubezpieczeñ 2,85 %

Udzia³ TUW w sk³adce przypisanej brutto 0,872 %

W tym: w dziale I 0,034 %

w dziale II 0,838 %

WskaŸnik szkodowoœci dla TUW do ogó³u 0,405 do 0,511

W tym: w dziale I 0,201 do 0,492

w dziale II 0,413 do 0,530

Stopieñ szkodowoœci w TUW do ogó³u 79,20 %

W tym: w dziale I 40,85 %

w dziale II 77,92 %

� r ó d ³ o: obliczenia w³asne na podstawie danych zawartych w Raporcie rocznym 2005 [on-
-line], dostêpny: www.knuife.gov.pl



1. Wzajemnoœæ, jako mechanizm ekonomiczno-prawny, mo¿e stanowiæ WTPK,
prowadz¹c w efekcie do pe³niejszej i realnej ochrony ubezpieczeniowej i ni¿szej
szkodowoœci sk³adki.

2. Nastêpn¹ WTPK dla TUW jest specjalizacja „niszowa” — specyficzny pro-
dukt lub specyficzne œrodowisko, gdzie typowa oferta masowa nie trafia w szcze-
gólne potrzeby, lub jest mniej atrakcyjna, a komercyjni ubezpieczyciele b¹dŸ nie
oferuj¹ odpowiedniej ochrony, b¹dŸ te¿ jest ona zbyt kosztowna w ich specyficz-
nym przypadku.

3. Kolejn¹ potencjaln¹ WTPK tej formy dzia³ania jest znajomoœæ œrodowiska,
dobra wiêŸ i komunikacja spo³eczna wœród cz³onków TUW, oraz wzajemne za-
ufanie, niezbêdne w procesie kontroli spo³ecznej (w ró¿nych, czêsto nieformal-
nych jej przejawach).

4. Zasada „not for profit” nie oznacza braku zysków. Wiêkszoœæ TUW wyka-
zuje zyski, (nadwy¿ka bilansowa), które s¹ podstaw¹ i warunkiem ich przetrwa-
nia i rozwoju. Zasadnicza ró¿nica tkwi jednak w traktowaniu tego zysku nie jako
celu dzia³alnoœci gospodarczej, lecz jako œrodka do realizacji celów spo³ecznych.
Wiêksze zyski pozwalaj¹ w lepszym stopniu te cele realizowaæ. „Zyski” TUW
„trafiaj¹” do ubezpieczonych, a nie do w³aœcicieli kapita³owych, czêsto zagranicz-
nych

5. W praktyce uwarunkowaniami strategii konkurowania TUW w Polsce s¹
modele:

— koncentracji rynkowo-bran¿owej w uk³adzie produkt — rynek (np. TUW
Bezpieczny Dom),

— koncentracji produktowej, lecz nie rynkowej (np. TUW SKOK),
— koncentracji rynkowej (œrodowiskowo) (np. TUW Rejent, TUW Cuprum,

TUW Pocztowe); tego rodzaju TUW maj¹ czêsto charakter korporacyjny (jedn¹
z odmian jest „captives”) i w œwiecie wystêpuj¹ doœæ powszechnie w Japonii,
W. Brytanii, Niemczech, Francji, Szwajcarii,

— szeroko identyfikuj¹ce pole dzia³ania w uk³adzie rynek — produkt (pozo-
sta³e TUW).

6. Koncentracja rynkowa TUW dotyczy najczêœciej lokalnych œrodowisk rolni-
czych, wiejskich i ma³omiasteczkowych, spó³dzielczych form dzia³ania, w któ-
rych idea wzajemnoœci jest wci¹¿ ¿ywotna.

7. Doœwiadczenia „masowych, uniwersalnych” TUW wykaza³y, ¿e trudno byæ
konkurencyjnym w stosunku do spó³ek akcyjnych na tym samym polu rynko-
wym; potencjalnym zagro¿eniem dla uniwersalnych TUW jest odejœcie od idei
wzajemnoœci i wysokie koszty, zwi¹zane z obs³ug¹ i organizacj¹ rynków.

8. Uwzajemnienie ryzyka, które jest istot¹ TUW, mo¿e dotyczyæ tylko ryzyk
typowych. Ryzyk wyj¹tkowych, katastrofalnych, bez reasekuracji nie podŸwignie
¿aden TUW.

9. Najwiêksze problemy w œwiecie maj¹ du¿e TUW (mniejsza zdolnoœæ do
tworzenia i powiêkszania kapita³ów w³asnych, zatracenie cech wzajemnoœci, np.
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bezpoœredniego zarz¹dzania i coraz mniejszy wp³yw posiadaczy polis jako
w³aœcicieli na ich funkcjonowanie. TUW du¿e czêsto prze¿ywaj¹ kryzysy, np.
bankructwo lub upad³oœæ (Japonia), sprzeda¿ (W. Brytania), demutualizacja, czyli
przekszta³cenie TUW w S.A. (USA, W. Brytania). Konsekwencj¹ tych procesów
jest spadek udzia³u du¿ych TUW w rynku; pozycja ma³ych TUW (lokalnych,
bran¿owych, niszowych) nie zmienia siê.

10. Korzyœciami spo³ecznymi, jakich dostarczaj¹ TUW s¹:
— prowadzenie dzia³alnoœci w tych dziedzinach, lub dla tych obywateli, któ-

rymi sektor komercyjny nie jest zainteresowany (nie uwa¿a ich za zyskowne),
— dostarczanie alternatywnych, b¹dŸ komplementarnych us³ug spo³ecznych,

np. w ochronie zdrowia, przez co s¹ partnerem dla sektora publicznego i komer-
cyjnego.

11. Ma³e, lokalne lub skoncentrowane TUW s¹ ma³o aktywne marketingowo
i przez to s³abo widoczne na rynku. Uwaga ta dotyczy równie¿ „du¿ych TUW”.

12. Pozycja poszczególnych TUW na polskim rynku ubezpieczeniowym jest
zró¿nicowana, jednak œrednio cechuje je ni¿sza szkodowoœæ, ni¿ w ubezpiecze-
niowych spó³kach akcyjnych.

Bior¹c pod uwagê omówione teoretyczne i praktyczne aspekty funkcjonowania
TUW w Polsce i w œwiecie nale¿y stwierdziæ, ¿e najkorzystniejsz¹ dla nich stra-
tegi¹ konkurowania jest strategia koncentracji, korzystn¹ jest równie¿ strategia
ró¿nicowania. Najmniej korzystn¹ i najbardziej ryzykown¹ strategi¹ jest strategia
wiod¹cej pozycji kosztowej, charakterystyczna dla du¿ych jednostek i oferuj¹ca
niewiele WTPK dla TUW w konfrontacji z kapita³owymi formami dzia³alnoœci.
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Streszczenie

Celem artyku³u pt. „Determinanty i strategie konkurencyjnoœci towarzystw ubezpieczeñ wzajem-
nych (TUW) w gospodarce XXI wieku” jest okreœlenie determinant i strategii kszta³tuj¹cych konku-
rencyjnoœæ towarzystw ubezpieczeñ wzajemnych w polskiej rzeczywistoœci XXI wieku.

W artykule omówiono:
— modelowe determinanty konkurencyjnoœci w sektorze,
— determinanty konkurencyjnoœci wynikaj¹ce ze specyfiki sektora ubezpieczeñ,
— determinanty konkurencyjnoœci wynikaj¹ce z misji i potencja³u TUW w œwiecie i w Polsce.
W podsumowaniu nakreœlono strategie konkurowania dla TUW.

S³owa kluczowe

towarzystwa ubezpieczeñ wzajemnych, strategie konkurowania

Competitiveness Determinants and Strategies of Mutual Insurance
Societies (TUW) in the Economy of the 21st Century

S u m m a r y

The aim of the article entitled ‘Competitiveness Determinants and Strategies of Mutual Insur-
ance Societies (TUW) in the Economy of the 21st Century’ is to define determinants and strategies
shaping the competitiveness of mutual insurance societies in the Polish reality of the 21st century.

The article discusses:
— model competitiveness determinants in the sector,
— competitiveness determinants resultant from the insurance sector peculiarity,
— competitiveness determinants resultant from the mission and potential of mutual insurance so-

cieties in Poland and abroad.
The summary outlines competing strategies for mutual insurance societies.

Key words

mutual insurance societies, competing strategies
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MA£GORZATA RAMOCKA*

Zagadnienia etyki biznesu w islamie

Poni¿szy artyku³ ma za zadanie przybli¿yæ rolê refleksji etyczno-biznesowej
w religii islamu. Pierwsza czêœæ opisuje pokrótce okolicznoœci powstania religii
i ówczesn¹ sytuacj¹ gospodarczo-spo³eczn¹, która wp³ynê³a na przes³anie Proroka
Mahometa. Omówione s¹ te¿ podstawowe zasady islamu — Filary Wiary.

Czêœæ druga poœwiêcona jest miejscu etyki w tym systemie religijnym oraz
etyce w systemie gospodarczym jako immanentnemu elementowi islamu. Zostan¹
tu przytoczone i omówione niektóre fragmenty Koranu, zawieraj¹ce odniesienia
do regu³ postêpowania w ¿yciu gospodarczym, oraz przedstawione najwa¿niejsze,
wspó³czesne problemy zwi¹zane z zastosowaniem kodeksu etycznego wraz z naj-
czêœciej stosowanymi rozwi¹zaniami.

1. Islam

1.1. Okolicznoœci powstania religii

Islam jest najm³odsz¹ religi¹ ludów ksiêgi i zarazem jedyn¹, której ¿yciorys
za³o¿yciela nie stanowi tajemnicy, lecz jest niepodwa¿alnym faktem historycz-
nym.

Na pocz¹tku VII wieku, mekkañski kupiec Mahomet, przebywaj¹c na rekolek-
cjach na górze Hira, w nocy z 16 na 17 dzieñ miesi¹ca ramadan, doœwiadczy³ se-
rii stanów, w których odczuwa³ wszechogarniaj¹c¹, bosk¹ obecnoœæ; nastêpnie

* Mgr Ma³gorzata Ramocka jest zatrudniona na stanowisku wyk³adowcy w Katedrze Zarz¹dza-
nia Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.



objawia³ mu siê archanio³ Gabriel z nakazem recytowania s³ów bo¿ego prze-
s³ania. Pocz¹tkowo Mahomet odmawia³ przyjêcia tej ³aski, t³umaczy³ siê nieumie-
jêtnoœci¹, byciem niegodnym takiego zaszczytu, wreszcie niechêci¹ i strachem.
Te ostatnie odczucia wi¹za³y siê miêdzy innymi z przekonaniem, ¿e przekaz s³ów
istot nadprzyrodzonych przypisany ówczeœnie by³ kahinom — arabskim wró¿bi-
tom, o nich natomiast przysz³y Prorok nie mia³ najlepszego zdania. Powszechnie
wierzono, ¿e przez kahinów przemawiaj¹ duchy — d¿iny. Mog³y byæ zarówno
neutralne lub dobrotliwe i wówczas nie czyni³y nikomu krzywdy, jak i z³oœliwe
lub okrutne, i te doprowadza³y cz³owieka do ob³êdu. Tego w³aœnie obawia³ siê
Mahomet widz¹c w aniele Gabrielu z³ego ducha próbuj¹cego opanowaæ jego du-
szê. By tego unikn¹æ, gotów by³ odebraæ sobie ¿ycie, rzucaj¹c siê w przepaœæ. Do
tragedii jednak nie dosz³o, gdy¿ na skarpie Mahomet po raz kolejny spotka³
anio³a i tym razem ostatecznie uleg³ boskiemu postanowieniu, przyjmuj¹c ca³e
przes³anie. Spotkañ z Absolutem doœwiadcza³ przez kolejne 22 lata (Nydel, 2001,
s. 99), do koñca jednak budzi³y one w Proroku niepewnoœæ i lêk.

Nale¿y podkreœliæ tu podobieñstwo tego wydarzenia z objawieniami, których
doœwiadczali prorocy Starego Testamentu, przy czym najprawdopodobniej Maho-
met nigdy nie s³ysza³ o Ezechielu czy Izajaszu (Armstrong, 1996, s. 153).

Interesuj¹ce jest t³o spo³eczno-gospodarcze objawienia Muhammada. W VII
wieku, znacz¹co zaczê³y odmieniaæ siê losy plemion beduiñskich, w tym Kuraj-
szytów, z których pochodzi³ Muhammad. Dotychczasowe trudne ¿ycie koczowni-
ków ustêpowa³o wygodnemu i stabilnemu ¿yciu w Mekce. Wi¹za³o siê to z roz-
wojem handlu, który z tego miasta uczyni³ jedno z g³ównych centrów Bliskiego
Wschodu, a z pewnoœci¹ najwa¿niejsze miasto Arabii. Niezwyk³e bogacenie siê
mieszkañców Mekki pozwoli³o unikn¹æ im niebezpieczeñstw zwi¹zanych z ¿y-
ciem koczowniczym i wojnami plemiennymi, ale spowodowa³o tak¿e nadmiern¹
indywidualizacjê jednostek. Podstawow¹ cnot¹ koczownika by³a dba³oœæ o ple-
miê, które troszczy³o siê o s³abszych cz³onków i sprawiedliwie dzieli³o dobra.
Etyka obowi¹zuj¹ca w plemieniu nastawiona by³a wy³¹cznie na interes grupy,
a nie interes jednostek. Za morderstwo odpowiadano morderstwem, jednak nieko-
niecznie Wendeta musia³a byæ wykonana na mordercy, wystarczy³ jakikolwiek
cz³onek z jego plemienia. Zachowanie takie mia³o gwarantowaæ sprawiedliwoœæ
i równowagê. Egzystencja w ramach tak zorganizowanej grupy gwarantowa³a tak-
¿e równoœæ jej cz³onków, za któr¹ szed³ okreœlony stosunek do ¿ycia. Ceniono
goœcinnoœæ, hojnoœæ i wspania³omyœlnoœæ. ¯ycie na terenach, gdzie nikt nie by³
pewny jutra, a œrodki niezbêdne do ¿ycia by³y towarem deficytowym sprawi³y, ¿e
dobra materialne generalnie nie stanowi³y obiektu po¿¹dania i kultu; liczy³o siê
natomiast bezpieczne i w miarê dostatnie prze¿ycie dnia bie¿¹cego.

Jednak¿e, gdy dotychczasowi koczownicy osiedli i miejsce wêdrówki zaj¹³
handel, a cnotê hojnoœci zast¹pi³o liczenie zysków, w spo³eczeñstwie rozpocz¹³
siê proces indywidualizacji. Niós³ on szczególnie bolesne skutki, gdy¿ ludy arab-
skie od zarania dzia³aj¹ce w ramach kolektywu nie by³y psychicznie i duchowo
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przygotowane na podobn¹ rewolucjê. Wbrew teorii Rudolfa Steinera, uwa-
¿aj¹cego, i¿ dzia³anie etyczne mo¿e urzeczywistniæ siê w samotnoœci, gdy jed-
nostka ponosi ca³kowit¹ odpowiedzialnoœæ za swe czyny, wyobcowani Arabowie
gubili siê bez wsparcia grupy, b¹dŸ popadaj¹c w skrajny egoizm, b¹dŸ te¿ nie
znajduj¹c swego miejsca w nowym systemie. Brakowa³o im sympatii, która zgod-
nie z teori¹ Adama Smitha, winna w kapitalizmie le¿eæ u podstaw kszta³towa-
nych stosunków. A ustrój gospodarczy, który wówczas zapanowa³ mo¿na by³oby
porównaæ w³aœnie do kapitalizmu i to w jego agresywnym wydaniu. Przyniós³ on
problemy zbli¿one do bol¹czek czasów wspó³czesnych krajów rozwiniêtych i od
tego czasu w Mekce z VII wieku zagoœci³o osamotnienie i zagubienie jednostki
pozbawionej metafizycznej podstawy, brak poczucia przynale¿noœci, nadmierny
relatywizm moralny i ucieczka od odpowiedzialnoœci. O ile jednak w cywilizacji
Zachodu zjawisko to pojawi³o siê poprzedzone Reformacj¹, Renesansem, demo-
kracj¹, setkami lat filozoficznych dywagacji dotycz¹cych znaczenia jednostki, to
w kulturze arabskiej nastawionej na istnienie i przetrwanie grupy, gdzie intym-
noœæ oznacza³a samotnoœæ, a wy³¹czenie z grupy równowa¿ne by³o œmierci, by³o
ca³kowitym „curiosum”. Tylko nieliczni pozostali zainteresowani pielêgnowaniem
tradycyjnych cnót moralnych Beduinów. Opieka nad s³abszymi, chorymi czy
biednymi, troska o wspólnotê, sta³y siê niewygodn¹ ekstrawagancj¹ w œwiecie ry-
walizacji jednostek. Sytuacja taka mia³a miejsce w miastach — centrach handlu,
na pozosta³ych terenach Arabii trwa³y natomiast zaciête walki plemion beduiñ-
skich.

Mahomet mia³ œwiadomoœæ, ¿e jego rodzime plemiê potrzebuje duchowej pod-
stawy, nie tylko w zwi¹zku z zachodz¹cymi zmianami, ale równie¿ ze wzglêdu
na pewne kompleksy zwi¹zane z poczuciem ni¿szoœci, jakie odczuwali wobec
¯ydów i chrzeœcijan. Dla grup tych bowiem, Arabowie byli pozbawionymi £aski
barbarzyñcami, których wiara ogranicza³a siê do przekonania o istnieniu bóstw
i duchów, nie daj¹c ¿adnego wyjaœnienia kwestii ¿ycia pozagrobowego (Arm-
strong, 1996, s.154). Wobec powy¿szego, objawienie, którego dost¹pi³ Mahomet,
stanowi³o naturalne uzupe³nienie i efekt przemian spo³ecznych.

1.2. Podstawowe zasady islamu

Islam jest religi¹ przenikaj¹c¹ ca³kowicie ¿ycie wiernego. Nie istniej¹ tu grani-
ce pomiêdzy ¿yciem duchowym, a fizycznymi aspektami istnienia; codziennoœæ,
praca, biznes, polityka, dobre wychowanie, sztuka, mi³oœæ, wojna itd. — ka¿da
kwestia regulowana jest przez wyznanie. Prawdziwie praktykuj¹cy muzu³manin
we wszystkich aspektach ¿ycia podporz¹dkowany jest religii, bo islam jest tak¿e
prawem, kultur¹ bycia i zasadami zachowania oraz zapewnia rozwi¹zanie wiêk-
szoœci problemów, z którymi jednostka spotka siê w ci¹gu ¿ycia. St¹d te¿ zrozu-
mia³e jest u¿ycie w stosunku do niej okreœlenia — religia totalna.
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Podstaw¹ wiary jest piêæ „Filarów”, wyznaczaj¹cych najwa¿niejsze powinnoœci
dobrego muzu³manina. Nie s¹ one, same w sobie, zbli¿one przes³aniem do deka-
logu b¹dŸ nowotestamentowego przykazania mi³oœci, a ich znaczenie wydaje siê
mieæ bardziej formalny ni¿ etyczny wydŸwiêk, chocia¿ celem Mahometa by³o
w³¹czenie Koranu w tradycjê Abrahamiczn¹. Uwa¿a³ siê za spadkobiercê tradycji
Ludów Ksiêgi, st¹d te¿ obecnoœæ w Koranie licznych przypowieœci pochodz¹cych
z Biblii (np. o stworzeniu œwiata, Adamie i Ewie, Ablu i Kainie, Noem, Abraha-
mie i obietnicy z³o¿enia przezeñ syna w ofierze, o zniszczeniu Sodomy i Gomo-
ry, nieszczêœciach Hioba, narodzinach Jezusa itd. (Nydell, 2000, s.105—106)), jak
równie¿ przeszczepienie na grunt islamu zasadniczych koncepcji obecnych we
wczeœniejszych monoteizmach (np. dotycz¹cych nieodzownoœci wiary, nagrody
lub kary w Dniu S¹du Ostatecznego, a co za tym idzie Raju i Piek³a, istnienia
anio³ów oraz Szatana — po arabsku: Szajtan, uznawania Proroków, wiary w nie-
pokalane poczêcie Maryi itp. (Nydell, 2000, s.104—105). Pokrewieñstwo trzech
monoteizmów — judaizmu, chrzeœcijañstwa i islamu, przejawia siê wreszcie
w koncepcji Boga i kwestiach etycznych, o których mowa w Koranie i Biblii —
Bóg o nieskoñczenie wielu przymiotach wymaga od cz³owieka wiary, wiernoœci
i mi³osierdzia dla bliŸnich:

Abu Hurejra powiedzia³, ¿e Wys³annik Allaha rzek³: „Ktokolwiek ul¿y w ziemskiej trosce jedne-
mu z wiernych, temu Allah ujmie z trosk Dnia S¹du Ostatecznego. Ktokolwiek z³agodzi los osoby
potrzebuj¹cej, temu Allach z³agodzi los w tym i przysz³ym œwiecie. Allah bêdzie wspomaga³ swego
s³ugê, póki on bêdzie wspomaga³ swego brata. Ktokolwiek bêdzie wêdrowa³ œcie¿k¹, aby na niej
znaleŸæ wiedzê, temu Allah wyprostuje œcie¿kê do Raju. Na ka¿d¹ grupê ludzi, która zbierze siê
w jednym z domów Allaha, recytuj¹c ksiêgê Allaha, i zg³êbiaj¹c J¹ miêdzy sob¹, sp³ynie spokój,
ogarnie ich mi³osierdzie, poucz¹ ich Anio³owie i Allah wspomni o nich wœród Swoich Anio³ów. Kto-
kolwiek opóŸni siê z powodu swych uczynków, temu nie pomo¿e szlachetne pochodzenie” (Hadis 36,
cyt. za: Czterdzieœci..., 2006).

By móc byæ uznanym za muzu³manina, mi³oœæ bliŸniego i abstrakcyjna, nie
zadeklarowana wiara w Boga nie s¹ wystarczaj¹ce. Pierwszym warunkiem, a za-
razem Filarem Wiary jest wyznanie, czyli SZAHADA brzmi¹ca: „Nie ma Boga
prócz Allaha, a Mahomet jest jego prorokiem”. S³owa te wypowiedziane ze œwia-
domoœci¹ i pragnieniem przyjêcia islamu w obecnoœci dwóch mê¿czyzn —
muzu³manów wystarczaj¹, by zostaæ przyjêtym do spo³ecznoœci muzu³mañskiej
(Eliade, 1995, s. 56). Je¿eli nie ma mo¿liwoœci wypowiedzieæ SZAHADY
w obecnoœci œwiadków mo¿na to zrobiæ w samotnoœci, szczere przekonanie
i przemyœlana decyzja wystarcz¹, by staæ siê muzu³maninem. Kolejnym, najistot-
niejszym filarem jest modlitwa — SALAT. Wierny jest zobowi¹zany modliæ siê
5 razy dziennie, bij¹c pok³ony w kierunku Mekki. Czasy modlitw zosta³y szcze-
gó³owo opisane w Koranie oraz w Sunnach: poranna (FAD¯R) powinna mieæ
miejsce od œwitu do wschodu s³oñca, po³udniowa (DUHR) od momentu, gdy
s³oñce jest w zenicie do chwili, gdy obiekt i rzucany przez niego cieñ s¹ tej sa-
mej d³ugoœci. Wówczas mo¿na te¿ rozpocz¹æ modlitwê popo³udniow¹ (‘ASR)
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i wolno j¹ odprawiæ a¿ do pierwszych chwil zachodu s³oñca. Wieczorna
(MAGHRIB) ma miejsce w okresie pomiêdzy znikniêciem s³oñca za horyzontem
a znikniêciem ostatnich czerwonych promieni na nocnym niebie; wreszcie modli-
twê nocn¹ (ISZAA) mo¿na odprawiæ od momentu, gdy zapadn¹ ca³kowite ciem-
noœci do po³owy nocy (Kitaab as-Sallat, Ksiêga 4, nr 1275, za:. Czasy salah...,
2006). W zachowywaniu odpowiednich czasów pomagaj¹ nawo³ywania muezi-
nów, b¹dŸ te¿ wierni mog¹ korzystaæ z programów komputerowych obliczaj¹cych
szczegó³owo odpowiednie momenty.

Kolejnym obowi¹zkiem wyznawcy Allaha jest rozdawanie ja³mu¿ny —
ZAKAT (Eliade, 1995, s. 56). Jest to tak¿e jedyny filar islamu o znaczeniu etycz-
nym. W Koranie o koniecznoœci dzielenia siê z innymi swoim maj¹tkiem wspo-
mina siê wielokrotnie i ten obowi¹zek traktowany jest szczególnie powa¿nie.

„Zosta³o im nakazane tylko,
aby czcili Boga,
wyznaj¹c szczerze Jego religiê
— tak jak hanifowie —
odprawiali modlitwê i dawali ja³mu¿nê,
To jest religia prawdziwa.” (98:5)1.

W Koranie jest mowa o dwóch rodzajach ja³mu¿ny — w formie pieniê¿nej
oraz w naturze, na który sk³adaj¹ siê produkty ¿ywnoœciowe. Te dwa rodzaje to
ja³mu¿na obowi¹zkowa, niezale¿na od indywidualnej, dobrowolnej dzia³alnoœci
charytatywnej. ZAKAT nale¿y odprowadzaæ w podobny sposób jak podatek, co
rok. Towary i dobra, które mu podlegaj¹ to p³ody ziemi, oszczêdnoœci (pieni¹dze
i kruszce), towary przeznaczone na sprzeda¿ i zwierzêta hodowlane. Dodatkowo
na zakoñczenie ramadanu nale¿y przekazaæ biednym ¿ywnoœæ. Oczywiœcie
ZAKAT oddaj¹ jedynie ci, których maj¹tek sytuuje siê powy¿ej pewnego pu³apu.
Koran nakazuje rozdawaæ go w nastêpuj¹cy sposób:

„Ja³mu¿ny s¹ tylko dla ubogich2 i biedaków3,
i tych, którzy przy nich pracuj¹4,
i dla tych, których serca zosta³y pozyskane5,
i na wykup niewolników,
i dla d³u¿ników
i dla drogi Boga6,
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1 Wszystkie cytaty z Koranu za: Koran, 1986.
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dowisku za minimum do przetrwania.
3 Biedak — osoba, która posiada 70—80% œrodków, uznanych w danym œrodowisku za mini-

mum do przetrwania.
4 Osoby, które pracuj¹ przy pobieraniu, dystrybuowaniu ja³mu¿ny.
5 Nowo nawróceni, by umocniæ wiêzi ze spo³ecznoœci¹ islamsk¹, ewentualnie œrodki te przezna-

cza siê na ochronê spo³ecznoœci.
6 Pieni¹dze przeznaczone na edukacjê o islamie, wspieranie szkó³, islamskich uczonych, ¿o³nie-

rzy broni¹cych granic kraju islamskiego itp.



i dla podró¿nego.
To jest obowi¹zek na³o¿ony przez Boga!” (9:60).

Kolejny filar islamu to post (SAUM) w czasie miesi¹ca ramadan. Jest to czas
pokuty i odpuszczania grzechów, ca³odzienne poszczenie nie ma jednak za cel
umartwiania cia³a, s³u¿y natomiast umocnieniu samodyscypliny i duchowej si³y
poszcz¹cego. Post obowi¹zuje wszystkich doros³ych ludzi, mog¹cych samodziel-
nie decydowaæ, ale osoby chore, os³abione, w podesz³ym wieku, kobiety w ci¹¿y
lub karmi¹ce, czyli ci, dla których istniej¹ medyczne przeciwwskazania, s¹ z nie-
go zwolnieni. Polega na wstrzymaniu siê od jedzenia, picia, palenia tytoniu i sto-
sunków seksualnych w czasie od wschodu do zachodu s³oñca. Wszystkie te czyn-
noœci mo¿na jednak wykonywaæ noc¹:

„Dozwolone wam jest noc¹ w czasie postu
zbli¿aæ siê do waszych ¿on,
one s¹ ubiorem dla was,
a wy jesteœcie ubiorem dla nich.
Bóg pozna³, ¿e oszukiwaliœcie samych siebie,
lecz on nawróci³ siê ku wam
i odpuœci³ wam.
Przeto teraz obcujcie z nimi
i poszukajcie tego, co przepisa³ Bóg.
Jedzcie i pijcie,
a¿ odró¿nicie nitkê bia³¹ od nitki czarnej
o œwicie.
Nastêpnie wype³niajcie post do nocy
i nie obcujcie z nimi,
lecz przebywajcie pobo¿nie w meczetach...” (2:187).

Wreszcie ostatnim filarem islamu jest pielgrzymka do Mekki — HAD¯D¯.
Ka¿dy muzu³manin powinien, w miarê mo¿liwoœci, raz w ¿yciu udaæ siê do Mek-
ki, zwolnione s¹ osoby, którym nie pozwala na to sytuacja finansowa lub zdrowie.

Jak widaæ, filary islamu opisuj¹ raczej „techniczn¹” stronê wyznania. Jest to
nietypowe ujêcie dla dziedziców kultury chrzeœcijañskiej, gdzie nacisk k³adziony
jest bardziej na kwestie etyczne. Nie oznacza to jednak, ¿e etyka w ¿yciu
muzu³manów jest kwesti¹ drugorzêdn¹, kwestia ta zostanie poruszona w czêœci
drugiej artyku³u.

2. Etyka gospodarcza w islamie

2.1. Miejsce etyki w islamie

Jak zaznaczyliœmy w poprzedniej czêœci islam jest religi¹ totaln¹. W zasadzie
klasyczna etyka w nurcie prawa i teologii islamu nigdy nie zosta³a wyodrêbniona,
gdy¿ w naturalny sposób kwestie te wynika³y z przepisów Koranu i tradycji Pro-
roka. Nie oznacza to jednak, ¿e w islamie dziedzina ta nie istnieje, jest jednak
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po³¹czona nierozerwaln¹ sieci¹ powi¹zañ z prawem, etyk¹, biznesem, rodzin¹ itd.
Prawdopodobnie mo¿na pokusiæ siê o stwierdzenie, ¿e nie istniej¹ po prostu abs-
trakcyjne pojêcia etyczne, a to co zosta³o powiedziane w Koranie i hadisach,
zawsze wystêpuje w jakimœ kontekœcie. Najsilniej etyka powi¹zana jest z pra-
wem. Nie nale¿y jednak traktowaæ prawa islamskiego w taki sam sposób, w jaki
traktuje siê prawo na Zachodzie. Istnieje doñ kilka podejœæ. W jednym z nich
prawo — FIGH jest jednoznaczne z nauk¹ teologii. Nauka ta ³¹cznie ze zbiorem
wskazówek dotycz¹cych ¿ycia codziennego wyznacza pobo¿nemu muzu³manino-
wi drogi postêpowania znane pod nazw¹ SZARIATU (Šaria). Œciœle rzecz uj-
muj¹c, szariat to „zespó³ przepisów, do których musi siê stosowaæ muzu³manin,
jeœli chce byæ w zgodzie z zasadami swojej wiary. Figh zaœ jest muzu³mañsk¹
nauk¹ o obowi¹zkach obejmuj¹c¹ rozwa¿ania teoretyczne i badanie wszystkiego
do czego muzu³manin jest zobowi¹zany oraz okreœla to, co mu jest dozwolone,
a co zakazane”. (Danecki, 1998, s. 60).

Trudno siê wiêc dziwiæ, ¿e wyodrêbnienie etyki jako oddzielnej nauki w isla-
mie jest nie³atwe, skoro stanowi ona immanentn¹ czêœæ ca³ego systemu. Dla
przedstawicieli kultury Zachodu sytuacja, w której prawo i etyka s¹ niemal syno-
nimami mo¿e byæ kuriozalna. Jednak gdy spojrzymy na dynamikê kultury euro-
pejskiej z jej hybrydycznoœci¹ i wewnêtrzn¹ niespójnoœci¹, brakiem sztywnych
form kanonicznych (por. Flis, 2001, s. 204—205), nieustaj¹cym historycznym
konfliktem pomiêdzy sfer¹ sacrum i profanum, zaœ po przeciwnej stronie stanie
monolityczny islam, ten stosunek do norm ludzkiego postêpowania stanie siê jaœ-
niejszy. Prawnik, wywodz¹cy siê z tradycji prawa rzymskiego, pobiera zap³atê
i zyskuje klientów dziêki dba³oœci o ich interes, natomiast prawnik islamski za
wykazanie jak najg³êbszej religijnoœci i pobo¿noœci w dzia³aniu i zamiarach swe-
go klienta (Schacht, 1964, s. 209). Trudno te¿ wyobraziæ sobie prawnika z krêgu
cywilizacji zachodniej jako duchowego przewodnika, a tak¹ w³aœnie rolê spe³niaæ
ma miêdzy innymi w islamie.

Tu wy³ania siê kolejna kwestia — zamiaru, czyli intencji (niyya). Niezwykle
wa¿na zarówno dla prawa, jak i moralnoœci. Bez œwiadomej intencji nie mo¿e
byæ mowy o wa¿noœci prawnej dzia³ania, ale tak¿e nie mo¿na czynowi nadaæ
wartoœci etycznej. Muzu³manie wierz¹, ¿e dusza posiada pewne „sk³onnoœci”
(akhlâq), które stanowi¹ Ÿród³o wszelkich dzia³añ spontanicznych. Sk³onnoœci te
mog¹ byæ zarówno dobre, jak i z³e, je¿eli dusza w naturalny sposób sk³ania
cz³owieka do dzia³añ pozytywnych, wówczas czyn taki ma mniejsz¹ wartoœæ mo-
raln¹, ni¿ ten wynikaj¹cy z wypracowanej zdolnoœci (malakah). Malakah powsta-
je poprzez regularne æwiczenia i praktyki (Nirâqui, 1991, s. 19), czyli poprzez
sk³anianie siê do czynów moralnych. Fakt, ¿e jednostka posiada pewne negatyw-
ne cechy wrodzone, nie tylko nie stanowi usprawiedliwienia, przeciwnie — wol-
noœæ wyboru i intencje sprawiaj¹, ¿e cz³owiek, je¿eli tylko chce mo¿e przezwy-
ciê¿yæ swoje s³aboœci, ka¿da cecha mo¿e byæ zmieniona dziêki wysi³kowi. Czyny
bêd¹ce pochodn¹ takiej pracy s¹ najbardziej wartoœciowe.
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Jeden z arabskich autorów wymienia cztery najwa¿niejsze zdolnoœci duszy, na-
zywaj¹c je kolejno:

— moc inteligencji
— moc gniewu
— moc po¿¹dania
— moc wyobraŸni (Nirâqui, 1991, s. 27).
Je¿eli cz³owiekowi brakuje którejkolwiek z tych „mocy” jest w pewien sposób

zaœlepiony. Pozbawiony inteligencji nie bêdzie w stanie odró¿niaæ dobra od z³a,
bez gniewu broniæ siê przed atakiem, bez po¿¹dania gatunek ludzki nie móg³by
przetrwaæ, a bez wyobraŸni nie mo¿na zrozumieæ ró¿nic miêdzy tym, co uniwer-
salne a subiektywnymi wra¿eniami. Ka¿da z tych „mocy” mo¿e byæ zarówno
Ÿród³em przyjemnoœci, jak i bólu, by móc korzystaæ z nich najpe³niej nale¿y za-
chowaæ umiarkowanie. W tym punkcie rozwa¿ania etyczne Nirâqui, nie ró¿ni¹
siê wcale od arystotelesowskiej koncepcji z³otego œrodka7.

Jeœli chodzi o pozosta³e cechy moralne po¿¹dane w religii islamskiej, w zasa-
dzie nie ró¿ni¹ siê w znacz¹cy sposób od tych gloryfikowanych w chrzeœcijañ-
stwie. Islam wydaje siê jedynie bardziej konsekwentny i zasadniczy w ich egze-
kwowaniu, przez co ³atwo odnieœæ wra¿enie, ¿e dla muzu³manina s¹ one bardziej
obowi¹zkiem ni¿ przejawem chrzeœcijañskiej wolnej woli.

Obowi¹zki te podzielone s¹ na trzy podstawowe grupy — wobec Allaha, sie-
bie samego i bliŸnich. Islam za najwa¿niejsze uznaje oczywiœcie obowi¹zki wo-
bec Boga i tu nie ró¿ni siê wcale od Starego i Nowego Testamentu. Kolejn¹ kwe-
sti¹ jest dba³oœæ o w³asne cia³o i duszê. Pod tym wzglêdem Koran i sunna
(zw³aszcza sunna) stanowi¹ absolutne novum. Wielokrotnie podkreœlaj¹ koniecz-
noœæ zachowania higieny i dba³oœci o wygl¹d. Mycie zêbów, p³ukanie nosa, gole-
nie i strzy¿enie tak¿e s¹ objawem religijnoœci, gdy¿ dbaj¹c o cia³o, bêd¹ce darem
Allaha oddaje siê Jemu czeœæ. Dba³oœæ o cia³o jest niemal równie wa¿na jak
dba³oœæ o rozwój duchowy, czyli doskonalenie moralne i zdobywanie wiedzy.
Ostatni¹ grupê obowi¹zków stanowi¹ te wobec bliŸnich, w których najpe³niej
przejawia siê postawa etyczna muzu³manów. Dotycz¹ one stosunków w rodzinie,
szacunku dla starszych, stosunków spo³ecznych, obowi¹zków wobec biednych
i s³abych, umiejêtnoœci obcowania z ludŸmi. Ceniona jest skromnoœæ, goœcinnoœæ,
altruizm, prawdomównoœæ, szacunek, wzajemna pomoc, hojnoœæ, szczodroœæ,
cierpliwoœæ, uczciwoœæ, ale te¿ wiara we w³asne si³y (Tabatabai, 2006) itp., ale
tak¿e podkreœla siê wartoœæ przyjemnoœci ziemskich, nie ma powodu do odcina-
nia siê od darów Boga.
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2.2. Koraniczne podstawy etyki biznesu

Koran reguluje wszystkie dziedziny ¿ycia ³¹cznie z ¿yciem gospodarczym.
Wœród 6237 wersetów tej Ksiêgi tylko kilkadziesi¹t z nich odnosi siê bezpoœred-
nio do regulacji gospodarczych. Ich uzupe³nienie stanowi¹ hadisy oraz za³o¿enie,
¿e muzu³manin wype³niaj¹cy moralne obowi¹zki potraktuje bliŸniego w odpo-
wiedni sposób niezale¿nie od okolicznoœci. Spróbujmy przeanalizowaæ Koran pod
k¹tem tego zagadnienia. Po pierwsze ju¿ sam jêzyk Koranu sprawia, i¿ od razu
zauwa¿a siê z jak¹ atencj¹ traktowane s¹ tam zagadnienia gospodarcze, nic
zreszt¹ dziwnego, Muhammad by³ przecie¿ kupcem. Porównania, przenoœnie po-
etyckie niezwykle czêsto czerpi¹ z jêzyka handlowego, opisy doœwiadczeñ meta-
fizycznych porównywane s¹ do transakcji kupna — sprzeda¿y, wyp³aty, d³ugu itp.

Przede wszystkim Koran podkreœla wagê wzajemnej uczciwoœci w kwestiach
finansowych. Niezadowolenie lub strata jednej ze stron powinna byæ pokryta
przez odszkodowanie (np. 2:178). Korzystanie z cudzego maj¹tku, zw³aszcza, je-
¿eli w³aœciciel jego nie jest samodzielny (np. osierocone dziecko) postrzegane jest
jako grzech. Kwestia ta pojawia siê kilkakrotnie (np. 2:188, 6:161).

„I nie zjadajcie sobie nawzajem maj¹tków
nadaremnie;
nie oddawajcie ich sêdziom
po to, by zjadaæ grzesznie czêœæ maj¹tku
innych ludzi!” (2:188).

Z trosk¹ o maj¹tek ³¹czy siê obowi¹zek troski o osoby zale¿ne finansowo (np.
2:237, 6:152). Jedn¹ z najwiêkszych cnót muzu³manina jest bowiem szczodroœæ.
Zachêca siê wiêc osoby lepiej sytuowane, by rozdawa³y czêœæ maj¹tku tym, któ-
rym powodzi siê gorzej (np. 2:261, 2:265, 2:263, 30:38, 4:58, 6:161).

„Ci, którzy rozdaj¹ swoje maj¹tki
na drodze do Boga,
s¹ podobni do ziarna,
które wyda³o siedem k³osów,
a w ka¿dym k³osie sto ziaren” (2:261).

Dzielenie siê maj¹tkiem jest nie tylko cnot¹, ale i obowi¹zkiem, a przejawia
siê poprzez nakaz oddawania ja³mu¿ny, o którym mówiliœmy ju¿ w rozdziale
pierwszym. Koran kilkakrotnie napomina wiernych do dope³niania tego wymogu
(np. 2:177, 2:271), zachêcaj¹c jednoczeœnie, by by³ to dar bezinteresowny:

„Je¿eli dajecie jawnie ja³mu¿nê,
to jest dobrze;
ale jeœli j¹ ukrywacie i dajecie biednym,
to jest lepsze dla was...” (2:271).
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Koran potêpia wszelk¹ niesprawiedliwoœæ (np. 2:193) i sk¹pstwo (4:37):

„Zaprawdê, Bóg nie kocha tych, [...]
którzy s¹ sk¹pcami
i nakazuj¹ sk¹pstwo innym ludziom...” (4:37).

Jednoczeœnie jednak wielokrotnie zwraca uwagê na odpowiednie wykorzysta-
nie dóbr, sk³onnoœæ ludzk¹ do ich roztrwaniania i przestrzega przed zbyteczn¹
rozrzutnoœci¹ (np. 4:5, 5:87, 6:141, 6:142, 4:20,7:31)

„Jedzcie i pijcie, ale nie trwoñcie!
Zaprawdê, Bóg nie kocha rozrzutników” (7:31).

Podkreœla wagê sprawiedliwoœci (np. 16:90), znaczenia przyrzeczenia (np. 16:91)
i wype³niania zobowi¹zañ (np. 18:34).

„[...] Wype³niajcie wasze zobowi¹zania” (18:34).

W ramach transakcji handlowej poleca wydawaæ dowód wp³aty i wyp³aty (np.
2:283), strzec powierzonych depozytów (23:8), potêpia nieuczciwoœæ kupców, na
przyk³ad w przypadku celowo Ÿle ustawionej wagi (55:8); jednoczeœnie w Kora-
nie przestrzega siê oszustów:

„Biada oszustom!
Tym, którzy kiedy otrzymuj¹,
domagaj¹ siê od ludzi pe³nej miary;
a kiedy mierz¹ lub wa¿¹ dla nich,
to przyczyniaj¹ siê do ich straty” (83:1,2,3).

Ostatni¹ kwesti¹, o której wyraŸnie mówi Koran jest sprawa lichwy. Praktyka
ta zosta³a potêpiona i zakazana8 (np. 2:275, 2:276).

„A ci, którzy po¿eraj¹ lichwê,
Nie powstan¹ inaczej, ni¿ powstaje ten,
Którego przewróci³ szatan przez dotkniêcie.
Tak jest, poniewa¿ oni mówi¹:
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8 W chrzeœcijañstwie lichwa mog³a byæ kwesti¹ dyskusyjn¹, nowotestamentowa przypowieœæ
o talentach (Mt 25, 14—30 i £k 19, 12—27) wydaje siê usprawiedliwiaæ system odsetkowy. Inaczej
jednak tê kwestiê wyjaœnia œw. Tomasz w swej „Summie teologicznej”: „Odsetki, o których wspo-
mina Ewangelia musz¹ byæ rozwa¿ane w sensie metaforycznym; oznaczaj¹ one dodatkowe dobra
duchowe, których domaga siê od nas Bóg — Bóg, który zawsze chce, ¿ebyœmy robili lepszy u¿ytek
z dóbr, powierzonych nam przez Niego i jest to dla naszej korzyœci, a nie Jego”. Tak wiêc z jego
punktu widzenia, przyjêtego przez Koœció³, pobieranie lichwy nie jest dozwolone. W judaizmie
w ró¿ny sposób podchodzono do po¿yczki na procent dla ¯ydów i nie-¯ydów. Choæ stary testament
potêpia lichwiarstwo (np. Wj 22,25, Kp³ 25, 36—37, Pwt 23, 19—20 i in.), w stosunku do gojów
mo¿na je by³o stosowaæ.



„Handel jest podobny do lichwy.”
Lecz Bóg dozwoli³ handel, a zakaza³ lichwy [...] (2:275).
Bóg zniweczy lichwê, a pomno¿y dawanie ja³mu¿ny [...]” (2:276).

Powy¿sze zasady i cytaty sk³aniaj¹ do wysnucia wniosku o niezwyk³ej wra¿li-
woœci i odpowiedzialnoœci spo³ecznej, której od muzu³manów wymaga Koran.
Zasady, o których mowa w tej Ksiêdze nie ró¿ni¹ siê zasadniczo od zasad etycz-
nych chrzeœcijañstwa. Od aktorów ¿ycia gospodarczego wymaga siê uczciwoœci,
klarownoœci postêpowania, umiarkowania i szacunku dla drugiego cz³owieka oraz
natury9. Nak³anianie do dzielenia siê z innymi jest efektem przekonania, ¿e ¿adna
w³asnoœæ nie nale¿y wy³¹cznie do posiadacza. Faktycznym w³aœcicielem wszyst-
kiego jest Bóg, zaœ zadaniem cz³owieka jest odpowiedzialne, sprawiedliwe i owoc-
ne gospodarowanie (Sigh, 2003, s. 20).

2.3. Wybrane wspó³czesne rozwi¹zania gospodarczej etyki islamu

Wp³yw religii na zasady gospodarcze pozostaje podobny w wiêkszoœci cywili-
zacji. W islamie, podobnie jak w judaizmie czy chrzeœcijañstwie, podkreœla siê
wartoœæ ludzkiej pracy, odrzuca bezczynnoœæ. Wszystkie religie ksiêgi, czyli te
uznaj¹ce za podstawê wiary spisane objawienie, potêpiaj¹ lichwê (jedynie juda-
izm pozwala stosowaæ j¹ wobec gojów), ale aprobuj¹ handel i bogacenie siê, pod
warunkiem, ¿e dzieje siê to bez krzywdy innych i w sposób uczciwy. Zasada
sprawiedliwoœci i gotowoœci niesienia pomocy materialnej potrzebuj¹cym jest
standardem w ujêciu ka¿dej z trzech wspomnianych religii (Kietliñski, 2005,
s. 132—133).

Jak ju¿ podkreœlaliœmy w wiêkszoœci krajów Bliskiego Wschodu religia, pra-
wo, etyka, moralnoœæ i polityka s¹ nierozerwalne; podporz¹dkowywanie siê ak-
tom prawnym, których Ÿród³o tkwi w Bo¿ym objawieniu jest obowi¹zkiem, ale
i czynem moralnym. St¹d muzu³manie aktem prawnym zobowi¹zani s¹ do prze-
znaczania co roku przynajmniej 2,5% (czêsto znacznie wiêcej) swoich dochodów
na potrzebuj¹cych i to nie zmieni³o siê od pocz¹tków islamu.

Ciekawszym zagadnieniem jest natomiast podejœcie do pobierania odsetek.
Przez wiele lat Bliski Wschód realizowa³ zachodni model bankowoœci, oparty na
odsetkach. Próbowano obejœæ zakaz koraniczny nazywaj¹c lichw¹ jedynie odsetki
powy¿ej pewnego pu³apu procentowego, stosowano tak¿e zasadê „koniecznoœci”,
która mia³a usprawiedliwiaæ ich pobieranie, choæ wci¹¿ nie czyni³a tego procede-
ru legalnym.
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ni¹ce zasoby wody, lasów, hamuj¹ce niszcz¹cy rozwój urbanistyczny itp.



Wspó³czeœnie pobieranie jakichkolwiek odsetek zosta³o prawie ca³kowicie wy-
eliminowane10 dziêki rozwojowi tzw. islamskiej ekonomii, bêd¹cej alternatyw¹
zarówno dla kapitalizmu, jak i socjalizmu. Ekonomia ta odrzuca jako naganne
bogacenie siê w sposób inny ni¿ bêd¹cy efektem pracy, nie dopuszcza równie¿
bogacenia siê dziêki up³ywowi czasu, który jest w³asnoœci¹ tylko i wy³¹cznie
Boga. „Islamska ekonomia jest propozycj¹, któr¹ od tradycyjnej wiedzy ekono-
micznej ma odró¿niaæ pozytywne odniesienie do wartoœci religijnych. Jej twórcy
podkreœlaj¹, ¿e «brak uwik³ania w wartoœci» przez zachodni¹ myœl ekonomiczn¹
jest przy tym pozorny. Faktycznie oznacza bowiem ukryty wybór egoistycznej
i materialistycznej wizji cz³owieka, która wcale nie jest czymœ naturalnym dla
nauk ekonomicznych, lecz pojawi³a siê stosunkowo niedawno, dopiero w latach
20—30 XX w.” (Kamiñski, 2003, s.142).

Pomimo rezygnacji z odsetek bankowoœæ islamska jednak funkcjonuje dziêki
pewnym rozwi¹zaniom, istniej¹cym w pierwszych wiekach islamu. Najpopular-
niejsz¹ instytucj¹ jest MUDARABAH (Kamiñski, 2003, s. 148), stosowan¹
w analogicznych przypadkach jak po¿yczki na inwestycje. Zamiast umowy po-
¿yczki sporz¹dza siê tu jednak umowê spó³ki, gdzie stronami s¹ po¿yczkodawca
i inwestor. Po¿yczkodawca zapewnia kapita³, a inwestor wiedzê, pracê, umiejêt-
noœci i zaanga¿owanie w inwestycjê. Okreœla siê procentowy podzia³ zysku po
wykonanej inwestycji, bo ka¿da ze stron w zyskach uczestniczy, jak równie¿ ka¿-
da ze stron ponosi ryzyko11. Wspólnikiem aktywnym jest tu jednak inwestor i do
niego nale¿¹ wszelkie decyzje strategiczne i dzia³ania (chyba, ¿e w umowie za-
znaczono co innego).

Innym rozwi¹zaniem jest MUSHARAKAH (Kamiñski, 2003, s. 153). Jest to
wspólne przedsiêwziêcie, w którym bank i inne podmioty wnosz¹ kapita³.
W tym przypadku bank ma równie¿ prawo zarz¹dzaæ przedsiêwziêciem. Oba
podmioty uczestnicz¹ w zyskach i pokrywaj¹ straty w udzia³ach, w jakich
wesz³y do spó³ki.

Wreszcie dla prostych po¿yczek islamsk¹ alternatyw¹ jest MURABAHA (Ka-
miñski, 2003, s. 154). Operacja polega na kupnie od klienta okreœlonego towaru
i odsprzedaniu mu go po (zwykle) 90 dniach za kwotê powiêkszon¹ o koszty
operacyjne.

O ile dwie pierwsze metody stanowi¹ w porównaniu do systemu odsetkowego
faktyczn¹ alternatywê, i mo¿na w ich przypadku mówiæ o pozytywnej wartoœci
etycznej, o tyle ostatni sposób wydaje siê prostym trickiem pozwalaj¹cym w isto-
cie pobraæ odsetki, tyle, ¿e pod zmienion¹ nazw¹ i pod p³aszczykiem zachowa-
nych zasad.
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10 Ca³kowite wyeliminowanie odsetek nast¹pi³o ju¿ w Iranie, Pakistanie i Sudanie.
11 Jest to kolejna zasada etyki gospodarczej w islamie. Bogacenie siê nie mo¿e przebiegaæ cu-

dzym kosztem, st¹d zakazane s¹ zak³ady i hazard. Niedopuszczalne jest bowiem, by strony od
pocz¹tku mia³y nierówne szanse wzbogacenia siê lub straty. Wszelkie ryzyko musi byæ roz³o¿one
równomiernie na partnerów.



Poza tymi mo¿liwoœciami islamskie prawo dopuszcza tak¿e leasing oraz proste
po¿yczki, których zazwyczaj udzielaj¹ instytucje dzia³aj¹ce przy meczetach, gdzie
po¿yczkobiorca po¿ycza pewn¹ kwotê, zobowi¹zuj¹c siê do zwrotu w okreœlonym
terminie dok³adnie takiej samej kwoty. Tak wiêc po¿yczkodawca nie zyskuje nic,
poza zwrotem po¿yczonej sumy.

Generalnie, chc¹c uprawiaæ biznes w krajach ekonomii islamskiej nale¿y li-
czyæ siê z nastêpuj¹cymi ograniczeniami moralno-prawnymi:

— zabronione jest dokonywanie wczeœniej ustalonej sp³aty w wysokoœci wy¿-
szej lub ni¿szej od faktycznej kwoty po¿yczki,

— po¿yczkodawca musi partycypowaæ w stratach i zyskach generowanych
przez przedsiêwziêcia, na którego realizacjê przeznaczona by³a po¿yczka,

— pieni¹dze nie mog¹ s³u¿yæ zarabianiu dodatkowych pieniêdzy,
— niepewnoœæ i ryzyko w obrocie handlowym s¹ zakazane,
— inwestycje powinny wspieraæ rozwój tylko tych obszarów dzia³alnoœci

i produktów, które nie s¹ zabronione, czy nawet odradzane przez islam.
Podsumowuj¹c, etyka gospodarcza w krajach islamskich jest naturalnym sk³ad-

nikiem ¿ycia gospodarczego. Byæ mo¿e fakt, ¿e w zasadniczej czêœci zasady
etyczne s¹ skodyfikowane w akty prawne jest pomocny w ich przestrzeganiu.
Trudno wyra¿aæ opiniê o indywidualnym poziomie moralnoœci wyznawców Alla-
ha, jednak¿e zinstytucjonalizowane formy etycznego (w ujêciu islamu) gospoda-
rowania rosn¹ w si³ê w krajach Bliskiego Wschodu i Afryki Pó³nocnej. Na uni-
wersytetach islamskich pracuje siê nad nowymi formami gospodarowania, lepiej
odpowiadaj¹cymi wymogom wspó³czesnoœci, ale zabiegi te pozostaj¹ w œcis³ej re-
lacji z niepodwa¿alnym s³owem bo¿ym, obejmuj¹cym wszystkie mo¿liwe sytu-
acje, w których mo¿e znaleŸæ siê cz³owiek. Takie podejœcie, jak siê wydaje, mo¿e
rzutowaæ pewn¹ nieelastycznoœci¹ prawa i moralnoœci. Tym niemniej, œwiat isla-
mu to oko³o 25% populacji generalnej i oko³o 10% œwiatowego PKB (Siagh,
2003, wprow.), a oznacza to, ¿e 1,5 miliarda osób pragnie podobaæ siê Bogu nie
tylko poprzez akty religijne, ale i szczególny sposób gospodarowania.
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Streszczenie

Artyku³ poœwiêcony jest zagadnieniu etyki gospodarczej w islamie. Czêœæ pierwsza opisuje oko-
licznoœci powstania islamu, uwzglêdniaj¹c szczególne okolicznoœci spo³eczno-ekonomiczne, które
wówczas wyst¹pi³y. Przedstawione s¹ tu równie¿ g³ówne zasady, na których opiera siê ta religia.
Czêœæ druga poœwiêcona jest g³ównym pryncypiom etyki gospodarczej w Islamie, których Ÿród³em
jest przede wszystkim Koran. Zasady religii islamskiej reguluj¹ wszystkie sfery ¿ycia, tak¿e gospo-
darowanie, zaœ regu³y normatywnej etyki gospodarczej, koresponduj¹ z praktycznymi rozwi¹zania-
mi, dostosowanymi do ¿ycia wspó³czesnych, praktykuj¹cych muzu³manów. Niektóre spoœród nich
s¹ zaprezentowane w powy¿szym artykule.

S³owa kluczowe

Islam, etyka gospodarcza, lichwa, bankowoœæ islamska
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The Question of Business Ethic in Islam

S u m m a r y

The article addresses the issue of business ethics in Islam. The first part describes the origin of
this religion, in particular from the point of view of the economic situation of Arabic tribes of the
period. This part also presents the main rules of Islam. The second part is devoted to the normative
principles of business ethics in Islam, which are rooted, above all in the book of the Koran. The
normative principles of Islam extend to all spheres of human life, including the economy, and the
obligatory normative requirements presented in this article (for instance relating to the activity of
usury) correspond to adequate, practical solutions adopted in the daily life of contemporary practic-
ing Muslims. The article also takes a closer look at these solutions themselves.

Key words

Islam, business ethics, usury, Islamic banking
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LESZEK KOZIO£*

Determinanty i strategie przedsiêbiorczoœci

1. Uwagi wstêpne

Wprawdzie dyskusje wokó³ istoty przedsiêbiorczoœci i innowacji trwaj¹ nadal,
to jednak badacze zajmuj¹cy siê t¹ tematyk¹ w jednym s¹ zgodni, czêsto pod-
kreœlaj¹ jej ogromne znaczenie we wzroœcie gospodarczym, funkcjonowaniu orga-
nizacji oraz w rozwoju pracowników. St¹d te¿ zjawiska te rozpatrywane s¹
w trzech p³aszczyznach: gospodarki narodowej, przedsiêbiorstwa lub instytucji
oraz w wymiarze jednostki ludzkiej (zob. tablica 1). Nie dziwi zatem fakt, ¿e
problematyka ta ma rozleg³¹ i bogat¹ literaturê. Równie¿ w nowym nurcie badañ,
podkreœlaj¹cym rolê wiedzy w rozwoju gospodarczym i zarazem znaczenie two-
rzenia gospodarki opartej na wiedzy dla rozwoju kraju, eksponuje siê przedsiê-
biorczoœæ i innowacyjnoœæ przedsiêbiorstw. Kapita³ innowacyjny, w tym ujêciu,
uznano za zasadniczy komponent kapita³u intelektualnego organizacji1. Coraz
wiêksza liczba badaczy jest przekonana, ¿e w dzisiejszej zglobalizowanej gospo-
darce dominuj¹c¹ rolê w ³añcuchu tworzenia wartoœci ma dzia³alnoœæ twórcza po-
legaj¹ca na tworzeniu wiedzy dla innowacji technicznych, organizacyjnych, kultu-
ralnych i spo³ecznych. Dzia³alnoœæ ta rozwijana jest nie tylko w tradycyjnych fir-
mach, ale co istotniejsze, na naszych oczach powstaje hegemoniczny sektor twór-
czy – inne sektory gospodarki pod¹¿aj¹ za nim, dzia³aj¹ pod jego wp³ywem.
Mimo tego, nie uda³o siê – jak dot¹d – zg³êbiæ i precyzyjnie opisaæ istoty przed-
siêbiorczoœci, która – co warto podkreœliæ – w swym zakresie obejmuje równie¿
innowacyjnoœæ. Nadal sporo trudnoœci nastrêcza m.in. wdra¿anie innowacji, które
postrzegane jest jako swoisty proces implementacji teorii do praktyki. Ma on cha-

* Prof. zw. dr hab. Leszek Kozio³ jest kierownikiem Katedry Zarz¹dzania Ma³opolskiej Wy¿szej
Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.

1 Wartoœæ rynkow¹ firmy stanowi zarówno jej kapita³ finansowy, jak i kapita³ intelektualny. Ten
ostatni – w opinii wielu autorów — obejmuje cztery powi¹zane ze sob¹ komponenty: kapita³ ludz-
ki, kapita³ organizacyjny, kapita³ rynkowy i kapita³ innowacyjny (Warschat, Wagner, Hauss, 1999).



rakter dyfuzji wiedzy, a wiêc jej dwustronnej wymiany i wzajemnego uczenia siê
teoretyków i praktyków – co czêsto powoduje napiêcia, trudnoœci, krótko mówi¹c
proces ten przebiega, jak siê wydaje, doœæ opornie.

Dobrym wprowadzeniem do tej tematyki mo¿e byæ teoria kreatywnej destrukcji
J. Schumpetera (1942). Zdaniem tego ekonomisty si³a kapitalizmu polega na tym,
¿e system rynkowy nagradza kreatywnoœæ. Twórcy nowych produktów i procesów
maj¹ mo¿liwoœæ uzyskania korzyœci z w³asnych pomys³ów, w formie krótkotermi-
nowych zysków z monopolu. Ta dodatkowa renta pozwala przedsiêbiorcom na gro-
madzenie funduszy na finansowanie nowych pomys³ów i rozszerzenie sieci sprze-
da¿y tak, by nowe produkty mog³y byæ sprzedawane du¿ej liczbie klientów.

W innowacyjnym œrodowisku firmy, które jest charakterystyczne dla nowej
ekonomii, pojawia siê nowy czynnik produkcji, a zarazem produkt koñcowy, ja-
kim jest wiedza. Analizuj¹c wiedzê jako dobro ekonomiczne zauwa¿yæ mo¿na, ¿e
ró¿ni siê ona w swoich cechach od tradycyjnych dóbr. Raz wytworzona wiedza
mo¿e byæ wykorzystywana w tym samym czasie przez ró¿ne organizacje, a do
kreowania zakodowanej w firmie wiedzy potrzebny jest kapita³ ludzki, który jed-
nak nie mo¿e byæ oddzielony od jej posiadacza – pracownika firmy. St¹d tak
wa¿ne s¹ innowacje w procesie komunikacji, szkolenia i rozwoju pracowników,
w sferze systemów motywowania.

W prowadzonych badaniach, które stanowi¹ podstawê niniejszego opracowania
przyjêto tezê, zgodnie z któr¹ zbiór okolicznoœci i cech zawartych w otoczeniu
organizacji oraz tkwi¹cych w niej stanowi wa¿n¹ przes³ankê przedsiêbiorczoœci.
W opracowaniu podjêto próbê okreœlenia i klasyfikacji czynników przedsiêbior-
czoœci ze zwróceniem uwagi na te z nich, które stanowi¹ tzw. potencja³ ludzkiej
przedsiêbiorczoœci, a wiêc stanowi¹ zasadnicz¹ determinantê przedsiêbiorczoœci
wewnêtrznej, zwanej niekiedy intraprzedsiêbiorczoœci¹. Opracowanie stanowi za-
tem kontynuacjê badañ naukowych w obszarze istoty i uwarunkowañ przedsiê-
biorczoœci, która z jednej strony jest dobrym sposobem na poprawianie pozycji
rynkowej przedsiêbiorstwa, z drugiej zaœ jest ogromnie ryzykowna. Nie ka¿da bo-
wiem dzia³alnoœæ przedsiêbiorstwa przynosi po¿¹dane rezultaty. Jak pisze
P. F. Drucker, aby przynosi³a korzyœci przedsiêbiorczoœæ musi byæ systematyczna,
musi siê ni¹ kierowaæ, a przede wszystkim zaœ musi byæ oparta na celowej inno-
wacji (Drucker, 1992, s. 38).

2. Istota i rodzaje przedsiêbiorczoœci

Najstarsze definicje przedsiêbiorczoœci pochodz¹ od klasyków teorii ekonomii,
którzy upatrywali w niej wa¿ny czynnik rozwoju gospodarczego. W ich przeko-
naniu zjawisko to przyczynia siê do doskonalenia, harmonizacji struktury gospo-
darki, prowadzi do innowacyjnej kombinacji zasobów, stanowi silê spo³eczno-
-gospodarcz¹ kraju (zob. tablica 1).
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Ostatnio coraz wiêcej zwraca siê uwagê na przes³anki i przejawy tego zjawis-
ka w wymiarze firmy, przy czym szeroko omawiane s¹ organizacyjne i technicz-
ne uwarunkowania przedsiêbiorczoœci, jak równie¿ psychospo³eczne jej determi-
nanty. Szczególnie wiele miejsca poœwiêca siê na omówienie metod i technik po-
miaru stanu przedsiêbiorczoœci i jej efektów. W tej perspektywie badawczej s¹
i tacy autorzy, którzy przedsiêbiorczoœæ uto¿samiaj¹ z innowacyjnoœci¹, odpo-
wiednimi rozwi¹zaniami motywacyjnymi okreœlaj¹cymi sytuacjê cz³owieka przed-
siêbiorczego, zarz¹dzaniem strategicznym. W tym ujêciu przedsiêbiorczoœæ czêsto
rozumiana jest jako aktywnoœæ ludzi (przedsiêbiorców), polegaj¹ca na wykorzy-
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Ujêcie ogólnoekonomiczne

W potocznym rozumieniu przedsiêbiorczoœæ pojmowana jest jako synonim inicjatywy, rzut-
koœci, pomys³owoœci, zaradnoœci, dynamizmu (S³ownik Jêzyka Polskiego, t. II, 1998, s. 924).
Czynnik rozwoju gospodarczego kraju, opieraj¹cy siê na innowacyjnej kombinacji zasobów
(Schumpeter, 1934).
Przedsiêbiorczoœæ polega na przenoszeniu zasobów z obszarów o ni¿szej efektywnoœci do
obszarów o efektywnoœci wy¿szej (Say 1960).
Przedsiêbiorczoœæ uwa¿a siê wiêc za „okreœlon¹ si³ê spo³eczno-ekonomiczn¹” wystêpuj¹c¹
w ró¿nych wymiarach (Jaremczuk, 2003).

Ujêcie biznesowe

To zarz¹dzanie przedsiêbiorcze zorientowane na wykorzystanie szans (Stevenson, Jarillo,
1990, nr 11).
Przedsiêbiorczoœæ w organizacji to stopieñ podejmowania ryzyka, wprowadzania innowacji
i praktycznego dzia³ania jej uczestników (Miller, 1983).
Podejmowane w firmie zmiany strategiczne to przejaw przedsiêbiorczoœci wewnêtrznej (Ire-
land, et al., 2001).
Obejmuje ona szeroki wachlarz zagadnieñ i procesów pocz¹wszy od uruchamiania nowych
przedsiêwziêæ, a skoñczywszy na zarz¹dzaniu ich rozwojem, krótko mówi¹c od opracowania
koncepcji do tworzenia wartoœci (Bratnicki, Koz³owski, 2003).
Przedsiêbiorczoœæ to tworzenie nowych, wartoœciowych idei i rzeczy (Kozio³).

Ujêcie personalne

Cecha osoby, ale nie jest cech¹ osobowoœci, a raczej sposobem zachowania siê (Drucker,
1992, s. 32—39).
Szczególny typ aktywnoœci ludzi, zorientowanej na wykorzystywanie pojawiaj¹cych siê
w otoczeniu szans i/lub pomyœlnych „zbiegów okolicznoœci” w organizacji w celu uzyskania
okreœlonych korzyœci ekonomicznych i pozaekonomicznych (Kraœnicka, 2002, s. 75).
Cecha specyficzna osób, atrybut zachowañ, szczególnie mened¿erskich (Covin, Slevin, 1988,
nr 25, s. 217—259).
Przedsiêbiorczoœæ jest tym, co ludzie robi¹, a nie kim s¹ (Stru¿yna, 2004, s. 74).

T a b l i c a 1

Definicje przedsiêbiorczoœci



staniu pojawiaj¹cych siê okazji szans, która przynosi efekty ekonomiczne i/lub
pozaekonomiczne. Obejmuje ona szeroki wachlarz zagadnieñ i procesów pocz¹w-
szy od uruchamiania nowych przedsiêwziêæ, a skoñczywszy na zarz¹dzaniu ich
rozwojem, krótko mówi¹c od opracowania koncepcji do tworzenia wartoœci (Brat-
nicki, Koz³owski, 2003, s. 453).

Na poziomie jednostki ludzkiej podkreœla siê znaczenie cech cz³owieka przed-
siêbiorczego i motywacjê do dzia³añ przedsiêbiorczych. Innymi s³owy kwestiê tê
ujmuj¹c próbuje siê dociec dlaczego jedni – w danej sytuacji – maj¹ ducha ini-
cjatywy, a inni go nie maj¹; jakie determinanty psychologiczne podtrzymuj¹ i po-
budzaj¹ cz³owieka do dzia³añ przedsiêbiorczych, a które z nich dzia³aj¹ w prze-
ciwnym kierunku. Dla przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e w potocznym rozumieniu
przedsiêbiorczoœæ pojmowana jest jako synonim inicjatywy, rzutkoœci, pomys³o-
woœci, zaradnoœci, dynamizmu. Te i podobne interpretacje przedsiêbiorczoœci
mo¿na znaleŸæ w s³owniku jêzyka polskiego. Krótko kwestiê tê ujmuj¹c jest to
proces kreowania czegoœ odmiennego od dotychczas istniej¹cych rozwi¹zañ, ze
wzglêdu na jego wartoœæ, albo jeszcze krócej: kreowanie nowych wartoœciowych
rzeczy.

Przedsiêbiorcy, czyli pojedyncze osoby lub grupy osób, inicjuj¹ przedsiêwziê-
cia zwane praktykami przedsiêbiorczoœci, w wielu obszarach. Najwa¿niejsze to
innowacje oraz tworzenie organizacji dzia³aj¹cych rynkowo, organizacji non-
-profit, instytucji itp.

Innowacja jako rezultat przedsiêbiorczoœci jest to rzecz nowo wprowadzana
b¹dŸ czynnoœæ polegaj¹ca na jej wprowadzeniu. Tworzenie wartoœci przez inno-
wacjê znajduje wyraz w nowych produktach, procesach czy koncepcjach nowego
stanu rzeczy (inwencjach). Efektem innowacji jest konkretna nowoœæ zaprojekto-
wana przez cz³owieka (Nonaka, Takeuchi, 2000, s. 74; Baruk, 2004, t. I, s. 45).
Innowacja jako proces obejmuje dzia³ania zwi¹zane z kreowaniem pomys³u, po-
wstaniem wynalazku, a nastêpnie wdra¿aniem wynalazku – produktu, procesu
(Pomykalski, 2001, s. 13).

Sumuj¹c powy¿sze mo¿na stwierdziæ, ¿e innowacja jest to wszelka, z za³o¿e-
nia korzystna zmiana w ró¿nych obszarach dzia³alnoœci organizacji, wnosz¹ca po-
stêp w stosunku do stanu istniej¹cego, powsta³a w organizacji b¹dŸ poza ni¹,
bêd¹ca odpowiedzi¹ na sygnalizowane potrzeby lub zaspokajaj¹ca potrzeby do-
tychczas nieujawnione. Ma charakter ewoluuj¹cego poprawiania rzeczy istnie-
j¹cych, o ró¿nym stopniu natê¿enia na nieskoñczonej skali nowoœci. Zatem defi-
nicja innowacji w niniejszym ujêciu obejmuje (Francik 2003, s. 24):

— imitacjê produktów, us³ug, technologii, organizacji i zarz¹dzania,
— przyrostowe udoskonalenia stanowi¹ce poprawê wzglêdem rzeczy istnie-

j¹cych, w tym przypadki zmian, które wynikaj¹ z manipulacji liczbowych czêœci
sk³adaj¹cych siê na jak¹œ ca³oœæ,

— oryginalne produkty, us³ugi, procesy, struktury itd. (wynalazki).
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Wa¿ne jest tak¿e podjêcie innowacyjnoœci, któr¹ postrzega siê jako proces,
którego wynikiem jest innowacja. Nieznany wczeœniej produkt danego przedsiê-
biorstwa jest wynikiem jego innowacyjnoœci. Jeœli zostanie wdro¿ony w praktyce
stanie siê innowacj¹. Innowacyjnoœæ jest wiêc zdolnoœci¹ zastosowania aktu kre-
atywnoœci nowych idei, wynalazków, czego wynikiem jest innowacja („Innowacje
i Wiedza”, 3/2004, s.17).

Do g³ównych kierunków i zarazem rodzajów przedsiêbiorczoœci mo¿na zali-
czyæ przedsiêbiorczoœæ gospodarcz¹, przedsiêbiorczoœæ administracyjn¹ i przedsiê-
biorczoœæ spo³eczn¹. W obrêbie pierwszej z nich wyró¿nia siê przedsiêbiorczoœæ
indywidualn¹ przejawiaj¹c¹ siê w tworzeniu i rozwijaniu nowych organizacji,
zw³aszcza ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw oraz przedsiêbiorczoœæ wewnêtrzn¹,
korporacyjn¹ (intrapreneurship), wystêpuj¹c¹ w du¿ych organizacjach gospodar-
czych. Pozosta³e dwa rodzaje przedsiêbiorczoœci realizowane s¹ w sektorze pu-
blicznym (przedsiêbiorczoœæ administracyjna) oraz w organizacjach non-profit
(przedsiêbiorczoœæ spo³eczna). Wymienia siê równie¿ przedsiêbiorczoœæ intelektu-
aln¹, polegaj¹c¹ na tworzeniu podstaw materialnego bogactwa (jednostek, grup
spo³ecznych, narodów) z niematerialnej wiedzy (Kwiatkowski, 2000, s. 8). Pod-
kreœla siê wiêc znaczenie wiedzy oraz umiejêtnoœci uczenia siê w rozwoju przed-
siêbiorczoœci z jednej strony oraz zasoby niematerialne jako obszar badañ ze stro-
ny drugiej.

W prowadzonych dyskusjach na te tematy dominuje problematyka przedsiê-
biorczoœci ograniczonej do funkcjonowania organizacji gospodarczych, zw³aszcza
ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw (MSP), a wiêc przedsiêbiorczoœci indywidual-
nej. W nurcie tym podejmowane s¹ szeroko zakrojone badania nad wp³ywem
czynników zewnêtrznych, zw³aszcza polityczno-gospodarczych i organizacyjnych,
na rozwój przedsiêbiorczoœci, mierzone przyk³adowo za pomoc¹ krajowego profi-
lu instytucjonalnego dla przedsiêbiorczoœci2 lub proœciej liczb¹ utworzonych albo
funkcjonuj¹cych firm na 1000 mieszkañców (Czaja, Œliwa, 2003, s. 47 i nast.).

W innych badaniach tego typu podejmowane s¹ próby oceny przedsiêbiorczoœ-
ci przez pryzmat wskaŸników rentownoœci, produktywnoœci, a wiêc z wykorzysta-
niem analizy finansowej, czy analizy organizacyjnej (Tokarski, 2003, s. 65). Jesz-
cze innymi czêsto stosowanymi sposobami pomiaru przedsiêbiorczoœci s¹ wskaŸ-
niki okreœlaj¹ce wielkoœæ i strukturê nak³adów ponoszonych na badania i rozwój,
sprzeda¿ i zakup licencji, ekspertyz. Cennym Ÿród³em informacji o nowych
przedsiêwziêciach s¹ wypowiedzi, opinie pracowników przedsiêbiorstwa lub in-
stytucji, a zw³aszcza opinie ekspertów – przedsiêbiorców, kieruj¹cych owymi
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2 Krajowy profil instytucjonalny dla przedsiêbiorczoœci sk³ada siê z trzech wymiarów. Wymiar
regulacyjny odnosi siê do prawa, regulacji i polityki rz¹du, która zapewnia wsparcie dla nowo two-
rzonych firm, pomaga ograniczyæ ryzyko przedsiêbiorców i u³atwia pozyskanie zasobów. Wymiar
poznawczy zawiera wiedzê i umiejêtnoœci posiadane przez ludzi w spo³eczeñstwie, odnosz¹ce siê
do zak³adania firmy i prowadzenia interesów. Wymiar motywacyjny mierzy stopieñ, w jakim spo³e-
czeñstwo podziwia dzia³alnoœæ przedsiêbiorcz¹ i ceni kreatywne i innowacyjne myœlenie (Bratnicki,
Zbierowski, 2003, s. 303).



przedsiêbiorstwami. Dla przyk³adu mo¿na podaæ ocenê cech konkurencyjnych
MSP z regionu œwiêtokrzyskiego3. Zdaniem badanych przedsiêbiorców najwa¿-
niejsze czynniki przewagi konkurencyjnej upatrywali oni w kompetencjach mar-
ketingowych (nawi¹zywanie wiêzi z klientami, dobry wizerunek firmy), jakoœci,
terminowoœci dostaw i niskiej cenie wytwarzanych produktów.

3. Mapa czynników przedsiêbiorczoœci

Przyjmuj¹c za P.F. Druckerem, ¿e przedsiêbiorczoœæ jest zachowaniem siê osób
mo¿na stwierdziæ, ¿e postaæ i intensywnoœæ tych zachowañ mog¹ byæ ró¿ne. Za-
le¿y ono od jego potencja³u przedsiêbiorczoœci, sytuacji (œrodowiska) pracy oraz
od otoczenia zewnêtrznego. Mo¿na zatem mówiæ o mapie przes³anek, determi-
nant przedsiêbiorczoœci, a wiêc cech i okolicznoœci zawartych w wymienionych
obszarach po¿¹danych z punktu widzenia rozwoju przedsiêbiorczoœci. Innymi
s³owy, mapa determinant przedsiêbiorczoœci to uporz¹dkowany zbiór bodŸców
i czynników dynamizuj¹cych to zjawisko w przedsiêbiorstwie, instytucji.

Nie³atwo jest zaproponowaæ precyzyjn¹ klasyfikacjê uwarunkowañ rozwoju
przedsiêbiorczoœci, a zw³aszcza na poziomie otoczenia zewnêtrznego organizacji.
Bli¿sze spojrzenie na istotê tego zjawiska sk³ania do wniosku, ¿e mo¿na wyró¿-
niæ przynajmniej dwie grupy tych czynników, a mianowicie: czynniki determi-
nuj¹ce dynamizm innowacyjny gospodarki (otoczenie zewnêtrzne — dalsze) oraz
czynniki wynikaj¹ce z rynku (otoczenia konkurencyjnego), zob. rys. 1.

Niezale¿nie od Ÿród³a przedsiêbiorczoœci opisanego w teorii kreatywnej de-
strukcji Schumpetera oraz determinant wynikaj¹cych z otoczenia, mo¿na wskazaæ
inne jej czynniki takie przyk³adowo, jak koniecznoœæ sprostania nasilaj¹cej siê
konkurencji, tworzenie nowych przestrzeni rynkowych, a wiêc rozwój nowych
rynków, lepsze zaspokojenie potrzeb klientów „kompatybilnoœæ” przedsiêbior-
czoœci z wprowadzanymi, nowoczesnymi metodami i technikami zarz¹dzania, do-
stêp do wykwalifikowanych kadr, stymulowanie i rozwój dzia³añ przedsiêbior-
czych wœród pracowników, ambicje twórców, a w ostatecznym rachunku nale¿y
wskazaæ na korzyœci st¹d p³yn¹ce, zw³aszcza wzrost zysków firmy.

Silna presja konkurencyjna w ujêciu krajowym i miêdzynarodowym wymusza
podejmowanie dzia³añ przedsiêbiorczych stymuluj¹cych produktywnoœæ i wzrost
jakoœci wytwarzanych dóbr, a wiêc koncentruje siê ona na walce z konkurencj¹,
na jej wyprzedzeniu. Opracowane niedawno rezultaty szeroko zakrojonych, czêsto
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3 Ka¿dy z 14 czynników konkurencyjnych (umiejscowionych zarówno w sferze zasobów, jak
i umiejêtnoœci) oceniono w skali 0 — s³aby czynnik do 5 bardzo silny czynnik. Badaniem objêto
takie cechy, jak: cena, jakoœæ wyrobów, atrakcyjna i zró¿nicowana oferta, kompleksowoœæ oferty,
technologia, koszty, mo¿liwoœci finansowe, warunki p³atnoœci, terminowoœæ dostaw, sprawnoœæ
dzia³añ marketingowych, nawi¹zywanie wiêzi z klientami, w³asna sieæ dystrybucji, kadra zarz¹dza-
j¹ca, dobry wizerunek firmy (Nogalski, 2005, s. 99).



wieloletnich badañ, wskazuj¹ na pewn¹ prawid³owoœæ. Otó¿ firmy osi¹gaj¹ce wy-
sokie stopy wzrostu przeznacza³y relatywnie niewiele si³ i œrodków na walkê
konkurencyjn¹, a zamiast tego koncentrowa³y siê na rozwoju rynku m.in. przez
oferowanie produktów i us³ug, które w swych kategoriach nie mia³y bezpoœred-
niej konkurencji (�ród³a i strategie..., 2005, s. 15). Tê strategiê realizowa³y firmy
przynale¿¹ce do sektora nowych technologii (Information and Comunication
Technologies – ICT). Pojawienie siê na rynku produktów opartych na nowej
technologii, zw³aszcza technologii teleinformatycznej, pobudza œwiadomoœæ po-
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Determinanty przedsiêbiorczoœci
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partnerów biznesowych

W³asne badania, B + R

Rys. 1. Czynniki otoczenia zewnêtrznego

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



trzeb u klientów. Tym samym ujawnia siê wa¿ne Ÿród³o innowacji, kreowanie
nowych, potencjalnych potrzeb klientów.

Przedsiêbiorczoœæ przyjmuje ró¿ne postaci w zale¿noœci od charakteru dzia³al-
noœci gospodarczej. Stosownie do postaci jest ona ogromnie ryzykowna. Ryzyko
to — zdaniem P.F. Druckera — wynika w du¿ej mierze z faktu, ¿e wysi³ek inno-
wacyjny podejmowany przez wielu przedsiêbiorców jest nieprawid³owo organizo-
wany, koordynowany. Istnieje zatem du¿e ryzyko zaprzepaszczenia nowych roz-
wi¹zañ, zw³aszcza nowych produktów przez niewydolnoœæ procesów zarz¹dczych.
Nie wystarczy tylko stworzyæ nowe rozwi¹zanie, trzeba je jeszcze szybko, tj.
szybciej ni¿ inni wdro¿yæ, wypromowaæ i sprzedaæ. Inna kwestia wydaje siê rów-
nie¿ istotna, otó¿ wa¿ne jest, aby innowacje dotyczy³y nie tylko dóbr rynkowych.
Powinny one wystêpowaæ równie¿ w sferze zarz¹dzania m.in. po to, by podnieœæ
sprawnoœæ organizacyjn¹ firmy. Pod tym wzglêdem sytuacja jest nader zró¿nico-
wana. Spory odsetek mened¿erów przekonany jest o nieskutecznoœci wiêkszoœci
wspó³czesnych metod zarz¹dzania (np. reengeeneringu), inni s³abo wykorzystuj¹
propozycje teoretyków zarz¹dzania. Wœród najwiêkszych polskich przedsiê-
biorstw, tylko co czwarte realizuje jakiœ proces innowacyjny w obszarze za-
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DETERMINANTY PRZEDSIÊBIORCZOŒCI
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Rys. 2. Klasyfikacja czynników przedsiêbiorczoœci na poziomie przedsiêbiorstwa

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



rz¹dzania i administrowania (�ród³a i strategie..., 2005, s. 17). Wydaje siê, ¿e ze-
spolenie programu rozwoju przedsiêbiorczoœci z implementacj¹ teorii do praktyki
(co równie¿ stanowi przejaw przedsiêbiorczoœci) mog³oby zintensyfikowaæ oby-
dwa te procesy, u³atwiæ dyfuzjê wiedzy.

Niema³e znaczenie ma okreœlenie przedmiotu dzia³añ przedsiêbiorczych, wska-
zuje kto — oprócz kadry kierowniczej — powinien odznaczaæ siê przedsiêbior-
czoœci¹. W procesie tym mog¹ i powinni uczestniczyæ szeregowi pracownicy,
mog¹ dzia³aæ w ramach zespo³u realizuj¹cego przedsiêwziêcia przedsiêbiorcze.

Wspomniane determinanty i okolicznoœci sprawiaj¹, ¿e znaczenie przedsiêbior-
czoœci — zw³aszcza intraprzedsiêbiorczoœci — dla rozwoju przedsiêbiorstw nie
maleje. Tym bardziej, ¿e rezultaty badañ jednoczeœnie wskazuj¹ na pozytywn¹
i siln¹ korelacjê pomiêdzy przedsiêbiorczoœci¹ wewnêtrzn¹ a wynikami finanso-
wymi przedsiêbiorstw, zw³aszcza w d³u¿szym horyzoncie czasu. W gruncie rze-
czy – co warto podkreœliæ – przedsiêbiorczoœæ oparta na celowej innowacji jest
znacznie mniej ryzykowna od jej braku.

4. Potencja³ przedsiêbiorczoœci

Desygnatami potencja³u przedsiêbiorczoœci, a dok³adniej potencja³u pracy dla
przedsiêbiorczoœci, s¹ cechy cz³owieka przedsiêbiorczego oraz motywacja do
dzia³añ przedsiêbiorczych (zob. rys. 1). S¹ i tacy badacze, którzy twierdz¹, ¿e
przedsiêbiorczoœæ (cechy przedsiêbiorcze) to pewien rodzaj talentu, a wiêc zdol-
noœci, cechy wrodzonej. W takim ujêciu przedsiêbiorczoœæ realizuje siê niezale¿-
nie od uwarunkowañ zewnêtrznych (Samecki, 1998, s. 11).

Cechy cz³owieka przedsiêbiorczego wskazuje wielu innych autorów. Dla przy-
k³adu mo¿na podaæ: L. Maul i D. Maufield w pracy Jak osi¹gn¹æ sukces?, wy-
mieniaj¹ wiarê w siebie i w³asn¹ ideê, szerokoœæ perspektywy, pomys³owoœæ
i kreatywnoœæ, elastycznoœæ planowania, optymizm, realizm, sztukê przekony-
wania, podejmowanie ryzyka, nacisk na dzia³anie jako cechy warunkuj¹ce przed-
siêbiorczoœæ (Maul, Maufield, 1991, s. 13—20). Znany badacz tego zjawiska
A. Gibb okreœla przedsiêbiorcê jako osobê o takich cechach charakteru, jak: ini-
cjatywa, silna zdolnoœæ przekonywania, raczej umiarkowana ni¿ wysoka sk³on-
noœæ do podejmowania ryzyka, elastycznoœæ, kreatywnoœæ, autonomia, zdolnoœæ
rozwi¹zywania problemów, przywództwo, umiejêtnoœæ ciê¿kiej pracy (Gibb,
1999, s. 38). Zdaniem A. Goliszek mo¿na mówiæ o cechach trwale zwi¹zanych
z przedsiêbiorczoœci¹; osoby przedsiêbiorcze to ludzie ambitni, z wewnêtrznym
umiejscowieniem kontroli, a wiêc przeœwiadczeni, ¿e ich los spoczywa w ich rê-
kach, maj¹cy zaufanie do siebie i swoich idei, chêtnie podejmuj¹ inicjatywê, ak-
tywni, energiczni, kreatywni. W dzia³aniu charakteryzuje ich realizm, optymizm,
sk³onnoœæ do podejmowania kalkulowanego ryzyka, wytrwa³oœæ w d¹¿eniu do
celu. S¹ otwarci na nowe doœwiadczenia. Cechuje ich tak¿e nonkomformizm,
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asertywnoœæ, ale tak¿e umiejêtnoœæ wspó³pracy z innymi, empatia i solidarnoœæ
(Goliszek, 2003, s. 448). Z kolei L.H. Haber, koncentruj¹c siê na psychologicznej
i socjologicznej stronie osobowoœci, wymienia (Haber, 1996, s. 13—15):

— zdolnoœci i zami³owanie do pracy koncepcyjnej i przekszta³cenie jej
w praktyczne dzia³ania innowacyjne,

— sk³onnoœci i umiejêtnoœci do podejmowania kalkulowanego ryzyka oparte-
go na analitycznej ocenie istniej¹cej sytuacji w krótkim przedziale czasowym,

— odpornoœæ psychiczn¹ na niespodziewany sukces, jak te¿ niespodziewan¹
pora¿kê i twórcze analizowanie przes³anek, które doprowadzi³y do tych sytuacji,

— sta³¹ gotowoœæ do rywalizacji, zak³adaj¹c¹ coraz wiêkszy stopieñ trudnoœci
w realizacji celów.

Trudno by³oby w dyskusji tej pomin¹æ J. A. Schumpetera — twórcy wspó³-
czesnej koncepcji przedsiêbiorczoœci — który uwa¿a, ¿e innowacje s¹ zdolni two-
rzyæ jedynie ludzie: o twórczej osobowoœci — kreatywni, z inicjatyw¹, nonkon-
formiœci — maj¹cy zdolnoœæ ³amania zwyczajów i tradycji; wytrwale d¹¿¹cy do
celu — sk³onni do pokonywania ró¿nego typu trudnoœci zarówno natury obiek-
tywnej, jak i subiektywnej, asertywni — o silnej zdolnoœci przekonywania, w³ad-
czy; otwarci na nowe doœwiadczenia — ci¹gle poszerzaj¹cy zakres swojej wie-
dzy; przewiduj¹cy — dzia³aj¹cy intuicyjnie; sk³onni do kalkulowanego ryzyka;
egocentryczni i sprytni (Schumpeter, 1962, s. 120).

Warto równie¿ przytoczyæ nowe badania S. Kwiatkowskiego, obejmuj¹ce 359 wy-
wiadów z polskimi przedsiêbiorcami, które pozwoli³y wy³oniæ charakterystyki
typów przedsiêbiorczoœci w p³aszczyŸnie motywacji, postrzegania bariery dzia-
³ania, sposobu zdobywania wiedzy oraz si³y i trwa³oœci wiêzi z otoczeniem.
W trakcie analizy treœci wywiadów u wiêkszoœci badanych dominowa³a (Kwiat-
kowski, 1999, s. 110):

— motywacja ekonomiczna, nakierowana na wartoœci materialne, niezale¿-
noœæ, rozwój przedsiêbiorstwa,

— podstawow¹ barier¹ dzia³ania jest konkurencja i ograniczone zasoby mate-
rialne. Ich pula jest postrzegana jako dana i ograniczona. Nie podejmuje siê prób
pokonania tych barier, wyjœcia poza ramy przez nie wyznaczone,

— uczenie siê oparte na podwójnej pêtli. Eksperymentowanie. Przedsiêbiorca
przewa¿nie posiada wykszta³cenie specjalistyczne i w ramach swojej wiedzy pró-
buje eksperymentowaæ. Sta³e aktualizowanie posiadanej wiedzy specjalistycznej,

— silne i trwa³e powi¹zanie z bezpoœrednim otoczeniem. Przedsiêbiorca nie
dopuszcza myœli o zmianie ani w ramach prowadzonej dzia³alnoœci, ani te¿ zmia-
ny prowadzonej dzia³alnoœci.

Dobór ludzi o wysokim potencjale przedsiêbiorczoœci jest wa¿n¹ przes³ank¹
innowacyjnoœci. Równie wa¿ne jest stworzenie dla nich w³aœciwego œrodowiska
pracy. Dopiero synergiczne oddzia³ywanie determinant wywodz¹cych siê z obu
obszarów mo¿e przynieœæ po¿¹dane efekty.
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Korzyœci wynikaj¹ce ze zwiêkszenia przedsiêbiorczoœci wewnêtrznej pracowni-
ków s¹ wielorakie i mog¹ byæ znaczne. W du¿ej mierze jest to przedsiêbiorczoœæ
odroczona, uwalnia siê dziêki odpowiednim zmianom w zakresie metody za-
rz¹dzania, kultury organizacyjnej oraz zaanga¿owaniu kierownictwa w opracowa-
nie strategii proinnowacyjnej. Kluczow¹ rolê w tym procesie odgrywa odpowied-
nio skonstruowany system motywowania pracowników, a wiêc system wspie-
raj¹cy, nagradzaj¹cy dzia³ania innowacyjne z jednej strony oraz system planowa-
nia ryzyka innowacyjnego zespo³owej fazy organizacji pracy i zaufaniu do siebie
pracowników ze strony drugiej.

Ta krótka dyskusja wokó³ osobowoœci cz³owieka przedsiêbiorczego pokazuje,
jak wiele cech przypisywanych jest osobom przedsiêbiorczym. Mo¿na zaryzyko-
waæ tezê, ¿e wœród charakterystyk osobowoœci wymienia siê niemal wszystkie
pozytywne cechy cz³owieka — pracownika. W gruncie rzeczy cechami tymi od-
znacza siê prawie ca³a populacja pracowników. Osoby przedsiêbiorcze — jak po-
kazuje praktyka — wywodz¹ siê najczêœciej z grupy mened¿erów, ale równie do-
brze mog¹ to byæ pracownicy nie pe³ni¹cy funkcji kierowniczych. W tej sytuacji
odró¿nienie osób przedsiêbiorczych od nieprzedsiêbiorczych jest trudne. Niekiedy
podkreœla siê, ¿e to stopieñ nasilenia danej cechy osobowoœci uaktywnia przedsiê-
biorczoœæ (Goliszek, 2003, s. 448). Nie neguj¹c znaczenia pewnych cech osobo-
woœci (cech przedsiêbiorczych) warto podkreœliæ, ¿e cz³owiek staje siê przedsiê-
biorc¹ w konkretnej sytuacji, a jego dzia³ania przedsiêbiorcze warunkuj¹ liczne
czynniki wewnêtrzne (cechy organizacji) i czynniki zewnêtrzne: polityczne, go-
spodarcze, organizacyjne, kulturowe; wspomina siê równie¿ kontekst religijny
przedsiêbiorczoœci, czy relacjê miêdzy systemem edukacyjnym a przedsiêbior-
czoœci¹.

Determinanty i strategie przedsiêbiorczoœci 155

T a b l i c a 2

Potencja³ przedsiêbiorczoœci

Cechy cz³owieka przedsiêbiorczego Motywacja do dzia³añ przedsiêbiorczych

— Zdolnoœci: inteligencja, kreatywnoœæ,
zdolnoœæ do rozwi¹zywania problemów,
pomys³owoœæ, optymizm, nonkonformizm,
zdolnoœæ do ponoszenia odpowiedzialnoœci
za wynik, odpornoœæ psychiczna, spryt,
itp.

— Umiejêtnoœci: wiedza, elastycznoœæ
planowania, sztuka przekonywania,
umiejêtnoœæ uczenia siê, umiejêtnoœæ
wspó³pracy, umiejêtnoœæ ciê¿kiej pracy,
podejmowanie ryzyka.

— Motywacja osi¹gniêæ,

— Chêæ wspó³pracy i dzielenie siê wiedz¹,

— Zainteresowanie i zami³owanie do pracy
koncepcyjnej,

— Motywacja ekonomiczna,

— Potrzeba tworzenia czegoœ nowego,

— Potrzeba wiedzy i rozumienia œwiata,
podnoszenia kwalifikacji,

— Internalizacja celów organizacyjnych,

— Poczucie wspólnoty



Jedn¹ z istotnych — wydaje siê decyduj¹cych — cech przedsiêbiorczych jest
motywacja pracy, szerzej motywacja do dzia³añ innowacyjnych oraz sk³onnoœæ do
ryzyka innowacyjnego i znajomoœæ sposobów jego ograniczania.

5. Cechy organizacji maj¹ce wp³yw
na przedsiêbiorczoœæ cz³owieka

W obszernej ju¿ i licznej literaturze nadal trwa o¿ywiona dyskusja na temat
wp³ywu cech organizacji na rozwój przedsiêbiorczoœci, a zw³aszcza interesuj¹cej
nas przedsiêbiorczoœci wewnêtrznej. Wœród kilkudziesiêciu w³aœciwoœci organiza-
cji zwrócono szczególn¹ uwagê na wielkoœæ i strukturê organizacyjn¹ firmy.

Doœæ powszechny jest pogl¹d, ¿e ma³e organizacje maj¹ przewagê nad du¿y-
mi; wykazuj¹ bowiem du¿¹ aktywnoœæ w podejmowaniu ryzyka i wprowadzenia
zmian. Nadto uwa¿a siê, ¿e ma³e przedsiêbiorstwa efektywniej wykorzystuj¹ wie-
dzê naukow¹ i œrodki finansowe.

Wielu autorów zajmuj¹cych siê tym zagadnieniem uwa¿a, ¿e du¿e organizacje
dysponuj¹ zwykle wiêkszymi zasobami, ³atwiej im wiêc ponieœæ tzw. koszty nie-
odwracalne, czyli koszty wejœcia na rynek. Mog¹ te¿ prowadziæ badania, a czyn-
niki otoczenia wywieraj¹ na nie mniejszy wp³yw ni¿ na firmy ma³e. Zmniejszenie
niepewnoœci dzia³ania, które wystêpuje czêœciej w du¿ej firmie równie¿ ze swej
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T a b l i c a 3

Struktura (œrodowisko) pracy

Technologia Struktura Kultura organizacyjna

— Stworzenie bazy
materialnej dla pra-
cy twórczej,

— Benchmarking,

— Wykorzystanie
technologii innych
bran¿,

— Zaplecze badaw-
czo-rozwojowe,

— Technologia i orga-
nizacja produkcji,

— Ochrona informacji
i w³asnoœci intelek-
tualnej.

— Opracowanie i wdra¿anie rozwojowej
strategii organizacji,

— Autonomia i samodzielnoœæ,

— P³aska struktura organizacyjna,

— Zespo³owe formy organizacji pracy,

— Systemy informacji stwarzaj¹ce mo¿li-
woœæ wymiany wiedzy i informacji
miêdzy pracownikami organizacji, ko-
munikacja wewnêtrzna,

— Organizacja ruchu racjonalizatorskiego:
procedury zg³aszania projektów, ich
oceny i nagradzanie,

— Procedury oceny ryzyka,

— Programy szkoleñ i rozwoju pracowni-
ków,

— Wewnêtrzny rozrachunek gospodarczy.

— Stwarzanie klimatu
sprzyjaj¹cego zacho-
waniom przedsiêbior-
czym,

— Otwartoœæ kierownic-
twa na innowacje,

— Tolerowanie niepowo-
dzeñ (w pewnych
granicach),

— Znajomoœæ misji i ce-
lów organizacji,

— Ujednolicenie s³ow-
nictwa zapewniaj¹ce
poprawne rozumienie
wiedzy,

— Zaufanie do siebie
cz³onków zespo³u,

— Bezpieczeñstwo pracy.



strony pozytywnie oddzia³ywa na stymulacjê procesów innowacyjnych i przedsiê-
biorczych (Francik, 2003, s. 82). St¹d niektórzy badacze w konkluzji swoich ba-
dañ podkreœlaj¹, ¿e im mniejsze przedsiêbiorstwo, tym mniejsza innowacyjnoœæ
(Dobiega³a-Korona, 2000).

Wreszcie s¹ i tacy badacze, dla których wielkoœæ firmy uznawana jest jako
czynnik drugorzêdny lub poœrednio wp³ywaj¹cy na zachowania innowacyjne. Dru-
gorzêdny, bo mo¿e np. utrudniaæ obieg informacji i komunikacjê interpersonaln¹,
a nieistotny, bo ich zdaniem wiêkszy wp³yw na zachowania ma przynale¿noœæ do
grupy, ni¿ sama wielkoœæ organizacji (Francik, 2003, s. 82). Sumuj¹c, na zachowa-
nie pracowników ma wp³yw nie tyle wielkoœæ organizacji, co jej czêœci, stano-
wi¹ce odrêbne ca³oœci (brygady, wydzia³y, zespo³y zadaniowe itp.). Zauwa¿ono, ¿e
ma³e czêœci organizacji s¹ lepsze od du¿ych prawie we wszystkich aspektach.
Wzrost organizacji ma ma³y wp³yw na postawy i zachowania dopóty, dopóki uda
siê utrzymywaæ niewielkie rozmiary grup pracowniczych (Porter, 1963, s. 61).

Jak mo¿na zauwa¿yæ kwestia ta nie zosta³a jak dot¹d definitywnie rozstrzy-
gniêta. Istnieje zapewne jakaœ wielkoœæ firmy, która optymalizuje warunki przed-
siêbiorczoœci, jednak¿e wielkoœæ ta ró¿ni siê zale¿nie od bran¿y, okresu rozwoju
firmy, jej struktury organizacyjnej, kultury organizacyjnej i in. Wydaje siê jednak,
¿e niezbêdne jest zbudowanie otwartej struktury organizacyjnej, w której zmien-
noœæ i eksperymentowanie przeplata siê harmonijnie z klasycznymi obszarami
funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Zatem kreatywna organizacja uwzglêdniaæ bê-
dzie komponenty struktury hipertekstowej, ucz¹cej siê, procesowej i zespo³owej.

U podstaw nowoczesnych i sprawdzonych ju¿ w praktyce metod zarz¹dzania
le¿y idea autonomii. Jednak organizacja bêdzie funkcjonowaæ w³aœnie tylko wów-
czas, gdy pozostawiony pracownikom du¿y zakres swobody w ramach autono-
micznych komórek organizacyjnych, bêdzie uzupe³niony przez wzorce zawarte
w kulturze organizacyjnej. Ujmuj¹c to inaczej, nie chodzi jedynie o wzrost samo-
dzielnoœci, która mo¿e byæ ró¿nie wykorzystana, lecz o znacz¹ce w swym zakre-
sie zast¹pienie formalnych standardów, reguluj¹cych zachowanie cz³onków orga-
nizacji w sposób bezpoœredni, standardami niesformalizowanymi ukierunkowu-
j¹cymi sposób myœlenia i zachowania tych cz³onków. Oznacza to przejœcie od
bezpoœredniego wp³ywu na zachowanie ludzi (w organizacji wysoce sformalizo-
wanej, scentralizowanej) oraz od indywidualnych wyobra¿eñ cz³onków organiza-
cji (w organizacji zdecentralizowanej) na poziom wzorców orientacyjnych zawar-
tych w kulturze organizacyjnej wynikaj¹cej ze strategii organizacji.

Wynika st¹d potrzeba poszukiwania proaktywnych form pracy zespo³owej,
gdzie teoria i praktyka bêd¹ w³aœciwie wykorzystane. Taki zespó³ nastawiony bê-
dzie na tworzenie innowacji i ich wdra¿anie, integruj¹c tym samym w twórcze
myœlenie i dzia³anie. Ogromne znaczenie ma w tym przypadku zaufanie do siebie
cz³onków zespo³u. Mo¿na zaryzykowaæ tezê, ¿e im wiêkszym zaufaniem obda-
rzaj¹ siê nawzajem cz³onkowie zespo³u, tym s¹ bardziej kreatywni i maj¹ wiêksze
szanse na odniesienie sukcesu wdro¿eniowego.
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Rezultaty w³asnych badañ tego zagadnienia wykaza³y pozytywny zwi¹zek miê-
dzy przedsiêbiorczoœci¹ wewnêtrzn¹, a tzw. zarz¹dzaniem kontraktowym opartym
na wewnêtrznych kontraktach kierowniczych. Tworz¹ one nowe formy organiza-
cyjno-prawne zatrudnienia kierowników œrednich i ni¿szych szczebli zarz¹dzania.
Zarz¹dzanie to w swej istocie polega na silnym powi¹zaniu wysokoœci wynagro-
dzenia kierownika jednostki organizacyjnej i podleg³ych mu pracowników z efek-
tywnoœci¹ pracy tej jednostki. Sytuacja taka wywiera istotny wp³yw na skutecz-
noœæ i sprawnoœæ zarz¹dzania oraz na rozwój i efektywnoœæ organizacji.

Funkcjonowanie w ramach takiej organizacji bêdzie dla wielu szczególnie wy-
soko kwalifikowanych osób oznacza³o mo¿liwoœæ wywierania znacznego wp³ywu
na definiowanie siebie jako uczestnika instytucji i organizowanie pracy wedle
w³asnego uznania, tj. na podstawie w³asnego rozpoznania sytuacji, w³asnego pro-
gramu dzia³ania i w³asnych norm. Organizacja taka stwarza ponadto swoim
uczestnikom mo¿liwoœæ anga¿owania znacznej czêœci ich potencja³u poznawczego
i osobowoœciowego, stwarzaj¹c tym samym przes³anki rozwoju przedsiêbiorczoœci
wewn¹trz organizacji.

6. Uwagi koñcowe

Dobór ludzi o wysokim potencjale przedsiêbiorczoœci jest wa¿n¹ przes³ank¹
innowacyjnoœci. Równie wa¿ne jest stworzenie dla nich w³aœciwego œrodowiska
pracy. Dopiero synergiczne oddzia³ywanie determinant wywodz¹cych siê z obu
obszarów mo¿e przynieœæ po¿¹dane efekty.

Korzyœci wynikaj¹ce ze zwiêkszenia przedsiêbiorczoœci wewnêtrznej pracowni-
ków s¹ wielorakie i mog¹ byæ znaczne. W du¿ej mierze jest to przedsiêbiorczoœæ
odroczona, uwalnia siê dziêki odpowiednim zmianom w zakresie metody za-
rz¹dzania, kultury organizacyjnej oraz zaanga¿owaniu kierownictwa w opracowa-
nie strategii proinnowacyjnej. Kluczow¹ rolê w tym procesie odgrywa odpowied-
nio skonstruowany system motywowania pracowników, a wiêc system wspie-
raj¹cy, nagradzaj¹cy dzia³ania innowacyjne z jednej strony oraz system planowa-
nia ryzyka innowacyjnego zespo³owej, formy organizacji pracy i zaufaniu do sie-
bie pracowników ze strony drugiej.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono istotê, znaczenie i rodzaje przedsiêbiorczoœci. Dokonano klasyfikacji
czynników determinuj¹cych dynamizm innowacyjnoœci przedsiêbiorstw. Pokrótce scharakteryzowa-
no poszczególne grupy tych determinant takie, jak potencja³ przedsiêbiorczoœci, sytuacja pracy oraz
determinanty przedsiêbiorczoœci, wynikaj¹ce z otoczenia. Wskazano na zwi¹zek zachodz¹cy pomiê-
dzy stosowan¹ w praktyce metod¹ zarz¹dzania i sposobami organizacji pracy a przedsiêbiorczoœci¹,
wskazuj¹c przy tym na znaczenie systemu wspieraj¹cego, nagradzaj¹cego dzia³ania innowacyjne,
systemu planowania ryzyka innowacyjnego, otwartej i elastycznej struktury organizacyjnej oraz ze-
spo³owej formy organizacji pracy i zaufania do siebie cz³onków zespo³u.
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Enterpreneurship Determinants and Strategies

S u m m a r y

The article presents the essence, importance and types of enterpreneurship. It also classifies fac-
tors which determine the innovativeness dynamism of enterprises. Furthermore, the text characteri-
ses shortly individual groups of determinants such as enterpreneurship potential, labour situation as
well as enterpreneurship determinants resultant from the environment. It indicates the relationship
between the management method applied in practice, labour organisation ways and enterpreneurs-
hip, pointing to the role of the supportive system which awards innovative activities, that of innova-
tive risk planning, open and flexible organisational structure as well as team form of work organi-
sing and mutual confidence among team members.
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enterpreneurship, intra-enterpreneurship, innovations, the map of enterpreneurship factors, enterpre-
neurship potential
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ADAM STABRY£A*

Aspekty interpretacyjne i metodologiczne
zarz¹dzania projektami

1. Pojêcie projekt i zakres koncepcji zarz¹dzania projektami

Pojêcie projekt pochodzi od s³owa ³aciñskiego proiectus, które oznacza „wy-
suniêcie ku przodowi”. Nale¿y je zatem t³umaczyæ jako przedstawienie opisu roz-
wi¹zania jakiegoœ zadania (problemu), które w przysz³oœci ma zostaæ wykonane.

W literaturze panuje na ogó³ zgodnoœæ interpretacji pojêcia projekt, aczkolwiek
czêsto przywo³ywana wyk³adnia autorów amerykañskich, mo¿e budziæ pewne w¹tpli-
woœci. Poni¿ej dla celów porównawczych podajemy kilka definicji tego terminu.

(1) Wed³ug Project Management Institute projekt to przedsiêwziêcie o charakte-
rze tymczasowym, którego celem jest stworzenie unikatowego produktu (wyprodu-
kowanie wyrobu, œwiadczenie us³ugi). „Tymczasowoœæ” jest tu rozumiana jako za-
mkniêty przedzia³ czasu, w jakim bêdzie zrealizowane okreœlone zadanie projekto-
we. „Unikatowoœæ” to wyj¹tkowoœæ, wyró¿niaj¹ca siê pozycja projektowanego pro-
duktu, nale¿¹cego do danej klasy (grupy) asortymentowej (A Guide..., 1966, s. 4).

(2) J. Davidson Frame (2001, s. 2) definiuje pojêcie projekt przez nastêpuj¹ce
wyró¿niki:

— jest zorientowany na jakiœ cel,
— polega na skoordynowanym podejmowaniu powi¹zanych ze sob¹ dzia³añ,
— ma skoñczony czas trwania (wskazany pocz¹tek i koniec),
— cechuje siê wyj¹tkowoœci¹.
(3) W koncepcji niemieckiej Project Management do cech projektu zalicza siê:

orientacjê na cele, jednorazowoœæ, z³o¿onoœæ, interdyscyplinarnoœæ, wyodrêbnie-
nie organizacyjne, znaczenie (Project Management, 2001, s. 2—3).

(4) H. Kerzner definiuje pojêcie projekt jako przedsiêwziêcie, wzglêdem któ-
rego zosta³y podane cele, wymagane zasoby, terminy wykonania, koszty, poziom

* Prof. zw. dr hab. Adam Stabry³a jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego w Ka-
tedrze Zarz¹dzania Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.



jakoœci. Ponadto podkreœla on, i¿ projekty generalnie powinny siê wyró¿niaæ sw¹
unikatowoœci¹ (Kerzner, 2005, s. 17).

(5) R. K. Wysocki i R. McGary projekt definiuj¹ jako „sekwencjê niepowta-
rzalnych, z³o¿onych i zwi¹zanych ze sob¹ zadañ, maj¹cych wspólny cel, przezna-
czonych do wykonania w okreœlonym czasie, bez przekraczania ustalonego termi-
nu, zgodnie z za³o¿onymi wymaganiami” (Wysocki, McGary, 2005, s. 47).

Wydaje siê, ¿e eksponowanie w definicjach projektu unikatowoœci (wyj¹tko-
woœci), a zarazem traktowanie go jako zadania indywidualnego (jednorazowego),
jest zasadniczym ograniczeniem zakresu i rodzaju przedsiêwziêæ, jakie w prakty-
ce podpadaj¹ pod pojêcie projekt.

Otó¿ w rzeczywistoœci znakomita wiêkszoœæ projektów ma charakter typowy
i powtarzalny, aczkolwiek z cechami, które mog¹ nadawaæ projektom równie¿
pewn¹ specyfikê i znamiona oryginalnoœci. Dla ka¿dego bowiem rodzaju przed-
siêwziêcia — bez wzglêdu na jego rozmiar — niezbêdne jest przygotowanie kon-
cepcji modelowej, wstêpnego i szczegó³owego projektu. Modele (projekty mode-
lowe), ekspertyzy, scenariusze, prognozy, strategie, plany gospodarcze, projekty
techniczne wyrobów przemys³owych, projekty budowlane — to wszystko przy-
k³ady projektów, które mog¹ byæ opracowane w skali kraju, regionu, pojedynczej
firmy, zak³adu produkcyjnego, a nawet wydzia³u.

We wszystkich wymienionych wy¿ej odmianach projektów mog¹ wystêpowaæ
zarówno rozwi¹zania wyj¹tkowe i spektakularne, jak i stereotypowe. Projekt bu-
dynku gospodarczego, urz¹dzenia odlewniczego, aparatury pomiarowej, instalacji
elektrycznej, programu ekonomicznego kraju, strategii restrukturyzacji bran¿y lub
przedsiêbiorstwa, plan biznesowy, studium wykonalnoœci, projekt aktu prawnego,
strategia specjalizacji produkcji, program struktury asortymentowej — to projek-
ty, które na ogó³ nie maj¹ jakiœ cech nadzwyczajnoœci, ale z pewnoœci¹ powinny
siê odznaczaæ racjonalnoœci¹ i innowacyjnoœci¹.

W zwi¹zku z powy¿szym pojêcie projekt proponuje siê okreœlaæ w szerokim
i w¹skim znaczeniu.

W szerokim znaczeniu projekt jest: (1) modelem bêd¹cym usprawnieniem
(modernizacj¹) okreœlonego obiektu lub systemu, (2) rozwi¹zaniem bazowym (in-
nowacj¹), stanowi¹cym wytwór o nowatorskiej formie i konstrukcji, który umo¿-
liwia realizacjê zamierzonego przedsiêwziêcia jako zadania inwestycyjnego, ope-
racyjnego, publicznego (np. w zakresie zdrowia, administracji, edukacji, obron-
noœci i bezpieczeñstwa) i in. W tym szerokim ujêciu projekt to przedsiêwziêcie
kompleksowe, którego czêœciami sk³adowymi s¹:

— opracowania studialne,
— modele (projekty modelowe),
— dokumentacja rozwi¹zañ u¿ytkowych (aplikacyjnych),
— efekty rzeczowe, np. inwestycji i dzia³alnoœci operacyjnej, w tym wszelkie

zastosowane rozwi¹zania organizacyjne, techniczne, ergonomiczne i in.
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Natomiast w w¹skim znaczeniu projekt mo¿e byæ rozumiany jako: praca
analityczno-badawcza, koncepcja budowy i funkcjonowania jakiegoœ systemu, do-
kumentacja techniczna, program, plan dzia³ania. W tym znaczeniu zatem, projekt
nie obejmuje efektów rzeczowych1.

Od projektu i projektowania nale¿y odró¿niæ dzia³alnoœæ bie¿¹c¹, operacyjn¹,
zarówno w zakresie prac administracyjno-biurowych, jak i w sferze wytwarzania.
Dzia³alnoœæ ta to ju¿ faza operacyjna, która wyra¿a eksploatacjê (u¿ytkowanie)
wdra¿anego rozwi¹zania (projektu). Implementacja, czyli wdro¿enie, jak równie¿
faza operacyjna nale¿¹ do przedzia³u realizacji przedsiêwziêcia, przy czym pro-
jektowanie wkracza w dzia³alnoœæ operacyjn¹ w pewnym w¹skim zakresie, np.
jako monitorowanie wdro¿enia, korygowanie i modyfikowanie projektu lub nad-
zór autorski.

Terminem zbli¿onym do projektu, b¹dŸ z nim to¿samym jest program. Pojêcie
to mo¿e byæ rozumiane jako:

— plan ramowy, strategia,
— tok dzia³ania, ci¹g czynnoœci,
— zbiór projektów zwi¹zanych celami kierunkowymi, jako priorytetami (tak

s¹ okreœlane programy operacyjne UE).
Zakres koncepcji zarz¹dzania projektami jest bardzo szeroki. Z jednej strony

jest on okreœlony przez prace przygotowawczo-wdro¿eniowe (m.in. organizacjê
i planowanie przedsiêwziêæ, analizê efektywnoœci, wdro¿enie projektu), z drugiej
zaœ przez metodologiê badañ lub inaczej przez metodologiê prac badawczo-
-projektowych. W pierwszym przypadku zarz¹dzanie projektami mo¿na wyraziæ
jako pragmatykê mened¿ersk¹, a wiêc administrowanie procesem projektowo-
-realizacyjnym, w drugim zaœ istot¹ zarz¹dzania projektami jest kierownictwo
merytoryczne nad rozwi¹zywaniem zadañ projektowych2.

W odniesieniu do powy¿szej uwagi nale¿y wyraŸnie podkreœliæ nierozerwalny
zwi¹zek miêdzy stron¹ administracyjn¹ zarz¹dzania projektami a stron¹ meryto-
ryczn¹ projektowania. Kompetencje zarz¹dcze nie s¹ bowiem oderwane od wie-
dzy metodologicznej i wzajemnie siê dope³niaj¹.

2. Typy i rodzaje projektów

Z punktu widzenia spe³nionych funkcji ogólnych (albo ogólnego przeznacze-
nia) projekty generalnie mo¿na podzieliæ na trzy typy: identyfikacyjne, diagno-
styczne i prognostyczne. Projekty typu i d e n t y f i k a c y j n e g o s³u¿¹ do pre-
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zentacji stanu dowolnego obiektu, procesu lub zjawiska. Projekty typu d i a g n o -
s t y c z n e g o to wszelkiego rodzaju ekspertyzy lub analizy, których g³ówne
funkcje to: ocena stanu faktycznego, analiza przyczynowa, badania porównawcze
dynamiczne i przestrzenne. Projekty typu p r o g n o s t y c z n e g o maj¹ charakter
opinii, przewidywañ, wstêpnych i ostatecznych decyzji; s¹ to ró¿ne opracowania
planistyczne i projekty techniczne

Innym aspektem podzia³u jest poziom abstrakcji projektów. Z tego punktu wi-
dzenia mo¿na projekty podzieliæ na przyk³ad na: prace teoretyczne, studia histo-
ryczne i porównawcze, projekty u¿ytkowe, projekty procesów wdro¿eniowych
(logistyczne).

Natomiast ze wzglêdu na kryterium rodzajowe (przedmiotowe) mo¿na zapro-
ponowaæ podzia³ projektów na: badawcze, techniczne, produkcyjne, systemów
zarz¹dzania3. W dzia³alnoœci instytutów naukowych, biur projektowych, uwzglêd-
niaj¹c równie¿ jednostki gospodarcze i sektor publiczny, zakres tematyczny tych
projektów mo¿na scharakteryzowaæ nastêpuj¹co.

P r o j e k t y b a d a w c z e s¹ reprezentowane przez prace naukowe, doœwiad-
czalne i rozwojowe, we wszystkich dziedzinach wiedzy. W odniesieniu do firmy,
prace badawcze s¹ prowadzone w zasadzie tylko w du¿ych koncernach, posia-
daj¹cych w³asne laboratoria, centra obliczeniowe, biura projektowe. Przyk³adami
projektów mog¹ byæ badania o tematyce technicznej: analiza wartoœci wyrobów,
teoria niezawodnoœci, rozwój aparatury pomiarowej, kontrola jakoœci. Odrêbn¹
jest problematyka z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzkimi, np.: ocena kszta³to-
wania siê stosunków miêdzyludzkich w organizacji, wykorzystanie czasu pracy,
analiza obci¹¿enia fizycznego i psychicznego personelu.

P r o j e k t y t e c h n i c z n e bardzo czêsto s¹ rozwiniêciem projektów badaw-
czych. Przedstawiaj¹ one rozwi¹zania konstrukcyjne wyrobów, technologii wy-
twarzania, tu mieszcz¹ siê projekty modernizacji i wyposa¿enia zak³adów prze-
mys³owych, projekty inwestycyjne, do tej grupy nale¿y zaliczyæ równie¿ projekty
automatyzacji produkcji i komputeryzacji zarz¹dzania.

P r o j e k t y p r o d u k c y j n e s¹ zintegrowanymi rozwi¹zaniami techniczno-
-organizacyjnymi. Ich dziedzin¹ s¹ systemy eksploatacyjne, a jako przyk³ady ta-
kich projektów mog¹ s³u¿yæ: organizacja i funkcjonowanie procesu produkcyjne-
go, systemu zaopatrzenia, transportu, zabezpieczenia ruchu, organizacja monito-
ringu, model controllingu produkcji, organizacja stanowisk roboczych. W tej kla-
sie mieszcz¹ siê projekty systemów logistycznych.

P r o j e k t y s y s t e m ó w z a r z ¹ d z a n i a dziel¹ siê na ekonomiczne i orga-
nizacyjne. Projekty systemów ekonomicznych opracowuje siê na ró¿nych szcze-
blach zarz¹dzania gospodark¹, przede wszystkim pod k¹tem strategii rozwojowej.
Odnosz¹ siê one nie tylko do zagadnieñ ekonomiczno-finansowych, ale w ich za-
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kresie mieszcz¹ siê równie¿ rozwi¹zania dotycz¹ce systemu zarz¹dzania strate-
gicznego i marketingowego, zarz¹dzania produkcj¹, zarz¹dzania personelem, za-
rz¹dzania cenami, zarz¹dzania kosztami.

Projekty systemów organizacyjnych dotycz¹ przede wszystkim: struktury orga-
nizacyjnej firmy, zarz¹dzania zadaniami, dystrybucji i kooperacji gospodarczej.
Do tej grupy zaliczaj¹ siê ponadto projekty systemu zarz¹dzania organizacj¹ wir-
tualn¹ i sieciow¹, tu nale¿y równie¿ zarz¹dzanie jakoœci¹ i zarz¹dzanie informa-
cjami.

W odniesieniu do firmy projekty systemów zarz¹dzania mo¿na rozpatrywaæ
w szerokim i w¹skim znaczeniu. W szerszym znaczeniu projekty te s¹ syntez¹
koncepcji rozwojowych przedsiêwziêæ rynkowych (formu³a „produkt — rynek”),
rozwi¹zañ organizacyjnych, projektów techniczno-produkcyjnych i innych. Temu
szerokiemu ujêciu odpowiadaj¹ p r o j e k t y k o m p l e k s o w e g o r o z w o j u
f i r m y, ³¹cz¹ one bowiem ze sob¹ wszystkie wa¿niejsze rodzaje zmian.

W w¹skim zaœ znaczeniu projekty systemów zarz¹dzania dotycz¹ np. dywersy-
fikacji profilu i asortymentu produkcji, zmian organizacji procesu wytwarzania,
nowych systemów pracy. Tak wiêc w¹ski zakres omawianych projektów odnosi
siê tylko do r o z w i ¹ z a ñ o d c i n k o w y c h, maj¹cych na celu przyk³adowo
wzrost zdolnoœci produkcyjnej, zwiêkszenie indywidualnej wydajnoœci pracy, ob-
ni¿kê kosztów jednostkowych, lepsze wykorzystanie czynników wytwórczych.

3. Rozwiniêta definicja zarz¹dzania projektami
i terminów zbli¿onych

Poni¿ej zostanie przedstawiona interpretacja nastêpuj¹cych terminów: 1) za-
rz¹dzania projektami, 2) zarz¹dzania programami, 3) zarz¹dzania przez projekty
(Management by Projects), 4) zarz¹dzania projektami w firmie.

Z a r z ¹ d z a n i e p r o j e k t a m i

Termin ten odnosi siê do dziedziny wiedzy i dzia³alnoœci praktycznej, która
jest reprezentowana przez: 1) spe³nianie funkcji mened¿erskich w pracach przy-
gotowawczych i podczas toku opracowania dokumentacji projektowej danego
przedsiêwziêcia, a tak¿e w procesie wdro¿eniowym, 2) okreœlon¹ specjalizacjê
zawodow¹ dotycz¹c¹ zarz¹dzania przebiegiem merytorycznego rozwi¹zywania za-
dañ projektowych.

Jedna formu³a zarz¹dzania projektami to szeroko rozumiana p r a g m a t y k a
m e n e d ¿ e r s k a, czyli wykonywanie prac ekonomiczno-zarz¹dczych nad prze-
biegiem procesu projektowo-realizacyjnego, z koncentracj¹ na funkcjach: organi-
zacji zespo³ów projektowych, planowania cyklu projektowo-realizacyjnego, har-

Aspekty interpretacyjne i metodologiczne zarz¹dzania projektami 165



monogramowania, bud¿etowania, analizy efektywnoœci przedsiêwziêæ, koordyna-
cji i kontroli wdro¿enia.

Druga formu³a zarz¹dzania projektami to k i e r o w n i c t w o m e r y t o r y c z -
n e n a d o p r a c o w a n i e m p r o j e k t u i w d r o ¿ e n i e m.

W zarz¹dzaniu projektami wykszta³ci³y siê ponadto dwie orientacje dotycz¹ce
zakresu zastosowañ. Jedna orientacja odnosi zarz¹dzanie projektami do przedsiê-
wziêæ indywidualnych, o szczególnym znaczeniu. S¹ to przyk³adowo studia
w dziedzinie badañ nad kosmosem, prace nad nowymi technologiami, wielkie za-
mierzenia restrukturyzacyjne (np. w górnictwie, hutnictwie, rolnictwie), kampanie
wojenne. Natomiast druga orientacja sytuuje zarz¹dzanie projektami na poziomie
przedsiêbiorstwa, instytucji, podmiotów samorz¹dowych, regionalnych, bez
wzglêdu na przedmiot (rodzaj) dzia³alnoœci.

Zarz¹dzanie projektami nie ogranicza siê do przedsiêwziêæ szczególnych, spek-
takularnych, o wielkim znaczeniu, ale jest podejœciem o wyraŸnie rozbudowanym
spektrum zastosowañ. Przyk³adami tego rozszerzonego zakresu wykorzystania
idei zarz¹dzania projektami mog¹ byæ projekty badawcze (np. z dziedziny fizyki,
nauk biologicznych, ekonomii i zarz¹dzania), projekty techniczne (np. dotycz¹ce
konstrukcji wyrobów, technologii, inwestycji, informatyzacji zarz¹dzania), projek-
ty produkcyjne (np. dotycz¹ce organizacji procesu produkcyjnego, logistyki, uk³a-
dów ergonomicznych, monitoringu), projekty systemów zarz¹dzania, równie¿
wszelkie plany strategiczne i marketingowe.

Z a r z ¹ d z a n i e p r o g r a m a m i

Termin ten mo¿e byæ t³umaczony jako synonim zarz¹dzania projektami, ale te¿
mo¿e byæ interpretowany jako proces obejmuj¹cy funkcje planowania, koordyna-
cji, polityki finansowej, doboru kadrowego, monitoringu i nadzoru — w odniesie-
niu do z³o¿onych wieloletnich przedsiêwziêæ o zasiêgu krajowym lub miêdzyna-
rodowym. Dotyczy to miêdzy innymi zadañ o charakterze restrukturyzacyjnym,
spo³eczno-gospodarczym lub technicznym. Zak³ada siê przy tym, ¿e w zakres
okreœlonych programów bêd¹ wchodzi³y ró¿ne indywidualne projekty. Przyk³a-
dem tak rozumianych programów (drugie ujêcie) s¹ programy ramowe z dziedzi-
ny badañ i rozwoju technicznego, które przygotowuje siê w Unii Europejskiej.

Z a r z ¹ d z a n i e p r z e z p r o j e k t y

Termin ten ogólnie rozumiany wyra¿a ideê rozszerzenia obszaru zastosowania
zarz¹dzania projektami na wewnêtrzne problemy przedsiêbiorstw i instytucji, pod-
miotów samorz¹du terytorialnego itp.
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Zarz¹dzanie przez projekty jest wyrazem kultury organizacyjnej, a zarazem no-
woczesnym systemem zarz¹dzania, polegaj¹cym na odniesieniu pragmatyki mene-
d¿erskiej i metodologii projektowania do sfery doskonalenia i rozwoju przedsiê-
biorstwa (instytucji itp.). Zarz¹dzanie przez projekty jest zatem nowym paradyg-
matem, akcentuj¹cym myœlenie strategiczne, nie zaœ traktowanie zarz¹dzania je-
dynie w kontekœcie bie¿¹cego funkcjonowania okreœlonego podmiotu.

Zadania rozwi¹zywane w zarz¹dzaniu przez projekty to nie jedynie unikatowe
przedsiêwziêcia, charakteryzuj¹ce siê wielk¹ z³o¿onoœci¹, nadzwyczajnoœci¹ i do-
nios³oœci¹, ale pewien zestaw problemów standardowych, maj¹cych jednak zna-
czenie wiod¹ce i perspektywiczne dla przedsiêbiorstwa. Do takich problemów
wiod¹cych mo¿na przyk³adowo zaliczyæ badania nad rozwojem konstrukcji wyro-
bów, programowanie inwestycji, restrukturyzacjê finansow¹ i funkcjonaln¹, kszta³to-
wanie postêpu technologicznego, informatyzacjê, wdra¿anie kompleksowego sys-
temu zarz¹dzania jakoœci¹, planowanie strategiczne, rozwój personelu, opracowa-
nie koncepcji polityki finansowej.

Zarz¹dzanie przez projekty nie tylko wykorzystuje pragmatykê mened¿ersk¹
i metodologiê projektowania na poziomie przedsiêbiorstwa (instytucji), ale zara-
zem wyra¿a okreœlon¹ strukturê organizacyjn¹ podmiotu. Przedsiêbiorstwo maj¹ce
organizacjê „zarz¹dzan¹ projektowo” funkcjonuje w uk³adzie zadaniowymi i jed-
noczeœnie zorientowanym na zarz¹dzanie procesowe. Zadania s¹ w tym przypad-
ku rozumiane jako kompleksowe zadania projektowe (krótko: projekty) i one sta-
nowi¹ podstawê zarz¹dzania procesowego. Oznacza to, ¿e dane zadanie projekto-
we ma strukturê procesu, w którym uczestnicz¹ wszystkie wymagane jednostki
organizacyjne i pojedynczy pracownicy, oddelegowani do opracowania projektu4.

Z a r z ¹ d z a n i e p r o j e k t a m i w f i r m i e

Mo¿e to byæ model organizacyjny odpowiadaj¹cy zarz¹dzaniu przez projekty,
ale te¿ zarz¹dzanie projektami da siê stosowaæ w standardowej s t r u k t u r z e
f u n k c j o n a l n o - p r z e d m i o t o w e j f i r m y. W tym ostatnim odniesieniu
jego istotê mo¿na wyraziæ w nastêpuj¹cy sposób:

1) zarz¹dzanie projektami jest podsystemem (struktur¹) przedsiêbiorstwa, któ-
rego zadaniem jest opracowanie projektów w poszczególnych dziedzinach dzia³al-
noœci danego podmiotu, np. w sferze produkcji, rozwoju wyrobu, marketingu,
w obszarze finansów, w zakresie logistyki, zasobów ludzkich itd.,

2) podmiotami zarz¹dzaj¹cymi procesem projektowo-realizacyjnym s¹ zarz¹d
i dyrekcja generalna, kierownicy zespo³ów projektowych (dyrektorzy programów,
koordynatorzy projektów), wyspecjalizowane funkcjonalne jednostki organizacyj-
ne, sta³e komisje (komitety),
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3) podstawowe zadania podsystemu zarz¹dzania projektami to:
a) opracowanie strategii i bud¿etu przedsiêwziêæ projektowo-realizacyjnych

(poziom strategiczny),
b) planowanie techniczno-ekonomiczne w zakresie dzia³alnoœci B+R, w sferze

zarz¹dzania inwestycjami, restrukturyzacji, w dziedzinie zarz¹dzania jakoœci¹,
wdra¿ania postêpu techniczno-organizacyjnego i informatyzacji itd. (poziom tak-
tyczny),

c) administrowanie systemami projektuj¹cymi (zespo³ami, komisjami, komite-
tami, funkcjonalnymi jednostkami organizacyjnymi) i sprawowanie kierownictwa
merytorycznego projektów (poziom operacyjny)5.

4. Uniwersalne ujêcie metodyki badañ

Ogólnie rozumiane pojêcie m e t o d y k a oznacza postêpowanie badawcze,
w którym s¹ pomieszczone wytyczne, zasady, metody i techniki. Je¿eli metodyka
jest przedmiotowo ukierunkowana (a wiêc ma charakter wyspecjalizowany, nie
zaœ uniwersalny), to musi ona uwzglêdniaæ charakterystykê obszaru badañ, bê-
d¹c¹ modelem (opisem) przedmiotu odniesienia.

O tym, jaki szeroki bêdzie zakres metodyki, bêd¹ przes¹dzaæ wzglêdy prak-
tyczne. Przy rozwi¹zywaniu konkretnych problemów firmy niezbêdne wydaje siê
takie ujêcie koncepcji metodologicznej, która przede wszystkim zmierza do usta-
lenia zadañ przedmiotowych oraz do opracowania szczegó³owego procesu ba-
dawczego. Zawarte w ka¿dej metodyce postêpowanie badawcze, stanowi pewien
cykl, który tworzy zamkniêt¹ ca³oœæ, obejmuj¹c¹ uk³ad zadañ i procesów cz¹stko-
wych. W zale¿noœci od potrzeb, postêpowanie to uzupe³nia siê wiêkszym lub
mniejszym zestawieniem metod i technik, które s¹ odpowiednikiem technologii
badania. Ich zbiór, a tak¿e zasady, modele i procedury, powinny byæ ostatecznie
ustalane na podstawie okreœlonych wytycznych, które odgrywaj¹ rolê porz¹dku-
j¹c¹, a zw³aszcza w zakresie doboru owych narzêdzi oraz dotycz¹ warunków sku-
tecznego ich stosowania.

Poni¿ej przedstawiamy krótkie omówienie trzech czêœci sk³adowych metodyki
badañ, jak¹ nale¿y przygotowaæ w zwi¹zku z przeprowadzanymi badaniami empi-
rycznymi. S¹ to: (1) cykl procesu badawczego, (2) charakterystyka obszaru ba-
dañ, (3) metody i techniki szczegó³owe.

168 Adam Stabry³a

5 Poziom taktyczny i operacyjny w zarz¹dzaniu projektami mo¿e organizacyjnie stanowiæ jed-
noœæ. Tak jest w firmach œrednich i du¿ych. Wielkie korporacje mog¹ mieæ rozbudowan¹ strukturê
organizacyjn¹ zarz¹dzania projektami.



( 1 ) C y k l p r o c e s u b a d a w c z e g o

Cykl procesu badawczego jest ujêtym w fazy i etapy ramowym tokiem postê-
powania poznawczego, które jest w³aœciwe badaniom analitycznym i projektowo-
-wdro¿eniowym. Stanowi on dzia³anie z³o¿one, polegaj¹ce na stawianiu i roz-
wi¹zywaniu problemów teoretycznych i praktycznych, którego rezultatem s¹
okreœlone twierdzenia, regu³y, oceny, projekty. Mo¿e on wystêpowaæ w ró¿nych
odmianach, jako proces odcinkowy lub kompleksowy. Do procesów odcinkowych
zaliczymy przyk³adowo: obserwacjê, rejestracjê i opis, pomiar, weryfikacjê hipo-
tez, wyjaœnianie przyczyn. Natomiast procesy kompleksowe to analiza, synteza,
modelowanie, diagnozowanie i projektowanie.

Nale¿y tu podkreœliæ, i¿ procesy odcinkowe nale¿¹ do typowych czynnoœci
ka¿dego postêpowania poznawczego. Maj¹ one charakter uniwersalny: po pierw-
sze dlatego, ¿e mo¿na wszystkie te formy wykorzystywaæ przy rozwi¹zywaniu
dowolnych problemów teoretycznych i praktycznych, po drugie — mog¹ one wy-
stêpowaæ we wszystkich odmianach procesów kompleksowych, choæ czêsto
w zmodyfikowanej postaci.

( 2 ) C h a r a k t e r y s t y k a o b s z a r u b a d a ñ

Obszar badañ to zbiór elementów wyodrêbnionych pod jakimœ wzglêdem
w za³o¿onym przedziale rzeczywistoœci, a stanowi¹cych przedmiot dociekañ po-
znawczych. Mo¿e on byæ tworem abstrakcyjnym lub obszarem empirycznym. Dla
opracowania charakterystyki obszaru badañ potrzebne jest wykonanie takich
czynnoœci, jak:

— sformu³owanie celów badania,
— strukturyzacja dziedziny badañ,
— ustalenie zbioru determinant dziedziny badañ,
— konceptualizacja i operacjonizacja determinant dziedziny badañ,
— okreœlenie kontekstu dziedziny badañ,
— przygotowanie koncepcji prezentacji wyników badañ oraz zaplanowanie

dokumentacji badawczej (dot. modeli, ekspertyz, projektów).
C e l e b a d a n i a wyra¿aj¹ potrzebê postêpowania poznawczego, na przyk³ad

przedsiêwziêcia bêd¹cego przygotowaniem projekcji rozwojowej firmy, natomiast
dziedzina to podstawowy przedmiot zainteresowania badawczego. Istotê charakte-
rystyki dziedziny badañ wyra¿aj¹: struktura dziedziny badañ, determinanty dzie-
dziny badañ, definicje determinant.

S t r u k t u r a d z i e d z i n y b a d a ñ to jej podzia³ na systemy, podsystemy
i ewentualnie na modu³y. Podzia³ ten odzwierciedlaj¹ kategorie systematyzuj¹ce,
bêd¹ce typami i rodzajami (gatunkami) czêœci sk³adowych wyró¿nionych w danej
dziedzinie.
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Pochodn¹ dziedziny badañ jest przedmiotowy plan zadañ (PPZ). Jest on tema-
tycznym zestawieniem przewidzianych do wykonania prac, które s¹ wpisane
w poszczególne fazy i etapy cyklu procesu badawczego. Zadania s¹ problemami
postawionymi do rozwi¹zania, czemu s³u¿y okreœlony proces, na przyk³ad dia-
gnozowania lub projektowania. PPZ ma w³asn¹ strukturê, któr¹ tworz¹ poszcze-
gólne zadania badawcze: mo¿e to byæ zbiór zadañ b¹dŸ sekwencja tematyczna.

Przyk³adowy PPZ — jako charakterystyczny dla badañ nad strukturami organi-
zacyjnymi — obejmuje nastêpuj¹ce prace:

1) sformu³owanie celu ogólnego i celów cz¹stkowych przedsiêbiorstwa,
2) zdefiniowanie przedmiotu dzia³alnoœci,
3) zaprojektowanie listy i zakresu dzia³ania jednostek organizacyjnych,
4) zaprojektowanie listy i zakresu dzia³ania instytucji zarz¹dzania (podmiotów

zarz¹dzaj¹cych),
5) przeprowadzenie etatyzacji,
6) zaprojektowanie struktury hierarchicznej,
7) zaprojektowanie organizacji procesowej,
8) opracowanie dokumentacji organizacyjnej (regulaminu organizacyjnego).
D e t e r m i n a n t y d z i e d z i n y b a d a ñ to parametry i charakterystyki. Pa-

rametry to wielkoœci opisowe, które s¹ cechami iloœciowymi lub jakoœciowymi
badanej dziedziny, zaœ charakterystyki to funkcje teoretyczne lub empiryczne.
Szerokie zastosowanie w badaniach empirycznych maj¹ charakterystyki czasowe.
Determinantami s¹ tak¿e czynniki nale¿¹ce do kontekstu dziedziny badañ.

K o n c e p t u a l i z a c j a i o p e r a c j o n i z a c j a d e t e r m i n a n t d z i e -
d z i n y b a d a ñ. Determinanty podlegaj¹ dwojakiemu definiowaniu:

1) przez kategorie objaœniaj¹ce (odpowiadaj¹ im definicje realne lub nominal-
ne: analityczne, syntetyczne, reguluj¹ce),

2) przez definicje operacyjne (bêd¹ce szczególnym rodzajem definicji nominal-
nych).

K o n c e p t u a l i z a c j a to definiowanie przedmiotu badania przez kategorie
objaœniaj¹ce, a wiêc polega ona na formu³owaniu pojêæ (ustalaniu ich cech, treœ-
ci). Konceptualizacja odnosi siê zarówno do konstrukcji poznawczych (intelektu-
alnych), jak i do wskazanych przedmiotów fizycznie okreœlonych. Natomiast
o p e r a c j o n i z a c j a, czyli formu³owanie definicji operacyjnych, polega na wy-
jaœnianiu istoty danego terminu (pojêcia) przez wskazanie czynnoœci (operacji)
prowadz¹cych do wyjaœnienia jego sensu. Operacjonizacja eksponuje metody
i czynnoœci pomiaru.

K o n t e k s t dziedziny badañ to jej t³o i uzupe³nienie. Uwzglêdnienie w ob-
szarze badañ owego uzupe³nienia, jaki jest kontekst, wynika st¹d, i¿ rozwi¹zanie
podstawowych problemów okreœlonych dla danej dziedziny mo¿e byæ w istotnym
stopniu uzale¿nione od uwarunkowañ zewnêtrznych.

Czêœci¹ sk³adow¹ obszaru badañ s¹ równie¿ same w y n i k i badañ, odpowia-
daj¹ce osi¹gniêtym celom analizy i projektowania. Tymi wynikami s¹ np. modele,
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ekspertyzy i projekty, w których uwzglêdnia siê m.in.: kryteria oceny stanu i sy-
tuacji firmy, ustalenia diagnostyczne, wyniki badañ porównawczych, ocenê agre-
gatow¹ organizacji i funkcjonowania firmy, projekcje rozwojowe. Wszystkie te
elementy bêd¹ ujête w d o k u m e n t a c j i b a d a w c z e j.

Ca³y tekst przeprowadzanych badañ jest odpowiednikiem dokumentacji. Tworz¹
j¹ m.in. statystyki, obliczenia, rozmaity materia³ ilustracyjny, rysunki ideowe
i techniczne, omówienia i komentarze, umowy, decyzje i postanowienia. Do pro-
jektu wchodz¹ dokumenty, które s¹ unormowane przepisami prawnymi lub kon-
wencj¹ utrwalon¹ w danej dziedzinie. Zaplanowanie zestawu dokumentacyjnego
jest istotn¹ czynnoœci¹ badawcz¹, poniewa¿ wspomaga ona definiowanie projektu.

( 3 ) M e t o d y i t e c h n i k i s z c z e g ó ³ o w e

W metodyce przedstawia siê równie¿ konkretne wskazania dotycz¹ce efektyw-
nego doboru i stosowania zasad, metod i technik szczegó³owych w poszczegól-
nych fazach (etapach) cyklu procesu badawczego. Dysponuj¹c okreœlonym zesta-
wem tych narzêdzi, przeprowadza siê ich selekcjê z punktu widzenia pracoch³on-
noœci i kosztu badania, stopnia szczegó³owoœci przewidywanych wyników, ade-
kwatnoœci pomiarów w stosunku do przyjêtego poziomu dok³adnoœci. Na tej pod-
stawie wnioskowaæ siê bêdzie o zastosowaniu pewnych metod, a odrzuceniu in-
nych, o koniecznoœci uwzglêdnienia pewnych szczególnych czynników i sytuacji,
przy praktycznej realizacji za³o¿onego przedsiêwziêcia.

5. Definiowanie projektu

D e f i n i o w a n i e p r o j e k t u to objaœnienie jego istoty, celu, okreœlenie
treœci tematu projektu, sprecyzowanie zakresu przedsiêwziêcia. Jest to zatem
czynnoœæ polegaj¹ca na ustaleniu znaczenia (sensu) problemu projektowego i ge-
neralnie sprowadzaj¹ca siê do interpretacji tytu³u opracowania.

Zdefiniowanie projektu mo¿e przebiegaæ z ró¿nym stopniem œcis³oœci, od-
nosz¹c siê tylko do jego strony merytorycznej, ale mo¿e te¿ uwzglêdniaæ ró¿ne
aspekty wdro¿eniowe. Na przyk³ad J. Charvat definiowanie projektu sprowadza
do przegl¹du zakresu zamierzenia projektowego, oceny stanu faktycznego dzia³al-
noœci przedsiêbiorstwa, opracowania studium wykonalnoœci (Charvat, 2003, s. 5).
Nale¿y przy tym podkreœliæ, i¿ definiowanie projektu przebiega w uk³adzie
„klient (u¿ytkownik) — zespó³ projektowy”. Natomiast D. Lock w sposób wyraŸ-
nie szerszy ujmuje definiowanie projektu. Wyró¿nia on nastêpuj¹ce czynnoœci na-
le¿¹ce do tego etapu prac projektowych: przygotowanie specyfikacji kontraktu
lub zlecenia przez klienta, okreœlenie zakresu projektu z wykorzystaniem listy
kontrolnej, przygotowanie wstêpnej specyfikacji projektu przez wykonawcê, opra-
cowanie specyfikacji szczegó³owych dotycz¹cych metod produkcji, konstrukcji,
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rozwoju produktów, sporz¹dzenie studium wykonalnoœci (Lock, 2005, s. 24—43).
Ze swej strony czynnoœæ definiowania projektu proponujemy rozumieæ jako:

1) interpretacjê tematu projektu (œcis³y sens definiowania projektu),
2) zdefiniowanie zakresu przedmiotowego (rzeczowego) projektu,
3) okreœlenie zakresu funkcjonalnego projektu.
I n t e r p r e t a c j a t e m a t u p r o j e k t u to analiza pojêciowa sformu³owania

bêd¹cego generalnym zadaniem projektowym. W interpretacji zawiera siê zdefi-
niowanie celu projektu, wyjaœnienie pomys³u i problemu projektowego, jak rów-
nie¿ przegl¹d terminologiczny poszczególnych s³ów kluczowych, jakie s¹ nie-
zbêdne do œcis³ego rozumienia tematu. Ten krok definiowania projektu wymaga
pewnego omówienia literaturowego stosowanego s³ownictwa, a przy tym opraco-
wania komentarza dotycz¹cego podobieñstw i ró¿nic miêdzy ró¿nymi koncepcja-
mi metodologicznymi, a tak¿e wyt³umaczenie specyfiki terminów o charakterze
synonimicznym. Ostateczna interpretacja tematu projektu jest przejœciem od zde-
finiowania pojedynczych s³ów kluczowych do ca³oœciowej wyk³adni sformu³owa-
nia projektu.

Reasumuj¹c, interpretacja tematu projektu mo¿e byæ okreœlona w wymiarze
definicji ramowej (ogólnej) lub szczegó³owej. Definicje te mog¹ mieæ postaæ
definicji realnych lub nominalnych (analitycznych, syntetycznych lub regulu-
j¹cych).

Zdefiniowanie z a k r e s u p r z e d m i o t o w e g o p r o j e k t u polega z jednej
strony na sklasyfikowaniu badanego systemu (wyró¿nieniu okreœlonych kategorii
systematyzuj¹cych), z drugiej zaœ na wskazaniu desygnatów, które odpowiadaj¹
okreœlonym kategoriom. Desygnaty s¹ traktowane jako przedmioty badania (obiek-
ty), bez wzglêdu na to czy s¹ przedmiotami materialnymi, czy przedmiotami myœli.

Okreœlenie z a k r e s u f u n k c j o n a l n e g o p r o j e k t u jest wskazaniem na
specyficzne zadania projektowe, jakie bêd¹ wykonywane na wyró¿nionych przed-
miotach badania (obiektach). Zadania projektowe wi¹¿¹ przedmioty badania
z okreœlonymi funkcjami. Przyk³adami zadañ projektowych mog¹ byæ najrozmait-
sze przedsiêwziêcia techniczne i inwestycyjne, dzia³alnoœæ operacyjna, programy
i plany, przedsiêwziêcia organizacyjne itd. Natomiast funkcje to: identyfikacja
stanu faktycznego, diagnoza, analiza przyczynowa, badania historyczno-porów-
nawcze, funkcje techniczne, u¿ytkowe, estetyczne, wariantowanie, ocena efektyw-
noœci projektów, harmonogramowanie, projektowanie procedur koordynacyjnych.
Najwa¿niejsz¹ rolê przypisuje siê funkcjom merytorycznym, które odnosz¹ siê do
prac analityczno-badawczych i projektowania zasadniczego.

6. Procedura operacjonizacji

Operacjonizacja jest podejœciem badawczym, które ma na celu opracowanie ta-
kich definicji terminów i z³o¿onych tematów badawczo-projektowych, w których
bêd¹ eksponowane czynnoœci pomiaru cech (determinant, parametrów), jakie zo-
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sta³y wyró¿nione w interpretacji tematu projektu. Operacjonizacja jest zarazem
wymogiem konkretyzacji opisu przedmiotu badania (projektowania), pozwalaj¹ce-
go na rozstrzyganie o praktycznym zastosowaniu danej definicji. Zatem dziêki
operacjonizacji uzyskuje siê œcis³¹ i wyrazist¹ definicjê projektu, okreœlon¹ za-
równo od strony interpretacyjnej samego tematu projektu, jak i ze wzglêdu na za-
kres przedmiotowy i funkcjonalny projektu.

Operacjonizacja ma swe Ÿród³o w operacjonizmie, kierunku w filozofii i meto-
dologii XX wieku, zainicjowanym przez P.W. Bridgmana na gruncie teorii
wspó³czesnej fizyki (The Logic of Modern Phisics 1927 r.)6. Pocz¹tkowo opera-
cjonizm g³osi³, i¿ wszystkie terminy i pojêcia naukowe maj¹ sens empiryczny tyl-
ko wtedy, gdy mo¿na je zdefiniowaæ za pomoc¹ definicji operacyjnych, tj. opisu
operacji pomiaru lub metody rozstrzygania, okreœlaj¹cych ich zastosowanie7. Za-
tem pomiar cech (w³aœciwoœci) leg³ u podstaw operacjonizmu.

Nieco inny sens ma póŸniejsza wersja zasady operacjonizmu, wedle której ter-
miny i wyra¿enia (np. sformu³owania problemów i tematów) maj¹ znaczenie em-
piryczne tylko wówczas, gdy jest znana metoda rozstrzygania o dowolnym przed-
miocie, czy jest on desygnatem danego terminu lub dowodzenia za pomoc¹ ob-
serwacji, czy dane zdanie jest prawdziwe (Wielka encyklopedia PWN, 2003, t. 19,
s. 509).

Zdefiniowanie projektu proponuje siê uj¹æ w nastêpuj¹ce etapy procedury ope-
racjonizacji:

1) opracowanie definicji operacyjnej projektu (przez wskazanie metod i formu³
pomiaru okreœlonych cech),

2) empiryczne potwierdzenie istnienia wyró¿nionych cech (w³asnoœci, w³aœci-
woœci), charakterystycznych dla desygnatów, nale¿¹cych do zakresu przedmioto-
wego projektu,

3) zweryfikowanie lub sfalsyfikowanie twierdzeñ (hipotez) w procesie ich
sprawdzania,

4) potwierdzenie lub odrzucenie danych Ÿród³owych; okreœlenie stopnia ich
œcis³oœci i rzetelnoœci.

Procedura operacjonizacji w sposób zasadniczy uœciœla podejœcie konceptualne,
to zaœ w dzia³alnoœci praktycznej pozwala na unikniêcie b³êdów w procesie pro-
jektowania. Dziêki bowiem w³aœciwemu sprecyzowaniu istoty projektu uzyskuje
siê nie tylko ¿¹dany poziom jego funkcjonalnoœci, ale ponadto procedura opera-
cjonizacji bêdzie sprzyjaæ dobremu zaplanowaniu prac projektowych i wymaga-
nych zasobów projektu.
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gnatów).



7. Makiety badawcze i listy kontrolne

Pod pojêciem m a k i e t a b a d a w c z a bêdziemy rozumieæ model poznawczy,
który spe³nia funkcjê interpretacyjn¹ lub operacyjn¹, w zwi¹zku z potrzeb¹ defi-
niowania projektu. Stanowi ona narzêdzie wspomagaj¹ce metodykê badañ i jest
umiejscowiona — jako pewien podsystem — w ramach cyklu procesu badawcze-
go, b¹dŸ w charakterystyce obszaru badañ.

Wyró¿niamy nastêpuj¹ce typy makiet badawczych:
1) makiety identyfikacyjne,
2) semantyczne struktury referencyjne,
3) makiety operacyjne,
4) dyspozycje.
M a k i e t y i d e n t y f i k a c y j n e — to ró¿nego rodzaju klasyfikacje, spisy

i wykazy, które s¹ modelami opisowymi, s³u¿¹cymi do przygotowania prezentacji
stanu faktycznego okreœlonego przedmiotu badania. Makiety zatem to enumeracje
elementów sk³adowych opisu ustalonego fragmentu rzeczywistoœci. Na ich pod-
stawie opracowuje siê raporty, a wiêc sprawozdania bêd¹ce materia³em faktogra-
ficznym z przeprowadzonej identyfikacji.

Przyk³adami makiet identyfikacyjnych s¹: uniwersalne klasyfikacje terminolo-
giczne, klasyfikacje problemów i zadañ projektowych, klasyfikacje systemów
i procesów, klasyfikacje obiektów, klasyfikacje metod, klasyfikacje dokumentacji,
klasyfikacje danych, indeksy rzeczowe, indeksy deskryptorów, indeksy tematów,
indeksy nazwisk, indeksy miejscowoœci, indeksy wyrobów, wykazy parametrów,
wykazy kryteriów oceny, wykazy determinant zewnêtrznych.

S e m a n t y c z n e s t r u k t u r y r e f e r e n c y j n e — s¹ rozwiniêtymi
wyk³adniami jakiegoœ tematu (problemu, has³a, wyra¿enia), które s³u¿¹ do okreœ-
lania i objaœniania przedmiotów referencji. Przyk³adem planu semantycznej struk-
tury referencyjnej mo¿e byæ poni¿sze zestawienie:

1) cel badawczy,
2) strukturyzacja tematu projektu,
3) klasyfikacja determinant zewnêtrznych i wewnêtrznych,
4) systemowa interpretacja tematu projektu,
5) mo¿liwoœci generatywne8,
6) poziom referencyjnoœci9.
M a k i e t y o p e r a c y j n e — to zestawienia definicji operacyjnych od-

nosz¹cych siê do poszczególnych zadañ projektowych. S¹ to wiêc charakterystyki
metod, formu³y iloœciowe, techniki analityczno-graficzne, które s³u¿¹ celom po-
miarowym i kwantyfikacyjnym. W zarz¹dzaniu projektami makiety operacyjne
tworz¹ podstawowe instrumentarium badawcze, które wykorzystuje siê m.in.
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8 Mo¿liwoœci generatywne to tkwi¹ce w sformu³owaniu tematu projektu motywy twórczej inspi-
racji (w odró¿nieniu od tematów stereotypowych).

9 Poziom referencyjnoœci to zakres i œcis³oœæ odwzorowania przedmiotu odniesienia.



w planowaniu przedsiêwziêæ, harmonogramowaniu, kosztorysowaniu, w analizie
efektywnoœci, jak równie¿ w programowaniu zmian, wariantowaniu, w podejmo-
waniu decyzji projektowych, w obliczeniach in¿ynierskich itd.

D y s p o z y c j e — to struktury, spisy treœci, plany prac studialnych, ekspertyz
i dokumentacji projektowej. Rozwiniête dyspozycje projektów same w sobie wy-
ra¿aj¹ koncepcje teoretyczne, metodologiczne i aplikacyjne. Dyspozycje mog¹
byæ przygotowane w sposób rutynowy i standardowy, ale mog¹ tak¿e byæ twór-
czymi i oryginalnymi pomys³ami autorskimi, które konkretyzuj¹ siê w rozwi¹za-
niu zadañ projektowych.

Odmienn¹, choæ niejednokrotnie zbli¿on¹ do makiet rolê odgrywaj¹ l i s t y
k o n t r o l n e (check lists). S¹ to zestawy pytañ s³u¿¹cych celom identyfikacyj-
nym, ale przede wszystkim s¹ podstaw¹ badañ diagnostycznych i prac projekto-
wych. W tym ostatnim przypadku pytania list kontrolnych s¹ ukierunkowane na
usprawnienia organizacyjno-techniczne, modernizacje i innowacje.

8. Projektowanie usprawniaj¹ce i bazowe

P r o j e k t o w a n i e u s p r a w n i a j ¹ c e dotyczy systemów istniej¹cych i jest
ukierunkowane na eliminacjê stwierdzonych wad lub mankamentów w stosowa-
nych rozwi¹zaniach, albo ma na celu ich doskonalenie. Specyfika tego typu pro-
jektowania wyra¿a siê m.in. w tym, i¿ podstawowe znaczenie w usprawnianiu ma
identyfikacja, diagnoza i programowanie zmian. Te trzy wyró¿nione procesy sk³a-
daj¹ siê na prace analityczno-badawcze, które wytyczaj¹ obszar poszukiwañ efek-
tywnych rozwi¹zañ projektowych.

P r o j e k t o w a n i e b a z o w e odnosi siê do nowo tworzonych systemów,
a jego podstawowe cechy charakterystyczne s¹ nastêpuj¹ce:

1) opiera siê na w³asnych, specyficznych kanonach i koncepcji modelowej,
2) jest reprezentowane przez podejœcie systemowe (ca³oœciowe),
3) stosuje metodologiê budowy modeli-wzorców.
W ³ a s n e , s p e c y f i c z n e k a n o n y p r o j e k t o w a n i a b a z o w e g o s¹

ogólnymi zasadami konstrukcyjnymi, wedle których twórca (projektant, planista,
analityk), kreuje koncepcjê modelow¹. S¹ to wiêc normy, bêd¹ce wytycznymi, ja-
kie przyjmuje siê w poszukiwaniu rozwi¹zania okreœlonego zadania projektowe-
go. Takim przyk³adowym zbiorem kanonów s¹ nastêpuj¹ce wytyczne projektowa-
nia systemów ekonomicznych i organizacyjnych: specjalizacja produkcji, dywer-
syfikacja programu sprzeda¿y, ekonomizacja skali produkcji, globalizacja produk-
cji i rynku, koncentracja produkcji i kapita³u, ekonomiczny podzia³ pracy, outso-
urcing funkcji pomocniczych, tworzenie elastycznych struktur sieciowych, opty-
malizacja ekonomiczna struktur organizacyjnych, decentralizacja zarz¹dzania, in-
tegracja funkcjonalna systemów zarz¹dzania, algorytmizacja procesów decyzyj-
nych i kontrolnych.
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Kanony stanowi¹ nadrzêdne dyrektywy dla racjonalnego projektowania i wyra-
¿aj¹ zarazem orientacjê metodologiczn¹ i praktyczn¹ twórcy, która w ka¿dym in-
dywidualnym przypadku mo¿e byæ odmienna. Ta odmiennoœæ jest tym bardziej
wyrazista, w im wiêkszym stopniu ujawniaj¹ siê antynomie miêdzy poszczegól-
nymi kanonami. Na przyk³ad takimi przeciwstawnymi kanonami s¹: specjalizacja
i dywersyfikacja, koncentracja i podzia³, globalizacja produkcyjno-organizacyjna
i tworzenie elastycznych struktur sieciowych, decentralizacja i centralizacja, pro-
jektowanie uk³adów jednorodnych pod wzglêdem funkcjonalnym i projektowanie
uk³adów zintegrowanych (wielofunkcyjnych).

Podkreœlona wy¿ej antynomicznoœæ kanonów nie mo¿e byæ jednak traktowana
w sposób bezwzglêdnie alternatywny, ale powinna byæ rozumiana w sensie fakul-
tatywnym, to jest w takim, który wi¹¿e poszczególne kanony z sytuacjami ze-
wnêtrznymi i uwarunkowaniami wewnêtrznymi systemu. Oznacza to, ¿e kontekst
bêdzie stanowi³ kryterium rozstrzygaj¹ce o wyborze okreœlonego kanonu, w zwi¹z-
ku z potrzeb¹ sformu³owania koncepcji modelowej.

K o n c e p c j a m o d e l o w a to wizja rozwi¹zania zadania projektowego, któ-
r¹ wyra¿a z jednej strony prognoza rzeczywistoœci w bli¿szej lub dalszej perspek-
tywie czasowej, z drugiej zaœ pomys³ i ogólne ujêcie wytworu projektowania.
Zak³ada siê przy tym, i¿ koncepcja modelowa (lub krócej: model) jest wzorcem,
bez wzglêdu na poziom idealizacji lub konkretyzacji.

P o d e j œ c i e s y s t e m o w e traktowane jest jako immanentny wyró¿nik pro-
jektowania bazowego i w sensie obiegowym stanowi strategiê ca³oœciowego po-
stêpowania badawczego. W podejœciu systemowym znajduje zastosowanie w ca³ej
rozci¹g³oœci dyrektywa integracji, czyli syntezy funkcji (dzia³añ, w³asnoœci).
T. Kotarbiñski odnosz¹c integracjê do syntezy dzia³añ definiuje to pojêcie jako
„scalenie czynnoœci sk³adowych w ca³oœæ [podkr. A.S.] jak najprzydatniejsz¹ do
celu”(Kotarbiñski, 1975, s. 202).

To scalanie powinno respektowaæ dwa generalne postulaty: jeden to w³¹czanie
do ca³oœci wszystkiego, co niezbêdne, drugi zaœ to niew³¹czanie do ca³oœci lub
usuwanie z ca³oœci wszystkiego co zbêdne (Kotarbiñski, 1975, s. 202 i n.).
Ca³oœciowy sens podejœcia systemowego nie mo¿e byæ jednak ograniczony tylko
do dzia³añ (procesów, procedur), ale trzeba go równie¿ odnieœæ do wszelkich
obiektów, rozpatrywanych w sensie statycznym. Wówczas integracja bêdzie uni-
wersalnym kanonem projektowania bazowego (a tak¿e usprawniaj¹cego).

M e t o d o l o g i a b u d o w y m o d e l i - w z o r ó w to niezbêdna determinanta
projektowania bazowego. W odró¿nieniu od modeli-odwzorowañ, tworzenie i sto-
sowanie modeli-wzorów jest zwi¹zane przede wszystkim z poszukiwaniem nowa-
torskich rozwi¹zañ naukowych i technicznych. Modele, bez wzglêdu na to czy
bêd¹ konkretne, czy te¿ abstrakcyjne, maj¹ odgrywaæ rolê normatywów lub po-
stulatów. Tworzy siê je w celach porównawczych w badaniach diagnostycznych
oraz na potrzeby szeroko pojmowanych prac planistyczno-projektowych. W tym
ostatnim przypadku modele w stosunku do planów lub projektów s¹ ich orygi-
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na³ami, albowiem wyra¿aj¹ jakieœ rozwi¹zanie pierwotne. Modele podlegaj¹ we-
ryfikacji i konkretyzacji podczas realizacji za³o¿onego przedsiêwziêcia.

M o d e l o w a n i e w z o r c u j ¹ c e zdefiniujemy jako proces badawczy, który
polega na opracowaniu oryginalnych i efektywnych koncepcji teoretycznych lub
konkretnych rozwi¹zañ praktycznych, opartych na hipotezach idealizacji przed-
miotu modelowania lub na podstawie przyjêtych za³o¿eñ usprawniania istniej¹ce-
go rozwi¹zania. Rezultatem modelowania ma byæ wzorzec, a wiêc takie roz-
wi¹zanie, które wyra¿a now¹ jakoœæ. Ta nowa jakoœæ jest okreœlona przez odkry-
cie charakterystycznych w³asnoœci badanego przedmiotu lub przez wskazanie jego
walorów. Dotyczyæ ona mo¿e tak¿e samej koncepcji badania i stosowanych me-
tod.

Model mo¿e byæ zarówno rozwi¹zaniem ca³kowicie nowatorskim, jak i uspraw-
nieniem istniej¹cego ju¿ systemu.

I d e a l i z a c j a, bêd¹ca jednym z dwóch punktów wyjœcia procesu modelowa-
nia, polega na formu³owaniu pewnych hipotez, które dotycz¹ kszta³towania ró¿-
nych zjawisk, procesów, zale¿noœci, cech itp. w warunkach doskona³ych lub
osi¹galnych. Podstaw¹ idealizacji jest oczywiœcie sprecyzowanie celów modelo-
wania, natomiast rozwi¹zanie modelu idealnego ma wskazywaæ zbiór jakiœ wiel-
koœci, które bêd¹ charakteryzowaæ badane zjawisko lub system. Ponadto model
idealny ma wyznaczaæ tendencje okreœlaj¹ce reakcje lub zachowanie siê —
w ustalonych warunkach — jakiegoœ teoretycznie wyobra¿alnego obiektu lub sys-
temu.

Idealizacja nie sprowadza siê do tworzenia jakiejœ fantazyjnej abstrakcji, ale
koncepcji teoretycznych formu³owanych dla warunków doskona³ych lub osi¹gal-
nych. Postêpowanie idealizacyjne dopuszcza przy tym, ¿e na danym etapie roz-
woju naukowego i technicznego pewne warunki mog¹ byæ niezrealizowane. Mo-
del idealny mo¿e byæ równie¿ opracowany przy za³o¿eniu abstrahowania od wa-
runków, a jego rozwi¹zaniem bêdzie jakaœ zasada lub formu³a o mniej lub bar-
dziej ogólnym charakterze, wykorzystywana nastêpnie w budowie modelu skon-
kretyzowanego.

W przypadku z a ³ o ¿ e ñ u s p r a w n i a n i a i s t n i e j ¹ c e g o r o z w i ¹ z a -
n i a mamy do czynienia ze szczególn¹ sytuacj¹: podstaw¹ zbudowania modelu
jest odwzorowanie istniej¹cego ju¿ systemu. Kierunki i mo¿liwoœci zmian
w strukturze i funkcjonowaniu badanego systemu ujmuje siê w za³o¿eniach
usprawniania, a wiêc w stwierdzeniach, które wskazuj¹ na ograniczenia i warunki
sprzyjaj¹ce, a tak¿e stanowi¹ wytyczne, które nale¿y uwzglêdniæ przy tworzeniu
modelu jako przysz³ego rozwi¹zania usprawnionego.
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9. Proces projektowo-realizacyjny

Proces projektowo-realizacyjny opiera siê na uniwersalnym schemacie metody-
ki badañ, dotycz¹cej zarówno diagnostyki, jak i projektowania. W odniesieniu
jednak do konkretnego typu przedmiotu badania schemat ten musi byæ w odpo-
wiedni sposób modyfikowany i uœciœlany. Uzasadnia siê to przede wszystkim po-
trzeb¹ opracowania szczegó³owych metod analitycznych, w zwi¹zku z przygoto-
waniem wersji u¿ytkowej ekspertyzy lub projektu szczegó³owego.

Sporz¹dzenie projektu wymaga przeprowadzenia wielu prac studialnych, któ-
rych wyniki bêd¹ ukierunkowywaæ ostateczne rozwi¹zania. S¹ to np. czynnoœci
identyfikacyjne, badania porównawcze, formalizacja systemowa, a tak¿e —
w pewnych wypadkach — studia historyczne i teoriopoznawcze.

Natomiast projektowanie zasadnicze jest faz¹, w której nastêpuj¹ ostateczne
rozstrzygniêcia, maj¹ce charakter oryginalnych innowacji, czy te¿ stanowi¹ce pro-
jekty usprawnieñ. W pierwszym przypadku ma miejsce projektowanie bazowe,
w drugim zaœ opracowuje siê wersjê ulepszon¹, w stosunku do rozwi¹zania ju¿
istniej¹cego w praktyce.

Poni¿ej w tablicy 1 jest przedstawiony proces projektowania, który zawiera siê
w przedziale przedrealizacyjnym, zaœ w tablicy 2 jest zamieszczona charaktery-
styka faz i etapów procesu realizacyjnego.
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Wyszczególnienie

I. Faza prac analityczno-badawczych (w projektowaniu bazowym)

1. Analiza sytuacyjna
2. Projektowanie systemu celów
3. Opracowanie koncepcji modelowej

lub

I. Faza prac analityczno-badawczych (w projektowaniu usprawniaj¹cym)

1. Identyfikacja stanu faktycznego systemu
2. Diagnoza
3. Programowanie zmian

II. Faza planowania przebiegu i zasobów projektu

1. Planowanie cyklu projektowo-realizacyjnego
2. Przygotowanie studium wykonalnoœci inwestycji
3. Organizacja systemu zarz¹dzania projektami
4. Opracowanie harmonogramów
5. Kosztorysowanie
6. Bud¿etowanie
7. Kontrola
8. Implementacja informatycznych narzêdzi zarz¹dzania projektami

T a b l i c a 1

Fazy i etapy procesu projektowania (przedzia³ przedrealizacyjny)
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III. Faza projektowania zasadniczego

Etap przygotowawczy
1. Definiowanie projektu (interpretacja i zakres przedmiotowy)
2. Sformu³owanie za³o¿eñ i zadañ projektowych (zakres funkcjonalny)
3. Zestawienie parametrów przedmiotu projektowania
4. Dobór kryteriów wyboru rozwi¹zañ projektowych
5. Obiektywizacja kryteriów wyboru rozwi¹zañ projektowych

Etap podstawowy
6. Opracowanie projektu wstêpnego i wariantowanie rozwi¹zañ
7. Wybór wariantu racjonalnego
8. Weryfikacja projektu wstêpnego
9. Podjêcie decyzji o realizacji przedsiêwziêcia

10. Projektowanie szczegó³owe i koordynacja projektów cz¹stkowych

Etap koñcowy
11. Ustalenie dopuszczalnych zmian w projekcie podczas wdro¿enia
12. Weryfikacja projektu szczegó³owego
13. Odbiór projektu szczegó³owego

IV. Faza projektowania procesu realizacji przedsiêwziêcia

1. Projektowanie systemu logistycznego dla procesu wdro¿eniowego
2. Projektowanie rozruchu i eksploatacji wstêpnej
3. Projektowanie systemu kontroli procesu wdro¿eniowego
4. Opracowanie mapy procesów operacyjnych
5. Ustalenie normatywów procesów operacyjnych
6. Planowanie operacyjne
7. Projektowanie systemu monitorowania procesów operacyjnych

cd. tablcyi 1

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Wyszczególnienie

V. Faza wdro¿eniowa

1. Planowanie wykonawcze i organizacja wdro¿enia
2. Realizacja (implementacja)
3. Rozruch i eksploatacja wstêpna

VI. Faza operacyjna

1. Przebieg procesów bezpoœredniego wytwarzania
2. Przebieg procesów logistycznych
3. Przebieg procesów zarz¹dzania

T a b l i c a 2

Fazy i etapy procesu realizacyjnego (przedzia³ realizacji przedsiêwziêcia)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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Streszczenie

Artyku³ stanowi wprowadzenie do szeroko pojmowanej dziedziny Project Management.
Zarz¹dzanie projektami obejmuje z jednej strony pragmatykê mened¿ersk¹, a wiêc administrowanie
przedsiêwziêciami projektowymi, z drugiej zaœ metodologiê projektowania. Ta ostatnia jest ukierun-
kowana na zasady i metodykê badañ w zakresie projektowania wszelkiego rodzaju obiektów i pro-
cesów.

W prezentowanym tekœcie zawarto nastêpuj¹ce zagadnienia: interpretacjê pojêcia projektu i ró¿-
nych wyk³adni zarz¹dzania projektami, strukturê metodyki badañ, definiowanie projektu, procedurê
operacjonizacji, charakterystykê makiet badawczych i list kontrolnych, specyfikê projektowania
usprawniaj¹cego i bazowego, fazy i etapy procesu projektowo-realizacyjnego.

S³owa kluczowe

projekt, zarz¹dzanie projektem
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Interpretation and Methodological Aspects of Project Management

S u m m a r y

The article constitutes an introduction to the broadly-understood area Project Management. On
the one hand project management includes managerial pragmatics, i.e. the administration of project
enterprises, on the other hand — planning methodology. The latter is focused on the principles and
methods of research within the scope of planning any kind of facilities and processes.

The text at issue includes the following questions: the interpretation of the notion of project and
various interpretations of project management, the structure of research methods, project defining,
the procedure of operationisation, the characteristics of research models and controlling lists, the
peculiarity of improving and base planning, stages and phases of the planning and execution pro-
cess.

Key words

project, project management

Aspekty interpretacyjne i metodologiczne zarz¹dzania projektami 181





RADOS£AW PYREK*

Quick Response Manufacturing (QRM)
— nowa metoda wytwarzania

1. Uwagi wstêpne

Niewielu mened¿erów docenia wp³yw komputerowo wspomaganych metod
zarz¹dzania na przyspieszenie rozwoju gospodarczego. Jedn¹ z dziedzin, w której
systemy te zaznaczy³y szczególnie mocno swój wp³yw, jest produkcja prze-
mys³owa. Pocz¹tkowo objê³o to g³ównie produkcjê seryjn¹, natomiast póŸniej do-
tyczy³o równie¿ produkcji jednostkowej. Liczba rodzajów produkcji, dla których
opracowano wspomaganie komputerowe systematycznie ros³a. Nowe technologie
informatyczne, znane pod nazw¹ ERP by³y dalszym etapem rozwoju metod
zarz¹dzania produkcj¹.

Wszystko zaczê³o siê w USA od powstania nowego Stowarzyszenia, które po-
stawi³o sobie za cel opracowanie metod wykorzystania komputerów w zarz¹dza-
niu organizacjami produkcyjnymi. Stowarzyszenie przyjê³o nazwê American Pro-
duction & Inventory Control Society w skrócie APICS (1957). Za³o¿yciele
APICS d¹¿yli do opracowania sformalizowanych metod zarz¹dzania procesami
produkcyjnymi. G³ówn¹ determinant¹ pracy cz³onków APICS sta³ siê czas wy-
twarzania. Nale¿nie skonstruowane systemy produkcji maj¹ za cel przyczyniæ siê
do wzrostu czynników wytwórczych, zw³aszcza do wzrostu wydajnoœci pracy,
wykorzystania urz¹dzeñ, zmniejszenia zapasów, nale¿noœci itp. Punktem wyjœcia
analizowanych systemów staje siê wiêc analiza systemów wspomagaj¹cych za-
rz¹dzanie produkcj¹ takich, jak: MRP I (Material Requirement Planning) — Pla-
nowanie Potrzeb Materia³owych, MRP II (Manufacturing Resource Planning) —
Planowanie Zasobów Produkcyjnych, MRP III/ERP — Planowanie Zasobów
Przedsiêbiorstwa.

W artykule przedstawiono syntetyczne zestawienie metod zarz¹dzania zapasa-
mi produkcyjnymi, a tak¿e mechanizmy ewoluowania strategii produkcyjnych

* Mgr Rados³aw Pyrek jest zatrudniony na stanowisku asystenta w Katedrze Zarz¹dzania
Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.



oraz uporz¹dkowanie ich. Jednak zasadniczym celem sta³o siê przedstawienie me-
tody QRM (Quick Response Manufacturing) — Koncepcja Szybkiego Wytwarza-
nia.

George Stalk proponuje podzia³ strategii wytwarzania na dwie zasadnicze gru-
py: strategie tradycyjne — czyli kosztowe — oraz powsta³e niedawno, wspó³czes-
ne — strategie czasowe. Strategie czasowe s¹ ukierunkowane na skuteczne za-
rz¹dzanie czasem. Struktury organizacyjne i systemy produkcji umo¿liwiaj¹ szyb-
k¹ reakcjê na potrzeby klientów, co jednoczeœnie pozwala na eliminacjê czynnoœci
nie tworz¹cych wartoœci dodanej. Powstanie strategii czasowych jest odpowiedzi¹
przedsiêbiorstw produkcyjnych na rosn¹ce oczekiwania odbiorców, dotycz¹ce ja-
koœci, ceny, cech, a tak¿e szybkoœci dostawy produktów. Podstawowym celem in-
tegrowania systemów produkcyjnych jest zatem zapewnienie sprawnej realizacji
zleceñ i zamówieñ produkcyjnych. Aby to osi¹gn¹æ mo¿na zastosowaæ pierwsz¹
metodê omawian¹ w tym artykule, a mianowicie metodê MRP I.

Artyku³ adresowany jest zarówno do teoretyków zajmuj¹cych siê tym zagad-
nieniem, jak i praktyków zarz¹dzaj¹cych procesami wytwórczymi. Mo¿e on rów-
nie¿ zainteresowaæ studentów wszystkich niemal kierunków ekonomicznych,
a w szczególnoœci kierunku zarz¹dzanie produkcj¹, zarz¹dzanie i marketing czy
informatyka i ekonometria.

2. Przegl¹d metod wytwarzania
uwzglêdniaj¹cych kompresjê czasu

Zmniejszenie czasu przebywania materia³ów w procesie produkcyjnym, a tym
samym redukcja cyklu produkcyjnego, od którego zale¿y wielkoœæ zapasu pro-
dukcji nie zakoñczonej — sprzyja uzyskaniu przewagi konkurencyjnej dziêki
szybkiej reakcji na ¿¹dania klientów.

Wykorzystuj¹c metodologiê MRP w dalszej ewolucji, stworzono systemy po-
dobne, jak np. MRP II, MRP III/ERP, DRP, LRP (Tyrañska, 1999, s. 14), które
stanowi¹ rozszerzenie systemu MRP. Rozwój systemów informatycznych nastêpu-
je ewolucyjnie, przy czym ka¿dy nastêpny etap rozwoju wch³ania poprzednie.
Jako pierwsze pojawi³y siê systemy ewidencyjne oraz oprogramowanie wykorzy-
stuj¹ce proste metody „zdroworozs¹dkowe” i statystyczne do sterowania zapasa-
mi.

W tablicy 1, na potrzeby porównawcze, zamieszczono krótk¹ charakterystykê
metod wytwarzania uwzglêdniaj¹cych wykorzystanie technik komputerowych
oraz kompresjê czasu.

Metoda MRP I opracowana zosta³a przez American Production and Inventory
Control Society w roku 1957 i rozpowszechniona w po³owie lat szeœædziesi¹tych
(Brzeziñski, 2002, s. 430).
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T a b l i c a 1

Metody wytwarzania wykorzystuj¹ce kompensacjê czasu

Nazwa metody Definicja

MRP I

Material Requirement Planning — Planowanie Potrzeb Materia³owych MRP I
jest metod¹ zarz¹dzania produkcj¹ i zapasami produkcyjnymi obejmuj¹c¹
dzia³ania zwi¹zane z wyprzedzaj¹cym ustaleniem rodzaju i wielkoœci zadañ
dla komórek produkcyjnych przedsiêbiorstwa. Obejmuje planowanie potrzeb
materia³owych oraz sposobów ich zaspokajania zwi¹zany z realizowanymi
zleceniami produkcyjnymi.

MRP II

Manufacturing Resource Planning, czyli Planowanie Zasobów Produkcyj-
nych. Jest ona naturaln¹ kontynuacj¹ metody MRP I. Dodano do niej dal-
sze sprzê¿enia zwrotne miêdzy wykonywanymi operacjami technologiczny-
mi oraz uzupe³nienie informacjami kosztowymi. Do³¹czenie do funkcji pla-
nowania materia³owego równie¿ planowania i sterowania innymi czynnika-
mi produkcji by³o naturalnym procesem, poniewa¿ ulepsza³o harmonogra-
mowanie produkcji przez sprzê¿enie potrzeb materia³owych z innymi zale¿-
nymi potrzebami, jak maszyny, powierzchnie, czynniki energetyczne, praca,
ludzie, informacje, kapita³.

MRP III/ERP

Money Resource Planning — Planowanie zasobów finansowych/Enterprise
Resorce Planning — Planowanie Zasobów Przedsiêbiorstwa. Wspomaga
zarz¹dzanie organizacj¹ we wszystkich istotnych zasobach oraz procesach
podstawowych i pomocniczych, realizowanych wewn¹trz firmy i w jej oto-
czeniu. Umo¿liwia realizowanie wiêkszoœci koncepcji i podejœæ zarz¹dzania
w tym podejœcia marketingowego, logistycznego, finansowego i innych.
Metoda daje wgl¹d w wyniki finansowe przedsiêbiorstwa, umo¿liwia
dok³adn¹ prognozê zapotrzebowania.

DRP

Distribution Requirements Planning — Planowanie dystrybucji — stosowa-
ny w zarz¹dzaniu logistycznymi procesami dystrybucji, usprawnia zarz¹dza-
nie procesami dostaw wyrobów finalnych do sieci dystrybucyjnej, obejmuje
nastêpuj¹ce zagadnienia: kompletacjê partii, dobór i wykorzystanie œrodków
transportu, dyspozycjê wysy³ek, sterowanie zapasami w magazynach.

LRP

Logitisc Requirements Planning — Planowanie logistyki — powsta³
z po³¹czenia systemu MRP z systemem DRP. Wi¹¿e rynek odbiorców
przedsiêbiorstwa produkcyjnego z rynkiem jego dostawców, zapewniaj¹c
dynamiczne zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem z mo¿liwoœci¹ szybkiego adap-
towania siê oprogramowania do zmian w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem.

JIT

Just in Time — Dok³adnie na czas — podstawowym celem funkcjonowa-
nia firmy jest perfekcyjne dostosowanie wyjœæ systemu produkcyjnego do
potrzeb rynku, przy eliminacji wszelkich przestojów i marnotrawstwa.
JIT oznacza system produkcji bez zapasów, g³ównie elementów sk³adowych
wyrobów finalnych bazuj¹c na efekcie ssania, czyli produkcji na konkretne
zapotrzebowanie.



Przewaga metody MRP I nad tradycyjnie stosowanymi metodami wynika
z konsekwentnego stosowania w tym podejœciu dwóch zasad (Jasiñski, 2005,
s. 134):

— zasady podzia³u czasowego, tj. rejestrowania i przechowywania informacji
odnosz¹cych siê do stanu okreœlonych zjawisk w krótkich, najczêœciej tygodnio-
wych okresach planistycznych,

— zasady obliczania, zgodnie z któr¹ wielkoœæ zapotrzebowania na elementy
sk³adowe mo¿na obliczyæ na podstawie ujêtego w planie g³ównym zapotrzebowa-
nia pierwotnego, struktury wyrobu i norm zu¿ycia.

Termin „element sk³adowy” oznacza wszelkie pozycje zapasów, z wyj¹tkiem
wyrobów gotowych (elementów, których produkcja zosta³a zakoñczona). Zapo-
trzebowanie na nie wynika z okreœlonego planu produkcji. Wprowadzenie po-
dzia³u czasowego pozwala na uchwycenie lub rozszerzenie informacji doty-
cz¹cych rozk³adu zapotrzebowania na poszczególne elementy sk³adowe w czasie.
Zatem, zapotrzebowanie na wszystkie elementy sk³adowe i surowce oraz ich po-
dzia³ w czasie s¹ wyprowadzane z operatywnego planu produkcji przez system
MRP I.

W przeciwieñstwie do powszechnie stosowanych systemów zak³adaj¹cych
ci¹g³oœæ potrzeb, system MRP przyjmuje, ¿e potrzeby na poszczególne rodzaje
materia³ów nie s¹ zwykle równomiernie roz³o¿one w czasie, a raczej maj¹ ten-
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Nazwa metody Definicja

KANBAN

Jest metod¹ zarz¹dzania produkcj¹ opart¹ na przep³ywie dokumentów
w postaci kart do³¹czanych do wózków, którymi dostarczane s¹ niewielkie
iloœci podzespo³ów i innych materia³ów potrzebnych do produkcji.
KANBAN to system organizacji dostaw czêœci, pó³fabrykatów, materia³ów
do produkcji w momencie wyst¹pienia faktycznego zapotrzebowania na te
elementy, system zapewnia œciœlejsz¹ kontrolê zapasów.

OPT

Optimized Production Technology — Technologia Optymalnej Produkcji jest
jedn¹ z nowszych metod sterowania produkcj¹. Posiada cechy omówionych
wczeœniej systemów MRP I, MRP II oraz JIT. Niezbêdnym elementem jest
wykorzystanie odpowiednio opracowanych narzêdzi informatycznych. Scha-
rakteryzowaæ j¹ mo¿na jako:
— filozofiê optymalizacji planowania i harmonogramowania,
— narzêdzie modelowania operacji produkcyjnych,
— oprogramowanie do planowania zdolnoœci produkcyjnych,
— narzêdzie do koordynacji wysi³ków w marketingu, przygotowaniu i re-

alizacji produkcji dla osi¹gniêcia korzyœci.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie literatury przedmiotu: Brzeziñski, 2002,
s. 430—463; Tyrañska, 1999, s. 11—23; Durlik, 2000, s. 204—231.

cd. tablicy 1



dencjê do wystêpowania w zwiêkszonych iloœciach w okresach nieregularnych,
praktycznie rzecz bior¹c s¹ nieci¹g³e i skokowe. Mo¿na najogólniej przedstawiæ
dzia³anie systemu MRP jako:

— okreœlenie liczby i rodzaju elementów sk³adowych wyrobów bêd¹cych
przedmiotem sprzeda¿y,

— zapewnienie dostêpnoœci elementów sk³adowych w ¿¹danej iloœci, miejscu
i czasie.

Podstawow¹ funkcj¹ systemu MRP jest zapewnienie informacji niezbêdnych
do prawid³owego przebiegu czynnoœci zamawiania. W ka¿dej dzia³alnoœci pro-
dukcyjnej istotne znaczenie ma znalezienie odpowiedzi na pytania: jakie mate-
ria³y i elementy sk³adowe s¹ potrzebne, w jakich iloœciach i kiedy. Celem tego
systemu jest wiêc dostarczenie tych w³aœnie odpowiedzi. Realizacja podstawowe-
go celu systemu nastêpuje drog¹ bezpoœredniego obliczania potrzeb netto dla ka¿-
dej pozycji zapasów, podzia³u w czasie tych potrzeb oraz okreœlenia odpowied-
niego ich pokrycia.

Natomiast podstawowym dzia³aniem MRP jest przekszta³cenie potrzeb brutto
w potrzeby netto, pokrywane nastêpnie przez (prawid³owo podzielone w czasie)
zlecenia produkcyjne i zamówienia zewnêtrzne.

Rozwój metody MRP przebiega³ równolegle z rozwojem techniki komputero-
wej. £¹czy ona sterowanie zapasami z planowaniem produkcji. Rêczne przetwa-
rzanie danych wejœciowych powodowa³o, ¿e adaptacje planów oraz harmonogra-
mów nie nad¹¿a³y za zapotrzebowaniem procesu planowania i sterowania produk-
cji, komputery wyeliminowa³y kwestiê pracoch³onnoœci obliczeñ i czasu. Postêpo-
wanie takie umo¿liwi³o po³¹czenie w jeden kompleksowy system takich zagad-
nieñ, jak: przewidywanie, okreœlenie wielkoœci zamówieñ i terminów dostaw,
okreœlenie wielkoœci partii produkcyjnych, momenty rozpoczêcia produkcji i wiel-
koœci zapasów w magazynach oraz w procesie wytwarzania.

Dlatego MRP jest idealnym przyk³adem zastosowania syntezy systemów wspo-
maganych technik¹ komputerow¹. Poni¿ej zamieszczono podstawowe korzyœci,
jakie wyst¹pi³y po zastosowaniu metody MRP I w przedsiêbiorstwach, a miano-
wicie (Brzeziñski, 2002, s. 436):

— niski poziom zapasów — w MRP czas i rodzaj wyjœcia z systemu wy-
twórczego ma priorytet, wobec tego zadaniem MRP jest dostarczanie bie¿¹cych
informacji dla lepszego planu wytwarzania, który mo¿e zredukowaæ œredni czas
realizacji,

— produkowanie mo¿liwie bez spóŸnieñ — zestaw MRP mo¿e symulowaæ al-
ternatywne plany wytwarzania. Wiadomo bowiem, ¿e niekiedy dostawa mo¿e byæ
potwierdzona, a faktycznie termin dostawy mo¿e byæ niedotrzymany. W takiej
sytuacji nale¿y pos³u¿yæ siê symulacj¹ komputerow¹ i odpowiedzieæ sobie na py-
tanie, jakie dzia³ania nale¿y podj¹æ, aby zminimalizowaæ straty,

— przyspieszenie i opóŸnienie wykonania zamówieñ — kiedy klient decyduje
o od³o¿eniu zamówienia, musi byæ te¿ opóŸniona jego realizacja, a wiêc MRP
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odracza procesy wytwórcze czêœci sk³adowych, co pozwala na zwolnienie mocy
maszyn dla innej zaleg³ej produkcji. Mo¿e to zapobiegaæ nadmiernemu zapasowi
surowców materia³owych w procesach produkcyjnych,

— d³ugoterminowe planowanie rozwoju zdolnoœci produkcyjnych. Niezale¿nie
od istoty skutecznego narzêdzia, jakim jest MRP do kontroli materia³ów i plano-
wanego wykorzystania produkcji, mo¿e on tak¿e byæ u¿ywany do planowania
d³ugookresowego rozwoju zdolnoœci produkcyjnych.

Dziêki uwzglêdnieniu przebiegu w czasie, system MRP I mo¿e generowaæ
wyjœcia s³u¿¹ce jako w³aœciwe wejœcia do innych systemów zwi¹zanych z dzia³al-
noœci¹ produkcyjn¹.

Kolejn¹ metod¹ wykorzystywan¹ przy zarz¹dzaniu produkcj¹ jest MRP II.
Opracowana zosta³a równie¿ tak, jak metoda MRP I przez APICS w roku 1989,
czyli 32 lata póŸniej (Brzeziñski, 2002, s. 437). Czysto iloœciowa metoda MRP I co-
raz bardziej zaczyna³a wi¹zaæ siê z rachunkowoœci¹ przedsiêbiorstwa. Wynika³o
to z rosn¹cych potrzeb przedsiêbiorstw, aby traktowaæ ca³e przedsiêbiorstwo jako
zwarty system, sk³adaj¹cy siê z podsystemów œciœle od siebie zale¿nych, a jedno-
czeœnie postêp w technice komputerowej umo¿liwi³ taki rozwój metody.

Kolejnym etapem w ulepszeniu metody by³o dodanie informacji o postêpach
produkcyjnych i relacje czasu oraz wielkoœci sprzeda¿y do ich sterowania. Kiedy
zastosowano jeszcze sprzê¿enie zwrotne procesu produkcji po³¹czone z planowa-
niem, sterowaniem procesem wytwarzania, ca³y proces gospodarczy firmy sta³ siê
systemem zamkniêtym w dziedzinie planowania i sterowania produkcj¹, a œciœlej
mówi¹c zarz¹dzania i sterowania produkcj¹. Zatem metoda MRP II stworzy³a
mo¿liwoœæ planowania potrzeb materia³owych oraz kontroli wykorzystania zaso-
bów przedsiêbiorstwa zgodnie z zasad¹ w³aœciwy wyrób, we w³aœciwym miejscu,
w wymaganym czasie i ¿¹danej iloœci.

Za³o¿enia metody MRP w trzech obszarach1 mo¿na uj¹æ w nastêpuj¹cy sposób
(Brzeziñski, 2002, s. 439):

a) kontrola zapasów,
— okreœlenie liczby i rodzaju elementów sk³adowych wyrobów bêd¹cych

przedmiotem sprzeda¿y (w wersji rozszerzonej równie¿ iloœci i rodzaju mate-
ria³ów zaopatrzeniowych, z których wytwarzane s¹ te elementy),

— zabezpieczenie dostêpnoœci elementów sk³adowych w ¿¹danej iloœci,
miejscu i czasie (w wersji rozszerzonej po³¹czenie z systemem zewnêtrznych
dostaw materia³owych i kooperacyjnych),
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1 W ramach MRP II analizie poddane s¹ wszystkie poziomy zarz¹dzania, tj. poziom strategicz-
ny, taktyczny oraz operatywny. Na poziomie strategicznym ustalone zostaj¹ ogólne cele firmy, plan
produkcyjny obowi¹zuj¹cy grupy finansowe i pozosta³e grupy realizuj¹ce go, które musz¹ zapewniæ
odpowiednie œrodki finansowe i rzeczowe dla wyprodukowania w okreœlonym czasie uzgodnionej
iloœci wyrobu lub us³ugi oraz inne grupy w sferze marketingu, dystrybucji i sprzeda¿. Na poziomie
taktycznym modelu nadzoruj¹cy g³ówny harmonogram produkcji, wykorzystuj¹c system komputero-
wy. Na poziomie operatywnym wa¿ne jest po³¹czenie dzia³añ produkcyjnych pomocniczych z biz-
nes planem i wynikami finansowymi uzyskanymi na szczeblu strategicznym firmy.



b) ustalanie priorytetów operacyjnych,
— ustalanie terminów uruchomienia produkcji poszczególnych elementów

sk³adowych wyrobów finalnych,
— kontrola przestrzegania obowi¹zuj¹cych d³ugoœci cykli produkcyjnych,

c) kontrola wykorzystania zdolnoœci produkcyjnej,
— kontrola planu aktualnego obci¹¿enia urz¹dzeñ produkcyjnych wcho-

dz¹cych w sk³ad poszczególnych odcinków produkcyjnych,
— planowanie przysz³ego obci¹¿enia tych urz¹dzeñ.

Reasumuj¹c, system MRP II ³¹czy wszystkie sfery dzia³alnoœci przedsiêbior-
stwa w jedn¹ ca³oœæ z okreœlonym wspólnym celem. Integracja ta, obejmuje pla-
nowanie, zakupy, wytwarzanie, in¿ynieriê produkcyjn¹ wraz z przygotowaniem
i remontami oraz zapasy, dystrybucjê, obs³ugê serwisow¹ i sprzeda¿. Baza da-
nych, jak¹ pos³uguje siê MRP II, jest przydatna do badañ symulacyjnych. MRP II
mo¿e symulowaæ alternatywne plany produkcyjne i sprawdzaæ trafnoœæ decyzji
przed ich rozpoczêciem. Daje to mo¿liwoœæ firmie stosuj¹cej MRP II starannego
sprawdzenia wyników ewentualnych decyzji, co znacznie usprawnia zarz¹dzanie.
Wspólna baza danych daje dostêp wszystkim komórkom wykonawczym na ró¿-
nym poziomie do odpowiednich informacji w celu ulepszenia swojej pracy. Tak
wiêc metodologia MRP II jest du¿ym krokiem naprzód w ogólnej syntezie syste-
mów produkcyjnych (Durlik, 2000, s. 225).

Jednak niedoskona³oœæ poprzednich metod MRP I i MRP II sta³y siê du¿ym
bodŸcem do stworzenia jeszcze lepszej metody MRP III/ERP (Metedith, Shafer,
2002, s. 327—329).

Ci¹g³y rozwój i tempo zmian to cechy charakterystyczne obecnej rzeczywi-
stoœci i nic wiêc dziwnego, ¿e naukowcy i praktycy zajmuj¹cy siê problemami
zarz¹dzania produkcj¹ nie poprzestali na systemie MRP II, ale ci¹gle udoskonalaj¹
go, d¹¿¹c do kolejnego szczebla w drabinie systemów typu MRP — MRP III/ERP
(Brzeziñski, 2002, s. 441). Wp³ywa na to nieustanny rozwój technik komputero-
wego wspomagania zarz¹dzania. Pojawiaj¹ siê systemy, którym przypisuje siê ta-
kie w³asnoœci, jak: odpowiedni poziom integracji, zasiêg dziedzinowy, powi¹zania
z otoczeniem, zakres realizacji funkcji zarz¹dzania, odpowiednio rozbudowane
procedury wspomagania procesów decyzyjnych, wbudowane systemy wspomaga-
nia decyzji oraz systemy z baz¹ wiedzy. Systemy tego typu maj¹ charakter
uniwersalny.

Nowy system MRP III/ERP powsta³ na bazie metod MRP i MRP II. Harmono-
gram podstawowy opracowywany jest za pomoc¹ dostêpnych narzêdzi do pro-
gnozowania zapotrzebowania. Metoda MRP III koncentruje siê tylko na raporto-
waniu tych pozycji, które nie mieszcz¹ siê w wyznaczonych dopuszczalnych tole-
rancjach. Parametry pracy w metodzie planowania zasobów przedsiêbiorstwa ba-
zuj¹ na regu³ach szeroko pojêtego zarz¹dzania, dynamicznej regulacji parametrów
takich, jak czas wyprzedzenia, czy zapas idealny oraz zamierzonej wydajnoœci.
Metoda planowania popytu stanowi g³ówn¹ czêœæ ca³ego modelu MRP III. Zosta³
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on zaprojektowany do szybkiego tworzenia bardziej dok³adnych analiz, obs³ugi-
wania ich w trakcie realizacji d³ugoterminowego biznes planu, oraz prowadzenia
codziennej lub cotygodniowej analizy popytu w celu ustalenia aktualnych danych
dla prognozy.

Zarówno MRP I, MRP II, MRP III/ERP s¹ ukierunkowane na zapewnienie
u¿ytecznoœci wytwarzanych wyrobów w okreœlonej iloœci, w okreœlonym miejscu
i okreœlonym czasie. Takie podejœcie jest charakterystyczne dla metody JIT. Mo¿-
na nawet stwierdziæ, ¿e metody te s¹ nierozerwalnie ze sob¹ zwi¹zane. Efekt
synergiczny ich funkcjonowania mo¿e przynieœæ przedsiêbiorstwu oczekiwane
rezultaty w postaci wzrostu sprawnoœci, elastycznoœci i efektywnoœci dzia³ania.
Oczywiœcie zastosowanie MRP jest uwarunkowane zastosowaniem JIT i odwrot-
nie.

Koncepcja JIT od wielu lat cieszy siê popularnoœci¹ i zak³ada, ¿e dostawa po-
winna docieraæ do odbiorcy w momencie, kiedy jest mu akurat potrzebna,
i w wielkoœci odpowiadaj¹cej aktualnemu zapotrzebowaniu. Zorganizowanie za-
potrzebowania zgodnie z t¹ koncepcj¹ pozwoli³oby zrezygnowaæ z gromadzenia
zapasów w magazynie, co przynios³oby wydatne zmniejszenie wielkoœci zasobów
finansowych zwi¹zanych z przedmiotami pracy znajduj¹cych siê w przedsiêbior-
stwie (Liwowski, 2006, s. 105). Nowoczesna produkcja kszta³tuje siê w œcis³ej
synchronizacji i integracji wspó³pracy w uk³adzie Odbiorca — Dostawca. Dziêki
temu zastosowaniu mo¿liwe jest zminimalizowanie ewentualnych strat i w³aœci-
we, szybkie reagowanie na dynamiczne potrzeby rynku. Ka¿de uruchomienie Pro-
dukcji u dostawcy — dokonywane z odpowiednim wyprzedzeniem — nastêpuje
po otrzymaniu przez niego polecenia od bezpoœredniego odbiorcy jego wyrobów
(system typu pull — ss¹cy). Tak wiêc ka¿dy produkt bez wzglêdu na miejsce
jego powstawania, wykonywany jest w odpowiedzi na konkretn¹, wystêpuj¹c¹
w danej chwili potrzebê (w odró¿nieniu do systemów typu push, w których pro-
ducent najpierw wytwarza swój wyrób, a nastêpnie poszukuje dla niego poten-
cjalnych nabywców).

Niezale¿nie od rozmiarów przedsiêbiorstwa, unikalnoœci i z³o¿onoœci produk-
cji, filozofia JIT jest taka sama. Podstawy tego systemu to2:

1. Produkt powinien byæ zaprojektowany pod k¹tem modularnoœci, ³atwoœci
wytwarzania i eliminowania wszelkiej zbêdnej z³o¿onoœci.

2. Zastosowanie w organizacji produkcji form potokowych, co sprowadza siê
do odejœcia od produkcji du¿ymi partiami i stworzenia nieprzerwanego, potoko-
wego, najczêœciej wieloprzedmiotowego systemu produkcyjnego. Nierównomier-
noœci obci¹¿eñ nale¿y eliminowaæ metodami usprawniania organizacji, a nie kom-
pensowaæ zapasami zabezpieczaj¹cymi.

3. Eliminowanie wszelkich strat powstaj¹cych w procesie produkcyjnym. Do
strat tych zalicza siê najczêœciej:
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— produkcjê nadmiernej liczby wyrobów w stosunku do zapotrzebowania
(nie nale¿y wykonywaæ zbêdnej pracy tylko po to, aby unikn¹æ przestoju),

— produkcjê czêœci na zapas (nie wiadomo, czy i kiedy czêœci te zostan¹
wykorzystane w dalszym procesie produkcyjnym, a na razie stanowi¹ za-
mro¿ony kapita³),

— braki (jest to strata nie tylko materia³u, energii, pracy cz³owieka i ma-
szyny, ale tak¿e straty wynik³e z kosztów naprawy braku, z obs³ugi serwisowej
itp.),

— zapasy zabezpieczaj¹ce (jako zamro¿ony kapita³),
— bezu¿yteczne dzia³anie robotnika (np. przek³adanie, podnoszenie, przesu-

wanie, schylanie siê, a wiêc wszystkie te czynnoœci, które robotnik musi wy-
konaæ w przypadku nieracjonalnej organizacji stanowiska roboczego).
System ten zak³ada w swoim dzia³aniu ci¹g³¹ poprawê produktywnoœci i jakoœ-

ci we wszystkich fazach procesu produkcyjnego. Dlatego te¿ mo¿na wymieniæ
bardzo du¿o korzyœci p³yn¹cych z zastosowania tej koncepcji w procesie produk-
cyjnym. Kluczow¹ zasad¹ JIT jest wiêc eliminowanie wszystkich strat, minimali-
zacja rezerw produkcyjnych i stworzenie korzyœci cz¹stkowych, które spowoduj¹
w efekcie istotn¹ obni¿kê kosztów wyrobów i wzrost efektywnoœci produkcji.

„Ssanie” rozpoczyna siê od wydzia³u monta¿u wyrobów finalnych, okreœ-
laj¹cego, jaki asortyment wyrobów jest przedmiotem produkcji dla danego okre-
su. Plan ten jest tworzony na podstawie prognozy sprzeda¿y. Na tej podstawie
kierownicy poszczególnych odcinków produkcyjnych s¹ w stanie okreœliæ, jaki
asortyment wyrobów jest przedmiotem produkcji dla danego okresu. Konsekwent-
ne wdro¿enie zasad produkcji JIT w przedsiêbiorstwie prowadzi do szeregu wy-
miernych korzyœci, a mianowicie:

1. zmniejszenie liczby braków i podniesienie jakoœci wyrobów, co poci¹ga za
sob¹ zmniejszenie iloœci odpadów produkcyjnych (racjonalizacja wykorzystania
materia³ów) i strat czasu na naprawê braków,

2. zmniejszenie poziomu zapasów produkcji w toku, co daje:
— zmniejszenie strat z powodu oprocentowania kapita³u zamro¿onego

w zapasach,
— redukcjê zapasu zabezpieczaj¹cego oraz usprawnianie organizacji proce-

su produkcyjnego w kierunku likwidowania przyczyn wywo³uj¹cych potrzebê
tworzenia takiego zapasu,

— elastycznoœæ produkcji i mo¿liwoœæ szybkiego reagowania na zmiany
koniunktury na rynku,

— skrócenie cykli produkcyjnych, zaczynaj¹c od zakupu materia³ów,
a koñcz¹c na dostarczeniu gotowego wyrobu do odbiorcy, co powoduje zwiêk-
szenie szybkoœci obrotu kapita³u.
Integralnym elementem systemów JIT jest metoda zarz¹dzania produkcj¹ Kan-

ban. Zosta³a po raz pierwszy wdro¿ona w Toyota Motor Company w Japonii
w latach 1950—1960. Tradycyjne odejœcie do dzia³alnoœci przemys³owej uzna-
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wa³o za cel nadrzêdny wykorzystanie zdolnoœci produkcyjnej, bez wzglêdu na
wydatki zwi¹zane z utrzymywaniem magazynów miêdzywydzia³owych. System
Kanban uruchamia wytwarzanie sk³adników wyrobów dopiero wówczas, gdy po-
jawi siê na nie zapotrzebowanie, jest wiêc ca³kowitym zaprzeczeniem systemu
tradycyjnego.

W systemie Kanban do sterowania iloœci¹ i czasem przep³ywu materia³ów
u¿ytkowane s¹ dwa rodzaje kart (Brzeziñski, 2002, s. 458):

1. Karta produkcji (zlecenie produkcji — KAN), stanowi¹ca zlecenie na wyko-
nanie okreœlonej liczby przedmiotów. Karta ta upowa¿nia do obróbki, czyli wy-
tworzenia jednego standardowego zasobnika okreœlonych czêœci na stanowisku
roboczym, z którego te czêœci maj¹ byæ przekazane na inne stanowisko na pod-
stawie karty przep³ywu;

2. Karta zapotrzebowania (zlecenie przep³ywu — BAN), stanowi¹ca dokument
pobierania produktów z poprzedniego odcinka produkcyjnego. Karta ta upowa¿-
nia do transferu jednego standardowego zasobnika okreœlonych czêœci ze stano-
wiska, gdzie by³y wyprodukowane, do stanowiska, gdzie powinny byæ zu¿yte.

Jedna z tych kart jest zawsze przypiêta do kontenera (pojemnika), w którym
przechowuje siê i transportuje sta³e iloœci produktów. Punktem wyjœcia przy ana-
lizie funkcjonowania systemu Kanban jest harmonogram pracy wydzia³u monta¿u
finalnego wyrobów. Harmonogram ten stanowi podstawê do okreœlenia dziennego
planu produkcji. Wielkoœæ partii wytwarzanej w ka¿dej fazie mo¿e byæ traktowa-
na jako ograniczona rozmiarami pojemnika wykorzystywanego do transportu
czêœci z jednej fazy do nastêpnej.

Zastosowanie technik JIT i Kanban przynosi wymierne efekty, oczywiœcie re-
alizowane prace musz¹ mieæ charakter kompleksowy, rozwi¹zaniom i dzia³aniom
œciœle produkcyjnym musz¹ towarzyszyæ procesy dodatkowe, nadaj¹ce im charak-
ter kompleksowy. Chodzi tu g³ównie o wzrost wymagañ jakoœciowych, perma-
nentne szkolenie pracowników oraz zastosowanie nowoczesnych metod zarz¹dza-
nia ludŸmi.

Obszar zastosowania metod z rodziny MRP i JIT to doœæ szeroki kr¹g mo¿li-
woœci, a ich modu³owa budowa pozwala na ró¿ne konfiguracje w zale¿noœci od
bran¿y czy rodzaju prowadzonej dzia³alnoœci. Do obszaru dzia³añ mo¿emy zali-
czyæ równie¿ metodê OPT (Brzeziñski, 2002, s. 448). Metoda OPT zosta³a opra-
cowana i opatentowana w 1990 roku przez Amerykanina N.E. Goldratt’a.
Pocz¹tkowo stosowano j¹ jako metodê planowania i harmonogramowania produk-
cji. Z czasem rozszerzono o filozofiê optymalizacji dzia³añ operatywnych
w przedsiêbiorstwie.

Filozofia OPT3 jest obecnie stosowana do wzmocnienia istniej¹cych systemów
sterowania produkcj¹ (MRP I, MRP II) albo Just in Time. G³ównym celem OPT
jest maksymalizacja wyniku produkcyjnego przy okreœlonych czynnikach produk-
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cyjnych. Dzia³ania te polegaj¹ przede wszystkim na eliminacji „w¹skich garde³”4

produkcyjnych.
Podane zasady filozofii OPT mog¹ byæ stosowane w przedsiêbiorstwie bez

wdro¿enia specjalistycznych, informatycznych pakietów programowych, chocia¿
ich istnienie w przedsiêbiorstwie wp³ywa na znaczne skrócenie czasu wykonania
operacji obliczeniowych, a tym samym przyczynia siê do sprawniejszego funkcjo-
nowania ca³ego systemu.

Przedsiêbiorstwa stosuj¹ce OPT w praktyce wymieniaj¹ kilka podstawowych
zalet systemu:

a) polepszenie przebiegu cyklu produkcyjnego,
b) uproszczenie techniki harmonogramowania produkcji:

— proces budowy harmonogramów wymaga mniejszej liczby danych, a ich
opracowanie zajmuje mniej czasu,

— wiedza wymagana od u¿ytkownika tej metody mo¿e byæ niewielka,
— istnieje mo¿liwoœæ wprowadzenia zmian w harmonogramie w krótkim

czasie, co pozwala na zwiêkszenie elastycznoœci produkcji,
c) usprawnienie przep³ywów pieniê¿nych oraz znaczne oszczêdnoœci finanso-

we,
d) wzrost wydajnoœci (nawet powy¿ej 10%),
e) obni¿kê poziomu zapasów produkcyjnych (o ponad 20%),
f) umo¿liwienie symulacji rozwi¹zañ oraz ich korekty podczas realizacji pro-

dukcji.
System OPT pe³niæ te¿ mo¿e swoisty „pomost” miêdzy systemami MRP II,

(MRP III/ERP) a Just in Time. Powi¹zania pomiêdzy tymi systemami przedsta-
wia rysunek 1.

Zarówno MRP II, jak i JIT s¹ ukierunkowane na zapewnienie u¿ytecznoœci
wytwarzanych wyrobów w okreœlonej iloœci, w okreœlonym miejscu i okreœlonym
czasie. Takie podejœcie jest charakterystyczne dla koncepcji zintegrowanego za-
rz¹dzania logistycznego i wynika niejako z podstawowej, najczêœciej spotykanej
w literaturze przedmiotu definicji systemu logistycznego. Metody te s¹ wiêc na-
stawione przede wszystkim na sprawn¹ realizacjê przep³ywów materia³owych.
Sprawnoœæ tych przep³ywów uwarunkowana jest rozmaitymi ograniczeniami
i w¹skimi gard³ami w produkcji. Im mniej przeszkód wystêpuje w realizowanych
procesach (tzn. im sprawniej wykorzystuje siê w przedsiêbiorstwie mo¿liwoœci
p³yn¹ce z zastosowania metody OPT), tym ich efektywnoœæ staje siê wiêksza
i w rezultacie wzrasta sprawnoœæ ca³ego przedsiêbiorstwa. Mo¿na wiêc stwier-
dziæ, i¿ metody: MRP II, OPT i JIT powinny byæ nierozerwalnie ze sob¹
zwi¹zane. W metodzie MRP II konieczne jest wykorzystanie zaawansowanej
techniki komputerowej gwarantuj¹cej odpowiednie wspó³dzia³anie tej metody
z OPT. W kolejnym kroku, ³¹cz¹cym JIT i OPT, zastosowanie informatyki jest
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wskazane dla poprawy parametrów funkcjonowania ca³ego uk³adu, chocia¿ mo¿e
on dzia³aæ stosunkowo sprawnie równie¿ przy tradycyjnej, „niezinformatyzowa-
nej” organizacji pracy.

3. Nowoczesna koncepcja wytwarzania
— Quick Response Manufacturing

Kolejn¹ koncepcj¹ wytwarzania wykazuj¹ca siln¹ orientacjê czasow¹ jest
QRM (Quick Response Manufacturing) — Koncepcja Szybkiego Wytwarzania
(Laskowska, 2002, s. 116). Na obecnym etapie koncepcjê tê mo¿na uznaæ za naj-
wy¿sz¹ formê ewolucji strategii czasowych. Przejmuje ona elementy wszystkich
podejœæ uprzednich, np. takich, jak JIT, elastycznego wytwarzania, technologii
grupowej czy wyszczuplonej produkcji5 (lean production). QRM koncentruje siê
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Rys. 1. Powi¹zania MRP II, JIT oraz OPT

� r ó d ³ o: Brzeziñski, 2002, s. 449.

5 Wyszczuplona produkcja (lean production) jest jednym z podejœæ wskazuj¹cych znaczne
uwra¿liwienie na kwestie czasu. Koncepcja ta bazuje na wczeœniejszych rozwi¹zaniach takich, jak:



na redukcji czasu we wszystkich operacjach przedsiêbiorstwa. Mo¿na wyró¿niæ
dwa aspekty stosowania QRM: zewnêtrzny i wewnêtrzny. Aspekt zewnêtrzny
QRM polega na szybkiej reakcji na potrzeby klientów poprzez projektowanie
i wytwarzanie produktów dostosowanych do ich potrzeb, natomiast aspekt we-
wnêtrzny QRM przejawia siê w strukturze organizacyjnej przedsiêbiorstwa, syste-
mach wytwarzania, polityce zakupów, planowaniu wykorzystania zasobów, decy-
zji dotycz¹cych wielkoœci serii produkcyjnych i wielu innych. Wszystko to ma
s³u¿yæ redukcji czasu w operacjach przedsiêbiorstwa.

Rajan Suri w ksi¹¿ce zatytu³owanej Quick response manufacturing: a compa-
nywide approach to reducing lead times przedstawia dyskusyjne argumenty prze-
mawiaj¹ce za unikatowoœci¹ tej w³aœnie strategii czasowej. Wed³ug niego QRM
koncentruje siê na redukcji czasu trwania operacji w celu poprawy jakoœci, reduk-
cji kosztów oraz eliminacji dzia³añ nie tworz¹cych wartoœci dodanej. Natomiast
koncepcje takie, jak JIT i szczup³e wytwarzanie, skupiaj¹ siê na ci¹g³ej eliminacji
dzia³añ nietworz¹cych wartoœci dodanej, aby poprawiæ jakoœæ, obni¿yæ koszty
oraz czas realizacji operacji. Przeciwstawne pogl¹dom R. Suri s¹ pogl¹dy
T. Ohno, który charakteryzuje system JIT jako skracanie czasu mijaj¹cego od mo-
mentu otrzymania zamówienia od klienta do odbioru gotówki poprzez eliminowa-
nie dzia³añ nietworz¹cych wartoœci dodanej.

Celem i racj¹ bytu przedsiêbiorstw jest wypracowywanie zysku, ale równie¿
wyró¿niamy cele finansowe, cele transakcyjne oraz cele, które stawiaj¹ sobie
sami akcjonariusze (wiêcej na ten temat zob. Stabry³a, 2000). Wy¿sze zyski s¹
konsekwencj¹ poprawy jakoœci wyrobów, obni¿enia kosztów dzia³ania, eliminacji
wartoœci nietworz¹cych wartoœci dodanej i skrócenia czasu reakcji na potrzeby
klientów. Dzieje siê tak niezale¿nie od tego, czy u podstaw strategii stosowanej
w firmie le¿y eliminacja dzia³añ nietworz¹cych wartoœci dodanej, czy te¿ „reduk-
cja linii czasu”. Nie znajduje wiêc logicznego uzasadnienia dowodzenie wy¿szoœ-
ci jakiejkolwiek koncepcji na tej podstawie, tym bardziej, ¿e zjawiska kompresji
czasu oraz eliminacji dzia³añ niedodaj¹cych wartoœci s¹ ze sob¹ wspó³zale¿ne.
Zwraca równie¿ uwagê fakt, ¿e Rajan Suri przedstawiaj¹c zalety QRM porównuje
tê koncepcjê wy³¹cznie z JIT (traktuj¹c j¹ zreszt¹ jako równowa¿n¹ szczup³emu
wytwarzaniu) oraz systemem produkcji masowej. Pomija natomiast istotne ogni-
wo w ewolucji strategii czasowych, a mianowicie koncepcjê elastycznego syste-
mu wytwarzania. Dziêki takiemu wybiegowi o wiele prostsze staje siê ekspono-
wanie zalet i podkreœlanie wyj¹tkowoœci QRM na tle innych produkcyjnych stra-
tegii czasowych.

Zestawienie g³ównych cech QRM (Suri, 2003, s. 3) przekonuje, ¿e jest ono po
prostu kompilacj¹ osi¹gniêæ wczeœniejszych strategii czasowych, zawieraj¹c¹ sto-
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sunkowo niewiele nowych usprawnieñ. Jedynie zagadnienia dotycz¹ce systemu
POLCA mo¿na potraktowaæ jako przynale¿ne wy³¹cznie QRM. Wœród podstawo-
wych cech QRM nale¿y wymieniæ (Laskowska, 2002, s. 118):

— Poszukiwanie nowych metod wykonywania operacji, koncentruj¹ce siê na
redukcji czasu. Systemy zarz¹dzania, które ukszta³towa³y siê w okresie stosowa-
nia strategii skali oraz strategii kosztowych nie przystaj¹ do rozwi¹zañ, które
nios¹ ze sob¹ strategie czasowe. Piony funkcjonalne, wyd³u¿ony czas reakcji czy
systemy rachunkowoœci i ocen charakterystyczne dla tradycyjnego sposobu wy-
twarzania stanowi¹ ogromne utrudnienia w wykorzystaniu strategii czasowych.
Kompresja czasu wymaga przebudowania dotychczasowych systemów wytwarza-
nia, zaopatrzenia oraz sfery nieprodukcyjnej;

— Akceptacjê niepe³nego wykorzystania zasobów przedsiêbiorstwa QRM,
która odchodzi od wymogu wykorzystania zasobów przedsiêbiorstwa, np. ludzi
czy maszyn w stu procentach. D¹¿enie do osi¹gniêcia owych stu procent oznacza
niejednokrotnie wyd³u¿one czasy reakcji, powstawanie w¹skich garde³ produkcyj-
nych, oczekiwanie produktów na ich dalsze przetwarzanie. Dzieje siê tak dlatego,
¿e w systemie zawsze mog¹ pojawiæ siê pewne zak³ócenia (np. potrzebna czêœæ
mo¿e nie dotrzeæ na czas, pracownik mo¿e zachorowaæ). Dlatego potrzebna jest
pewna rezerwa zasobów, s³u¿¹ca za swoisty bufor bezpieczeñstwa. Z tego wzglê-
du QRM akceptuje 70%—80% wykorzystanie zasobów przedsiêbiorstwa. Stanowi
to swego rodzaju inwestycjê strategiczn¹ zwracaj¹c¹ siê w postaci wy¿szej jakoœ-
ci, zwiêkszonej sprzeda¿y oraz ni¿szych kosztów;

— Mierzenie redukcji czasu oraz uznanie tej miary za g³ówny wskaŸnik
osi¹gniêæ przedsiêbiorstwa. O efektywnoœci przedsiêbiorstwa decyduje w du¿ej
mierze jego elastycznoœæ, przejawiaj¹ca siê przede wszystkim w zdolnoœci do
szybkiej reakcji na potrzeby klientów. Z tego wzglêdu wa¿ne jest dokonywanie
pomiarów czasu trwania poszczególnych operacji w przedsiêbiorstwie. Czas wy-
chodzenia naprzeciw i satysfakcjonowania potrzeb klientów decyduje niejedno-
krotnie o pozycji konkurencyjnej przedsiêbiorstwa;

— Zaanga¿owanie dostawców i odbiorców w program QRM. Pe³ne wykorzy-
stanie korzyœci p³yn¹cych z QRM jest mo¿liwe dopiero przy zaanga¿owaniu do-
stawców i odbiorców w ten program. Dostawcy powinni realizowaæ dostawy
w ma³ych partiach, reagowaæ szybciej, obni¿aæ koszty oraz podnosiæ jakoœæ swo-
ich produktów. Odbiorcy z kolei powinni zaakceptowaæ dostawy mniejszych par-
tii po akceptowalnych cenach;

— Stosowanie QRM w celu poprawy konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa
w d³ugim okresie i anga¿owanie pracowników w proces zmian. Zasada ta, podob-
nie jak poprzednie, odnosi siê w równej mierze do wszystkich produkcyjnych
strategii czasowych. Ich celem jest zapewnienie przedsiêbiorstwu konkurencyj-
noœci w d³ugim okresie. Zrozumienie, akceptacja i poparcie pracowników dla
wdra¿anych rozwi¹zañ przes¹dza — jak i w przypadku wszystkich nowych ini-
cjatyw — o powodzeniu przedsiêwziêcia. Wdro¿enie wszelkich strategii czaso-
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wych wymaga wiêc uprzedniego przygotowania pracowników. Wskazane jest tak-
¿e mo¿liwie g³êbokie anga¿owanie ich w proces zmian;

— Nadanie systemom wytwarzania struktury komórkowej oraz uzupe³nienie
ich metod¹ kontroli przep³ywu materia³ów zawieraj¹c¹ elementy push i pull —
POLCA (ang. Paired — Cell Overlapping Loops of Cards with Authorization)
(Suri, 2003, s. 22).

POLCA to koncepcja kontroli przep³ywu materia³ów (Suri, Krishnamurthy,
2003, s. 5). Zawiera elementy systemu ci¹gnionego (pull), charakterystycznego dla
JIT, oraz systemu wypychania (push) cechuj¹cego tradycyjne systemy wytwarza-
nia. Po³¹czenie to nie jest nowoœci¹. Systemy ³¹czone MRP — JIT znajdowa³y
siê ju¿ wczeœniej w centrum uwagi specjalistów do spraw produkcji. Planowanie
zapotrzebowania materia³owego (ang. Material Requirements Planning — MRP)
by³o pocz¹tkowo systemem kontroli stanu zapasów wspomagaj¹cym harmonogra-
mowanie planu produkcji, poprzez sk³adanie zamówieñ na surowce oraz mate-
ria³y do produkcji, we w³aœciwej iloœci i we w³aœciwym czasie. Wraz ze wzro-
stem mo¿liwoœci obliczeniowych komputerów, koncepcja objê³a równie¿ inne za-
soby przedsiêbiorstwa. MRP zosta³o zast¹pione przez Planowanie zasobów pro-
dukcyjnych (ang. Manufacturing Resource Planning — MRP II). System ten,
oprócz planowania i kontroli stanów zapasów surowców i materia³ów do produk-
cji, obejmuje równie¿ planowanie i kontrolê mocy produkcyjnych przedsiêbior-
stwa. Jeœli zdarzy siê, ¿e moce produkcyjne s¹ zbyt ma³e do wyprodukowania za-
mówionych wyrobów, system zmienia automatycznie harmonogram produkcji.
Z czasem MRP II zaczêto zastêpowaæ systemem MRP III, obejmuj¹cym równie¿
finanse, ludzi i maj¹tek trwa³y, ³¹czonym niejednokrotnie z systemem JIT. Obec-
nie coraz wiêcej przedsiêbiorstw wdra¿a zintegrowane systemy do zarz¹dzania
klasy ERP (ang. Enterprise Resource Planning). Wywodz¹ siê one z MRP II, do-
starczaj¹ bardziej wszechstronnych analiz, obejmuj¹ wszystkie procesy i zasoby
firmy oraz pozwalaj¹ na integracjê procesów kluczowych.

W systemie POLCA, MRP jest wykorzystywane do planowania na wy¿szym
szczeblu, nie odnosi siê natomiast do komórek produkcyjnych, gdzie obowi¹zuje
system puli. Nowoœci¹, jak¹ niesie QRM, jest po³¹czenie komórek produkcyjnych
w pary i stworzenie kart POLCA. Karty POLCA w QRM — w przeciwieñstwie
do kart Kanban w JIT — nie s¹ przypisane do poszczególnych produktów, lecz
do par komórek produkcyjnych. Reguluj¹ one przep³yw materia³ów pomiêdzy ko-
mórkami produkcyjnymi.

Karty POLCA (Suri, Krishnamurthy, 2003, s. 4) pozostaj¹ w pêtli ³¹cz¹cej
parê komórek. Przyk³adowo, karta P1/F2 trafia do komórki P1 wraz z rozpoczê-
ciem okreœlonej operacji. Pozostaje tam do jej zakoñczenia, a nastêpnie trafia do
komórki F2. Po zakoñczeniu operacji w komórce F2 i przekazaniu zadania ko-
mórce A4, karta P1/F2 wraca do komórki F2.

System QRM z kartami POLCA zapewnia wiêksz¹ elastycznoœæ ni¿ system
JIT z kartami Kanban. Przypisanie kart Kanban konkretnym produktom oznacza
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koniecznoœæ zamówienia ca³ej ich partii (przynajmniej skrzynki) nawet wtedy,
gdy wystêpuje zapotrzebowanie na jedn¹ sztukê. Dlatego w³aœnie JIT sprawdza
siê w warunkach sta³ego popytu i powtarzalnej produkcji. W œrodowisku zmien-
nym, w którym produkcja nie musi byæ powtarzalna, tylko zmodyfikowany sys-
tem Kanban gwarantuje powodzenie. System POLCA zawiera komórki produk-
cyjne wytwarzaj¹ce poszczególne komponenty. S¹ one ze sob¹ zestawiane w za-
le¿noœci od zapotrzebowania produkcyjnego. Dlatego mo¿liwa jest szybka reakcja
oraz wytwarzanie okreœlonych komponentów na konkretne zamówienie, bez groŸ-
by powstawania zapasów.

W celu skrócenia trwania operacji biurowych zaleca siê utworzenie miêdzywy-
dzia³owych zespo³ów. Zespo³y te powinny mieæ charakter wielofunkcyjny i odpo-
wiadaæ za okreœlone rodziny produktów. Zespo³y te maj¹ wp³yw na skrócenie ta-
kich operacji, jak np. prognozowanie, realizacja zamówienia, czy in¿ynieria.

4. Zakoñczenie

Kierunek ewoluowania strategii produkcyjnych jest efektem dostosowywania
siê przedsiêbiorstw produkcyjnych do coraz wiêkszych wymagañ rynku. Pocz¹t-
kowo wymagania te dotyczy³y obni¿enia cen produktów, wiêc poœrednio kosztów
ich wytwarzania. Nowoczesne metody sterowania produkcj¹, takie jak MRP I,
MRP II, MRP III/ERP czy te¿ systemy sterowania produkcj¹ Just in Time, Kan-
ban, OPT umo¿liwiaj¹ przedsiêbiorstwu zdecydowanie wiêksze mo¿liwoœci adap-
tacji do dynamicznych zmian na rynku. Dziêki tym metodom przedsiêbiorstwo
mo¿e uzyskiwaæ lepsze wyniki finansowe, np. drog¹ eliminacji marnotrawstwa,
co prowadzi w efekcie do znacz¹cego wzrostu jego konkurencyjnoœci.
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Elastyczne wytwarzanie pojawi³o siê wraz z wymogiem szybkiego i elastycz-
nego reagowania na zmieniaj¹cy siê popyt (niskie koszty i wysoka jakoœæ ucho-
dz¹ na tym etapie za warunek sine qua non). Lean Management oraz Quick Re-
sponse Manufacturing uwzglêdni³y koniecznoœæ kooperacji z partnerami z ³añcu-
cha dostaw w celu dalszej obni¿ki kosztów, podniesienia jakoœci oraz skrócenia
czasów reakcji. W Quick Response Manufacturing pojawi³ siê dodatkowy postu-
lat d¹¿enia do kompresji czasu oraz elastycznoœci przedsiêbiorstwa.

Koncepcja QRM d¹¿y do permanentnej restrukturyzacji procesów wytwór-
czych i ci¹g³ego dostosowania dzia³añ do zachodz¹cych zmian zarówno we-
wnêtrznych, jak równie¿ zewnêtrznych. Koncepcja Quick Response Manufactu-
ring jest pewn¹ modyfikacj¹ poprzedzaj¹cych j¹ strategii czasowych. Nadto jest
ona najwyraŸniej z dotychczasowych strategii ukierunkowana na kompresjê czasu
we wszystkich sferach dzia³ania przedsiêbiorstwa i ³añcucha dostaw. Jej stosowa-
nie zapewnia efektywne gospodarowanie czynnikiem czasu wewn¹trz przedsiê-
biorstwa oraz w kooperacji z dostawcami i odbiorcami, elastycznoœæ reakcji na
sygna³y p³yn¹ce z rynku oraz poprawê konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa w d³u-
gim okresie.
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Streszczenie

Nowoczesne metody sterowania produkcj¹ takie, jak MRP I, MRP II, MRP III/ERP czy te¿ sys-
temy sterowania produkcj¹ Just in Time, Kanban, OPT umo¿liwiaj¹ przedsiêbiorstwu zdecydowanie
wiêksze mo¿liwoœci adaptacji do dynamicznych zmian na rynku. Dziêki tym metodom przedsiêbior-
stwo mo¿e uzyskiwaæ lepsze wyniki finansowe np. drog¹ eliminacji marnotrawstwa, co prowadzi
w efekcie do znacz¹cego wzrostu jego konkurencyjnoœci.

Koncepcja QRM d¹¿y do ci¹g³ego dostosowania dzia³añ do zachodz¹cych zmian zarówno we-
wnêtrznych, jak równie¿ zewnêtrznych. Koncepcja Szybkiego Wytwarzania zapewnia du¿¹ elastycz-
noœæ reakcji na sygna³y p³yn¹ce z rynku, mo¿liwoœæ b³yskawicznego reagowania na potrzeby klien-
tów.

S³owa kluczowe

metody wytwarzania, metody sterowania produkcj¹, systemy sterowania produkcj¹, Koncepcja
Szybkiego Wytwarzania

Quick Response Manufacturing (QRM)

S u m m a r y

Modern methods of production management, such as MRP I, MRP II, MRP III/ERP or Just in
Time, Kanban, OPT production management systems enable enterprises to have definitely better
opportunities of adaptation to dynamic changes on the market. Owing to these methods an enterpri-
se can achieve better financial results, e.g. by eliminating waste, which, as a consequence, gives
rise to a substantial growth in its competitiveness.

QRM concept aims to continuously adjust operations to ensuing changes, both internal and
external ones. The Quick Response Manufacturing concept assures substantial flexibility of respon-
se to signals from the market, a possibility of instant response to customers’ needs.

Key words

manufacturing methods, production management methods, production management systems, the
Quick Response Manufacturing concept
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JOLANTA STANIENDA*

Klaster jako przyk³ad budowania przewagi
konkurencyjnej przedsiêbiorstw w regionie

1. Wstêp

W zwi¹zku z przyst¹pieniem Polski do Unii Europejskiej polskie przedsiêbior-
stwa, chc¹ skutecznie konkurowaæ na otwartym rynku. Coraz czêœciej upatruj¹
swoich Ÿróde³ przewagi w warunkach, jakie stwarza region w postaci rozwijanej
infrastruktury, instytucji, wsparcia w³adz lokalnych. Mo¿liwoœci¹ jest tak¿e two-
rzenie nowych sposobów organizacji i zarz¹dzania przedsiêbiorstwami w regionie
— poprzez tworzenie kompleksów przemys³owych, w postaci Klasterów, które
daj¹ mo¿liwoœæ prowadzenia gry konkurencyjnej opartej na wykorzystaniu niema-
terialnych zasobów — potencja³ wiedzy i kapita³ intelektualny regionu. Proble-
matyka unowoczeœniania struktury naszej gospodarki oraz zwiêkszania jej dyna-
miki rozwoju, a tak¿e poszukiwania Ÿróde³ przewagi konkurencyjnej przedsiê-
biorstw nale¿y niew¹tpliwie do ¿ywo dyskutowanych tematów, dlatego zosta³ on
podjêty w artykule.

2. Pojêcie i rodzaje przewag konkurencyjnych

Pojêcie „przewaga konkurencyjna” stosowane powszechnie, nie jest jedno-
znacznie interpretowane. M.E. Porter (1985, s. XV) uwa¿a, ¿e przewaga konku-
rencyjna jest dusz¹ wyników firm dzia³aj¹cych na konkurencyjnych rynkach.
L. Fahey (1982, s. 18) okreœla przewagê konkurencyjn¹ jako to wszystko, co po-
zytywnie wyró¿nia produkty przedsiêbiorstwa albo samo przedsiêbiorstwo spo-
œród konkurentów w oczach klientów, czy ostatecznych u¿ytkowników. J.A.F.
Stoner, autor wielu podrêczników z dziedziny zarz¹dzania, proponuje interpreto-

* Dr Jolanta Stanienda jest zatrudniona na stanowisku adiunkta w Katedrze Zarz¹dzania Ma³o-
polskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.



waæ konkurencjê w zakresie si³ i s³aboœci organizacji i wyci¹ga nastêpuj¹cy
wniosek, ¿e przewagi i niekorzyœci konkurencyjne, to si³y i s³aboœci organizacji
na tle si³ i s³aboœci jej obecnych, prawdopodobnych i przysz³ych konkurentów
(Stoner, 1982, s. 113). J.B. Barney (1991, s. 102) rozumie przewagê konkuren-
cyjn¹, podobnie jak J.A.F. Stoner i definiuje j¹ jako zdolnoœæ do realizowania
strategii, której nie s¹ w stanie wdro¿yæ aktualni i przyszli konkurenci. Jeszcze
jedna definicja odnosz¹ca siê do ogólnej przewagi konkurencyjnej, na któr¹
sk³adaj¹ siê cz¹stkowe przewagi uzyskiwane w zakresie konkretnych ofert rynko-
wych, okreœla j¹ jako zdolnoœæ do takiego wykorzystywania potencja³u konkuren-
cyjnoœci, jakie umo¿liwia na tyle efektywne generowanie atrakcyjnej oferty ryn-
kowej i skutecznych instrumentów konkurowania, ¿e zapewnia to powstawanie
wartoœci dodanej (Stankiewicz, 2002, s. 172). Zaprezentowane definicje œwiadcz¹
o tym, ¿e wielokrotnoœæ pogl¹dów odnosi siê zarówno do samej istoty przewagi
konkurencyjnej, jak te¿ jej typów, Ÿróde³, warunków uzyskiwania oraz utrzyma-
nia. Jedyn¹ jednoznaczn¹ definicjê zdolnoœci konkurencyjnej precyzuje ustawa
o warunkach dopuszczalnoœci i nadzorowaniu pomocy publicznej dla przedsiê-
biorców (Dz. U. 2002, nr 141, poz. 1177). W myœl art.15 przedsiêbiorca traci
zdolnoœæ do konkurowania na rynku, je¿eli zmniejsz¹ siê obroty przedsiêbiorstwa,
wyst¹pi nadmierna zdolnoœæ produkcyjna, wzrosn¹ zapasy, spadnie zyskownoœæ
lub pojawi siê strata, wzroœnie zad³u¿enie przedsiêbiorstwa lub pojawi siê nie-
mo¿noœæ uzyskania kredytów bankowych, porêczeñ lub gwarancji. Definicja ta
oprócz okreœlenia pojêcia zdolnoœci konkurowania na rynku precyzuje tak¿e jej
mierniki.

Widocznym przejawem przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstwa nad jego
konkurentami jest na pewno przewaga postrzegana jako ni¿sze koszty i wyni-
kaj¹ce st¹d ni¿sze ceny, oryginalnoœæ produktu, dobra obs³uga nabywców, popra-
wa organizacji sprzeda¿y, dok³adne dostosowanie siê do wymogów konkretnego
segmentu rynku, wyspecjalizowana oferta, oferta wyrobów lub us³ug o nowoczes-
nej jakoœci, itp. (Famielec, 1997, s. 37). Osi¹ganie przez przedsiêbiorstwa przewa-
gi nad innymi jest rezultatem okreœlonego ukszta³towania oraz wykorzystania ich
zasobów i umiejêtnoœci. D¹¿enie do osi¹gniêcia przewagi konkurencyjnej musi
zak³adaæ zatem dysponowanie lepszymi zasobami i/lub wy¿szymi umiejêtnoœcia-
mi. S¹ to jednak tylko Ÿród³a przewagi konkurencyjnej. Same przez siê nie zmie-
niaj¹ siê one automatycznie w przewagê konkurencyjn¹. Aby by³o to mo¿liwe, za-
soby oraz umiejêtnoœci przedsiêbiorstwa musz¹ byæ ukszta³towane i wykorzysty-
wane w sposób wyró¿niaj¹cy dane przedsiêbiorstwo wœród jego konkurentów.

W literaturze spotyka siê ró¿ne systematyzacje strategii osi¹gania przewagi
konkurencyjnej i du¿¹ liczbê kryteriów ich wyodrêbniania. W oparciu o kryte-
rium skali, w jakiej przedsiêbiorstwo j¹ uzyska³o (lub stara siê uzyskaæ), mo¿na
wyró¿niæ (Stankiewicz, 2002, s. 175):

— globaln¹ przewagê konkurencyjn¹,
— lokaln¹ przewagê konkurencyjn¹.
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Przewaga globalna polega na tym, ¿e oferta przedsiêbiorstwa jest efektywnie
realizowana na rynkach podlegaj¹cych globalnej konkurencji (np. przewagi uzys-
kiwane przez takie znane przedsiêbiorstwa globalne, jak: General Motors, Toyota,
Sony, Gillette). Lokalna przewaga konkurencyjna sprowadza siê do tego, ¿e przed-
siêbiorstwo jest w stanie efektywnie konkurowaæ jedynie na pewnych, okreœlonych
rynkach.

Najbardziej znanym podzia³em przewag konkurencyjnych, wed³ug kryterium
ich podstawowej bazy, jest propozycja M.E. Portera (1996, s. 15), wyró¿niaj¹ca
trzy g³ówne Ÿród³a i odpowiadaj¹ce im typy przewag:

— przewagê wynikaj¹c¹ z przywództwa kosztowego,
— przewagê wynikaj¹c¹ ze zró¿nicowania (dywersyfikacji),
— przewagê wynikaj¹c¹ z koncentracji (skupienia).
Dzia³ania konkurencyjne przedsiêbiorstwa, których celem jest przewaga rozu-

miana jako sukces, mog¹ powodowaæ ró¿norodne skutki (Stru¿ycki, 1998,
s. 174):

— ekonomiczne, czyli d¹¿enie do tego, aby osi¹gn¹æ jak najwiêcej, stworzyæ
podstawy rozwoju, sprawnie funkcjonowaæ, uzyskiwaæ najwy¿szy zysk,

— zwi¹zane z presti¿em przedsiêbiorstwa, wyra¿aj¹ce siê w jak najlepszej
opinii, w utrwalaniu w³asnego stylu, uzyskaniu przychylnoœci nabywców przeko-
nanych o dba³oœci o ich interesy, stworzeniu korzystnych wyobra¿eñ o przedsiê-
biorstwie i jego dzia³alnoœci,

— bie¿¹ce, wyra¿aj¹ce siê w umiejêtnoœci elastycznego operowania cenami,
celowego nasilania reklamy handlowej, umiejêtnoœci dzia³añ sezonowych itp.,

— od³o¿one w czasie, które chcemy osi¹gn¹æ nawet za cenê zmniejszonego
przez pewien okres dochodu lub innych zjawisk przyci¹gaj¹cych nabywcê, a po-
zwalaj¹cych w przysz³oœci na osi¹gniêcie korzystniejszej pozycji przez przedsiê-
biorstwo na rynku,

— o charakterze strategicznym, polegaj¹cym na budowaniu perspektyw eks-
pansji w danym rejonie, dokonywaniu przestrzennych zmian w produkcji i obro-
cie, tworzeniu nowych zwi¹zków kapita³owych, wprowadzeniu nowych generacji
produktów do produkcji i obrotu itp.,

— dotycz¹ce ca³ego przedsiêbiorstwa, polegaj¹ce na tworzeniu nowego wize-
runku przedsiêbiorstwa, budowaniu nowych wiêzi informacyjnych z nowymi od-
biorcami, nasilaniu innowacji w produkcji i obrocie itp.,

— dotycz¹ce konkretnego produktu, to jest dzia³añ polegaj¹cych na tworzeniu
wyró¿niaj¹cego siê produktu(ów), który symbolizuje przedsiêbiorstwo lub jest ab-
solutnym przebojem, dziêki czemu przedsiêbiorstwo nie tylko siê dynamicznie
rozwija, ale i ma dobr¹ opiniê itp.

Wspó³czesne przedsiêbiorstwa, aby aktywnie istnieæ na rynku, musz¹ budowaæ
i kreowaæ swoj¹ przewagê konkurencyjn¹, opieraj¹c siê na coraz oryginalniej-
szych elementach. Jest niezwykle istotne dla konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa,
by Ÿród³a ich przewag by³y wzglêdnie trwa³e i dawa³y przewagi trudne do naœla-
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dowania przez konkurentów, zw³aszcza w czasach, gdy dynamika rozwoju gospo-
darki powoduje natychmiastowe upowszechnianie siê wszelkich nowatorskich,
zindywidualizowanych rozwi¹zañ (Kaleta, 2000, s. 22).

Coraz czêœciej Ÿród³em przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstw jest opieranie
siê na zasobach niematerialnych, a wiêc umiejêtnoœciach, doœwiadczeniu, a szcze-
gólnie wiedzy i kapitale intelektualnym, jaki posiada region. Jako przyk³ad mo¿-
na podaæ Jurê szwajcarsk¹, w której na bazie w³asnej wiedzy i impulsu z ze-
wn¹trz (Japonia) powsta³ zegarek Swatch. Zatem poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie: jak byæ konkurencyjnym?, jest istotne w odniesieniu do przedsiêbiorstw,
z tej prostej przyczyny, ¿e efekty dzia³ania przedsiêbiorstw w decyduj¹cej mierze
determinuj¹ funkcjonowanie regionów, ca³ych gospodarek, a jednoczeœnie wp³y-
waj¹ na warunki ¿ycia tak spo³eczeñstw, jak i jednostek ludzkich (Stankiewicz,
2002, s. 11).

Mo¿liwoœci¹ zdobycia przewagi konkurencyjnej dla przedsiêbiorstw jest tak¿e
tworzenie nowych sposobów organizacji i zarz¹dzania nimi w regionie — np. po-
przez tworzenie Klasterów.

3. Istota regionu

Przedsiêbiorstwo dzia³a w otoczeniu regionalnym, które stwarza warunki dla
jego funkcjonowania. Istotne znaczenie maj¹ zatem zasoby rzeczowe, finansowe
i inne regionu dla kreowania warunków wp³ywaj¹cych na procesy rozwojowe
przedsiêbiorstw. Wspó³czesne przedsiêbiorstwa coraz czêœciej upatruj¹ swoich
szans rozwojowych w mo¿liwoœciach, jakie stwarza region. Ka¿dy z regionów
charakteryzuje siê odmiennymi zasobami, które mog¹ nastêpnie wp³ywaæ na po-
ziom konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych w nim. Dlatego te¿,
uwzglêdnienie czynników regionalnych wp³ywaj¹cych na tworzenie i rozwój
przedsiêbiorstw wydaje siê uzasadnione (Jackson et al., 2000).

W literaturze spotykamy wiele definicji regionu. Jedna z nich definiuje region
jako czêœæ powierzchni ekonomicznej, wyodrêbnionej na podstawie wyraŸnie
okreœlonych kryteriów. Takie pojêcie regionu zak³ada, ¿e powierzchniê kuli ziem-
skiej mo¿na podzieliæ na obszary o odrêbnym charakterze. Stosuj¹c ró¿ne kryteria
podzia³u pojawiaj¹ siê typy regionów, np.: region statystyczny, administracyjny,
powierzchniowy, strefowy, makroregiony, mikroregiony, czy regiony podstawowe.

Region i wystêpuj¹ce w nim warunki nabieraj¹ znaczenia w procesach rozwo-
ju ca³ego kraju, a tak¿e przedsiêbiorstw. Konsekwencj¹ tego jest wprowadzona
1 stycznia 1999 roku reforma administracyjna Polski, która da³a mo¿liwoœæ stwo-
rzenia jednostek administracyjnych odpowiadaj¹cych koncepcjom regionu ekono-
micznego, a wiêc jednostek o cechach, których nie mia³o poprzednie wojewódz-
two (ustawa z 24 lipca 1998 roku, Dz. U. 1998, nr 96, poz. 603 z póŸn. zm).
U³atwia to koordynowanie dzia³añ, które dokonuj¹ siê wówczas w granicach jed-
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nostki administracyjnej. Wa¿nym efektem reformy jest tak¿e upodmiotowienie re-
gionu poprzez decentralizacjê pañstwa, co oznacza, ¿e w³adza centralna ogranicza
swoje dzia³ania tylko do problemów strategicznych dla pañstwa jako ca³oœci. Re-
gion jako podmiot dzia³a nie tylko na rzecz spo³ecznoœci terytorialnej, ale tak¿e
w imieniu tej spo³ecznoœci, wychodz¹c naprzeciw potrzebom zapewnienia spraw-
nego zarz¹dzania regionalnego.

W dotychczasowych badaniach dotycz¹cych rozwoju gospodarczego i rozwoju
przedsiêbiorstw dominowa³y studia prowadzone w uk³adach krajowych. Nato-
miast badania rozwoju w przekrojach regionalnych by³y traktowane drugorzêdnie,
co oznacza³o, ¿e rozwój przedsiêbiorstw nie zale¿y od warunków regionalnych,
w których funkcjonuje. Wynika³o to z faktu istnienia stereotypu, ¿e przedsiêbior-
stwo jest pozosta³oœci¹ po ustroju socjalistycznym, w którym podmioty pod-
porz¹dkowywano centralnie sterowanym regulatorom, a lokalizacja, s¹siedztwo,
wspó³praca podmiotów nie mia³a wiêkszego znaczenia.

Urynkowienie gospodarki spowodowa³o, ¿e przedsiêbiorstwa s¹ nie tylko sk³ad-
nikami swoich regionów, ale stanowi¹ o ich gospodarce i odwrotnie, polityka i in-
stytucje regionu stwarzaj¹ warunki funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Zjawisko to
nosi znamiona „samorz¹dnej przedsiêbiorczoœci”, której synergiczne efekty stano-
wi¹ o kapitale rozwojowym regionów.

Do czynników wystêpuj¹cych w regionie i maj¹cych wp³yw na tworzenie prze-
wag konkurencyjnych przedsiêbiorstw nale¿y zaliczyæ (Jackson, 2000, s. 193):

1. Wewnêtrzne zasoby naturalne (potencja³ przyrodniczy, warunki ekologiczne,
lokalizacyjne).

2. Zasoby produkcyjno-us³ugowe (poziom techniki, zdolnoœci absorpcyjne re-
gionu w zakresie innowacji naukowo-technicznych, system prawno-patentowy
w regionie, wspó³pracê oœrodków naukowych z podmiotami gospodarczymi, kli-
mat przedsiêbiorczoœci, sprawnoœæ przep³ywu informacji, system transportu i ko-
munikacji).

3. Walory ekonomiczne regionu i ich promocjê. Œwiadcz¹ o atrakcyjnoœci ob-
szarów lokalnych i pozwalaj¹ przyci¹gn¹æ obcy kapita³ zewnêtrzny, jak te¿ przy-
czyniaj¹ siê do wzrostu konkurencyjnoœci regionu, co prowadzi do kszta³towania
bardziej przyjaznego dla sektora przedsiêbiorstw otoczenia zewnêtrznego (stan
œrodowiska naturalnego, uwarunkowania rozwoju turystyki i wypoczynku, rozbu-
dowa i zagospodarowanie terenów).

4. Walory kulturowe i tradycje gospodarcze danego obszaru.
5. Odpowiednie zagospodarowanie infrastrukturalne, które decyduje o atrak-

cyjnoœci lokalizacyjnej regionu, a tak¿e o poziomie kosztów komparatywnych
funkcjonuj¹cych ju¿ w regionie podmiotów gospodarczych.

6. Inicjowanie powstawania podmiotów otoczenia biznesowego, œwiadcz¹cych
us³ugi dla przedsiêbiorstw, g³ównie w zakresie doradztwa, wspierania przedsiê-
biorczoœci oraz marketingu regionalnego. Wspóln¹ cech¹ tych instytucji i organi-
zacji jest to, i¿ powstaj¹ i funkcjonuj¹ one wed³ug zasad konkurencji rynkowej.
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7. Dostêpnoœæ us³ug bankowych i liczba g³ównych siedzib banków. Kapita³ fi-
nansowy jest podstaw¹ dzia³ania przedsiêbiorstw i mo¿na oczekiwaæ, ¿e iloœæ
banków i odleg³oœæ od nich daje przewagê przedsiêbiorstwom, które zlokalizowa-
ne s¹ w regionach o du¿ej iloœci tych instytucji oraz blisko nich po³o¿onych.

8. Jakoœæ kapita³u ludzkiego, czyli poziom jego wykszta³cenia, posiadane kwa-
lifikacje i umiejêtnoœci. St¹d coraz wiêkszego znaczenia nabiera efektywny sys-
tem edukacji i kszta³cenie ustawiczne jako odpowiedŸ na wyzwanie koniecznoœci
aktualizowania wiedzy i jej dostosowywania do szybko zmieniaj¹cej siê rzeczy-
wistoœci.

9. Po³o¿enie geograficzne regionu (strefy przygraniczne). Regiony przygra-
niczne po³o¿one s¹ bli¿ej gospodarek Europy Zachodniej, co daje im korzyœci
geograficzne. Firmy w tych województwach mog¹ wykorzystywaæ ni¿sze p³ace
i ni¿sze koszty transportu ni¿ w pozosta³ej czêœci Europy i na tym budowaæ
swoj¹ pozycjê konkurencyjn¹. Regionów przygranicznych jest w Polsce 18, sta-
nowi¹ 46% ogólnej ich liczby. Obejmuj¹ one 49% powierzchni i 35% ludnoœci
kraju. Stopa bezrobocia rejestrowanego na tych obszarach jest o 28% wy¿sza od
œredniej krajowej. Natomiast liczba bezrobotnych w podregionach przygranicz-
nych stanowi 40,5% ogó³u bezrobotnych w Polsce (Mieros³awska, 2001)

10. Dostosowania sektorowe i strukturalne, polegaj¹ce na podejmowaniu spe-
cjalnych dzia³añ w postaci programów kszta³cenia, rozwijania nowych technolo-
gii, rozbudowy i modernizacji infrastruktury, przyznawania subwencji. Dzia³ania
te s¹ niezbêdne, gdy¿ szybki postêp technologiczny i postêpuj¹ce zmiany po-
ci¹gaj¹ za sob¹ zanikanie i ograniczenie produkcji jednych ga³êzi i pojawianie siê
oraz dynamiczny rozwój nowych rodzajów dzia³alnoœci. W konsekwencji powo-
duje to upadek jednych firm i pogorszenie kondycji zak³adów z nimi powi¹za-
nych, gdy¿ gospodarka regionalna to sieæ wzajemnie powi¹zanych przedsiê-
biorstw.

11. Unowoczeœnianie struktury gospodarki, poprzez tworzenie nowych sposo-
bów organizacji i zarz¹dzania przedsiêbiorstwami w regionie — np. Klasterów.

W zwi¹zku z postêpuj¹cym procesem globalizacji i zanikania granic pañstwo-
wych, regiony zaczynaj¹ byæ coraz bardziej wystawione na konkurencjê œwia-
tow¹. Istniej¹ regiony dynamiczne i innowacyjne, dla których globalizacja jawi
siê jako nowa szansa oraz regiony s³abe (zacofane), dla których jest ona zagro¿e-
niem. To zró¿nicowanie w rozwoju regionów powoduje tworzenie koncepcji, któ-
re maj¹ zaradziæ temu problemowi. Aktualnie w ekonomii regionalnej przewa¿a
pogl¹d o tworzeniu terytorialnych systemów produkcyjnych, jako sposobu na zni-
welowanie ró¿nic miêdzy regionami. Francuzi u¿ywaj¹ okreœlenia zlokalizowa-
nych systemów produkcyjnych, czêsto te¿ mówi siê o Klasterze. Terytorialne sys-
temy produkcyjne definiowane s¹ jako œciœle okreœlona strefa geograficzna spe-
cjalizuj¹ca siê w produkcji danego rodzaju (np. region w Szwajcarii specjali-
zuj¹cy siê w produkcji zegarków). W ramach terytorialnych systemów produkcyj-
nych istniej¹ œcis³e zwi¹zki miêdzy przedsiêbiorstwami, instytucjami, jednostkami
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naukowo-badawczymi i w³adz¹ na danym terenie. Terytorialne systemy produk-
cyjne oparte s¹ na zasobach specyficznych tylko dla danego regionu (np. zasoby
niematerialne, wiedza w œciœle okreœlonej specjalistycznej dziedzinie). Te w³aœnie
zasoby daj¹ przewagê konkurencyjn¹ danemu regionowi, której nie maj¹ inne re-
giony. Oprócz tego ogromny wp³yw na rozwój przedsiêbiorstw ma œrodowisko
w danym regionie, rozumiane jako zbiór:

1. specjalistycznej wiedzy w danej dziedzinie (know-how),
2. zasad i regu³ dzia³ania — przejawiaj¹cych siê w tym, ¿e jeœli w regionie

jakieœ przedsiêbiorstwo prze¿ywa trudnoœci, to mo¿e liczyæ na bezinteresown¹
pomoc innego przedsiêbiorstwa. Natomiast, gdy inne przedsiêbiorstwo bêdzie
prze¿ywa³o trudnoœci, to przedsiêbiorstwo, które kiedyœ otrzyma³o pomoc czuje
siê w obowi¹zku udzielenia pomocy potrzebuj¹cemu,

3. norm powszechnie uznanych — które przestrzega siê bez specjalnych
norm i zapisów (np. jeœli w danym regionie obowi¹zuj¹ okreœlone normy zaufa-
nia dotycz¹ce wysokiej jakoœci produktu, to mo¿na liczyæ na wysok¹ jakoœæ pro-
duktu bez stosowania norm ISO czy innych, które wcale nie s¹ potrzebne do
tego, aby uzyskaæ produkt wysokiej jakoœci),

4. kapita³u relacyjnego (nowe pojêcie w polityce regionalnej) — wartoœæ,
któr¹ czerpie siê z istnienia relacji opartych na wspó³pracy, wzajemnoœci i zaufa-
niu.

Okazuje siê zatem, ¿e w ka¿dym regionie wystêpuj¹ specyficzne warunki, któ-
re mog¹ umo¿liwiaæ przedsiêbiorstwom zdobycie przewagi konkurencyjnej, nale-
¿y je jednak zauwa¿yæ i odpowiednio wykorzystaæ.

4. Przes³anki powstania
Tarnowskiego Kompleksu Przemys³owego

Typowym przyk³adem wspó³istnienia rywalizacji i wspó³pracy s¹ klastery. Za-
chodz¹ tu okolicznoœci, gdzie nie tylko mo¿liwe, ale nawet celowe jest konkuro-
wanie przy równoczesnej wspó³pracy i wspó³dzia³aniu pomiêdzy podmiotami go-
spodarczymi.

Zgodnie z definicj¹ M.E. Portera klaster to geograficzne skupisko wzajemnie
powi¹zanych podmiotów gospodarczych i innych instytucji (prywatnych i pu-
blicznych) wobec nich komplementarnych. Koncepcja ta zak³ada istnienie du¿ej
liczby przedsiêbiorstw, organizacji, instytucji otwartych na partnersk¹, opart¹ na
wzajemnych korzyœciach wspó³pracê.

Immanentn¹ cech¹ klasterów jest wspólne poszukiwanie przewagi konkuren-
cyjnej przedsiêbiorstw tam skupionych, która zapewni sukces w procesie rywali-
zacji rynkowej.

Wspó³czeœnie klastery maj¹ najczêœciej charakter wielosektorowy, tzn. obej-
muj¹ i ³¹cz¹ sieci wzajemnie komplementarnych i niekomplementarnych przed-
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siêbiorstw zintegrowanych wokó³ specyficznego powi¹zania, b¹dŸ opartych na
identycznym zapleczu wiedzy w ³añcuchu wartoœci dodanej.

W roku 1999 w regionie tarnowskim utworzono Klaster Przemys³owy „Plasti-
kowa Dolina” S.A., którego twórcami by³ samorz¹d lokalny Tarnowa i szesnaœcie
okolicznych gmin, najwiêksze lokalne przedsiêbiorstwa pañstwowe i inwestorzy
prywatni.

Celem tego przedsiêwziêcia by³a chêæ przyci¹gniêcia inwestorów w region tar-
nowski i poprzez to o¿ywienie gospodarcze oraz stworzenie dodatkowych miejsc
pracy, szczególnie w momencie utraty przez Tarnów statusu województwa. Pro-
mowanie regionu na podstawie jego mocnych stron, w przypadku Tarnowa —
bran¿y chemicznej i narzêdziowo-mechanicznej jest konieczne, aby wyró¿niæ siê
od innych regionów ubiegaj¹c siê o inwestorów.

Zarówno w literaturze ekonomicznej, jak i w praktyce gospodarczej brak jest
jednej powszechnie przyjêtej definicji klastera. Wed³ug Michaela E. Portera, który
jest autorem najbardziej popularnej definicji, klaster jest to geograficzne skupisko
wzajemnie powi¹zanych przedsiêbiorstw, wyspecjalizowanych dostawców, jedno-
stek œwiadcz¹cych us³ugi, przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych w pokrewnych sektorach
i zwi¹zanych z nimi instytucji w poszczególnych dziedzinach, konkuruj¹cych
miêdzy sob¹, ale równie¿ wspó³pracuj¹cych.

W polskiej literaturze ekonomicznej klaster okreœlany jest mianem skupiska, gro-
na, wi¹zki przemys³owej lub lokalnego systemu produkcyjnego (Brodzicki, 2002).
W ujêciu G³ównego Urzêdu Statystycznego oznacza on zlokalizowanie na wyodrêb-
nionym obszarze sieci wzajemnie powi¹zanych przedsiêbiorstw, ich dostawców i od-
biorców, jednostek naukowych i edukacyjnych, specjalnych agencji rz¹dowych i tzw.
Instytucji pomostowych, œwiadcz¹cych us³ugi techniczne i konsultacyjne oraz instytu-
cji finansowych i ubezpieczeniowych (Dzia³alnoœæ.., 2002, s. 154).

Obok klasycznej definicji M.E. Portera w literaturze przedmiotu funkcjonuje
wiele innych definicji klastera. Wiêkszoœæ z nich wyró¿nia takie cechy charakte-
rystyczne klasterów, jak (Kiraly, 2005).

1. koncentracja geograficzna przedsiêbiorstw funkcjonuj¹cych w ramach kla-
stera,

2. powi¹zania wertykalne i horyzontalne miêdzy uczestnikami klastera,
3. wzajemne interakcje spowodowane wspó³prac¹ i konkurencj¹ miêdzy

uczestnikami klastera,
4. zdolnoœæ do generowania i utrzymania przewagi konkurencyjnej przedsiê-

biorstw dzia³aj¹cych w jego ramach,
5. koniecznoœæ okreœlenia masy krytycznej klastera, czyli liczby jego uczestników,

która zapewnia im czerpanie korzyœci ekonomicznych (wzrost konkurencyjnoœci
przedsiêbiorstw i regionu, wzrost wydajnoœci pracy na skutek specjalizacji produkcji),

6. wystêpowanie formalnych i nieformalnych relacji miêdzy uczestnikami klastera.
Rysunek 1 przedstawia sposób dzia³ania klastera.

208 Jolanta Stanienda



Ca³e wnêtrze ko³a to œrodowisko, w którym dzia³aj¹ przedsiêbiorstwa z pew-
nymi normami, zasadami, zwyczajami, regu³ami postêpowania, relacjami wzajem-
noœci i zaufania. System ten przedstawiony w postaci ko³a, otwarty jest na
zewn¹trz, zarówno na technologie i innowacje zewnêtrzne, co przejawia siê
w utrzymywaniu kontaktów przez przedsiêbiorstwa ze œrodowiskiem zewnêtrz-
nym. Œrodowisko zewnêtrzne to inne przedsiêbiorstwa, w³adze lokalne, instytucje
wspieraj¹ce dzia³alnoœæ przedsiêbiorstw, instytucje finansowe, ubezpieczeniowe,
oœrodki wiedzy oraz inne organizacje. Nie wszystkie jednak przedsiêbiorstwa
w tym systemie musz¹ mieæ kontakty na zewn¹trz, gdy¿ wystarczy, ¿e tylko jed-
no z nich utrzymuje takie kontakty i potrafi doprowadziæ informacje i technologie
do ca³ego systemu — klastera.

Zgodnie z teori¹, która zak³ada, ¿e klaster powinien rozwijaæ siê w oparciu
o przewagê konkurencyjn¹ bazuj¹c¹ na specyficznych zasobach lokalnych, a nie
powinien byæ sztucznie kreowany od podstaw, wykorzystano lokaln¹ bazê surow-
cow¹, któr¹ stanowi¹ produkty Zak³adów Azotowych S.A. w Tarnowie, jak rów-
nie¿ lokalni przedsiêbiorcy. Wykorzystano tak¿e lokaln¹ bazê narzêdziowo-me-
chaniczn¹, pochodz¹c¹ z Zak³adów Mechanicznych S.A. w Tarnowie.

Oprócz bazy surowcowej i zaplecza maszynowego wykorzystano zasoby lokal-
nej wiedzy i umiejêtnoœci, w postaci specjalistycznej wiedzy z dziedziny chemii
ciê¿kiej. To w³aœnie po³¹czenie wszystkich zasobów lokalnych, a tak¿e bliska
wspó³praca z lokalnymi w³adzami i instytucjami, tworzy koncepcjê œrodowiska
innowacyjnego, które kszta³tuje przewagê konkurencyjn¹ w regionie.

W roku 2001, dwa lata od rozpoczêcia dzia³alnoœci, spó³ka uzyska³a 21 ha
gruntu wniesione aportem przez Urz¹d Miasta Tarnowa w okolicy ulicy Czystej
w Tarnowie. By³y one podstaw¹ utworzenia Parku Technologicznego nastawione-
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Rys. 1. Sposób dzia³ania klastera

� — oznacza przedsiêbiorstwa
—— — oznacza relacje miêdzy przedsiêbiorstwami

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



go na potrzeby Klastera. Utworzenie Parku jest przejawem tworzenia zinstytucjo-
nalizowanych form wsparcia dla Klastera.

Ogromne znaczenie dla uzupe³nienia w³asnych zasobów i pozyskania nowych
umiejêtnoœci ma zdobycie inwestorów, którzy mog¹ je dostarczyæ. Po³¹czenie si³,
dziêki efektowi synergii, mo¿e dawaæ rezultaty w postaci perspektyw rozwojo-
wych dla podmiotów dzia³aj¹cych w klasterze.

Dla przyci¹gniêcia inwestorów nale¿y stworzyæ odpowiednie warunki, dlatego
te¿ do koñca 2003 roku dostosowano w Tarnowskim Klasterze, otrzymany teren
pod wzglêdem usprawnienia dostêpu komunikacyjnego i uzupe³nienia infrastruk-
tury technicznej do potrzeb i wymagañ potencjalnych inwestorów, wydaj¹c na ten
cel osiem milionów z³otych. Po³owa œrodków finansowych pochodzi³a z kontrak-
tu wojewódzkiego, oprócz tego w kosztach partycypowa³y: Zak³ad Energetyczny
S.A., Karpacki Okrêgowy Zak³ad Gazownictwa i tarnowski samorz¹d.

Tarnowski Park Technologiczny wspó³pracuje z Centrum Transferu Technolo-
gii Politechniki Krakowskiej, a polega to na pomocy w rozwijaniu regionalnych
strategii innowacji oraz na transferze najnowszych technologii dla potrzeb Parku.

Z Klasterem wspó³pracuje tak¿e wiele instytucji lokalnych, w tym: naukowo-
-badawcze umo¿liwiaj¹ce przep³yw nowych technologii i innowacji do przedsiê-
biorstw, szkoleniowe, samorz¹d lokalny, œrodowiska biznesu.

Pod koniec 2001 roku powsta³a na terenach, którymi dysponowa³ Klaster spe-
cjalna strefa ekonomiczna, jako podstrefa krakowska (Rozporz¹dzenie Rady Mini-
strów z 21 sierpnia 2001 r. Dz. U. 2001, nr 107, poz. 1171). W styczniu 2005
roku zmieni³y siê granice specjalnej strefy ekonomicznej w Tarnowie, gdy¿ po-
wiêkszono jej obszar o dodatkowe 15 ha terenów uzyskanych z Urzêdu Miasta
Tarnowa (Rozporz¹dzenie Rady Ministrów z 14 wrzeœnia 2004 r. Dz. U. 2004, nr
220, poz. 2232).

Strefa zaoferowa³a inwestorom podejmuj¹cym dzia³alnoœæ produkcyjn¹ (nie
dotyczy to sfery us³ug) zwolnienie z podatku dochodowego, to jest regionaln¹
pomoc publiczn¹ na inwestycje i zatrudnienie zwi¹zane z nowymi inwestycja-
mi. Maksymalna wielkoœæ tej pomocy dla przedsiêbiorców wynosi 50%, nato-
miast dla ma³ych i œrednich przedsiêbiorców 65% (Za³¹cznik I do rozporz.
Nr 70/2001/WE, Dz.U. 2001. WE L 10).

Tarnowski Klaster Przemys³owy — Plastikowa Dolina S.A. do czerwca 2005
roku pozyska³ kilku inwestorów, prezentuje to tablica 1.

Od stycznia 2005 roku Klaster Przemys³owy przej¹³ 22 obiekty po Zak³adach
Mechanicznych S.A. w Tarnowie, zapewniaj¹c bazê lokalow¹ (powierzchnie pro-
dukcyjne i magazynowe), mo¿na je kupiæ lub wynaj¹æ. Do koñca czerwca 2005
roku wydzier¿awiono oko³o 80% powierzchni dla:

— przedsiêbiorstwa w³oskiego dzia³aj¹cego w bran¿y metalowej — Trial,
— przedsiêbiorstwa szwedzkiego produkuj¹cego panele fotovoltaiczne —

Area 51,
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— przedsiêbiorstwa holenderskiego zajmuj¹cego siê bran¿¹ meblarsk¹ —
Boma Meble sp. z o.o.,

— przedsiêbiorstwa polsko-niemieckiego produkuj¹cego parkiet — Tarparkett
sp. z o.o.,

— przedsiêbiorstwa polskiego produkuj¹cego kontenery wysy³ane do Niemiec
— Dominex,

— przedsiêbiorstwa polskiego produkuj¹cego galanteriê chemiczn¹ (rozpa³ki
do grilla, itp.) — Judyta sp. z o.o.,

— dwóch przedsiêbiorstw amerykañskich z bran¿y tworzyw sztucznych.
W czerwcu 2004 roku zosta³o podpisane porozumienie miêdzy Gmin¹ Miasta

Tarnowa, Zak³adami Azotowymi S.A., Tarnowsk¹ Grupow¹ Oczyszczalni¹ Œcie-
ków i Klasterem Przemys³owym S.A. w sprawie utworzenia Tarnowskiego Re-
gionalnego Parku Przemys³owego. Rozszerzono zatem formu³ê dzia³ania Klastera
o optymalne wykorzystanie terenu i infrastruktury na terenie miasta. Umo¿liwi³o
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T a b l i c a 1

Inwestorzy w Tarnowskim Klasterze Przemys³owym S.A. (stan na dzieñ 30 czerwca 2006 roku)

Nazwa inwestora Rodzaj prowadzonej dzia³alnoœci Zaawansowanie inwestycji

Becker Farby Proszkowe
Sp. z o.o.

produkcja farb proszkowych rozpoczêcie dzia³alnoœci w paŸ-
dzierniku (rozruch)

Becker Pow³oki
Przemys³owe Sp. z o.o.

produkcja pow³ok prze-
mys³owych

rozpoczêcie dzia³alnoœci w paŸ-
dzierniku (rozruch)

Elmark Sp. z o.o. przetwórstwo PCV dla potrzeb
przemys³u elektrycznego

inwestycja zakoñczona

Cestor Sp. z o.o. produkcja materia³ów budowla-
nych (okna, ko³ki rozporowe,
itp.)

rozpoczêcie inwestycji w 2006
roku

ABM Solid S.A. dzia³alnoœæ in¿ynieryjno-technicz-
na

rozpoczêcie inwestycji w 2007
roku

Fabryka Styropianu
ARBET Sp. jawna

produkcja styropianu rozpoczêcie inwestycji w 2007
roku

Trial Sp. z o.o. produkcja konstrukcji stalowych,
filtry py³owe dla hut stali, rury

trwa produkcja w wykorzysta-
nych obiektach poprzemys³owych
Zak³adów Mechanicznych

Firma francuska bran¿a elektroniczno-chemiczna trwaj¹ rozmowy

Athlone Extrusions
(Irlandia)

p³yty z tworzyw sztucznych
(brodziki, deski klozetowe)

trwaj¹ rozmowy

� r ó d ³ o: Tarnowski Klaster Przemys³owy — Plastikowa Dolina S.A.



to wprowadzenie do polskiego prawa nastêpuj¹cej definicji parku przemys³owe-
go: jest to zespó³ wyodrêbnionych nieruchomoœci, w sk³ad których wchodzi co
najmniej nieruchomoœæ, na której znajduje siê infrastruktura techniczna pozosta³a
po restrukturyzowanym lub likwidowanym przedsiêbiorcy, utworzony na podsta-
wie umowy cywilnoprawnej, której jedn¹ ze stron jest jednostka samorz¹du tery-
torialnego, stwarzaj¹cy mo¿liwoœæ prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej przed-
siêbiorcom, w szczególnoœci ma³ym i œrednim (Ustawa z 29 sierpnia 2003 r., Dz.
U. 2003, nr 159, poz. 1537).

W mieœcie Tarnowie znajduj¹ siê tereny poprzemys³owe wykorzystywane kie-
dyœ przez Zak³ady Azotowe, Zak³ady Mechaniczne i inne przedsiêbiorstwa, które
podlegaj¹ procesom restrukturyzacji i nie potrzebuj¹ tak wielu terenów dla pro-
wadzenia dzia³alnoœci. Istniej¹ tak¿e tereny rolne, które od dawna nie s¹ uprawia-
ne i mog¹ one w niedalekiej przysz³oœci staæ siê terenami inwestycyjnymi.

Idea tworzenia Regionalnego Parku Przemys³owego nie jest przypadkowa, po-
niewa¿ projekt ten daje szansê skorzystania z funduszy Unii Europejskiej. Ko-
niecznoœci¹ uruchomienia Parku Regionalnego jest opracowanie studium wyko-
nalnoœci obejmuj¹ce wszystkie tereny, które nadaj¹ siê pod realizacjê tego projek-
tu, koszty zwi¹zane z remontami, koniecznymi wyburzeniami, termomoderniza-
cjami, budow¹ dróg. Na przygotowanie takiego studium mo¿na uzyskaæ œrodki
w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego Wzrost Konkurencyjnoœci Przed-
siêbiorstw — Dzia³anie 1.3 Tworzenie korzystnych warunków dla rozwoju firm.

Stworzono zatem mo¿liwoœci prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej przedsiê-
biorcom, w szczególnoœci ma³ym i œrednim, poprzez wykorzystanie pozosta³ej po
restrukturyzowanym lub likwidowanym przedsiêbiorcy infrastruktury technicznej.

5. Korzyœci dla przedsiêbiorców z funkcjonowania
w ramach Klastera

Nowe sposoby organizacji i zarz¹dzania przedsiêbiorstwami w regionie w po-
staci Klasterów, pozwala im osi¹gn¹æ dodatkowe korzyœci w stosunku do firm
dzia³aj¹cych w rozproszeniu. Specyfika Klastera umo¿liwia przedsiêbiorcom
w nim skupionym, uzyskaæ przewagê konkurencyjn¹ w postaci:

— uzyskiwania wspólnie wiêkszych udzia³ów w rynku,
— zmniejszania kosztów produkcji (g³ównie logistycznych),
— wymieniania doœwiadczeñ,
— promowania w sposób efektywniejszy poprzez komplementarn¹ ofertê

i osi¹ganie w ten sposób efektu synergii,
— podejmowania realizacji wiêkszych i bardziej skomplikowanych zleceñ,

dziêki wspó³pracy przedsiêbiorstw,
— ³atwiejszego korzystania z transferu nowych technologii i innowacji, dziêki

naturalnemu przyci¹ganiu œrodowiska nauki danej bran¿y do skupiska firm,
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— ³atwiejszego pozyskiwania wykwalifikowanych pracowników z firm szko-
leniowych i korzystania z us³ug innych firm obs³ugi biznesu,

— tworzenia lobby bran¿y.

6. Zakoñczenie

Unowoczeœnianie struktury polskiej gospodarki wydaje siê problemem wa¿-
nym, szczególnie wa¿nym, kiedy polskie przedsiêbiorstwa znalaz³y siê w struktu-
rach Unii Europejskiej i musz¹ szukaæ skutecznych przewag konkurencyjnych.

Rola podmiotów gospodaruj¹cych na terenie regionu jest znacz¹ca, gdy¿ to
w³aœnie region umo¿liwia podniesienie pozycji konkurencyjnej dzia³aj¹cych
w nim przedsiêbiorstw, z drugiej strony to w³aœnie podmioty istniej¹ce w regionie
aktywnie uczestnicz¹ w regionalnej restrukturyzacji gospodarki. Przejawia siê to
w tym, ¿e z jednej strony istniej¹ce w regionie instytucje, podejmowane inwesty-
cje infrastrukturalne, polityka w³adz samorz¹dowych, a tak¿e potencja³ wiedzy
i kapita³ intelektualny regionu tworz¹ odpowiedni klimat dla dzia³ania i kszta³to-
wania przewag konkurencyjnych przedsiêbiorstw, z drugiej zaœ funkcjonuj¹ce
oraz powstaj¹ce nowe przedsiêbiorstwa w regionie napêdzaj¹ go do rozwoju po-
przez przyci¹ganie inwestorów zewnêtrznych, nawi¹zywanie wspó³pracy z innymi
regionami, tworzenie bogactwa regionu i ludzi tam mieszkaj¹cych (poprzez two-
rzenie miejsc pracy i wypracowywanie produkcji globalnej).

Zatem tworzenie nowych struktur organizacji gospodarki w regionie ma
ogromne znaczenie dla tworzenia przewag konkurencyjnych przedsiêbiorstw
w nich dzia³aj¹cych.
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Streszczenie

Przewaga konkurencyjna i jej znaczenie ogromnie wzros³a, kiedy polskie przedsiêbiorstwa zna-
laz³y siê na jednolitym rynku europejskim. Chc¹c skutecznie konkurowaæ, musz¹ poszukiwaæ Ÿróde³
swojej przewagi. Coraz czêœciej upatruj¹ ich w warunkach, jakie stwarza region w postaci rozwija-
nej infrastruktury, instytucji, wsparcia w³adz lokalnych. Ka¿dy z regionów charakteryzuje siê od-
miennymi zasobami, które mog¹ nastêpnie wp³ywaæ na poziom konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw
w nim dzia³aj¹cych.

Mo¿liwoœci¹ rozwoju przedsiêbiorstw jest tak¿e tworzenie nowych sposobów organizacji i za-
rz¹dzania nimi w regionie — poprzez tworzenie kompleksów przemys³owych, w postaci Klasterów.
Pozwalaj¹ one przedsiêbiorstwom osi¹gn¹æ dodatkowe korzyœci w stosunku do firm dzia³aj¹cych
w rozproszeniu, czyli osi¹gn¹æ pewn¹ przewagê konkurencyjn¹.
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S³owa kluczowe
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Cluster as an Example of Building Competitive Advantage
of Enterprises in the Region

S u m m a r y

Competitive advantage and its importance grew significantly when Polish enterprises found
themselves on the homogeneous European market. Wishing to compete successfully, they have to
search for sources of their advantage which are increasingly often sought in conditions created by
the region in the form of developed infrastructure, institutions, support of local authorities. Every
region is characterised by different resources which can, in turn, affect the competitiveness level of
enterprises operating within this area.

An opportunity of enterprises’ development is also to create new ways of organising and mana-
ging them within the region — by building new industrial complexes in the form of clusters which
allow enterprises to achieve additional benefits towards dispersed companies, i.e. to reach certain
competitive advantage.

Key words

cluster, competitive advantage, region
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JANUSZ MORAJDA

O u¿ytecznoœci sieci neuronowych
i algorytmów genetycznych w realizacji
inwestycyjnych systemów decyzyjnych

1. Wprowadzenie

W dzia³alnoœci ka¿dego przedsiêbiorstwa lub instytucji finansowej niezwykle
istotne jest efektywne zarz¹dzanie finansami, obejmuj¹ce m.in. dokonywanie in-
westycji w okreœlone instrumenty finansowe. Do podstawowych instrumentów,
stanowi¹cych przedmiot tych inwestycji, zaliczyæ mo¿na papiery wartoœciowe
(np. akcje, obligacje, bony skarbowe). Bardzo wa¿nym elementem dzia³alnoœci
inwestycyjnej staje siê zatem w³aœciwe zarz¹dzanie portfelem inwestycyjnym, tj.
zestawem posiadanych papierów wartoœciowych, a czêsto tak¿e zestawem instru-
mentów pochodnych (takich, jak np. opcje czy kontrakty terminowe).

Metody konstrukcji i zarz¹dzania portfelem inwestycyjnym zale¿¹ w g³ównej
mierze od przyjêtych celów i warunków dzia³alnoœci inwestycyjnej, a te z kolei
s¹ zdeterminowane przez strategiczne cele oraz preferencje inwestora. Niew¹tpli-
wie jednak metody te, aby by³y dostatecznie efektywne, powinny byæ oparte na
szeroko pojêtej, systematycznej analizie rynku finansowego oraz jego instrumen-
tów, realizowanej przy wykorzystaniu najlepszych dostêpnych narzêdzi. Wynika
st¹d potrzeba sta³ego rozwoju i doskonalenia (a tak¿e oceny i weryfikacji) narzê-
dzi dla takiej analizy, s³u¿¹cych m.in. do generowania prognoz i/lub do wspoma-
gania decyzji.

2. Klasyczne metody wykorzystywane w dzia³alnoœci inwestycyjnej

Naukowe teorie dotycz¹ce inwestowania w papiery wartoœciowe wywodz¹ siê
g³ównie z po³¹czenia statystyki oraz nauki o finansach. Stanowi¹ one podstawy
podejmowania decyzji inwestycyjnych w warunkach niepewnoœci i ryzyka, a wiêc

* Dr in¿. Janusz Morajda jest zatrudniony na stanowisku adiunkta w Katedrze Informatyki
i Metod Iloœciowych Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie; pe³ni funkcjê jej
kierownika; Autor jest równie¿ pracownikiem Akademii Ekonomicznej w Krakowie.



w sytuacji stale panuj¹cej na rynkach finansowych. Teorie te s¹ równie¿ baz¹ dla
wielu stosowanych obecnie w praktyce strategii inwestycyjnych. Najbardziej
znacz¹ce osi¹gniêcia w tej dziedzinie, maj¹ce decyduj¹cy wp³yw na rozwój nauki
o inwestowaniu oraz praktycznych metodologii analizy instrumentów finanso-
wych i budowy portfela inwestycyjnego, zosta³y poni¿ej skrótowo wymienione1.

Teoria portfela okreœla metody tworzenia tzw. portfeli efektywnych, tj. opty-
malnych z punktu widzenia maksymalizacji zysku i minimalizacji ryzyka, oraz
portfela rynkowego uwzglêdniaj¹cego te¿ instrumenty pozbawione ryzyka. Teoria
ta jest oparta na analizie stóp zysku i ryzyka (rozumianego jako odchylenie stan-
dardowe stóp zysku), oraz wspó³czynników korelacji papierów wartoœciowych.
Podstawy tej teorii stworzy³ Markowitz (1952). Uproszczon¹ metodê konstrukcji
portfela zaproponowa³ Sharpe (1963). Kolejnym wa¿nym uzupe³nieniem tej teorii
by³ opracowany przez Sharpe’a, Lintnera i Mossina model równowagi rynku pa-
pierów wartoœciowych CAPM (Capital Asset Pricing Model). Metody konstrukcji
portfela papierów wartoœciowych zosta³y omówione i rozwiniête w doœæ bogatej
literaturze (zob. np. Bodie et al., 1993; Jajuga & Jajuga, 1996; Haugen, 1996)
i stanowi¹ podstawê powszechnie stosowanej w praktyce tzw. analizy portfelo-
wej.

Analiza papierów wartoœciowych (security analysis) stanowi metodologiê
okreœlania wartoœci papierów wartoœciowych (g³ównie akcji) w oparciu o progno-
zy przysz³ych dywidend i zysków danej firmy. Obejmuje szeroko pojêt¹ analizê
wskaŸników makroekonomicznych i bran¿owych2, analizê sprawozdañ finanso-
wych i wybranych wskaŸników finansowych dla danej spó³ki, oraz wykorzystanie
okreœlonych modeli wyceny akcji, jak np. model zdyskontowanych dywidend
(dividend discount model) w powi¹zaniu z okreœlonymi modelami wzrostu dywi-
dendy3. Dzia³alnoœæ ta jest podstaw¹ tzw. analizy fundamentalnej, której wyni-
kiem mo¿e byæ wyszukanie papierów niedoszacowanych (dla których wartoœæ
rynkowa jest ni¿sza od wartoœci otrzymanej wyceny) oraz analogicznie papierów
przeszacowanych, i w konsekwencji podjêcie odpowiednich decyzji inwestycyj-
nych.

Analiza pochodnych papierów wartoœciowych obejmuje zagadnienia wyceny
instrumentów pochodnych (derywatów), przede wszystkim opcji. Powszechnie
stosowanym modelem s³u¿¹cym do okreœlania wartoœci tych papierów jest model
Blacka-Scholesa.

Du¿e znaczenie w problematyce analizy rynków finansowych i wykorzystania
dostêpnej informacji do podejmowania decyzji inwestycyjnych wnios³a hipoteza
efektywnoœci rynków finansowych (Efficient Market Hypothesis — EMH) (zob.
Fama, 1970). Opieraj¹c siê na pewnych ogólnych za³o¿eniach stwierdza ona, i¿
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1 Wyczerpuj¹cy opis problematyki inwestycji finansowych na rynkach kapita³owych mo¿na zna-
leŸæ np. w (Bodie, Kane, Marcus, 1993; Haugen, 1996).

2 Zyski firmy zale¿¹ w du¿ej mierze od otoczenia ekonomicznego, w którym ona funkcjonuje.
3 Por. (Bodie et al., 1993; Jajuga & Jajuga, 1996).



ca³a dostêpna informacja o rynku jest ju¿ odzwierciedlona w aktualnych cenach
i w zwi¹zku z tym przysz³e ruchy cen akcji s¹ nieprzewidywalne i podlegaj¹ one
jedynie przypadkowym zmianom (random walk). W zale¿noœci od kontekstu,
w jakim rozumiemy pojêcie informacji o rynku, wyró¿niamy takie pojêcia efek-
tywnoœci rynków, jak:

— s³aba efektywnoœæ (weak-form efficiency) — dotyczy rynków, na których
informacja o przesz³ych ruchach cen i wolumenie obrotu jest ju¿ uwzglêdniona
w aktualnym poziomie cen, informacje te nie przynios¹ zatem ponadprzeciêtnych
zysków;

— œrednia efektywnoœæ (semistrong-form efficiency) — jest pojêciem szer-
szym, zak³adaj¹cym, ¿e ca³a publicznie dostêpna informacja o rynku i o perspek-
tywach dzia³alnoœci poszczególnych firm znalaz³a ju¿ odzwierciedlenie w cenach
akcji;

— mocna efektywnoœæ (strong-form efficiency) — wi¹¿e siê z hipotez¹, ¿e
ca³a informacja, równie¿ aktualnie niedostêpna publicznie, jest ju¿ odzwierciedlo-
na w aktualnych cenach akcji, a wiêc nawet wykorzystanie informacji poufnych
(insider trading) nie przyniesie ponadprzeciêtnych zysków.

Fakt braku efektywnoœci danego rynku nawet w s³abej postaci, który mo¿e byæ
potwierdzony odpowiednimi badaniami statystycznymi, lub te¿ zakwestionowanie
pewnych za³o¿eñ, na których oparta jest hipoteza efektywnoœci rynków, i tym sa-
mym wniosków z tej teorii p³yn¹cych, stanowiæ mog¹ przes³anki do wykorzysta-
nia metod analizy technicznej w celu wspomagania decyzji inwestycyjnych4.
Analiza techniczna zajmuje siê prób¹ prognozowania przysz³ych ruchów cen ak-
cji na podstawie dotychczasowych przebiegów ich kursów oraz wolumenu obro-
tów. Jej aspektami s¹: analiza trendów, œrednich ruchomych, wielkoœci obrotów,
formacji rysuj¹cych siê na wykresach cenowych, oraz wskaŸników technicznych.
Opiera siê nie tyle na naukowych podstawach matematycznych, co na ró¿nych hi-
potezach wysnutych przez analityków na podstawie wieloletnich obserwacji ryn-
ków finansowych (nale¿¹ do nich np. teoria Dowa, teoria Elliotta, i szereg in-
nych).

3. Aktywne zarz¹dzanie portfelem inwestycyjnym

Dwa podstawowe zagadnienia zwi¹zane z dzia³alnoœci¹ inwestycyjn¹ opart¹ na
teorii portfela to analiza poszczególnych papierów wartoœciowych pod k¹tem
okreœlenia ich oczekiwanych stóp zysku, ryzyka i korelacji pomiêdzy nimi, oraz
konstruowanie portfela w oparciu o wyniki tej analizy i odpowiednie podstawy
teoretyczne. Przy szacowaniu oczekiwanej stopy zysku czêsto stosowan¹ metod¹
jest przyjêcie œredniej stopy zysku z pewnego okresu z przesz³oœci, a zatem przy-
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4 Analogiczne rozumowanie z uwzglêdnieniem œredniej efektywnoœci rynku mo¿na przeprowa-
dziæ w celu uzasadnienia mo¿liwoœci wykorzystania analizy fundamentalnej.



jêcie za³o¿enia, ¿e zysk z danego papieru oraz zwi¹zane z nim ryzyko (a tak¿e
korelacja z innymi papierami) bêd¹ siê kszta³towa³y, podobnie jak w przesz³oœci.
W istocie teoria EMH wyklucza przydatnoœæ prognoz rynkowych, przyjmuj¹c, ¿e
wszelkie informacje mog¹ce byæ podstaw¹ tego typu prognoz zosta³y ju¿ od-
zwierciedlone w bie¿¹cych cenach. Przy takich za³o¿eniach celowe jest przyjêcie
pasywnej metody zarz¹dzania portfelem inwestycyjnym, polegaj¹cej na konstruk-
cji zdywersyfikowanego portfela w oparciu o podstawy teoretyczne, a nastêpnie
na jego konsekwentnym trzymaniu z mo¿liwoœci¹ okresowych korekt w przypad-
ku zmian charakterystyk poszczególnych jego sk³adników.

Bardziej wnikliwe podejœcie do zagadnienia zarz¹dzania portfelem inwestycyj-
nym mo¿e wy³oniæ pewne przes³anki, stanowi¹ce uzasadnienie dla prób dokony-
wania prognoz przysz³ego zachowania siê rynku oraz poszczególnych jego instru-
mentów. W teorii EMH mo¿na dopatrzyæ siê bowiem pewnych wad, które mog¹
spowodowaæ jej zakwestionowanie przez czêœæ inwestorów (podane w w¹tpli-
woœæ mo¿e byæ m.in. jej istotne za³o¿enie przyjmuj¹ce pe³n¹ racjonalnoœæ zacho-
wañ uczestników rynku i nie uwzglêdniaj¹ce tym samym ewidentnie wystê-
puj¹cego czynnika psychologicznego). Innym aspektem jest potwierdzony przez
szereg badañ fakt, i¿ nawet rynki rozwiniête (jak np. rynek w USA) charaktery-
zuj¹ siê wystêpowaniem pewnych zjawisk zaprzeczaj¹cych pe³nej efektywnoœci
tych rynków nawet w s³abej postaci; tego typu zjawiska, jak np. efekt stycznia,
efekt koñca tygodnia, czy te¿ efekt ma³ych firm, mog¹ byæ znacznie bardziej wy-
raŸne na s³abiej rozwiniêtych rynkach.

Innego typu postulaty, stoj¹ce w sprzecznoœci do hipotezy rynków efektyw-
nych (EMH), wywodz¹ siê z nabieraj¹cej coraz wiêkszej popularnoœci teorii cha-
osu deterministycznego. W jej ujêciu rynki kapita³owe stanowi¹ nieliniowe syste-
my dynamiczne, posiadaj¹ce naturê fraktaln¹ (Peters, 1997), przy czym charakte-
ryzuj¹ siê one wystêpowaniem tzw. efektów d³ugotrwa³ej pamiêci5. Teoriê tê po-
twierdzaj¹ liczne badania finansowych szeregów czasowych, wykorzystuj¹ce tzw.
analizê R/S (statystykê Hursta).

Przedstawione wy¿ej fakty mog¹ uzasadniaæ celowoœæ wykorzystywania pro-
gnoz zachowania siê rynku i/lub prognoz stóp zysku poszczególnych papierów
wartoœciowych, a tak¿e analiz poszczególnych papierów pod k¹tem ich niedosza-
cowania lub przeszacowania. Tego typu prognozy, generowane np. na podstawie
wskazañ analizy technicznej, analizy fundamentalnej, lub odpowiednio skonstru-
owanych modeli statystycznych, mog¹ byæ szczególnie przydatne na rynkach in-
strumentów o du¿ym stopniu ryzyka, jak np. rynek akcji i ich pochodnych.
Zwi¹zane z tymi prognozami strategie inwestycyjne zak³adaæ mog¹ kupno lub
sprzeda¿ ca³ego portfela papierów wartoœciowych (ew. relokacjê œrodków finanso-
wych w inny typ papierów, np. sprzeda¿ akcji i kupno obligacji) w przypadku
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5 Efekty te s¹ zwi¹zane z wp³ywem poprzednich wartoœci szeregu czasowego z pewnego (doœæ
d³ugiego) okresu przesz³oœci na bie¿¹ce jego realizacje i pojawiaj¹ siê w tzw. persystentnych szere-
gach czasowych, charakteryzuj¹cych siê wystêpowaniem wyraŸnych trendów.



wykorzystywania prognoz rynku (ang. market timing), lub te¿ kupno walorów
niedoszacowanych i sprzeda¿ przeszacowanych w przypadku wykorzystywania
ocen poszczególnych papierów (ang. security selection). Dzia³alnoœæ tak¹, pole-
gaj¹c¹ na dokonywaniu permanentnych korekt sk³adu portfela na podstawie bie-
¿¹cych prognoz i analiz, okreœla siê mianem aktywnego zarz¹dzania portfelem
(ang. active portfolio management), zob. np. (Bodie et al., 1993).

Zasadniczym elementem warunkuj¹cym efektywnoœæ aktywnych metod za-
rz¹dzania portfelem inwestycyjnym jest Ÿród³o mo¿liwie wiarygodnych i precy-
zyjnych prognoz rynkowych i/lub w³aœciwych sygna³ów kupna lub sprzeda¿y po-
szczególnych walorów lub grup walorów, tylko bowiem wtedy strategia aktywna
mo¿e okazaæ siê lepsza od pasywnej. Szereg badañ statystycznych potwierdza
w pewnych przypadkach mo¿liwoœæ uzyskiwania efektywnych prognoz i tym sa-
mym skutecznoœæ aktywnych strategii inwestycyjnych (zob. np. Taylor & Yoder,
1994). Powstaje zatem dylemat skonstruowania odpowiednich narzêdzi s³u¿¹cych
do generowania jak najlepszych prognoz lub sygna³ów kupna/sprzeda¿y. Dylemat
ten stanowi niew¹tpliw¹ inspiracjê do prowadzenia badañ naukowych nad rozwo-
jem instrumentów oraz doskonaleniem technik s³u¿¹cych do predykcji rynków fi-
nansowych i generowania sygna³ów transakcyjnych, przy wykorzystaniu m.in.
najnowszych osi¹gniêæ informatyki, w tym metod sztucznej inteligencji.

4. Systemy wspomagania decyzji inwestycyjnych

Sta³ym elementem stosowania aktywnych strategii inwestycyjnych jest ci¹g³a
analiza informacji nap³ywaj¹cych z rynku, generowanie bie¿¹cych prognoz
w oparciu o te informacje i w konsekwencji podejmowanie odpowiednich decyzji
inwestycyjnych w oparciu o uzyskane prognozy. Precyzyjne analizy du¿ych iloœci
informacji w po³¹czeniu z koniecznoœci¹ podejmowania szybkich decyzji inwe-
stycyjnych, pozbawionych dodatkowo czynnika emocjonalnego, mog¹ stanowiæ
trudnoœæ nawet dla doœwiadczonych analityków. Fakt ten stanowi przes³ankê do
wykorzystania do tego celu komputerowych systemów wspomagania decyzji in-
westycyjnych (systemów transakcyjnych, ang. trading systems), których zadaniem
jest automatyczne generowanie decyzji dotycz¹cych kupna lub sprzeda¿y po-
szczególnych walorów notowanych na rynku i realizacja tym samym okreœlonej
aktywnej strategii inwestycyjnej zdeterminowanej przez konstrukcjê systemu. Jak-
kolwiek stosowanie tego typu systemów nie jest warunkiem koniecznym efektyw-
noœci aktywnych metod zarz¹dzania portfelem inwestycyjnym, mo¿e jednak istot-
nie poprawiæ skutecznoœæ podejmowanych decyzji.
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4.1. Problemy modelowania rynków finansowych

Elementami systemu decyzyjnego mog¹ byæ odpowiednie modele reprezen-
tuj¹ce wiedzê na temat danego rynku (systemu rzeczywistego) zawart¹ w postaci
równañ matematycznych lub regu³ logicznych. Konstrukcja modeli (modelowa-
nie), jako powszechnie stosowana metoda opisu rzeczywistych systemów, spro-
wadza siê do stworzenia takiego typu równañ lub regu³, które zdolne s¹ opisaæ
system mo¿liwie wiernie z punktu widzenia realizacji za³o¿onego celu. Model nie
musi zatem odzwierciedlaæ wszystkich zale¿noœci i zjawisk zachodz¹cych we-
wn¹trz rzeczywistego systemu, a jedynie uwzglêdniaæ te zmienne wejœciowe,
zmienne stanu i zmienne wyjœciowe oraz powi¹zania miêdzy nimi, które maj¹
istotny wp³yw na osi¹gniêcie przyjêtego celu. W szczególnoœci celem takim mo¿e
byæ uzyskiwanie wiarygodnych prognoz dynamiki cen akcji lub wybranych wskaŸ-
ników rynkowych, albo generowanie decyzji kupna lub sprzeda¿y dla poszczegól-
nych walorów notowanych na rynku. Zadania takie mog¹ realizowaæ wybrane
klasy modeli ekonometrycznych (stanowi¹ce podstawê konstrukcji odpowiedniego
predyktora), albo odpowiednie modele decyzyjne. Elementy generuj¹ce prognozy
lub decyzje niekoniecznie musz¹ byæ zbudowane w postaci równañ matematycz-
nych, mog¹ to byæ odpowiednio skonstruowane systemy ekspertowe6, wykorzy-
stuj¹ce przechowywan¹ w formie regu³ logicznych wiedzê o danym rynku, po-
chodz¹c¹ od ekspertów z zakresu inwestowania. Niekiedy systemy ekspertowe
mog¹ byæ zintegrowane z klasyczn¹ procedur¹ tworzenia portfela papierów war-
toœciowych.

Rozwa¿aj¹c problem stworzenia odpowiednich modeli mog¹cych wchodziæ
w sk³ad systemów decyzyjnych, natrafiamy na bardzo istotn¹ barierê charaktery-
styczn¹ dla wszystkich rynków finansowych. Rynki te s¹ bowiem niezwykle
skomplikowanymi systemami dynamicznymi, charakteryzuj¹cymi siê m.in.:

— wystêpowaniem olbrzymiej liczby czynników (zmiennych egzogenicz-
nych), oraz zmiennych stanu, maj¹cych wp³yw na odpowiedŸ systemu (zachowa-
nie siê rynku); zmienne te s¹ czêsto powi¹zane relacjami trudnymi lub wrêcz nie-
mo¿liwymi do zidentyfikowania,

— wystêpowaniem znacznych szumów i zak³óceñ o trudnych do zidentyfiko-
wania parametrach (szumy te maj¹ czêsto pod³o¿e psychologiczne i emocjonalne
zwi¹zane z zachowaniem siê inwestorów).

Wymienione czynniki sprawiaj¹, ¿e budowa efektywnych predyktorów lub mo-
deli decyzyjnych (i w konsekwencji ca³ego systemu decyzyjnego) w tradycyjny
sposób, a wiêc na podstawie znajomoœci praw rz¹dz¹cych rynkiem lub poprzez
identyfikacjê systemu na podstawie obserwacji jego wejœæ i wyjœæ, mo¿e okazaæ
siê zadaniem niezwykle trudnym. Dodatkowy istotny problem stanowi tu trudno
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6 W ogólnym pojêciu system ekspertowy zawiera zestaw wnioskuj¹cych regu³ logicznych, stwo-
rzonych przez eksperta z danej dziedziny wiedzy, generuj¹cych odpowiednie prognozy, diagnozy
lub decyzje na podstawie dostarczonych informacji wejœciowych.



przewidywalna zmiennoœæ systemu rzeczywistego w czasie, co powoduje ko-
niecznoœæ budowy modelu niestacjonarnego lub ci¹g³ej adaptacji przynajmniej pa-
rametrów modelu, a byæ mo¿e tak¿e jego struktury.

4.2. Wykorzystanie narzêdzi alternatywnych
— przes³anki metodologiczne

W œwietle omówionych problemów modelowania rynków finansowych, w pro-
cesie konstrukcji systemów decyzyjnych lub ich elementów generuj¹cych progno-
zy albo decyzje, celowe wydaje siê wykorzystanie pewnych narzêdzi alternatyw-
nych w stosunku do klasycznych metod budowy modeli. Narzêdzia te, uwzglêd-
niaj¹c fakt stosunkowo niskiego poziomu wiedzy apriorycznej o systemie rzeczy-
wistym, powinny spe³niaæ nastêpuj¹ce postulaty:

— pozyskiwaæ dodatkow¹, przydatn¹ do celów generowania prognoz i/lub de-
cyzji wiedzê — podczas etapu konstrukcji elementów predykcyjnych lub decyzyj-
nych,

— selekcjonowaæ wiedzê istotn¹ dla za³o¿onych celów, przy jednoczesnej eli-
minacji czynników nieistotnych,

— wykorzystywaæ metody nieliniowe i nieparametryczne, które ani nie zak³a-
daj¹ a priori postaci funkcji tworz¹cej model (zale¿noœci pomiêdzy wejœciem
i wyjœciem), ani nie czyni¹ za³o¿eñ dotycz¹cych postaci i parametrów rozk³adów
zmiennych losowych,

— charakteryzowaæ siê odpornoœci¹ na wystêpuj¹ce w rzeczywistym systemie
szumy.

W celu realizacji powy¿szych postulatów obiecuj¹ce mo¿e okazaæ siê wyko-
rzystanie do budowy modu³ów systemu decyzyjnego pewnych metod sztucznej
inteligencji (ang. artificial intelligence), takich jak sztuczne sieci neuronowe i al-
gorytmy genetyczne. Techniki te omówiono szerzej w sekcji 5.

4.3. Wykorzystanie narzêdzi alternatywnych — przes³anki informatyczne

Obecnie wiêkszoœæ programów komputerowych wykorzystywanych w dziedzi-
nie zarz¹dzania portfelem inwestycyjnym realizuje przetwarzanie i analizê nap³y-
waj¹cych z rynku danych na postaæ wynikow¹ posiadaj¹c¹ najczêœciej formê wy-
kresów lub tabel. Prezentowane w takiej formie informacje stanowi¹ niew¹tpliwie
istotn¹ pomoc dla analityka pos³uguj¹cego siê analiz¹ techniczn¹, fundamentaln¹
lub portfelow¹ i u³atwiaj¹ podejmowanie finalnych decyzji. Jednak w dobie
gwa³townego rozwoju informatyki i technologii zwi¹zanej z produkcj¹ kompute-
rów oraz powszechnej dostêpnoœci tych narzêdzi, powstaj¹ coraz wiêksze i stale
rosn¹ce rezerwy mocy obliczeniowej komputerów, bêd¹cych w dyspozycji inwes-

O u¿ytecznoœci sieci neuronowych i algorytmów genetycznych... 223



torów operuj¹cych na rynkach finansowych. Fakt ten stanowi inspiracjê do wyko-
rzystania tych rezerw do realizacji dalszych etapów przetwarzania nap³ywaj¹cych
z rynku informacji, a wiêc do tworzenia i zastosowania komputerowych imple-
mentacji coraz bardziej zaawansowanych systemów decyzyjnych. Postêp w dzie-
dzinie informatyki stwarza wiêc coraz szersze pole do budowy nowych technik
wspomagania decyzji inwestycyjnych w oparciu o komputerow¹ analizê informa-
cji daleko wykraczaj¹c¹ poza formê prostego przetwarzania i zwyk³ej prezentacji
wykresów i wskaŸników, a tak¿e do prowadzenia badañ nad przydatnoœci¹ tych
technik w procesie zarz¹dzania portfelem.

Powy¿sze czynniki szczególnie sprzyjaj¹ rozwojowi metod sztucznej inteligen-
cji i ich zastosowañ do konstrukcji systemów decyzyjnych. Do metod sztucznej
inteligencji zaliczamy m.in. wymienione ju¿ poprzednio, obiecuj¹ce z metodolo-
gicznego punktu widzenia, sieci neuronowe i algorytmy genetyczne. Narzêdzia te
wymagaj¹ nieporównanie wiêcej mocy obliczeniowej ni¿ klasyczne techniki
wspomagania decyzji inwestycyjnych, fakt ten jednak w obecnej dobie gwa³tow-
nego rozwoju technologii komputerowych nie jest w ogóle przeszkod¹, a wrêcz
stanowi inspiracjê do teoretycznych i praktycznych badañ nad wykorzystaniem
metod inteligentnych w inwestycyjnych systemach wspomagania decyzji.

Analizuj¹c szerzej aspekt zapotrzebowania na moc obliczeniow¹ nale¿y pod-
kreœliæ, ¿e zarówno sieci neuronowe, jak i algorytmy genetyczne posiadaj¹ natu-
raln¹ w³aœciwoœæ, polegaj¹c¹ na zdolnoœci do przetwarzania informacji w sposób
równoleg³y. Cecha ta wywodzi siê z biologicznych, rzeczywistych pierwowzorów
tych metod. Pomimo faktu, i¿ wiêkszoœæ obecnych implementacji sztucznych sie-
ci neuronowych i algorytmów genetycznych dokonywana jest na komputerach se-
kwencyjnych, nale¿y liczyæ siê z szybkim rozwojem komputerowych architektur
równoleg³ych, a tak¿e specjalizowanych uk³adów elektronicznych7, umo¿liwia-
j¹cych realizacjê operacji przetwarzania informacji w sposób rzeczywiœcie równo-
leg³y. Fakt ten pozwala na bardzo znacz¹ce przyspieszenie obliczeñ zwi¹zanych
z wykorzystaniem metod sztucznej inteligencji, a tym samym na istotn¹ poprawê
ich efektywnoœci w zastosowaniach praktycznych.

5. Sztuczne sieci neuronowe i algorytmy genetyczne
jako narzêdzia inwestycyjnych systemów decyzyjnych

5.1. Sztuczne sieci neuronowe

Sztuczne sieci neuronowe s¹ to programy komputerowe lub modu³y elektro-
niczne realizuj¹ce przetwarzanie informacji w sposób analogiczny do tego, jaki
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7 Tego typu uk³ady (neurokomputery), realizuj¹ce sprzêtow¹ implementacjê sieci neuronowych
s¹ ju¿ produkowane i s¹ te¿ dostêpne w powszechnej sprzeda¿y.



ma miejsce w naturalnych strukturach komórek nerwowych w mózgach organiz-
mów ¿ywych. Stanowi¹ one wiêc pewne cybernetyczne modele biologicznych
sieci neuronowych. Dok³adny opis tych narzêdzi mo¿na znaleŸæ w bogatej litera-
turze (zob. np. Tadeusiewicz, 1993; Haykin, 1994; Rutkowska et al., 1997; Zie-
liñski, 2000; Morajda, 2002; Rutkowski, 2005), nie bêdzie on zatem przedmiotem
szczegó³owych rozwa¿añ w niniejszym opracowaniu.

Sztuczne sieci neuronowe (nazywane czêsto krócej: „sieci neuronowe” i ozna-
czane skrótem SN) posiadaj¹ zdolnoœæ nabywania wiedzy (a nastêpnie jej prze-
chowywania i póŸniejszego wykorzystywania) na podstawie dostêpnych informa-
cji z otoczenia (np. z rynku finansowego), pochodz¹cych z pewnego okresu
przesz³oœci. Adaptacyjny proces gromadzenia wiedzy i wykszta³cania relacji po-
miêdzy wejœciem i wyjœciem nazywamy procesem uczenia, w jego trakcie struk-
tura sieci nie podlega zmianom, natomiast modyfikowane s¹ wartoœci jej parame-
trów (tzw. wag).

Proces uczenia sieci neuronowej realizowany jest przy wykorzystaniu odpo-
wiedniego zbioru danych zwi¹zanych z analizowanym zagadnieniem, zawartych
w tzw. ci¹gu ucz¹cym. Wiedza (np. o okreœlonych zale¿noœciach wystêpuj¹cych
na rynku finansowym) nie jest tu przekazywana sieci a priori (jak to ma miejsce
np. w przypadku konstrukcji algorytmów lub systemów ekspertowych), ale
w trakcie iteracyjnego procesu uczenia, polegaj¹cego na wielokrotnej prezentacji
poszczególnych wzorców (przyk³adów), wchodz¹cych w sk³ad ci¹gu ucz¹cego.
W wyniku tego procesu nastêpuje „dostrojenie” du¿ej liczby adaptowalnych para-
metrów sieci — wag po³¹czeñ pomiêdzy jej poszczególnymi komórkami —
w taki sposób, ¿e sieæ potrafi prawid³owo reagowaæ na wzorce, których siê „na-
uczy³a”, oraz — co wiêcej — na inne wzorce, które nie wystêpowa³y podczas
fazy uczenia. Zwróciæ nale¿y tu uwagê na istotne podobieñstwo tego procesu do
uczenia siê i gromadzenia doœwiadczeñ przez cz³owieka, a nastêpnie wp³ywu na-
bytej wiedzy na podejmowane decyzje.

Poprawnie skonstruowana i nauczona sieæ neuronowa potrafi dawaæ rozs¹dne
odpowiedzi nie tylko na sygna³y wejœciowe, wchodz¹ce w sk³ad ci¹gu ucz¹cego,
ale równie¿ na inne wzorce wejœciowe, które nie by³y sieci wczeœniej pokazywa-
ne (a nale¿y zak³adaæ, ¿e w wiêkszoœci praktycznych zastosowañ z takimi sy-
gna³ami sieæ bêdzie mia³a do czynienia w fazie realizacji okreœlonego zadania,
np. predykcji). W³aœciwoœæ ta nazywa siê zdolnoœci¹ do generalizacji (uogólnia-
nia) wiedzy. Sieæ taka, przechowuj¹ca okreœlon¹ wiedzê w postaci odpowiednio
dostrojonych wspó³czynników wag po³¹czeñ neuronowych, mo¿e byæ nastêpnie
wykorzystywana do generowania w³aœciwych prognoz lub do sugerowania po-
prawnych reakcji na aktualne dane pochodz¹ce z analizowanego systemu (np.
rynku finansowego).

Przyjêcie nieliniowego modelu neuronu prowadzi do uzyskania nieliniowej za-
le¿noœci miêdzy wejœciem a wyjœciem dla ca³ej sieci, a wiêc do skonstruowania
modelu nieliniowego. Przy odpowiedniej architekturze sieci mo¿e ona zrealizo-
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waæ dowolne nieliniowe odwzorowanie wi¹¿¹ce wartoœci wejœciowe i wyjœciowe
sieci8. Metodê opart¹ na sieciach neuronowych uznaje siê równie¿ za metodê nie-
parametryczn¹ w sensie braku koniecznoœci przyjmowania a priori postaci funk-
cyjnej modelu (zob. Refenes, 1995). Cechy te maj¹ istotne znaczenie w aspekcie
koniecznoœci modelowania zjawisk nieliniowych, wystêpuj¹cych m.in. na rynkach
finansowych. Jakkolwiek dla tego typu problemów mog¹ byæ wykorzystane inne
nieliniowe techniki, to SN ze wzglêdu na ³atwoœæ implementacji i mo¿liwoœæ re-
alizacji dowolnych odwzorowañ wejœcie — wyjœcie mog¹ okazaæ siê narzêdziem
najbardziej efektywnym (zob. Azoff, 1994).

Problematyka wykorzystania sieci neuronowych w zagadnieniach prognozowa-
nia dynamiki rynków finansowych i konstrukcji inwestycyjnych systemów decy-
zyjnych sta³a siê przedmiotem wielu publikacji poruszaj¹cych ró¿ne aspekty teo-
retyczne i praktyczne tych zastosowañ SN, a tak¿e prezentuj¹cych przyk³ady
efektywnych realizacji strategii inwestycyjnych opartych na prognozach lub decy-
zjach modeli neuronowych. Warto tu wymieniæ m.in. takie pozycje, jak (Azoff,
1994; Refenes, 1995; Zieliñski, 2000; Morajda, 2003a; Morajda, 2003b; Morajda
& Domaradzki, 2005).

5.2. Algorytmy genetyczne

Idea algorytmu genetycznego (AG) zosta³a zaczerpniêta z nauk przyrodniczych
opisuj¹cych zjawiska doboru naturalnego i dziedzicznoœci. Mechanizmy te, uj-
muj¹c je w uproszczeniu, polegaj¹ na przetrwaniu osobników najlepiej dostoso-
wanych w danym œrodowisku, podczas gdy osobniki gorzej przystosowane s¹ eli-
minowane. Z kolei osobniki, które przetrwaj¹, przekazuj¹ informacjê genetyczn¹
swoim potomkom. Krzy¿owanie informacji genetycznej otrzymanej od „rodzi-
ców” prowadzi do sytuacji, w której kolejne pokolenia s¹ przeciêtnie coraz lepiej
dostosowane do warunków œrodowiska; mamy wiêc tu do czynienia ze swoistym
procesem optymalizacji. Tego typu postêpowanie mo¿e mieæ miejsce nie tylko
w przyrodzie, ale równie¿ w wielu podobnych systemach o analogicznym stopniu
z³o¿onoœci i rz¹dzonych podobnymi prawami, a wiêc np. na rynkach finanso-
wych.

Algorytmy genetyczne s¹ w istocie metodami optymalizacji (formalnie proces
ten sprowadza siê do poszukiwania ekstremum przyjêtej funkcji celu9), w których
rolê osobników pe³ni¹ odpowiednio zakodowane potencjalne rozwi¹zania okreœlo-
nego problemu. Zbiory potencjalnych rozwi¹zañ (osobników) stanowi¹ tzw. popu-
lacje. Trzy podstawowe operacje, wykonywane na osobnikach (rozwi¹zaniach)
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8 Dotyczy to tylko sieci wielowarstwowych, podstawê matematyczn¹ stanowi tu tzw. twierdze-
nie Ko³mogorowa.

9 Nale¿y podkreœliæ, ¿e algorytmy genetyczne stosowane s¹ w zagadnieniach, w których u¿ycie
klasycznych metod optymalizacji jest niemo¿liwe ze wzglêdu na z³o¿onoœæ problemu.



z populacji to selekcja, krzy¿owanie i mutacja (funkcjonuj¹ one analogicznie do
naturalnych procesów genetycznych obserwowanych w przyrodzie). Gromadzenie
wiedzy nastêpuje w procesie ³¹czenia informacji z najlepiej ocenionych poprzed-
nich rozwi¹zañ i jej wykorzystania do budowy nastêpnych. Algorytmy genetycz-
ne realizuj¹ zatem iteracyjn¹ procedurê umo¿liwiaj¹c¹ konstrukcjê i ocenê kolej-
nych, coraz efektywniejszych rozwi¹zañ poœrednich (o coraz lepszych wartoœ-
ciach funkcji celu), zmierzaj¹c¹ do znalezienia rozwi¹zania optymalnego. Narzê-
dzia te mo¿na wiêc z powodzeniem zastosowaæ do optymalizacji parametrów sys-
temu wspomagania decyzji inwestycyjnych.

Szczegó³owe omówienie tej metodologii i jej zastosowañ mo¿na znaleŸæ w li-
teraturze, np. (Goldberg, 1998; Bauer, 1994; Michalewicz, 1999; Rutkowska et
al., 1997; Zieliñski, 2000).

Jako istotne przyk³ady szerszych zastosowañ algorytmów genetycznych w eko-
nomii i biznesie (w tym tak¿e na rynkach finansowych) warto wymieniæ:

— prognozowanie kursów walut,
— prognozowanie dynamiki indeksów gie³dowych,
— wspomaganie decyzji dotycz¹cych wyboru funduszu powierniczego,
— zarz¹dzanie portfelem inwestycyjnym,
— prognozowanie rentownoœci przedsiêbiorstw,
— poszukiwanie regu³ opisuj¹cych preferencje konsumentów.

5.3. Wspólne cechy metod neuronowych i genetycznych

Zasadnicz¹ wspóln¹ cech¹ omówionych wy¿ej metod jest ich rodowód wy-
wodz¹cy siê z biologii i obserwacji natury. Obie techniki uznawane s¹ obecnie za
jedne z najwa¿niejszych i najbardziej dynamicznie rozwijaj¹cych siê metod
sztucznej inteligencji. Wzrost mo¿liwoœci obliczeniowych dostêpnych kompute-
rów sta³ siê przy tym zasadniczym czynnikiem stymuluj¹cym intensywny rozwój
zarówno badañ naukowych, jak i zastosowañ praktycznych tych metod.

Nale¿y stwierdziæ, ¿e rozwa¿ane metody nie tylko nie wykluczaj¹ siê wzajem-
nie, ale nawet w pewien sposób uzupe³niaj¹. Mo¿liwe jest zatem zastosowanie
rozwi¹zañ hybrydowych, wykorzystuj¹cych oba podejœcia ³¹cznie do budowy ele-
mentów systemu decyzyjnego, jak równie¿ u¿ycie narzêdzi genetycznych jako
rozszerzenia i uzupe³nienia techniki neuronowej (np. w celu optymalizacji zbioru
zmiennych wejœciowych i struktury SN).

Zwrócenia uwagi wymagaj¹ nastêpuj¹ce (uznawane niekiedy za negatywne)
aspekty zastosowania SN i AG do budowy finansowych systemów decyzyjnych
lub ich elementów:

— w przypadku zastosowania sieci neuronowych brak jest mo¿liwoœci okreœ-
lenia explicite zale¿noœci miêdzy wejœciem i wyjœciem sieci, a tym samym poda-
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nia uzasadnienia dla tych relacji; jest to wada tego narzêdzia eksponowana przez
niektórych badaczy i praktyków,

— na ogó³ jedynym sposobem oceny (weryfikacji) modelu stworzonego przy
u¿yciu tych narzêdzi jest analiza wyników jego testowania na rzeczywistych da-
nych (nie wykorzystanych bezpoœrednio do konstrukcji modelu), pochodz¹cych
z mo¿liwie d³ugiego okresu,

— zastosowanie powy¿szych narzêdzi wymaga du¿ego nak³adu obliczeñ kom-
puterowych, niezbêdnych do realizacji procesu pozyskiwania wiedzy.

6. Podsumowanie

Omówione w opracowaniu metody sztucznej inteligencji nale¿y niew¹tpliwie
uznaæ za bardzo przydatne i obiecuj¹ce narzêdzia w modelowaniu rynków finan-
sowych, zw³aszcza w kontekœcie konstrukcji systemów wspomagania decyzji in-
westycyjnych, wspieraj¹cych dzia³alnoœæ inwestora na tych rynkach.

Nale¿y przy tym podkreœliæ, ¿e w modelowaniu zjawisk ekonomicznych nie
zawsze stosowanie tych narzêdzi jest celowe. W zagadnieniach, gdzie dostêpna
jest obszerna aprioryczna wiedza na temat modelowanego systemu oraz relacji
pomiêdzy informacj¹ wejœciow¹ a dynamik¹ jego zmiennych wyjœciowych, istnie-
je na ogó³ mo¿liwoœæ skonstruowania efektywnego modelu matematycznego, eko-
nometrycznego lub algorytmicznego. U¿ytecznoœæ sieci neuronowych i algoryt-
mów genetycznych w konstrukcji modeli ekonomicznych nabiera istotnego zna-
czenia w problemach modelowania bardzo z³o¿onych systemów, dla których tak¹
wiedz¹ wprost nie dysponujemy lub gdy jest ona znikoma, ale w zamian dyspo-
nujemy du¿¹ iloœci¹ danych (przyk³adów), które mog¹ pos³u¿yæ do uczenia sieci
neuronowej lub oceny efektywnoœci rozwi¹zañ poœrednich (osobników) w algo-
rytmie genetycznym. Do takich w³aœnie systemów nale¿y zaliczyæ rynki finanso-
we.

W ostatnich latach mo¿na zaobserwowaæ intensywny rozwój badañ w dziedzi-
nach sieci neuronowych, algorytmów genetycznych, i ich zastosowañ na rynkach
finansowych. Posiada on odzwierciedlenie w coraz liczniejszych publikacjach na
ten temat w prasie i w licznych periodykach naukowych. Publikacje te, oprócz
wyników badañ stanowi¹cych wk³ad naukowy w rozwój metod opartych na sie-
ciach neuronowych i algorytmach genetycznych, czêsto zawieraj¹ równie¿ infor-
macje o efektywnym wykorzystaniu praktycznym tych narzêdzi na rynkach finan-
sowych. Obiecuj¹ce rezultaty tych badañ i implementacji stanowi¹ dodatkow¹,
mocn¹ inspiracjê do prowadzenia analiz zwi¹zanych z zastosowaniem wy¿ej
przedstawionych metod w systemach wspomagania decyzji inwestycyjnych.
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Streszczenie

W artykule omówiono podstawowe aspekty realizacji aktywnych strategii inwestycyjnych na
rynkach finansowych z wykorzystaniem systemów wspomagania decyzji (systemów transakcyj-
nych), w kontekœcie klasycznych teorii zarz¹dzania portfelem inwestycyjnym. Wskazano zasadnicze
przes³anki zastosowania metod sztucznej inteligencji, takich jak sieci neuronowe i algorytmy gene-
tyczne, do konstrukcji inwestycyjnych systemów decyzyjnych. Omówiono charakterystykê sieci
neuronowych oraz algorytmów genetycznych jako efektywnych narzêdzi w modelowaniu i progno-
zowaniu rynków finansowych.

S³owa kluczowe

metody sztucznej inteligencji, algorytmy genetyczne, sieci neuronowe, rynki finansowe, systemy de-
cyzyjne, zarz¹dzanie portfelem inwestycyjnym

Usefulness of Neutral Networks and Genetic Algorithms
in the Development of Investment Decision Systems

S u m m a r y

The paper discusses basic aspects of application of active investment strategies in financial mar-
kets — in the context of classic theories of portfolio management. Such active strategies are gene-
rated with the use of decision support systems (transaction systems). The main assumptions of utili-
sation of artificial intelligence methods, such as neural networks and genetic algorithms, in the con-
struction of investment decision systems have been indicated. The characteristic of neural networks
and genetic algorithms as effective tools in financial markets modelling and prediction has also
been discussed here.

Key words

artificial intelligence methods, genetic algorithms, neural networks, financial markets, decision
support systems, portfolio management.
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JACEK WO£OSZYN, PAWE£ WO£OSZYN*

Z³o¿one chaotyczne szeregi czasowe

1. Wprowadzenie

Zjawiska zachowania chaotycznego obserwowane w œwiecie rzeczywistym
i jego modelach matematycznych zwi¹zane s¹ z charakterem dynamiki badanego
systemu. Najogólniej mówi¹c oznacza to wystêpowanie w rozpatrywanym syste-
mie przebiegów pewnych zmiennych opisuj¹cych jego zachowanie, które cechuje
bardzo nieregularny kszta³t (Kendall, 2002, s. 210). Przebiegi te s¹ bardzo trudne
do przewidywania w d³ugim horyzoncie czasowym, natomiast s¹ dobrze przewi-
dywalne w krótkich przedzia³ach czasu. Z regu³y systemy dynamiczne zacho-
wuj¹ce siê w sposób chaotyczny cechuje du¿¹ wra¿liwoœæ na warunki pocz¹tkowe
wyznaczaj¹ce punkt startowy trajektorii ewolucji systemu (Tempczyk, 2002, s. 68;
Dorfman, 2001, s. 69). Stanowi to zwykle g³ówn¹ przyczynê nieprzewidywalnoœci
zachowañ systemu chaotycznego w d³u¿szych odcinkach czasu. Mówi¹c o chaosie
deterministycznym mamy na myœli system posiadaj¹cy w pe³ni zdeterminizowan¹
dynamikê, w którym jednak obserwowane jest zachowanie chaotyczne. Jednym
z warunków koniecznych pojawienia siê przebiegów chaotycznych w systemie de-
terministycznym jest nieliniowoœæ zale¿noœci wystêpuj¹cych w tym systemie.

2. Chaos w prostych modelach nieliniowych

Jednym z grupy prostych odwzorowañ nieliniowych, które generuje przebiegi
o charakterze chaotyczne (Baker, Gollub, 1998, s. 84; Schuster, 1995, s. 30) jest
odwzorowanie logistyczne opisywane zale¿noœci¹:

xt+1 = pxt (1 – xt) (1)

* Dr hab. in¿. Jacek Wo³oszyn jest pracownikiem Wy¿szej Szko³y Umiejêtnoœci w Kielcach
oraz Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.

Dr Pawe³ Wo³oszyn jest pracownikiem Akademii Górniczo-Hutniczej im. Stanis³awa Staszica
w Krakowie.



w której nowa wartoœæ szeregu jest wyznaczana na podstawie wartoœci w po-
przedniej chwili czasu. Proces iteracyjny rozpoczyna ustalona wartoœæ pocz¹tko-
wa x0. Formu³a (1) generuje przebiegi chaotyczne dla wartoœci parametru p za-
wartych w przedziale (3.0; 4.0).

Rysunek 1 przedstawia wykres wartoœci szeregu czasowego uzyskanego w re-
zultacie iteracyjnego stosowania formu³y (1) dla parametru p = 3,683828 oraz
wartoœci pocz¹tkowej x0 = 0,7. Rozpoczynaj¹c od punktu startowego wykonanych
zosta³o 5000 kroków iteracji. Jak widaæ, szereg czasowy zobrazowany na wspo-
mnianym wykresie ma zdecydowanie nieregularny i niecykliczny kszta³t.

Stan systemu dynamicznego w pewnym wybranym momencie czasu opisaæ
mo¿na zbiorem wartoœci zmiennych systemu (nazywanych tak¿e zmiennymi sta-
nu). Uporz¹dkowany zbiór tych wartoœci interpretowaæ mo¿emy jako punkt
w wielowymiarowej przestrzeni stanów systemu. Wymiar tej przestrzeni zale¿y
bezpoœrednio od iloœci zmiennych opisuj¹cych system. W najprostszym przypad-
ku utworzyæ mo¿emy dwuwymiarow¹ przestrzeñ maj¹c¹ postaæ p³aszczyzny fazo-
wej. W przypadku bardziej z³o¿onych systemów dynamicznych przestrzeñ fazowa
wymaga uwzglêdnienia trzech lub wiêkszej liczby wymiarów. Jest rzecz¹ oczy-
wist¹, ¿e wzrost wymiarowoœci przestrzeni fazowej znacznie zwiêksza stopieñ
trudnoœci i z³o¿onoœci obliczeniowej przy analizowaniu obrazu fazowego badane-
go systemu dynamicznego. Jedn¹ z metod umo¿liwiaj¹cych analizê z³o¿onych
przestrzeni fazowych jest ich rzutowanie na wybrane p³aszczyzny lub sporz¹dza-
nie dwuwymiarowych przekrojów.

W rozwa¿anych przez nas zagadnieniach przestrzeñ fazow¹ ograniczymy do
dwuwymiarowej p³aszczyzny fazowej, któr¹ wyznaczaj¹ dwie prostopad³e do sie-
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Rys. 1. Odwzorowanie xt+1 = pxt (1 – xt), parametr p = 3,683828, wartoœæ pocz¹tkowa x0 = 0,7, ite-
racje 3001—3100
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bie osie. W klasycznym przypadku jedna z osi reprezentuje wybran¹ zmienn¹
systemu, a druga jej pochodn¹ wzglêdem czasu. Obraz fazowy (wykres fazowy)
dynamiki systemu powstaje przez naniesienie na p³aszczyznê fazow¹ punktów
okreœlonych przez wspó³rzêdne, którymi s¹ pary wartoœci obydwu szeregów od-
powiadaj¹ce tej samej chwili czasu. Otrzymane w ten sposób punkty uk³adaj¹ siê
w trajektoriê systemu.

Analizowanie zbudowanego wykresu fazowego systemu dynamicznego stano-
wi silne narzêdzie badania dynamiki tego systemu. Obraz fazowy wyra¿a dyna-
mikê systemu przedstawion¹ w innym wymiarze ni¿ obserwowane szeregi czaso-
we i pozwala rozpoznaæ zale¿noœci trudno zauwa¿alne bezpoœrednio w badanym
systemie. Czas na wykresie fazowym nie biegnie wzd³u¿ wyodrêbnionej osi
uk³adu wspó³rzêdnych, ale mo¿e zostaæ zobrazowany na tym wykresie w formie
znaczników umieszczonych wzd³u¿ trajektorii badanego systemu.

Na rysunku 2 przedstawiony zosta³ obraz fazowy dla przypadku szeregu cza-
sowego przedstawionego w postaci wykresu czasowego z rysunku 1. Obserwuj¹c
punkty wykresu stwierdzamy du¿¹ równomiernoœæ ich rozk³adu wzd³u¿ trajektorii
rozwa¿anego systemu. Œwiadczy to o zdecydowanym braku cyklicznoœci i po-
rz¹dku w generowanym szeregu chaotycznym. Przy zmianie wartoœci parametru
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Rys. 2. Wykres fazowy szeregu generowanego przez odwzorowanie xt+1 = pxt (1 – xt),
parametr p = 3,683828, wartoœæ pocz¹tkowa x0 = 0,7, iteracje 3001—3100

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



234 Jacek Wo³oszyn, Pawe³ Wo³oszyn

0,0

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

Rys. 3. Wykres fazowy szeregu generowanego przez odwzorowanie xt+1 = pxt (1 – xt),
parametr p = 3,693448, wartoœæ pocz¹tkowa x0 = 0,7, iteracje 3001—3100
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Rys. 4. Wykres czasowy szeregu generowanego przez odwzorowanie xt+1 = pxt (1 – xt),
parametr p = 3,693448, wartoœæ pocz¹tkowa x0 = 0,7, iteracje 3001—3100
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p=3,693448 generowany przez odwzorowanie (1) szereg czasowy wykazuje
mniejsz¹ chaotycznoœæ, co mo¿na wywnioskowaæ ze znacznie mniejszej liczby
punktów wykresu fazowego tego szeregu (rysunek 3). Powodem takiego obrazu
jest nak³adanie siê punktów trajektorii w przestrzeni fazowej, czego przyczyn¹
jest znacznie wiêksza cyklicznoœæ i powtarzanie siê sekwencji wartoœci w szeregu
czasowym. Wskazane cechy charakterystyczne szeregu widaæ wyraŸnie na wykre-
sie czasowym pokazanym na rysunku 4.

3. Z³o¿one chaotyczne szeregi czasowe

Szeregi czasowe generowane przez proste odwzorowania nieliniowe mo¿na
poddawaæ operacjom, w wyniku których powstaje nowy szereg mog¹cy stanowiæ
przedmiot badañ. Na u¿ytek niniejszej pracy powsta³y w ten sposób szereg nazy-
waæ bêdziemy szeregiem z³o¿onym. Operacje wspomniane wy¿ej to proste dzia³a-
nia arytmetyczne wykonywane na odpowiadaj¹cych sobie wartoœciach szeregów.

WeŸmy pod uwagê dwa szeregi czasowe x(1) oraz x(2) generowane niezale¿nie
od siebie przez odwzorowanie (1) dla jednakowej wartoœci pocz¹tkowej x(1)

0 =
x(2)

0 = 0,7 oraz ró¿nych wartoœci parametru p. W prosty sposób mo¿emy dokonaæ
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Rys. 5. Wykres fazowy szeregu œredniej arytmetycznej szeregów z rysunków 1 i 4
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z³o¿enia tych szeregów obliczaj¹c dla ka¿dej pary wartoœci szeregów œredni¹
arytmetyczn¹. Powsta³y w ten sposób szereg

xt =(x(1)
t + x(2)

t)/2 (2)

ma wartoœci mieszcz¹ce siê w tym samym przedziale, co szeregi sk³adowe. Dla
otrzymanego szeregu zbudowaæ mo¿emy wykres fazowy, tak jak dla szeregów
sk³adowych. Interesuj¹cym zagadnieniem jest badanie w³asnoœci wykresu fazowe-
go dla ró¿nych par wartoœci parametrów p szeregów sk³adowych.

Dla dwóch wartoœci parametru p(1) = 3,683828 oraz p(1) = 3,693448, czyli dla
dwóch zaprezentowanych wczeœniej ju¿ szeregów, otrzymujemy na podstawie za-
le¿noœci (1) i (2) wykres fazowy szeregu œredniej arytmetycznej przedstawiony na
rysunku 5. Obraz fazowy œredniej ma, jak widaæ, zasadniczo inny charakter
w porównaniu z wykresami fazowymi szeregów sk³adowych.

Wykres czasowy szeregu œredniej arytmetycznej ma natomiast wygl¹d cha-
otycznego szeregu czasowego. Analizuj¹c ten wykres trudno by³oby ustaliæ, ¿e
szereg powsta³ ze z³o¿enia dwóch innych chaotycznych szeregów czasowych ge-
nerowanych odwzorowaniem logistycznym. Na podstawie porównania wykresów
fazowych (rysunki 2 i 5) mo¿na stwierdziæ zasadniczo ró¿ny charakter i sposób
powstania obydwu rozwa¿anych chaotycznych szeregów czasowych.

WeŸmy pod uwagê jeszcze jeden przyk³ad z³o¿onego chaotycznego szeregu
czasowego, który powsta³ jako œrednia arytmetyczna dwóch niezale¿nie genero-
wanych szeregów czasowych o parametrach — pierwszy szereg: x0 = 0,7 i p =
3,733122 oraz drugi szereg x0 = 0,7 i p = 3,768627. Na rysunku 7 zobrazowa-
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Rys. 6. Wykres czasowy szeregu œredniej arytmetycznej odpowiadaj¹cy wykresowi fazowemu
przedstawionemu na rysunku 5
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no kolejno wykresy fazowe wspomnianych szeregów czasowych, a na rysunku 8
przedstawiono wykres fazowy szeregu œredniej arytmetycznej.

Wykres fazowy przedstawiony na rysunku 8 ma zasadniczo ró¿ny charakter
w porównaniu z omawianymi wczeœniej wykresami fazowymi prezentowanymi
na rysunkach 2, 3 i 5. Dalsze badanie charakterystycznych cech wykresów fazo-
wych chaotycznych szeregów czasowych mo¿e dostarczyæ wygodnego narzêdzia
klasyfikacji tej klasy szeregów, a tym samym przyczyniæ siê do lepszego rozpo-
znania dynamiki systemów chaotycznych.

4. Inne operacje na chaotycznych szeregach czasowych

Obok œredniej arytmetycznej chaotycznych szeregów czasowych rozpatrywaæ
mo¿na wiele innych operacji z³o¿enia generowanych niezale¿nie szeregów. Przy-
k³adowo rozpatrzymy formu³ê odwzorowania kwadratowego

xt+1 = 2xt
2 – 1 (3)

która generuje chaotyczne szeregi czasowe dla ró¿nych wartoœci pocz¹tkowych x0.
Wybieraj¹c dwie wartoœci pocz¹tkowe x0 = 0,7223 oraz x0 = 0,0434 i doko-

nuj¹c 10000 iteracji odwzorowania (3) uzyskujemy dwa chaotyczne szeregi cza-
sowe o wykresach fazowych pokazanych na rysunku 9.
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Rys. 7. Wykresy fazowe chaotycznych szeregów czasowych generowanych przez formu³ê (1) dla
parametrów — pierwszy szereg: x0 = 0,7 i p = 3,733122, drugi szereg: x0 = 0,7 i p = 3,768627
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Rys. 8. Wykres fazowy szeregu czasowego œredniej arytmetycznej chaotycznych szeregów czaso-
wych reprezentowanych przez wykresy fazowe z rysunku 7
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Rys. 9. Wykresy fazowe chaotycznych szeregów czasowych generowanych przez formu³ê (3) dla
parametrów — pierwszy szereg: x0 = 0,7223 i drugi szereg: x0 = 0,0434
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Na podstawie otrzymanych chaotycznych szeregów czasowych tworzymy sze-
reg ró¿nicowy xt zgodnie z zale¿noœci¹

xt =(x(1)
t – x(2)

t) (4)

Otrzymany szereg czasowy równie¿ przejawia charakter chaotyczny, a jego
wykres fazowy przedstawiony zosta³ na rysunku 10.

Porównuj¹c otrzymane obrazy fazowe widzimy wyraŸn¹ ró¿nicê w charakterze
wykresów fazowych sporz¹dzonych dla prostych — generowanych jednolit¹ for-
mu³¹ np. (1) lub (3) — chaotycznych szeregów czasowych oraz z³o¿onych szere-
gów czasowych powsta³ych jako pewna kombinacja szeregów sk³adowych.

Rozpatrzmy jeszcze jeden przyk³ad z³o¿enia chaotycznych szeregów czaso-
wych poprzez utworzenie szeregu iloczynów poszczególnych ich elementów. Re-
zultat tej operacji pokazuje rysunek 11, na którym zaprezentowano obraz fazowy
szeregu iloczynowego. Równie¿ ten obraz fazowy przejawia charakterystyczne
cechy, które nie s¹ mo¿liwe do zaobserwowania na wykresach czasowych szere-
gów chaotycznych.
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Rys. 10. Wykres fazowy szeregu czasowego ró¿nic chaotycznych szeregów czasowych reprezento-
wanych przez wykresy fazowe z rysunku 9
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5. Zakoñczenie

Nale¿y stwierdziæ, ¿e z³o¿one chaotyczne szeregi czasowe stanowi¹ odrêbn¹
grupê szeregów chaotycznych. Badanie w³asnoœci takich szeregów mo¿e stanowiæ
samo w sobie interesuj¹ce zagadnienie. Otrzymane rezultaty mog¹ przyczyniæ siê
do rozwoju metod klasyfikacji chaotycznych szeregów czasowych, a tak¿e aprok-
symacji dowolnych chaotycznych szeregów odpowiednio zdefiniowanym z³o¿e-
niem prostych szeregów.
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Streszczenie

Przebiegi o charakterze chaotycznym obserwowane s¹ w systemach deterministycznych, w któ-
rych wystêpuj¹ nieliniowoœci. Proste odwzorowania nieliniowe, takie jak odwzorowanie logistyczne
lub kwadratowe, generuj¹ w sposób iteracyjny chaotyczne szeregi czasowe. W pracy zaproponowa-
no badanie w³asnoœci z³o¿onych chaotycznych szeregów czasowych powstaj¹cych przez wykonanie
operacji na parach lub wiêkszej liczbie odpowiadaj¹cych sobie elementów szeregów sk³adowych.
Wygodn¹ metod¹ badania w³asnoœci powsta³ych szeregów czasowych jest sporz¹dzenie i analiza ich
obrazów fazowych, które ujawniaj¹ cechy nie obserwowane bezpoœrednio na wykresach czasowych
rozpatrywanych szeregów.

S³owa kluczowe

chaos deterministyczny, z³o¿one chaotyczne szeregi czasowe, obraz fazowy

Compound Chaotic Time Series

S u m m a r y

In deterministic systems with non-linear relations there are chaotic courses observed. Simple
non-linear mapping, like logistical or square mapping, generate chaotic time series in the iterative
way. The paper presents a method of properties research of compound chaotic time series, which
are created as a result of some operations, performed on couples or greater number of correspon-
ding elements of component series. Making and analyzing the phase diagrams, which reveal proper-
ties not observed directly on timing diagrams of consider series, is a convenient method of research
of properties of created time series.

Keywords

deterministic chaos, compound chaotic time series, phase diagram
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PRACE Z ZAKRESU TURYSTYKI





ZENON MUSZYÑSKI*

Dynamika waloryzacji turystyki w Ma³opolsce

1. Wprowadzenie

Turystyka wi¹¿e siê przewa¿nie ze zbiorowymi lub indywidualnymi wyjazda-
mi, podró¿ami, albo wêdrówkami, wzglêdnie wycieczkami poza miejsce sta³ego
zamieszkania. Zazwyczaj ³¹czy siê z form¹ czynnego wypoczynku, czy te¿ rekre-
acji i mo¿e byæ zwi¹zana z celami krajoznawczymi, poznawczymi, kulturotwór-
czymi, albo s³u¿¹cymi podnoszeniu i nabywaniu okreœlonej sprawnoœci fizycznej,
a tak¿e wyrabianiu pewnych cech charakteru, jak np. wytrwa³oœæ.

W dzia³alnoœci turystycznej mo¿na wyró¿niæ, miêdzy innymi, turystykê: kra-
jow¹ i zagraniczn¹; indywidualn¹, zbiorow¹ i tak zwan¹ masow¹; kwalifikowan¹;
tranzytow¹, pobytow¹, weekendow¹ (sobotnio-niedzieln¹) i œwi¹teczn¹; poznaw-
cz¹, edukacyjno-dydaktyczn¹ i rekreacyjn¹; piesz¹, rowerow¹ i motorow¹ (samo-
chodow¹); nizinn¹, górsk¹, jaskiniow¹, kajakow¹ i ¿eglarsk¹; ca³oroczn¹, sezo-
now¹ letni¹, zimow¹; klasyczn¹, albo bardziej ukierunkowan¹ na agroturystykê,
sylwaturystykê itp.

Turystyka wi¹¿e siê z czynnoœciami osób podró¿uj¹cych i przebywaj¹cych
w miejscu poza ich sta³ym pobytem przez okres nie przekraczaj¹cy 12 miesiêcy,
w celach wypoczynkowych lub innych, z wy³¹czeniem podjêcia pracy zarobko-
wej zarówno dorywczej, jak równie¿ okresowej.

Uczestnikami turystyki s¹ tak¿e osoby przebywaj¹ce w danym regionie, miej-
scowoœci, czy te¿ na terenie konkretnego obiektu, które przynajmniej przez jedn¹
noc korzysta³y z miejsc zbiorowego albo indywidualnego zakwaterowania. Do
kategorii turystów odwiedzaj¹cych zalicza siê tzw. osoby beznoclegowe, upra-
wiaj¹ce turystykê jednodniow¹.

* Prof. zw. dr hab. Zenon Muszyñski jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego
w Katedrze Zarz¹dzania Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie; od 2006 roku
pe³ni równie¿ funkcjê Rektora.



W czasach nam wspó³czesnych turystyka stanowi istotny czynnik rozwoju
spo³eczno-gospodarczego i zarazem kulturalnego miast, regionów, czy te¿ krajów
œwiata. Stanowi znacz¹c¹ czêœæ dochodu krajowego brutto. Szacuje siê, ¿e tylko
w roku 2006 w Ma³opolsce turyœci zostawili ponad 4 mld z³. W roku 2006 gmina
Kraków zarobi³a 1,8 mln z³ na tzw. taksie turystycznej, która by³a pobierana
w 276 obiektach noclegowych, w wysokoœci 1,60 z³ od osoby za ka¿dy dzieñ po-
bytu turysty.

Do najwa¿niejszych aktów prawnych reguluj¹cych mo¿liwoœæ oraz rodzaj,
a tak¿e sposób prowadzenia w Polsce dzia³alnoœci turystycznej nale¿y Ustawa
z 29 sierpnia 1997 roku o us³ugach turystycznych (Dz. U. nr 223 z 2004, poz.
2268), która m.in. okreœla warunki œwiadczenia us³ug turystycznych i organizo-
wania imprez turystycznych oraz Rozporz¹dzenie Ministra Gospodarki i Pracy
z 16 sierpnia 2004 roku w sprawie przewodników turystycznych i pilotów wycie-
czek (Dz. U. nr 188 z 2004, poz. 1944). Do podstawowych zadañ przewodnika
turystycznego m.in. nale¿y oprowadzanie wycieczek oraz fachowe udzielanie ich
uczestnikom mo¿liwie wielokierunkowych informacji o kraju, regionie, o zwie-
dzanych miejscowoœciach, obiektach etc.

Wydzia³ Turystyki Dyrekcji Generalnej Parlamentu Europejskiego m.in. opra-
cowa³ przewodnik „EU Support for Tourism Enterprises and Tourist Destination.
An Internet Guide European Commission. Enterprise Directorate — General.
Directorate D — Services, commerce, tourism, e-business. Unit D 3 Tourism”,
który zawiera podstawowe informacje o wspólnotowych programach, projektach,
funduszach i instrumentach zarz¹dzanych przez Komisjê oraz o wspólnotowych
œrodkach pomocowych zarz¹dzanych przez organy krajowe, regionalne lub lokal-
ne.

Rada Europy zaleci³a pañstwom cz³onkowskim i kandyduj¹cym do Unii Euro-
pejskiej powo³anie odpowiednich zespo³ów przygotowuj¹cych strategiê i wdra-
¿anie zrównowa¿onego rozwoju sportu, rekreacji i turystyki (m.in. zalecenie
nr R(94)7, R(95)10, R(97)9, R(99)13 oraz R(2000)017). W Polsce zespó³ taki zo-
sta³ powo³any w 2003 roku (Pieñkos, 2004, s. 67).

Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e rynek turystyczny kszta³towany przez krajowe, regional-
ne lub lokalne organizacje turystyczne wewn¹trzunijne jest bardzo konkurencyjny
w kreowaniu produktów.

Kraków jako centrum Ma³opolski jest szczególnie chêtnie odwiedzany zarów-
no przez turystów z kraju, jak i zagranicy. W roku 2005 do Krakowa przyjecha³o
ponad 7,1 mln osób, z czego 1,25 mln to obcokrajowcy. W odniesieniu do roku
poprzedniego powy¿sza liczba turystów wzros³a o 20%.

Szacuje siê, ¿e w Krakowie oferuje siê w przybli¿eniu oko³o 25 000 miejsc
noclegowych, z czego blisko 40% jest w hotelach. Nale¿y przy tym nadmieniæ,
¿e ponad 50% pokoi hotelowych znajduje siê w obiektach trzygwiazdkowych,
a hotele piêcio- i czterogwiazdkowe dysponuj¹ ponad 20% ³ó¿ek i 25% pokoi
(Noworól, Bartuœ, 2006, s. 1—3).
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2. Struktura bazy noclegowej i jej wykorzystanie przez turystów

Baza noclegowa podawana w ró¿nych opracowaniach statystycznych GUS,
a tak¿e sprawozdaniach urzêdów wojewódzkich, zwi¹zana z obiektami zbiorowe-
go zakwaterowania, nie obejmuje pokoi goœcinnych, kwater agroturystycznych,
czy te¿ odniesionych do sylwaturystyki.

Zazwyczaj w analizie obiektów zbiorowego zakwaterowania wyró¿nia siê dwie
grupy, tj. obiekty hotelarskie oraz pozosta³e.

W strukturze hotelowej bazy noclegowej obiektów zbiorowego zakwaterowa-
nia, która dotyczy 29,4% ogólnej ich liczby, w województwie ma³opolskim,
w roku 2004 najliczniejsz¹ grupê stanowi³y hotele (60%), oraz pensjonaty
(24,0%), motele (4,7%) i inne obiekty (11,3%). Ich stan, a zw³aszcza hoteli, wy-
kazuje sta³¹ dynamikê. Przyk³adowo nadmienia siê, ¿e w roku 2004, w odniesie-
niu do roku 2003 liczba hoteli wzros³a o oko³o 13%, a w stosunku do roku 2000
a¿ o 100%.

W pozosta³ej bazie noclegowej, do której zalicza siê: domy wycieczkowe
i pracy twórczej, schroniska, kempingi, pola biwakowe, oœrodki wczasowe, kolo-
nijne, szkoleniowo-wypoczynkowe, oraz oœrodki wypoczynku sobotnio-niedziel-
nego i œwi¹tecznego i inne, dostrzega siê raczej minimalny regres.

Liczba miejsc noclegowych udostêpnianych turystom w hotelach w roku 2004
w odniesieniu do roku 2003 wzros³a o ponad 9%, a w nawi¹zaniu do roku 2000
o 67%, przy równoczeœnie stale podnoszonym standardzie œwiadczonych us³ug
hotelarskich.

W województwie Ma³opolskim miejsca noclegowe oferowane turystom
w ci¹gu ca³ego roku stanowi¹ ponad 89% bazy obiektów zbiorowego zakwatero-
wania (Noworól, Bartuœ, 2006, s. 1—3).

Z danych zawartych w tablicach 1 oraz 2 wynika, ¿e turyœci nie tylko krajowi,
a zw³aszcza zagraniczni korzystaj¹ z hotelowych obiektów zbiorowego zakwate-
rowania. Nadal stosunkowo liczne grono turystów krajowych, spoœród obiektów
pozahotelowych korzysta z oœrodków wczasowych.

W roku 2004 w odniesieniu do roku 2000 gwa³townie obni¿ona zosta³a liczba
turystów korzystaj¹cych z domów wycieczkowych, tj. z 84 172 do 54 551,
a w przypadku turystów korzystaj¹cych ze schronisk m³odzie¿owych z 87 292 do
46 959.

W ostatnich latach dostrzega siê wyraŸny wzrost udzia³u w ruchu turystycz-
nym obcokrajowców, którzy odwiedzaj¹ Ma³opolskê nie tylko w miesi¹cach let-
nich, przede wszystkim od kwietnia do paŸdziernika, ale ze wzglêdu na mo¿li-
woœci korzystania ze sportów zimowych, coraz liczniej odwiedzaj¹ tereny gór-
skie.

Procentowy udzia³ turystów korzystaj¹cych z hotelowych obiektów zakwatero-
wania z 37,0% w roku 2000, wzrós³ w roku 2003 do 42%, a w roku 2004 do po-
nad 48%. Nale¿y jednak zauwa¿yæ, ¿e powy¿szy problem jeszcze bardziej uwi-
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dacznia siê podczas korzystania z hotelowych obiektów zbiorowego zakwatero-
wania przez turystów zagranicznych odwiedzaj¹cych województwo Ma³opolskie
(tablica 2). W roku 2000 turyœci zagraniczni z hoteli korzystali w oko³o 74,9%,
a w roku 2003 w 77,6%, natomiast wskaŸnik powy¿szy w roku 2004 osi¹gn¹³
poziom 80,6%.

Stosunkowo nieliczna grupa turystów zarówno krajowych, jak równie¿ zagra-
nicznych korzysta³a w ostatnich latach z pól biwakowych (tablice 1 i 2).

Najwiêcej w Ma³opolsce, bo oko³o 50% miejsc noclegowych jest do dyspozy-
cji turystów w samym mieœcie Krakowie, natomiast w podregionie krakowsko-
-tarnowskim w przybli¿eniu 10% oraz w podregionie nowos¹deckim 40%
(tablica 3).
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T a b l i c a 1

Turyœci korzystaj¹cy z obiektów zbiorowego zakwaterowania

Wyszczególnienie 2000 2003 2004

Hotele 726 656 868 837 1 108 197

Motele 18 712 30 634 29 338

Pensjonaty 217 020 121 971 108 261

Inne obiekty hotelowe x x 43 058

Domy wycieczkowe 84 172 60 744 54 551

Schroniska 60 145 57 542 66 967

Schroniska m³odzie¿owe 87 292 70 252 46 959

Szkolne schroniska m³odzie¿owe x x 42 208

Kempingi 15 648 19 499 19 408

Pola biwakowe 12 564 10 046 7 897

Oœrodki wczasowe 186 094 205 849 212 246

Oœrodki kolonijne 8 019 7 998 6 565

Oœrodki szkoleniowo-wypoczynkowe 118 565 178 221 169 083

Domy pracy twórczej 15 232 13 275 12 981

Zespo³y ogólnodostêpnych domków turystycznych 13 160 16 318 18 457

Oœrodki do wypoczynku sobotnio-niedzielnego
i œwi¹tecznego

1 231 35 398 27 231

Pozosta³e obiekty 399 609 350 562 328 779

Razem 1 964 062 2 047 146 2 305 132

� r ó d ³ o: Rocznik Statystyczny Województw, 2005, s. 224.



W roku 2004 w Ma³opolsce ponad 82% turystów zagranicznych korzysta³o
w Krakowie z noclegów w obiektach zbiorowego zakwaterowania, a tylko 12%
w podregionie nowos¹deckim oraz oko³o 8% w podregionie krakowsko-tarnow-
skim (tablica 3).

Mimo, ¿e wed³ug przeprowadzanych badañ baza obiektów zbiorowego zakwa-
terowania w województwie ma³opolskim jest nadal niewystarczaj¹ca, zw³aszcza
w okreœlonych bardziej atrakcyjnych okresach roku, to jednak stopieñ wykorzy-
stania bêd¹cej do dyspozycji turystów liczby miejsc noclegowych nie jest wysoki
i w roku 2003 kszta³towa³ siê na poziomie 34,7% i by³ w poszczególnych powia-
tach znacznie zró¿nicowany (rys. 1).
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T a b l i c a 2

Turyœci zagraniczni korzystaj¹cy z obiektów zbiorowego zakwaterowania

Wyszczególnienie 2000 2003 2004

Hotele 379 751 429 816 584 488

Motele 4 125 8 410 8 526

Pensjonaty 17 959 10 540 11 950

Inne obiekty hotelowe x x 6 201

Domy wycieczkowe 13 640 7 124 8 908

Schroniska 3 059 4 132 4 516

Schroniska m³odzie¿owe 10 643 9 552 12 336

Szkolne schroniska m³odzie¿owe x x 2 861

Kempingi 6 546 10 358 12 727

Pola biwakowe 352 464 508

Oœrodki wczasowe 3 149 6 957 7 419

Oœrodki kolonijne — — 33

Oœrodki szkoleniowo-wypoczynkowe 7 568 11 126 9 731

Domy pracy twórczej 644 657 732

Zespo³y ogólnodostêpnych domków turystycznych 954 1 389 1 717

Oœrodki do wypoczynku sobotnio-niedzielnego i œwi¹tecznego 4 1 679 2 135

Pozosta³e obiekty 58 797 51 496 50 808

Razem 507 191 553 700 725 586

� r ó d ³ o: Rocznik Statystyczny Województw, 2005, s. 226.
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Na tle struktury wykorzystywanej bazy noclegowej w obiektach zbiorowego
zakwaterowania nale¿y równie¿ zauwa¿yæ doœæ silne zró¿nicowanie miejsc nocle-
gowych na 100 km2 w roku 2003, w województwie ma³opolskim.

Stan i struktura oraz zasoby bazy obiektów turystycznych charakteryzuj¹ siê
znacznym zró¿nicowaniem w poszczególnych powiatach województwa ma³opol-
skiego. Wywiera to wp³yw na konkurencyjnoœæ powszechnie nie ujednoliconego
produktu turystycznego. Niezale¿nie od powy¿szej sytuacji nale¿y mieæ na uwa-
dze systematyczne podnoszenie walorów, jakoœci i atrakcyjnoœci, a tym samym
promocji lokalnych niejednokrotnie niedocenianych produktów turystycznych.
S³usznie dostrzega siê równie¿, ¿e na rozwój turystyki wywiera wp³yw œwiadcze-
nie us³ug komplementarnych, w tym równie¿ bytowych, zwi¹zanych przyk³adowo
z propozycjami ró¿nych imprez i zajêæ wype³niaj¹cych turystom o ró¿nych zain-
teresowaniach ca³y czas pobytu z mo¿liwoœci¹ wykorzystania lokalnych walorów,
tak kulturowych, regionalnych, jak równie¿ przyrodniczo-krajobrazowych.
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W %

9,1—10,0

10,1—20,0

20,1—30,0

30,1—40,0

40,1—44,0

Rys. 1. Stopieñ wykorzystania miejsc noclegowych w turystycznych obiektach noclegowych zbioro-
wego zakwaterowania w roku 2003

�ród³o: Turystyka w województwie ma³opolskim..., 2004, s. 12.



3. Obcokrajowcy korzystaj¹cy ze zbiorowego zakwaterowania

W ostatnich latach dostrzega siê wyraŸny wzrost obcokrajowców odwiedza-
j¹cych Ma³opolskê, którzy najliczniej przyje¿d¿aj¹ od kwietnia do paŸdziernika.
Przy czym tzw. sezon turystyczny w sposób ci¹g³y wyd³u¿a siê.

Wœród turystów zagranicznych odwiedzaj¹cych nasz kraj przewa¿aj¹ miesz-
kañcy Unii Europejskiej, zw³aszcza Niemcy, a w dalszej kolejnoœci Anglicy,
W³osi, Francuzi, czy te¿ Szwedzi (tablica 4).

Stosunkowo liczn¹ grupê stanowi¹ turyœci spoza krajów UE (24,2%), a tak¿e
z krajów Ameryki Pó³nocnej (10,3%), w tym z USA — 9,3% (rys. 3). Nadal nie-
liczn¹ grupê turystów stanowi¹ mieszkañcy Afryki, Ameryki Centralnej i Po³ud-
niowej, Australii i Oceanii, którzy stanowi¹ oko³o 1,6% ogólnej liczby zagranicz-
nych turystów.

Podejmowane prognozy nie wskazuj¹ na istotne zmiany w strukturze zagra-
nicznych turystów odwiedzaj¹cych nasz kraj. Niemniej jednak, po œmierci papie-
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W %

2,9—50,0

50,1—100,0

100,1—200,0

200,1—500,0

500,1—1000,0

1000,1—4421,7

Rys. 2. Miejsca noclegowe w turystycznych obiektach noclegowych zbiorowego zakwaterowania na
100 km2 w roku 2003

� r ó d ³ o: Turystyka w województwie ma³opolskim..., 2004, s. 10.



Dynamika waloryzacji turystyki w Ma³opolsce 253

T a b l i c a 4

Turyœci zagraniczni korzystaj¹cy z noclegów w obiektach zbiorowego zakwaterowania w Polsce

Kraje

Lata

Ogó³em

W tym

hotele motele
pensjo-

naty

domy
wy-

ciecz-
kowe

oœrodki
wczaso-

we

kem-
pingi
i pola

biwako-
we

w odsetkach

Ogó³em 1995 x 100,0 67,2 2,3 1,1 5,5 2,7 2,8

2000 x 100,0 76,9 1,9 1,4 1,8 1,2 1,3

2003 x 100,0 76,4 1,6 1,1 1,0 1,9 1,9

2004 100,0 100,0 79,6 1,3 1,0 0,7 1,8 2,0

w tym

Bia³oruœ 2,3 100,0 63,1 3,0 0,4 3,5 0,4 0,3

Dania 2,5 100,0 81,7 0,7 1,5 0,4 1,6 1,9

Francja 4,6 100,0 81,6 1,0 1,0 0,9 0,6 3,5

Hiszpania 2,0 100,0 90,5 0,2 0,2 0,5 0,2 1,5

Izrael 3,1 100,0 97,5 0,1 0,3 0,0 0,1 0,0

Litwa 1,9 100,0 66,3 5,7 5,7 1,4 0,5 1,4

Niderlandy 3,0 100,0 76,6 1,7 0,8 0,4 0,7 9,3

Niemcy 35,0 100,0 75,4 0,8 1,6 0,3 4,2 2,7

Rosja 4,3 100,0 80,0 3,3 0,6 1,3 0,5 0,3

Stany Zjednoczone 5,1 100,0 92,3 0,4 0,3 0,3 0,4 0,2

Szwecja 2,6 100,0 83,4 1,1 0,8 0,4 0,8 1,4

Ukraina 3,9 100,0 48,6 4,4 1,1 2,6 1,5 0,5

W. Brytania 5,5 100,0 91,4 0,3 1,4 0,4 0,3 0,7

W³ochy 4,7 100,0 88,2 0,7 0,4 0,3 0,3 3,0

� r ó d ³ o: Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej, 2005, s. 407.



¿a Jana Paw³a II, tj. od roku 2005 dostrzega siê wzrost, zw³aszcza w Krakowie
i w Wadowicach religijnego ruchu turystycznego zwi¹zanego z odwiedzaniem
miejsc dotycz¹cych ¿ycia i dzia³alnoœci tego pod ka¿dym wzglêdem szczególnie
wybitnego Polaka.

4. Konkurencyjnoœæ ma³opolskiego produktu turystycznego

W Ma³opolsce znajduje siê co najmniej 50% obiektów polskich wpisanych na
Listê Œwiatowego Dziedzictwa Kulturalnego i Przyrodniczego UNESCO, do któ-
rych zalicza siê przede wszystkim centrum Sto³eczno-Królewskiego Miasta Kra-
kowa, Kopalniê Soli w Wieliczce, obóz koncentracyjny w Oœwiêcimiu, sanktu-
arium w Kalwarii Zebrzydowskiej, drewniane koœcio³y w Dêbnie (zbudowany
w XV wieku bez u¿ycia gwoŸdzi), w Lipnicy Murowanej, Sêkowej itd.

Podstawowymi celami przyjazdów turystów do Krakowa w roku 2005 by³o
zwiedzanie zabytków (35% turystów) oraz wypoczynek (16%). Coraz liczniejsza
grupa turystów przyje¿d¿a w celach religijnych (10% pielgrzymuje do Sanktu-
arium Bo¿ego Mi³osierdzia w £agiewnikach) (Noworól, Bartuœ, 2006, s. 1).

Tarnów to po Krakowie najwiêkszy w po³udniowej Polsce kompleks zabytko-
wy, charakteryzuj¹cy siê bogactwem stylów architektonicznych gotyku, renesansu
i baroku, nadaj¹cy swoisty urok starówce miasta, które w roku 2005 obchodzi³o
675-lecie przyznania praw miejskich (Muszyñski et al., 2005, s. 145—158).
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Afryka, Ameryka Centralna i Po³udniowa,
Australia i Oceania

1,6%

Azja
9,6%

Ameryka Pó³nocna
10,3%

USA — 9,3%

Pozosta³e kraje europejskie
24,2%

Unia Europejska
54,2%

Rys. 3. Struktura turystów korzystaj¹cych z noclegów w roku 2004

� r ó d ³ o: Turystyka w województwie ma³opolskim..., 2004, s. 13



Wiele dobrze zachowanych zabytków, zw³aszcza architektury sakralnej, bu-
downictwa murowanego i drewnianego, prezentuj¹cych wielowiekow¹ historiê
i kulturê lokaln¹, atrakcyjnych obiektów pochodz¹cych z ró¿nych epok i stylów,
charakterystycznych nie tylko dla miasta Tarnowa, ale równie¿ znajduj¹cych siê
w okolicznych miejscowoœciach, przyci¹ga coraz liczniejsze rzesze turystów
i wycieczkowiczów.

Osobliwe bogactwo, a w wielu przypadkach dzikoœæ i ró¿norodnoœæ przyrody
sprawiaj¹, ¿e Region Tarnowa to jedna z piêkniejszych krain Ma³opolski, do któ-
rej z wszêdzie panuj¹c¹ mi³¹ atmosfer¹ i tradycyjnie polsk¹ goœcinnoœci¹, otwie-
raj¹ siê drzwi dla licznych turystów z kraju i zagranicy.

Zakopane to centrum aktywnego wypoczynku oraz g³ówny oœrodek turystyki
i sportów, zw³aszcza zimowych z ponad 50 wyci¹gami narciarskimi. Nale¿y przy-
pomnieæ, ¿e Tatrzañski Park Narodowy ju¿ w roku 1954 uzyska³ status Rezerwa-
tu Biosfery UNESCO.

Niew¹tpliw¹ atrakcj¹ turystyczn¹ Krynicy Zdroju, per³y polskich uzdrowisk,
jest nowoczesna i zarazem najd³u¿sza w Polsce kolej gondolowa na szczyt Jawo-
rzyny (1114 m n.p.m.).

Prze³om Dunajca wij¹cy siê szerokimi meandrami w g³êbokiej gardzieli Pienin
zaliczany jest do najatrakcyjniejszych obiektów turystycznych w Polsce. W ka¿-
dym roku ze sp³awu tratwami korzysta oko³o 250 tys. turystów (rys. 4).

Nieco mniejszym zainteresowaniem (oko³o 15 tys. w stosunku rocznym) cie-
szy siê sp³yw ³odziami wzd³u¿ szczególnie malowniczej trasy Dolin¹ Popradu.

W Ma³opolsce do strategii wielofunkcyjnego rozwoju turystyki, od kilkunastu
ju¿ lat obserwuje siê w³¹czanie podejmowanych dzia³añ zwi¹zanych z oferowa-
niem atrakcyjnych us³ug i produktów markowych zwi¹zanych zarówno z agrotu-
rystyk¹, jak i sylwaturystyk¹. Rolnicze gospodarstwa ekologiczne staj¹ siê coraz
bardziej popularn¹ form¹ wypoczynku. Agroturystyka, podobnie jak sylwaturysty-
ka, wi¹¿e siê z turystyk¹ w nieska¿onym œrodowisku.

Korzystaj¹c z powy¿szych form turystyki, wypoczywa siê w swoistym mikro-
klimacie, w harmonijnie zestawionej barwie roœlin i drzew. Atrakcyjnoœæ oraz
niekonwencjonalnoœæ spêdzenia czasu w powy¿szych obiektach wi¹¿e siê z degu-
stacj¹ miejscowych produktów ¿ywnoœciowych, wyprodukowanych w œrodowisku
mineralnie nie nawo¿onym oraz nie ska¿onym pestycydami i innymi œrodkami
ochrony roœlin.

Do produktów ekologicznych, stosownie do Ustawy o rolnictwie ekologicznym
z 16 marca 2001 roku (Dz. U. nr 38, poz. 452, z 2 maja 2001) zaliczane s¹ p³ody
rolne nieprzetworzone oraz produkty z nich powsta³e, w tym tak¿e zwierzêta oraz
produkty i przetwory pochodzenia zwierzêcego, je¿eli zosta³y wyprodukowane
lub przetworzone metodami ekologicznymi, co potwierdza certyfikat zgodnoœci.

W Ma³opolsce kilkaset gospodarstw agroturystycznych oferuje pokoje o stosunko-
wo wysokim standardzie, a tak¿e poza tradycyjnym pobytem, szerok¹ ofertê rekreacji
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i specjalistycznych zainteresowañ, które mog¹ byæ po³¹czone z turystyk¹ piesz¹,
konn¹, rowerow¹, czy te¿ wypoczynkiem nad wod¹, z mo¿liwoœci¹ np. ³owienia ryb.

Wypoczynek w lesie jest zaliczany do specyficznego antidotum na wyciszanie na-
piêæ stresowych. W lesie znajdujemy œrodowisko do w³aœciwego relaksu i odprê¿enia
psychofizycznego oraz do odpoczynku i poprawy nadw¹tlonego stanu zdrowia.

Z danych statystycznych wynika, ¿e liczba turystów krajowych odwiedza-
j¹cych Ma³opolskê w niewielkim tylko zakresie wzrasta, natomiast odnotowuje
siê znaczny wzrost turystów przyje¿d¿aj¹cych z zagranicy. Nale¿y przy tym za-
uwa¿yæ, ¿e do dynamicznego wzrostu liczby obcokrajowców przyczyni³ siê rów-
nie¿ bardziej dogodny i wielokierunkowy rozwój po³¹czeñ lotniczych, zw³aszcza
tanich linii, z portem w Balicach i coraz dogodniejsze po³¹czenie z portu lotni-
czego ze œródmieœciem Krakowa, m.in. szybkim tramwajem.

W roku 2005 z linii lotniczych do Krakowa korzysta³o oko³o 21% turystów, tj.
o oko³o 11% wiêcej ni¿ w roku 2003.

Udzia³ obcokrajowców korzystaj¹cych z po³¹czeñ lotniczych w roku 2005
wzrós³ do oko³o 48%, w porównaniu do 19% w roku 2003. Prognozy w powy¿-
szym zakresie przewiduj¹, ¿e w najbli¿szym czasie liczba turystów odwie-
dzaj¹cych Kraków znacznie przekroczy 2 mln osób.
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5. Wnioski

Na tle analizy dynamiki waloryzacji turystyki w Ma³opolsce nasuwaj¹ siê na-
stêpuj¹ce wnioski:

1. Bior¹c pod uwagê narodowe niewymierne bogactwo kulturowe i historyczne
sto³eczno-królewskiego miasta Krakowa, jego wizerunek, a tak¿e liczne zasoby
atrakcyjnych dóbr i walorów turystycznych, bogactwo przyrodnicze i krajobrazo-
we Ma³opolski, ten region Polski jest nie tylko konkurencyjnym, ale równie¿ cha-
rakteryzuj¹cym siê dynamik¹ rozwoju turystycznego.

2. Konkurencyjnoœæ turystyki zwi¹zanej z Krakowem i Ma³opolsk¹ oznacza
potrzebê znacznie wiêkszego kompleksowego oraz perspektywicznego zaanga-
¿owania promocyjnego, nie tylko na rynku krajowym i europejskim, ale równie¿
œwiatowym, zwi¹zanego ze specyfik¹ systematycznie modernizowanego i dosto-
sowywanego do zró¿nicowanych potrzeb i wymagañ produktu turystycznego.

3. Tworzenie produktu markowego, dotycz¹cego równie¿ turystyki aktywnej,
powinno byæ zwi¹zane z dalsz¹ rozbudow¹ infrastruktury turystycznej oraz
miejsc hotelowych, zarówno o wysokim standardzie, jak i przystêpnych dla mniej
zamo¿nego spo³eczeñstwa, pragn¹cego korzystaæ z obiektów zbiorowego zakwa-
terowania, ale zawsze œwiadcz¹cego us³ugi o wysokiej jakoœci.

4. Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e sektor us³ug turystycznych, w tym równie¿ hotelar-
skich, opiera siê o w³asn¹ podstawow¹ dzia³alnoœæ i wp³ywa w sposób dostrze-
galny na rozwój gospodarczy konkretnego regionu.
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Streszczenie

Województwo ma³opolskie jest jednym z najbardziej atrakcyjnych, pod wzglêdem turystycznym,
regionem w Polsce. Dynamika turystyki stanowi istotny czynnik w rozwoju spo³eczno-gospodar-
czym i kulturalnym tego województwa. Liczba turystów krajowych i zagranicznych z ka¿dym na-
stêpnym rokiem wykazuje tendencjê wzrostow¹. Najliczniej odwiedzanym miastem jest Kraków.
Oko³o 18% turystów zagranicznych przyje¿d¿aj¹cych do Polski korzysta z noclegów w wojewódz-
twie ma³opolskim. Turystyczne obiekty zbiorowego zakwaterowania oferuj¹ ponad 65 tys. miejsc
hotelowych, co stanowi oko³o 8% miejsc noclegowych w Polsce. W roku 2005 liczba odwie-
dzaj¹cych Ma³opolskê wzros³a do 9,3 mln, (w tym 2,3 mln turystów zagranicznych), to jest o oko³o
16% wiêcej ni¿ w roku 2003, a wp³ywy z obs³ugi turystów wynios³y oko³o 3,8 mld z³otych.

S³owa kluczowe

turystyka, dynamika, ruch turystyczny, turyœci krajowi, zagraniczni

The Dynamics of Valorisation of Tourism in Ma³opolska Province

S u m m a r y

The province of Ma³opolska is one of the most attractive tourist regions in Poland. The dynam-
ics of tourism is an important factor in economic and cultural development of the province. The
number of domestic and foreign tourists is increasing every year. The most frequently visited city is
Krakow. About 18% of foreign tourists coming to Poland use accommodation provided in the prov-
ince of Ma³opolska. There are more then 65 thousand hotel rooms, which constitute 8% of hotel ac-
commodation in Poland. In the year 2005 the number of tourists visiting Ma³opolska increased to
9,3 million (including 2,3 million of foreign tourists), which is about 16% more then in the year
2003. The incomes from tourism amounted to 3,8 million zlotys.

Key words

tourism, dynamics, domestic tourists, foreign tourists
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LESZEK RUDNICKI*

Wp³yw ryzyka na zachowanie konsumenta
na rynku turystycznym

W gospodarce rynkowej w centrum zainteresowania znajduje siê konsument,
okreœla siê go nawet jako „króla systemu ekonomicznego”. Od jego rynkowych
decyzji zale¿y powodzenie i osi¹gniêcie sukcesu przez przedsiêbiorstwa produ-
kuj¹ce i sprzedaj¹ce towary i us³ugi.

Œwiadomoœæ tego faktu jest podstaw¹ funkcjonowania przedsiêbiorstwa, a wa-
runkiem jego pomyœlnoœci jest zorientowanie dzia³alnoœci na konsumenta. Bo-
wiem skutecznoœæ dzia³añ marketingowych zale¿y od stopnia rozpoznania potrzeb
konsumentów, od sposobów ich zaspokajania oraz od umiejêtnego dostosowania
oferty towarowej do potrzeb i oczekiwañ konsumentów.

Wiedza o potrzebach i postêpowaniu konsumenta w procesie ich zaspokajania
warunkuje osi¹gniêcie sukcesu w dzia³alnoœci marketingowej. Zale¿noœæ ta powo-
duje ogromne zainteresowanie konsumentem i jego zachowaniem na rynku. Zain-
teresowanie to dodatkowo potêguje szybkie tempo wprowadzania nowych pro-
duktów na rynek, ci¹g³e skracanie cyklu ¿ycia produktów, nacisk na ochronê kon-
sumenta, troska o œrodowisko naturalne cz³owieka itd.

Wiedza o zachowaniu konsumenta i czynnikach kszta³tuj¹cych je jest jedn¹
z g³ównych dziedzin stanowi¹cych przedmiot zainteresowañ marketingu. Informa-
cje z tego zakresu stanowi¹ podstawê do okreœlenia programu polityki sprzeda¿y.
Znajomoœæ i umiejêtne wykorzystanie odpowiednich bodŸców oddzia³ywaj¹cych
na konsumenta pozwala wp³ywaæ na jego zachowanie i kszta³towaæ je, co jest
ostatecznym celem dzia³alnoœci marketingowej. Wiedza z tego zakresu jest dla
przedsiêbiorstw tak¿e Ÿród³em inspiracji, pozwala weryfikowaæ podjête decyzje
marketingowe we wszystkich fazach kszta³towania oferty rynkowej.

* Prof. zw. dr hab. Leszek Rudnicki jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego
w Katedrze Zarz¹dzania Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.



Znajomoœæ zachowañ konsumentów nabiera szczególnej wagi wraz ze wzro-
stem poziomu dobrobytu, poniewa¿ wraz ze wzrostem funduszów nabywczych
rozszerza siê zakres mo¿liwoœci decyzyjnych konsumenta. Wzbogaca siê tak¿e
motywacja konsumentów w sferze konsumpcji i decyzji rynkowych. Zwiêkszaj¹ce
siê mo¿liwoœci wyboru dóbr i us³ug umo¿liwiaj¹ zaspokojenie bardziej wyrafino-
wanych potrzeb konsumenta. Zachowania konsumentów cechuj¹ siê jednoczeœnie
du¿¹ zmiennoœci¹ i s¹ podatne na oddzia³ywania bodŸców p³yn¹cych z zewn¹trz.

Zachowanie konsumenta jest czêœci¹ szerszej problematyki dotycz¹cej zacho-
wania cz³owieka w ogóle, przez które rozumie siê ka¿d¹ reakcjê na bodŸce oto-
czenia lub ogó³ reakcji i ustosunkowañ organizmu ¿ywego do œrodowiska (por.
Encyklopedia..., 1995, s. 880). Podstawowym bodŸcem rozpoczynaj¹cym ci¹g re-
akcji s¹ potrzeby. To pod ich wp³ywem konsument uaktywnia siê na rynku. Jego
potrzeby oraz zachowanie jest kszta³towane przez czynniki psychologiczne, spo-
³eczno-kulturowe oraz ekonomiczne. Maj¹ one charakter bodŸców, hamulców
b¹dŸ te¿ warunków.

Na rysunku 1. przedstawiono model zachowania konsumenta. Jest to model
merytorycznie uporz¹dkowanych zagadnieñ procesu zakupu. Obejmuje on czynni-
ki i etapy, które ujawniaj¹ siê we wzajemnych zwi¹zkach i teoretycznie wyjaœ-
niaj¹ dochodzenie do zakupu oraz skutków z nim zwi¹zanych.

Przedstawiony model zachowania konsumenta jest uproszczonym obrazem rze-
czywistoœci, nie oddaj¹cy wszystkich sposobów dokonywania zakupu, jakie wy-
stêpuj¹ w rzeczywistoœci. Trzeba pamiêtaæ, ¿e podejmowanie decyzji kupna zmie-
nia siê w zale¿noœci od typu zakupu i typu decyzji z nim zwi¹zanych. Istniej¹
ogromne ró¿nice miêdzy kupowaniem chleba, ubrania, us³ugi turystycznej czy sa-
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mochodu. Zakupy dro¿sze i kompleksowe s¹ bardziej skomplikowane, dotycz¹
ró¿nych wariantów alternatywnych. Na pewno wymagaj¹ g³êbszego zastanowie-
nia siê ze strony nabywcy, a ponadto mo¿na przypuszczaæ, ¿e na decyzjê bêdzie
mieæ wp³yw wiêcej osób. Trzeba te¿ zauwa¿yæ, ¿e waga poszczególnych czynni-
ków kszta³tuj¹ca zakup jest ró¿na w zale¿noœci od rodzaju nabywanego produktu.

Podejmowanie decyzji zakupu jest czynnoœci¹ ryzykown¹, zw³aszcza w przy-
padku produktu nabywanego po raz pierwszy. Zakupowi takiemu towarzyszy na
ogó³ ryzyko podjêcia nietrafionej decyzji, czyli prawdopodobieñstwo poniesienia
ró¿nego rodzaju strat, które mog¹ wynikn¹æ w nastêpstwie zakupu. Jest to wiêc
czynnik kszta³tuj¹cy w sposób istotny zachowanie konsumenta na rynku.

Ryzyko jest rodzajem niepewnoœci, z któr¹ konsumenci maj¹ do czynienia
wówczas, gdy nie mog¹ przewidzieæ wielu istotnych konsekwencji podejmowania
decyzji zakupu. Wed³ug R. J. Markina (1974, s. 526—527) spostrzegane ryzyko
jest funkcj¹ niepewnoœci oraz mo¿liwych konsekwencji zakupu. Wyra¿a siê ono
formu³¹:

R = f (U, C)

gdzie:
R — spostrzegane ryzyko,
U — niepewnoœæ,
C — konsekwencje zakupu.
Ryzyko zakupu wystêpuje wówczas, gdy konsumenci dostrzegaj¹ niebezpie-

czeñstwo podjêcia nietrafnej decyzji i obawiaj¹ siê, ¿e konsekwencje takiej
w³aœnie decyzji mog¹ byæ dla nich istotne, na przyk³ad strata pieniêdzy, presti¿u,
czasu, oœmieszenie siê itp.

Spostrzegane przez konsumenta ryzyko zakupu ma charakter subiektywny
i jest œciœle zwi¹zane z psychik¹ ludzk¹. Dlatego te¿ zalicza siê je do uwarunko-
wañ wewnêtrznych zachowañ konsumentów.

Podejmowane przez konsumentów decyzje zakupu s¹ zwi¹zane z ponoszeniem
ró¿nego rodzaju ryzyka. Mo¿e to byæ:

— ryzyko funkcjonalne, zwi¹zane z obawami konsumenta o mo¿liwoœæ
spe³nienia przez produkt funkcji, jakich siê od niego oczekuje,

— ryzyko fizyczne, dotycz¹ce bezpieczeñstwa produktu w czasie jego konsumpcji,
— ryzyko ekonomiczne, zwi¹zane z w¹tpliwoœciami konsumenta odnosz¹cymi

siê do wysokoœci ceny produktu,
— ryzyko spo³eczne, zwi¹zane z wyborem tych produktów oraz ich marek,

które maj¹ okreœlone atrybuty akceptacji spo³ecznej (rodziny, znajomych i cz³on-
ków grup spo³ecznych),

— ryzyko psychologiczne, wystêpuje wtedy, gdy zakup produktu lub jego konsump-
cja wp³ywa na postrzeganie w³asnego wizerunku lub na poczucie w³asnej godnoœci,

— ryzyko straty czasu, zwi¹zane z koniecznoœci¹ poœwiêcenia znacznej iloœci
czasu na zakup i konsumowanie produktu.
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Wielkoœæ ponoszonego przez konsumenta ryzyka zakupu mo¿e byæ ró¿na. Za-
le¿y to od wielu czynników. Na ogó³ uwa¿a siê, ¿e rozmiary ryzyka s¹ œciœle
zwi¹zane z rodzajem nabywanego produktu. Decyzje zakupu tabliczki nowej cze-
kolady zawiera minimalne ryzyko, ale decydowanie o tym, gdzie spêdziæ urlop,
jest zwi¹zane z powa¿nym wydatkiem i obarczone wysokim stopniem niepewnoœ-
ci.

Na wielkoœæ ryzyka ma znaczny wp³yw znajomoœæ produktu przez konsumen-
ta. Znacznie wiêksze ryzyko ponosi on kupuj¹c produkt, z którym nie mia³ on
w przesz³oœci ¿adnych doœwiadczeñ lub mia³ doœwiadczenia negatywne, ni¿ wy-
bieraj¹c produkt dobrze mu znany i sprawdzony w u¿ytkowaniu.

W trakcie korzystania z produktu konsument na ogó³ redukuje ryzyko poprzez
zaznajomienie. Trzeba jednak zauwa¿yæ, ¿e turystyka w swojej naturze mieœci
poszukiwanie nowoœci, istnieje zatem problem zrównowa¿enia potrzeby przygody
i nowych doœwiadczeñ z potrzeb¹ zaznajomienia. Mo¿na go rozwi¹zaæ ró¿nymi
sposobami. I tak np. turyœci wyje¿d¿aj¹cy za granicê po raz pierwszy mog¹ zary-
zykowaæ zwiedzanie przygranicznych miejscowoœci s¹siedniego kraju, gdzie bêd¹
blisko „postrzeganego bezpieczeñstwa” ich rodzinnego kraju i kultury. Postrzega-
ne bezpieczeñstwo mo¿e byæ równie¿ zwiêkszone przez podró¿owanie za granicê
krajowymi liniami lotniczymi i zatrzymywanie siê w sieci hoteli obs³ugiwanych
lub bêd¹cych w³asnoœci¹ firmy z rodzinnego kraju (por. Holloway, 1997, s. 109).

Odpowiedzi¹ sprzedawców na potrzebê zaznajomienia s¹ pakiety urlopowe.
„Turyœci podró¿uj¹cy do miejsc masowo odwiedzanych przez innych turystów,
gdzie znajduj¹ siê w towarzystwie osób ze swego krêgu kulturowego, mieszkañcy
umiej¹ siê porozumiewaæ w ich jêzyku i gdzie mo¿na kupiæ znan¹ ¿ywnoœæ i na-
poje, ale istnieje te¿ mo¿liwoœæ spróbowania nowych potraw i innego stylu ¿ycia.
Wycieczki z pilotem, zw³aszcza gdy s¹ prowadzone przez pilota z rodzinnego
kraju, daj¹ psychiczne poczucie bezpieczeñstwa, gdy¿ pilot wystêpuje nie tylko
jako «znawca kultury», lecz równie¿ jako osoba odpowiadaj¹ca za zaspokojenie
potrzeb towarzyskich turystów oraz dzia³aj¹cych jako katalizator, aby cz³onkowie
grupy lepiej siê poznali nawzajem” (Holloway, 1997, s. 109—110).

Powszechnie uwa¿a siê, ¿e wielkoœæ ponoszonego przez konsumenta ryzyka
zale¿y od wzglêdnej wartoœci finansowej zakupu, czyli relacji ceny w stosunku
do zasobów finansowych konsumenta. Wiêksze zaanga¿owanie finansowe (wy¿-
sza cena) oznacza ryzyko poniesienia wiêkszych strat na skutek b³êdnej decyzji.
Spostrzegane ryzyko ulega istotnemu zwiêkszeniu w przypadku, gdy zasoby fi-
nansowe konsumenta s¹ ograniczone.

Rozmiary ryzyka zale¿¹ tak¿e od oczekiwañ zwi¹zanych z zakupem, a te z ko-
lei — od charakteru i znaczenia potrzeb zaspokajanych przez dany produkt. Du¿e
jest zw³aszcza ryzyko zakupu produktu, którego konsumpcja nie jest akceptowana
przez spo³eczeñstwo oraz produktu rodz¹cego obawy o skutki fizjologiczne
(szkodliwoœæ) p³yn¹ce z jego u¿ytkowania. To ostatnie ryzyko mo¿na znacznie
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ograniczyæ przez ubezpieczenie konsumenta od szkodliwych skutków zakupu pro-
duktu.

Na wielkoœæ ryzyka wp³ywa w sposób istotny niepewnoœæ zwi¹zana z wybo-
rem, na przyk³ad niepe³ny zasób informacji o wszystkich wariantach zakupu. Im
wiêcej jest nie w pe³ni poznanych wariantów wyboru, im wiêcej zbli¿onych wa-
riantów wyboru, zw³aszcza nowych skomplikowanych technicznie produktów,
tym trudniej jest dokonaæ prawid³owego wyboru, tym wiêksze ryzyko zakupu
(por. Duliniec, 1986, s. 71—72). Trzeba zauwa¿yæ, ¿e konsumentom podej-
muj¹cym decyzje zakupu produktu turystycznego, zw³aszcza wycieczki zagranicz-
nej, czêsto brak jest wystarczaj¹cego doœwiadczenia, na którym mogliby oprzeæ
swoje decyzje, a zdobywanie obiektywnych informacji o nowych miejscach nie
jest ³atwe. Z tego w³aœnie powodu zachêta ustna odgrywa znacz¹c¹ rolê w proce-
sie podjêcia decyzji kupna (por. Holloway, 1997, s. 108).

Rozmiary ryzyka zakupu zale¿¹ tak¿e od sposobu dokonywania zakupu. Ry-
zyko to jest znacznie mniejsze jeœli konsument wybiera produkt bezpoœrednio
u sprzedawcy — w biurze podró¿y, ni¿ gdy zamawia go telefonicznie lub listow-
nie. W tym ostatnim przypadku wyboru produktu dokonuje w³aœciwie sprzedaw-
ca, a nie konsument. Istnieje w zwi¹zku z tym du¿e ryzyko zakupu produktu nie
odpowiadaj¹cego potrzebom konsumenta.

Wielkoœæ ryzyka zale¿y w du¿ym stopniu równie¿ od cech osobowoœci konsu-
menta. Ryzyko zakupu jest tym wiêksze, im ni¿szym poziomem samooceny cha-
rakteryzuje siê dany konsument, i odwrotnie — jest tym mniejsze, im wiêkszym
poziomem samooceny charakteryzuje siê konsument. Ryzyko zakupu jest niewiel-
kie, jeœli konsument wierzy we w³asne si³y.

Ryzyko w procesie wyboru i zakupu produktu turystycznego wywo³uje stan
napiêcia. Naturaln¹ konsekwencj¹ tego stanu jest d¹¿enie konsumentów do jego
zmniejszenia lub likwidacji (por. Garbarski, 1998, s. 50). Mog¹ oni poprzez pew-
ne dzia³ania zmniejszyæ ryzyko zwi¹zane z zakupem. Do dzia³añ tych mo¿na za-
liczyæ:

— poszukiwanie dodatkowych informacji i porad,
— lojalnoœæ wobec marki produktu,
— wybór powszechnie uznawanej marki produktu,
— dokonywanie zakupu po porównaniu wielu marek produktu i odwiedzeniu

wielu punktów ich sprzeda¿y,
— zmniejszenie oczekiwañ wobec produktu,
— dokonywanie zakupu w sieci handlowej znanego biura podró¿y,
— delegowanie uprawnieñ do podejmowania decyzji zakupu produktu i odpo-

wiedzialnoœci za zakup na inne osoby, bardziej kompetentne w przekonaniu kon-
sumenta lub podejmowanie decyzji zakupu wspólnie z innymi osobami,

— wykorzystywanie ró¿nego rodzaju zabezpieczeñ przed nieudanym lub nie-
trafionym zakupem (system gwarancyjny dotycz¹cy jakoœci produktu, obietnice
zwrotu pieniêdzy w przypadku rezygnacji z zakupu itp.).
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Poznanie Ÿróde³ oraz charakteru ryzyka jest wa¿ne dla praktyki marketingowej.
Bowiem ryzyko zakupu ogranicza mo¿liwoœci sprzeda¿y produktu. Chc¹c zatem
skutecznie dzia³aæ na rynku przedsiêbiorstwo turystyczne powinno:

— rozpoznaæ obszar dostrzegalnego przez konsumentów ryzyka,
— okreœliæ rodzaje ryzyka towarzysz¹ce decyzjom zakupu,
— poznaæ stosowane przez konsumentów sposoby redukcji ryzyka (por. Gar-

barski, 1998, s. 59).
Wiedza ta winna byæ przez biura podró¿y wykorzystana do redukcji ryzyka

konsumenta. Mog¹ one znacznie zmniejszyæ to ryzyko miêdzy innymi poprzez:
— wprowadzanie na rynek i utrzymywanie na nim tylko dobrych jakoœciowo

produktów,
— wprowadzanie na rynek produktów nie zawieraj¹cych sk³adników kontro-

wersyjnych,
— stosowanie szerokich gwarancji,
— podkreœlanie w reklamie, i¿ produkt cieszy siê spo³eczn¹ akceptacj¹.
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Streszczenie

W gospodarce rynkowej w centrum zainteresowania znajduje siê konsument. Od jego decyzji
rynkowych zale¿y powodzenie i sukces przedsiêbiorstwa produkuj¹cego i sprzedaj¹cego produkty.
Wiedza o zachowaniu konsumenta i czynnikach go kszta³tuj¹cych stanowi podstawê do podejmowa-
nia decyzji marketingowych we wszystkich fazach kszta³towania oferty rynkowej.

Waga poszczególnych czynników kszta³tuj¹cych zachowanie konsumenta na rynku jest ró¿na
w zale¿noœci od rodzaju nabywanego produktu. W przypadku produktów turystycznych istotny
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wp³yw na te zachowania ma postrzegane ryzyko. Zakup produktu turystycznego jest czynnoœci¹ ry-
zykown¹, zw³aszcza w przypadku produktu nabywanego po raz pierwszy. Zakupowi takiemu towa-
rzyszy na ogó³ ryzyko podjêcia nietrafionej decyzji i poniesienia ró¿nego rodzaju strat. Postrzegane
ryzyko mo¿e powodowaæ rezygnacjê z zakupu produktu przez konsumenta. Jest to czynnik
wp³ywaj¹cy w istotny sposób na zachowanie konsumenta oraz na ofertê rynkow¹ biur podró¿y i na
wielkoœæ sprzeda¿y produktów turystycznych.

W artykule omówiono rolê ryzyka w procesie podejmowania decyzji zakupu przez konsumen-
tów i jego rodzaje, wskazano te¿ na mo¿liwoœci zmniejszenia postrzeganego przez konsumenta ry-
zyka zakupu produktów turystycznych.

S³owa kluczowe

zachowania konsumentów, ryzyko konsumenckie, rynek turystyczny, produkt turystyczny

Risk Influence on Consumer Behaviour on Tourist Market

S u m m a r y

In the market economy the consumer is in the focus of attention. Their market decisions deter-
mine the prosperity and success of an enterprise manufacturing and selling products. The knowl-
edge of consumer behaviour and factors which shape it are the basis for taking marketing decisions
at all stages of creating a market offer.

The importance of individual factors which shape consumer behaviour on the market varies de-
pending on the type of a purchased product. In case of tourist products these behaviour patterns are
seriously affected by perceived risk. A purchase of a tourist product is a risky activity, in particular
as far as a product acquired for the first time is concerned; such a purchase is usually accompanied
by the risk of making the wrong decision and suffering different types of damages. The perceived
risk can lead to resigning from purchasing a product by the consumer. It is a factor seriously affect-
ing consumer behaviour as well as market offers of tourist agencies plus sales volume of tourist
products.

The article discusses the role of risk in the process of taking the decision concerning purchases
by consumers and its kinds, it also points to opportunities of decreasing the risk of tourist product
purchase, perceived by consumers.

Key words

consumers’ behaviour patterns, consumer risk, tourist market, tourist product
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JOLANTA TENETA-P£OTKOWIAK, WOJCIECH SWÊDZIO£*

Zagospodarowanie turystyczne
w gminie Krynica-Zdrój

1. Uwagi wstêpne

Gmina Krynica-Zdrój le¿y w województwie ma³opolskim we wschodniej czêœ-
ci Beskidu S¹deckiego i zajmuje obszar o powierzchni 14 518 ha (w tym miasto
Krynica oko³o 4000 ha). W sk³ad gminy wchodz¹ nastêpuj¹ce so³ectwa: Berest,
Czyrna, Mochnaczka Ni¿na, Mochnaczka Wy¿na, Muszynka, Piorunka, Polany
i Tylicz. Od pó³nocy gmina graniczy z gmin¹ Grybów, od zachodu z gminami
Piwniczna i £abowa, od po³udniowego wschodu z gmin¹ Muszyna. Granicê
po³udniow¹ stanowi granica pañstwa Polski i S³owacji.

Obszar gminy zamieszkuje oko³o 18,5 tys. osób, z czego 70% w mieœcie Kry-
nica. Najmniej ludnoœci liczy so³ectwo Czyrna (ok. 1,6% ogó³u), a najwiêcej Ty-
licz (ponad 10% ogó³u mieszkañców gminy). Œrednia gêstoœæ zaludnienia wynosi
w gminie Krynica oko³o 125 osób/km2, przy œredniej dla województwa ma³opol-
skiego 212 osób/km2 (Rocznik..., 1988). W Krynicy gêstoœæ zaludnienia wynosi
326 osób/km2.

Ludnoœæ w wieku produkcyjnym stanowi oko³o 56% ogó³u populacji gminy,
ponad 30% ludnoœæ w wieku przedprodukcyjnym. Oko³o 16% ludnoœci gminy
utrzymuje siê wy³¹cznie z pracy we w³asnym gospodarstwie rolnym (oko³o 1300
indywidualnych gospodarstw rolnych). W strukturze agrarnej dominuj¹ gospodar-
stwa o areale poni¿ej 1 ha (36%). Gospodarstwa rolne o powierzchni powy¿ej
10 ha stanowi¹ nieca³y procent ogó³u gospodarstw. Œrednia wielkoœæ gospodar-
stwa rolnego na terenach wiejskich wynosi 6,4 ha, a w Krynicy 4,5 ha (Strate-
gia..., 1999). Na terenie gminy Krynica dzia³alnoœæ gospodarcz¹ prowadzi 1426
podmiotów, z czego 1216 (85%) w samej Krynicy. Najwiêcej podmiotów gospo-
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darczych dzia³a w sferze handlu i us³ug (w tym turystycznych). Oko³o 90% ogó³u
podmiotów gospodarczych nale¿y do osób fizycznych lub spó³ek cywilnych.
W rankingu atrakcyjnoœci inwestycyjnej miast nie maj¹cych statusu miasta po-
wiatowego, opracowanym przez Instytut Badañ nad Gospodark¹ Rynkow¹, Kry-
nicê sklasyfikowano na 204 miejscu wœród 508 miast objêtych rankingiem.

2. Podstawy zagospodarowania turystycznego

W terminologii marketingu produktem mo¿e byæ wszystko, co stanowi przed-
miot wymiany, poniewa¿ s³u¿y zaspokajaniu czyichœ potrzeb. Produktem bywa
przedmiot, us³uga, miejsce, organizacja lub idea. Turysta mo¿e zaspokajaæ swoje
potrzeby nabywaj¹c przyczepê kempingow¹ (dobro materialne), nocleg w hotelu
(us³uga), anga¿uj¹c przewodnika (osoba), przyjechaæ do okreœlonego miasta w ce-
lach krajoznawczych (miejsce), staæ siê cz³onkiem stowarzyszenia turystycznego
(organizacja) lub zwolennikiem ochrony przyrody (idea) (Kotler, 1980, s. 20).

W wiêkszoœci przypadków produkt turystyczny jest kompozycj¹ kilku us³ug,
które ³¹cznie tworz¹ tzw. pakiet, czyli zestaw us³ug turystycznych s³u¿¹cych za-
spokajaniu komplementarnych potrzeb.

Zagospodarowanie turystyczne jest komplementarnym sk³adnikiem produktu
turystycznego. Mo¿na w nim wyodrêbniæ trzy podstawowe dziedziny:

1) ochronê i przystosowanie do potrzeb ruchu turystycznego walorów tury-
stycznych,

2) zapewnienie mo¿liwoœci dojazdu do nich,
3) zapewnienie turystom niezbêdnych warunków egzystencji, co dotyczy samej

podró¿y oraz samego pobytu, a wiêc przede wszystkim zaspokojenia potrzeb
noclegowo-¿ywieniowych (Rogalewski, 1977, s. 7).

Tak wiêc elementy bazy materialnej obejmuj¹: bazê komunikacyjn¹, nocle-
gow¹, ¿ywieniow¹ i towarzysz¹c¹. W sk³ad zagospodarowania turystycznego
wchodz¹ zarówno elementy turystyczne, jak i paraturystyczne. Elementy tury-
styczne obejmuj¹ przede wszystkim ruch turystyczny, paraturystyczne s³u¿¹ in-
nym dzia³om gospodarki oraz ludnoœci miejscowej, jednoczeœnie przeznaczone s¹
tak¿e dla turystów. Wynika z tego, ¿e produkt turystyczny posiada zwi¹zki z in-
frastruktur¹ pañstwa oraz innymi dzia³ami gospodarki, a wiêc nie istnieje jednoli-
ta bran¿a turystyczna, a potrzeby turystów zaspokajaj¹ ró¿ne dzia³y gospodarki.

Wystêpowanie walorów turystycznych cechuje przestrzenna sztywnoœæ, co bez-
poœrednio wp³ywa na lokalizacjê bazy materialnej, czego efektem jest koniecz-
noœæ przybycia popytu w miejsce poda¿y turystycznej. Nale¿y zaznaczyæ, ¿e pro-
dukt turystyczny cechuje strukturalna elastycznoœæ, co oznacza, ¿e turysta czêsto
wybiera pomiêdzy ró¿nymi wariantami poszczególnych elementów produktu.

W sk³ad zagospodarowania turystycznego wchodz¹ urz¹dzenia turystyczne
oraz us³ugi dziêki nim œwiadczone. Jeœli chodzi o us³ugi to bierze siê pod uwagê
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szereg czynnoœci zaspokajaj¹cych potrzeby turystów przed, podczas i po podró¿y
oraz w czasie pobytu w miejscu docelowym. Mog¹ byæ one skierowane na osobê
turysty, b¹dŸ na przedmioty przez niego posiadane, co szereguje funkcje pe³nione
przez us³ugi turystyczne na trzy grupy (£azarek, 1999, s. 30):

1) dostarczaj¹ce towary do zaspokajania potrzeb cz³owieka,
2) oddzia³ywanie bezpoœrednio na osobê turysty,
3) utrzymuj¹ce elementy wyposa¿enia turysty w stanie przydatnoœci do u¿ytku.

3. Analiza systemu komunikacyjnego, bazy noclegowej,
gastronomicznej i towarzysz¹cej

S y s t e m k o m u n i k a c y j n y

Podstawowym zadaniem systemu komunikacyjnego jest zapewnienie ³atwego
dostêpu do punktów bêd¹cych punktami docelowymi turystyki pobytowej albo
bazami wyjœciowymi wêdrówek i wycieczek (Rogalewski, 1977, s. 50). Dostêp-
noœæ komunikacyjn¹ mo¿na podzieliæ na zewnêtrzn¹ i wewnêtrzn¹. Komunikacja
zewnêtrzna s³u¿y dotarciu do terenów wystêpowania walorów turystycznych i nie
nale¿y do kompetencji jednostek administracyjnych, a o jej rozwoju decyduje
otoczenie zewnêtrzne. Komunikacja wewnêtrzna umo¿liwia poruszanie siê po tym
terenie i dana jednostka administracyjna odpowiedzialna jest za jej stan. Terenem
³atwo dostêpnym nazywaæ bêdziemy tak¿e miejsce, do którego mo¿na dotrzeæ
stosunkowo szybko, bezpiecznie i wygodnie. O stopniu dostêpnoœci terenów tury-
stycznych decyduje system komunikacyjny, sk³adaj¹cy siê z:

— sieci i stanu technicznego urz¹dzeñ komunikacyjnych, a wiêc linii kolejo-
wych, dróg, lotnisk, portów morskich i œródl¹dowych,

— wyposa¿enia tych urz¹dzeñ w œrodki transportu, czyli autokary, poci¹gi, sa-
moloty, statki,

— organizacji ruchu komunikacyjnego, a wiêc czêstotliwoœci kursowania po-
ci¹gów, autobusów, samolotów, itd.

G³ównymi wêz³ami komunikacyjnymi s¹ Nowy S¹cz i Krynica-Zdrój. Bieg-
n¹ca po³udnikowo droga tranzytowa Nowy S¹cz — Muszyna jest osi¹ komunika-
cyjn¹ Krynicy-Zdroju, a od wschodu dochodzi do niej droga prowadz¹ca do Tyli-
cza. Krynica-Zdrój i uzdrowiska podkarpackie posiadaj¹ dogodne warunki komu-
nikacyjne. Umo¿liwia je powsta³a w 1911 roku linia kolejowa, która stanowi
odga³êzienie linii Tarnów — Leluchów — Granica Pañstwa. Dziêki niej Krynica-
-Zdrój i inne miejscowoœci posiadaj¹ dogodne, bezpoœrednie po³¹czenia kolejowe
ze wszystkimi wiêkszymi oœrodkami miejskimi w kraju. Poci¹gi w wiêkszoœci
przypadków kursuj¹ raz dziennie, do Warszawy dwa razy dziennie, do Tarnowa
4 razy dziennie. Linia ta jest jedyn¹ na tym terenie, a wiêc nie jest dobrym œrod-
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kiem komunikacji do przemieszczania siê po okolicy. Natomiast po³¹czenia auto-
busowe s¹ bardzo dogodnym po³¹czeniem zarówno z pobliskich okolic, jak i od-
leglejszych miejsc w kraju.

Dalekobie¿ne trasy obs³uguje wy³¹cznie PKS. Raz dziennie zatrzymuj¹c siê na
dworcu, przeje¿d¿aj¹ przez Krynicê-Zdrój autobusy do Bielska-Bia³ej, Kielc
przez Tarnów, Krakowa przez Piwniczn¹, Lublina przez Pu³awy, £odzi, Nysy,
Ostrowca Œwiêtokrzyskiego, Rzeszowa, Tarnowa, Warszawy oraz Zakopanego,
natomiast dwa razy dziennie do Stalowej Woli przez Mielec i do Wysowej-
-Zdroju. Czêsto, bo 8 razy dziennie kursuj¹ autobusy do i z Krakowa przez Brze-
sko. Na wszystkich tych trasach oprócz Tarnowa i Wysowej-Zdroju je¿d¿¹ auto-
busy pospieszne zazwyczaj dolin¹ Kamienicy przez £abow¹. Lokalne autobusy
PKS odje¿d¿aj¹ z Krynicy-Zdroju do Nowego S¹cza przez Grybów oko³o 10 razy
dziennie oraz do Nowego S¹cza wzd³u¿ Popradu do ¯egiestowa, Piwnicznej, Ja-
strzêbika i Z³ockiego. Autobusami mo¿na tak¿e dotrzeæ do Berestu, Polan, Pio-
runki i Czyrnej. Natomiast du¿ym brakiem jest preferowanie godzin dojazdów
bardziej do potrzeb mieszkañców ni¿ turystów, szczególnie, ¿e autobusy kursuj¹
wczesnym rankiem, w po³udnie, w porze obiadowej i póŸnym popo³udniem.
W Krynicy-Zdroju istnieje 6 linii komunikacji uzdrowiskowej obs³ugiwanych
przez PKS Nowy S¹cz oraz prywatn¹ firmê miejscow¹. Stan techniczny autobu-
sów, zw³aszcza na liniach lokalnych choæ ci¹gle ulega poprawie pozostawia nadal
wiele do ¿yczenia. Po Krynicy-Zdroju mo¿na poruszaæ siê równie¿ taksówkami,
a tak¿e doro¿kami konnymi, które mo¿na zaliczyæ do atrakcji turystycznych.

Dostêpnoœæ komunikacyjn¹ dla indywidualnego ruchu samochodowego zapew-
nia uk³ad dróg krajowych, wojewódzkich i powiatowych. £¹czna d³ugoœæ dróg
powiatowych na terenie gminy wynosi 40,6 km, przy ogólnej d³ugoœci wszystkich
dróg 93,5 km. Gêstoœæ dróg o nawierzchni twardej jest niska — 22,02 km/100 km,
przy gêstoœci dla województwa ma³opolskiego 110,47 km/100 km.

Wszystkie drogi mo¿na uznaæ za atrakcyjne krajobrazowo, a kilka z nich lub
ich czêœci uznawane s¹ za drogi widokowe. Tak¹ drog¹ jest na przyk³ad trasa
prowadz¹ca z Tylicza wzd³u¿ potoku Mochnaczka do Mochnaczki Wy¿nej oraz
znaczne czêœci prowadz¹cej z Grybowa przez Polany, Berest, Krynicê-Zdrój, Mu-
szynê do Piwnicznej i Starego S¹cza niezwykle atrakcyjnej tzw. Drogi Karpac-
kiej. Choæ do prawie wszystkich miejscowoœci w gminie mo¿na dotrzeæ drogami
o nawierzchni asfaltowej, to ich stan techniczny pozostawia wiele do ¿yczenia.
W mieœcie Krynicy-Zdroju prawie wszystkie drogi posiadaj¹ asfaltow¹ na-
wierzchniê, jednak¿e w okresie wzmo¿onego natê¿enia ruchu w sezonie zimo-
wym drogi dojazdowe do oœrodków narciarskich na S³otwinach i w Czarnym Po-
toku okazuj¹ siê zbyt w¹skie i niebezpieczne ze wzglêdu na stan poboczy. Roz-
wój prywatnej przedsiêbiorczoœci doprowadzi³ do powstania licznych rozlewni
wód mineralnych, które musz¹ dostarczaæ swoje towary na ca³y kraj. Niestety
transport ten odbywa siê przez centrum uzdrowiska, powoduje nie tylko zagêsz-
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czenie ruchu i zwi¹zane z tym zanieczyszczenie i ha³as, ale tak¿e degradacjê na-
wierzchni dróg przez „tiry”.

Istotnym problemem w uzdrowisku jest brak parkingów nie tylko ogólnodo-
stêpnych, ale przy sanatoriach, pensjonatach i innych oœrodkach. Gmina stara siê
wygospodarowaæ tereny pod parkingi wszêdzie, gdzie jest to tylko mo¿liwe.

B a z a n o c l e g o w a

Istotn¹ funkcj¹ bazy noclegowej jest umo¿liwienie turystom pobytu poza miej-
scem sta³ego zamieszkania d³u¿ej ni¿ jeden dzieñ. Urz¹dzenia sk³adaj¹ce siê na
bazê noclegow¹ mo¿emy podzieliæ na:

— obiekty ca³orocznej eksploatacji, czyli sta³e i sezonowe,
— ogólnodostêpne (otwarte dla wszystkich turystów) i œrodowiskowe (dostêp-

ne dla okreœlonej grupy osób, b¹dŸ organizacji),
— obiekty o ró¿nym standardzie,
— obiekty trwa³e (wieloletniego u¿ytkowania) i lekkie (obiekty przenoœne).
Stan bazy noclegowej na terenie gminy Krynica-Zdrój przedstawia tablica 1.

Liczba miejsc noclegowych na terenie gminy Krynica-Zdrój stanowi ponad 40%
wszystkich miejsc w powiecie nowos¹deckim. Kwatery prywatne obejmuj¹ 15%
liczby miejsc noclegowych, pensjonaty 28% ogó³u miejsc i 19% to miejsca noc-
legowe w zak³adach uzdrowiskowych. Oko³o 9% miejsc posiadaj¹ inne obiekty,
a 5,5% posiadaj¹ gospodarstwa, których dynamiczny przyrost charakterystyczny
jest dla terenów wiejskich gminy Krynica-Zdrój. Natomiast hotele skupiaj¹ 3,5%
ogó³u miejsc noclegowych.
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T a b l i c a 1

Baza noclegowa na terenie gminy Krynica-Zdrój w 2004 roku

Lp. Rodzaj obiektu Liczba obiektów Liczba miejsc noclegowych

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.

10.
11.
12.

Hotele
Pensjonaty
Schroniska
Schroniska m³odzie¿owe
Oœrodki wczasowe
Oœrodki szkolno-wypoczynkowe
Domy pracy twórczej
Kwatery prywatne
Zespo³y domków
Zak³ady uzdrowiskowe
Kwatery agroturystyczne
Inne obiekty

6
28
1
2

26
1
1

74
3

26
31
—

278
2320

34
96

1270
24
24

1246
821
522
444
717

Razem 197 8056

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne w oparciu o: Informacje i opracowania statystyczne, Turystyka
w województwie ma³opolskim w 1999 r., WUS w Krakowie, 2004.



Jak wynika z danych zamieszczonych w tablicy 2, w 2004 roku udzielono po-
nad 540 tysiêcy noclegów. Szacuje siê, ¿e œredni pobyt goœcia w obiekcie nocle-
gowym w 2004 roku wyniós³ 6 dni, z tym, ¿e jest on zró¿nicowany w zale¿noœci
od obiektu i tak np. w hotelu wynosi on œrednio 3 dni, w pensjonatach 5 dni,
w oœrodkach wczasowych 7 dni, a w pokojach goœcinnych 8—9 dni. Pomimo
tego, ¿e Krynica-Zdrój jest oœrodkiem sportów zimowych najwiêcej turystów przy-
je¿d¿a do gminy w okresie lipca oraz sierpnia, i dotyczy to zarówno turystów kra-
jowych, jak i zagranicznych. Szacuje siê, ¿e do Krynicy-Zdroju rocznie przyje¿d¿a
ponad 3,5 tysi¹ca obcokrajowców. Najmniej obcokrajowców do Krynicy-Zdroju
przyje¿d¿a w okresie stycznia i lutego, poniewa¿ preferuj¹ oni wyjazd na narty
w Alpy. O przyci¹ganiu turystów decyduje nie tylko iloœæ oferowanych miejsc
noclegowych, ale tak¿e jakoœæ us³ug œwiadczonych, a niekiedy równie¿ cena.

Do Krynicy-Zdroju przyje¿d¿a du¿o kuracjuszy nie tylko z Polski, ale ostatnio
równie¿ z zagranicy. W Krynicy-Zdroju znajduje siê ponad 10 obiektów pos³ugu-
j¹cych siê nazwami: oœrodek sanatoryjno-wczasowy, rehabilitacyjno-wypoczynko-
wy czy wypoczynkowo-leczniczy, które przyjmuj¹ turnusy rehabilitacyjne i posia-
daj¹ bazê zabiegow¹. Natomiast oœrodki typowo wczasowe i wypoczynkowe nie
posiadaj¹ w³asnej bazy zabiegowej, ale czêsto maj¹ urz¹dzenia sportowo-rekrea-
cyjne. W Krynicy-Zdroju najwiêcej takich obiektów, bo 12, posiada Fundusz
Wczasów Pracowniczych.
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T a b l i c a 2

Korzystaj¹cy z obiektów noclegowych w gminie Krynica-Zdrój w 2004 r.

Lp. Rodzaj obiektu
Liczba osób

korzystaj¹cych
z noclegów

Udzielone noclegi

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

Hotele

Pensjonaty

Schroniska

Schroniska m³odzie¿owe

Oœrodki wczasowe

Oœrodki szkolno-wypoczynkowe

Zespo³y domków

Pokoje goœcinne

Gospodarstwa agroturystyczne

Zak³ady uzdrowiskowe

Domy pracy twórczej

Inne obiekty

5896

54 250

458

310

18 113

2300

1270

5280

396

8302

199

—

21 020

283 725

892

620

123 632

9020

6471

46 950

4433

44 375

1534

55
Razem 96 774 542 727

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie danych szacunkowych z Urzêdu Gminnego Uzdro-
wiska.



B a z a g a s t r o n o m i c z n a

Podstawowym zadaniem bazy ¿ywieniowej jest zapewnienie turystom mo¿li-
woœci wy¿ywienia w miejscowoœciach i na szlakach turystycznych.

Mo¿emy wyró¿niæ w niej 3 g³ówne rodzaje:
1) urz¹dzenia gastronomiczne dostarczaj¹ce turystom gotowych posi³ków,
2) urz¹dzenia zaopatruj¹ce turystów w artyku³y spo¿ywcze,
3) urz¹dzenia zaopatrzenia zak³adów gastronomicznych i sklepów detalicz-

nych, czyli zaplecze produkcyjne, magazynowe i transportowe.
Prawie wszystkie, oprócz kwater prywatnych i schronisk m³odzie¿owych,

obiekty noclegowe w Krynicy-Zdroju gwarantuj¹ swoim goœciom pe³ne wy¿ywie-
nie. Ewentualn¹ barier¹ mo¿e okazaæ siê cena, chocia¿ istnieje mo¿liwoœæ wyku-
pienia tylko niektórych posi³ków. W hotelach Motyl, Kasztelan, Starym Domu
Zdrojowym, Henryku II i Rapsodii znajduj¹ siê restauracje w osobnym pomiesz-
czeniu. W Krynicy-Zdroju jest 15 restauracji i ka¿da z nich mo¿e pochwaliæ siê
specyficzn¹ atmosfer¹ przyci¹gaj¹c¹ nie tylko swoich sta³ych bywalców. Dla ku-
racjuszy i wczasowiczów lubi¹cych bawiæ siê na dancingach i „fajfach” s¹ restau-
racje Cichy K¹cik, Hawana oraz Restauracja Koncertowa, zlokalizowana
w XIX-wiecznej willi w Parku S³otwiñskim. Dla turystów poszukuj¹cych spokoj-
niejszych miejsc znajduje siê w centrum kilka restauracji o œrednim standardzie.
Do nich nale¿y miêdzy innymi Ber³o i Cezarus, które w sezonie letnim wysta-
wiaj¹ stoliki na zewn¹trz. Godne polecenia ze wzglêdu na wyj¹tkow¹ specyfikê
s¹ dwie restauracje zlokalizowane w pobli¿u deptaka — pizzeria Wêgierska Ko-
rona i Restauracja-Pizzeria-Pub Pod Zielon¹ Górk¹. Niewysokie ceny i szybka
obs³uga to g³ówne zalety barów, których w Krynicy-Zdroju jest 12. Sezonowo
otwierane s¹ lodziarnie, a niektóre z nich pracuj¹ przez ca³y sezon i cukiernie.
Sezonowo w kilku kawiarniach i restauracjach na oczach klientów coraz czêœciej
sma¿y siê naleœniki z ró¿nymi nadzieniami, ustawia punkty sprzeda¿y pra¿onych
orzechów i migda³ów w karmelu. W lecie na ty³ach Starego Domu Zdrojowego
ustawiane s¹ ogródki piwne z licznymi grillami, sma¿alniami pstr¹gów i punkta-
mi sprzeda¿y s³odyczy. Przez ca³y rok w kilku miejscach ustawiaj¹ siê sprzedaw-
cy góralskich oscypków. Turyœci mog¹ równie¿ samodzielnie zaopatrywaæ siê
w artyku³y spo¿ywcze w sieci sklepów. Wiêkszoœæ sklepów otwarta jest równie¿
w soboty i niedziele.

U r z ¹ d z e n i a t o w a r z y s z ¹ c e

Potrzeby znacznej wiêkszoœci uczestników ruchu turystycznego wychodz¹
znacznie dalej ni¿ uzyskanie noclegu i zapewnienie wy¿ywienia. S³u¿y temu wie-
le innych urz¹dzeñ okreœlanych jako towarzysz¹ce. Wyró¿niamy cztery ich rodza-
je (Rogalewski, 1977, s. 63):
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— urz¹dzenia umo¿liwiaj¹ce korzystanie z walorów turystycznych,
— urz¹dzenia rozrywkowe,
— urz¹dzenia us³ugowe,
— urz¹dzenia u³atwiaj¹ce uprawianie turystyki.
W Krynicy-Zdroju i okolicach jest wiele obiektów zabiegowych, w których

mo¿na korzystaæ z zasobów wód mineralnych. Walory w postaci mikroklimatu
i wysokiej jakoœci powietrza wykorzystywane s¹ przez turystów i kuracjuszy pod-
czas spacerów i wycieczek. W zimie trasy spacerowe posypywane s¹ piaskiem,
a wieczorami oœwietlane s¹ stylowymi lampami.

Deptak jest atrakcyjnie zagospodarowany i utrzymany w czystoœci. W lecie
uruchomione s¹ fontanny. W³aœciwe zagospodarowanie przestrzeni zielonych
(parków i skwerów) w Krynicy-Zdroju jest tradycj¹.

Korzystanie z walorów klimatycznych u³atwiaj¹ tak¿e urz¹dzenia sportowo-
-rekreacyjne na wolnym powietrzu. W sezonie letnim otwarty jest odkryty basen
k¹pielowy. Trzy oœrodki dysponuj¹ kortami tenisowymi, które znajduj¹ siê w Par-
ku Sportowym w Dolinie Czarnego Potoku. Park Sportowy posiada równie¿ bo-
isko do pi³ki no¿nej i sztuczne lodowisko.

Krynica-Zdrój to przede wszystkim oœrodek narciarski. Wyci¹gi i trasy miesz-
cz¹ siê g³ównie w dwóch oœrodkach, Jaworzynie Krynickiej i S³otwinach, ale roz-
mieszczone s¹ te¿ pojedynczo w ró¿nych czêœciach uzdrowiska i samej gminy.
Ogó³em znajduje siê w Krynicy-Zdroju 16 wyci¹gów i kolejek, w tym 7 sztucz-
nie naœnie¿anych tras i 5 sztucznie oœwietlonych.

Wybudowana w roku 1997 na Jaworzynie Krynickiej kolejka gondolowa wy-
korzystywana jest zarówno w zimie, jak i w lecie. Jest ona najd³u¿sz¹ i najnowo-
czeœniejsz¹ kolejk¹ gondolow¹ w Polsce. Na stokach Jaworzyny wytyczone s¹
trasy zjazdowe.

Walory krajoznawcze i specjalistyczne udostêpniane s¹ za pomoc¹ szlaków tu-
rystycznych. Na terenie gminy wytyczonych jest 160 km takich szlaków, z czego
w samej Krynicy-Zdroju 10. Udostêpnianie walorów doliny rzeki Poprad odbywa
siê poprzez organizowanie sp³ywów tratwami na jego dwóch 10-kilometrowych
odcinkach z Leluchowa do Muszyny i z Piwnicznej do Rytra.

Walory krajobrazowe i rzeŸba terenu sprzyjaj¹ uprawianiu paralotniarstwa, co
umo¿liwia Klub Paralotniowy w Muszynie. Kilka kó³ ³owieckich organizuje dla
zainteresowanych turystów polowania. Na terenie gminy wystêpuj¹ liczne jaskinie
— niestety brakuje odpowiedniego oznakowania i niewielu mi³oœników speleolo-
gii mo¿e z nich korzystaæ.

Du¿¹ atrakcj¹ okolic Krynicy-Zdroju s¹ cerkwie, mo¿na je ogl¹daæ dziêki bro-
szurze Szlakiem cerkwi, rozprowadzanej przez Urz¹d Gminny Uzdrowiska w Kry-
nicy-Zdroju.

Do urz¹dzeñ rozrywkowych mo¿na zaliczyæ liczne kawiarnie, w których odby-
waj¹ siê ró¿ne kulturalne imprezy i spotkania, nie licz¹c dancingów i „fajfów”.

274 Jolanta Teneta-P³otkowiak, Wojciech Swêdzio³



¯ycie kulturalne organizuje w Krynicy-Zdroju Centrum Kultury, w którego sk³ad
wchodz¹:

— oœrodek w Krynicy-Zdroju, organizuj¹cy imprezy na deptaku,
— kino Jaworzyna otwarte codziennie, oprócz czwartków,
— Orkiestra Zdrojowa, daj¹ca koncerty w Muszli Koncertowej lub w Pijalni

G³ównej,
— Teatr Zdrojowy, wystawiaj¹cy g³ównie sztuki zapraszanych teatrów, Scena

Dramatyczna, Scena Ma³ych Form, Scenka Lalki i Aktora oraz Kabaret.
Pami¹tki mo¿na kupiæ prawie wszêdzie, a g³ównie w Pijalni G³ównej, gdzie

mieœci siê kilka ma³ych sklepików.

4. Perspektywy rozwoju turystyki w Krynicy-Zdroju

Kierunki i perspektywy rozwoju turystyki w Krynicy-Zdroju przedstawiono
w oparciu o analizê SWOT. W analizie uwzglêdniono mocne i s³abe strony tury-
styki w gminie, a ponadto przedstawiono szanse i zagro¿enia przy realizacji per-
spektywy rozwoju turystyki w Krynicy-Zdroju.

Obecny stan rozwoju turystyki w gminie Krynica-Zdrój nale¿y oceniæ na tle
Karpat i regionu nowos¹deckiego. Jak wynika z analizy zagospodarowania tury-
stycznego mo¿na powiedzieæ, ¿e stan turystyki w gminie jest wysoki, chocia¿
wystêpuj¹ pewne niedoci¹gniêcia.

Aby ukazaæ perspektywy i kierunki rozwoju turystyki nale¿y przedstawiæ moc-
ne strony tej gminy.

Mocne strony to:
— znacz¹ce w skali kraju zasoby naturalne (wody mineralne, lasy, góry, kli-

mat),
— wielowiekowe tradycje uzdrowiskowo-wypoczynkowe,
— uznany, miêdzynarodowy wizerunek Krynicy-Zdroju,
— mo¿liwoœæ wykorzystania zasobów do ró¿norodnego przeznaczenia (sport,

poznawanie przyrody, turystyka specjalistyczna, biznesowa, aktywna, agroturysty-
ka),

— baza lecznictwa uzdrowiskowego,
— dobry stan œrodowiska, czêœciowo rozwiniêta infrastruktura proekologiczna,
— proturystyczne w³adze gminy,
— baza noclegowa o zró¿nicowanym standardzie,
— baza gastronomiczna o zró¿nicowanym standardzie,
— wyszkolona kadra hotelowa i medyczna.
S³abe strony to:
— s³aba dostêpnoœæ transportowa Krynicy-Zdroju, niedostateczna sieæ dróg,
— brak obwodnicy dla transportu towarowego,
— s³aba sieæ dystrybucji us³ug turystycznych i komplementarnych,
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— uzdrowiskowy wizerunek Krynicy-Zdroju,
— s³aba informacja zewnêtrzna,
— ograniczone dzia³ania promocyjne,
— brak szlaków turystycznych (z wyj¹tkiem turystyki pieszej),
— brak kadry turystycznej profesjonalnej,
— brak infrastruktury pozauzdrowiskowej z przeznaczeniem dla turystyki,

sportu, rekreacji oraz dzia³alnoœci targowo-wystawienniczej i kongresowej,
— brak tradycji kulturowych zwi¹zanych z dziedzictwem ³emkowsko-

-bojkowskim oraz ¿ydowskim.
Szanse rozwoju turystyki w gminie to:
— przyst¹pienie do Unii Europejskiej — dostêp do rynku,
— wzrost iloœci dni wolnych od pracy,
— planowany zjazd z autostrady A4 w Brzesku i Tarnowie,
— przygraniczne po³o¿enie wraz z przejœciami granicznymi dla turystów,
— proturystyczny program rozwoju regionalnego Ma³opolski,
— szeroka prywatyzacja,
— uwzglêdniony plan rozwoju i program inwestycyjny na najbli¿sze lata,
— wykorzystanie Funduszy Strukturalnych z UE.
Perspektywy rozwoju turystyki w gminie Krynica-Zdrój mog¹ napotkaæ szereg

zagro¿eñ. Zagro¿enia te to przede wszystkim:
— brak ustawy Prawo Uzdrowiskowe,
— brak drogi szybkiego ruchu Warszawa — Tarnów — Krynica,
— stagnacja w kraju i zubo¿enie spo³eczeñstwa,
— zbyt wysoka cena kredytu,
— drastyczny spadek nak³adów pañstwa na lecznictwo uzdrowiskowe,
— restrykcyjny i antymotywacyjny system podatkowy,
— konkurencja turystyki s³owackiej,
— brak promocji i informacji w innych regionach Polski,
— s³aba promocja polskiej turystyki za granic¹,
— dekapitalizacja bazy turystycznej i sanatoryjnej.
Reasumuj¹c, dalszy rozwój Krynicy-Zdroju uzale¿niony jest od uruchomienia

nowych celów i motywów do przyjazdu, np. ró¿norodne dzia³ania turystyczne
i paraturystyczne, sportowe, kulturalne, biznesowe i kongresowe. Narzêdziem re-
alizacji tych celów powinna byæ promocja i wzmocnienie wizerunku turystyczno-
-sportowego ca³ej gminy. W osi¹gniêciu celów pomocne mog¹ byæ cele operacyj-
ne takie, jak: modernizacja istniej¹cych i definiowanie nowych produktów, roz-
wój atrakcji i infrastruktury turystycznej i komplementarnej, atrakcyjniejszy mar-
keting i promocja oraz wzmocnienie instytucjonalne i organizacyjne.
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Streszczenie

W artykule pt. Zagospodarowanie turystyczne w gminie Krynica-Zdrój autorzy podjêli próbê
przedstawienia stanu zagospodarowania turystycznego w gminie Krynica-Zdrój. Przedstawili bazê
noclegow¹, komunikacyjn¹, gastronomiczn¹ i towarzysz¹c¹ w gminie Krynica-Zdrój. Ponadto, na-
kreœlili kierunki rozwoju turystyki w gminie Krynica-Zdrój, wykorzystuj¹c analizê SWOT do usta-
lenia misji i celów strategii rozwoju produktu turystycznego.

S³owa kluczowe

zagospodarowanie turystyczne, produkt turystyczny, Gmina Krynica-Zdrój

Tourist Development in the District of Krynica-Zdrój

S u m m a r y

The article entitled the Tourist Development in the District of Krynica-Zdrój attempts to present
the state of tourist development in the district of Krynica-Zdrój. The authors describe accommoda-
tion, transport, gastronomic and accompanying conditions in the district of Krynica-Zdrój. Further-
more, they outlined the directions of development for tourism in the district of Krynica-Zdrój with
the help of SWOT analysis in order to define the mission and objectives of the tourist product de-
velopment strategy.

Key words

tourist development, tourist product, the district of Krynica-Zdrój
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MA£GORZATA TYRAÑSKA*

Kszta³towanie potencja³u pracy
w przedsiêbiorstwie turystycznym

1. Uwagi wstêpne

Zasoby przedsiêbiorstwa turystycznego sk³adaj¹ siê zasadniczo z trzech rodza-
jów: ludzkich, finansowych i rzeczowych. Ze wzglêdu na us³ugowy charakter
przedsiêbiorstwa turystycznego, podstawow¹ rolê odgrywaj¹ jednak zasoby ludzkie.
Personel bior¹cy udzia³ w procesie wytwarzania us³ug sam jest czêœci¹ tworzonego
produktu turystycznego — jego postawa, zachowanie, wygl¹d zewnêtrzny stanowi¹
integraln¹ czêœæ tego produktu postrzegan¹ przez klienta. Wspó³dzia³anie personelu
przedsiêbiorstwa turystycznego z goœæmi w du¿ej mierze decyduje o postrzeganiu
jakoœci œwiadczonej us³ugi oraz kreuje opiniê, jak¹ cieszy siê dany obiekt tury-
styczny (Rogers, Slinn, 1996, s. 97). Sprawna obs³uga goœcia hotelowego, tworze-
nie atmosfery ¿yczliwoœci, gotowoœæ do spe³niania nietypowych ¿yczeñ goœcia, ze
wzglêdu na du¿e podobieñstwo produktu turystycznego ró¿nych firm, staj¹ siê je-
dynym Ÿród³em przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstw turystycznych i przyczy-
niaj¹ siê tym samym do ich sukcesów rynkowych (Tubilacki, 2005, s. 81).

Ponadto zasoby ludzkie, a przede wszystkim wiedza, któr¹ posiadaj¹ pracow-
nicy, poziom ich kwalifikacji oraz motywacja do pracy ³¹cznie z systemami infor-
macyjnymi przedsiêbiorstwa turystycznego s¹ istotnymi elementami jego kapita³u
intelektualnego. Aktualnie, wymienione zasoby staj¹ siê czynnikiem wytwórczym,
zapewniaj¹cym adaptacyjnoœæ, elastycznoœæ i innowacyjnoœæ organizacji, przyczy-
niaj¹cym siê do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsiêbiorstwo tu-
rystyczne (Perechuda, Nawrocka, 2006, s. 237). Nowe spojrzenie na zasoby ludz-
kie umo¿liwia postrzeganie pracowników jako aktywa organizacji, a wszelkie
koszty zwi¹zane z ich zatrudnieniem s¹ traktowane jako dzia³ania inwestycyjne,
które gwarantuj¹ w przysz³oœci wzrost wartoœci przedsiêbiorstwa turystycznego
(Knowles, 2001, s. 206).

* Dr Ma³gorzata Tyrañska jest adiunktem w Katedrze Procesu Zarz¹dzania Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, jest równie¿ pracownikiem Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej
w Tarnowie.



2. Pojêcie i struktura potencja³u pracy

P o t e n c j a ³ p r a c y jest pojêciem, które nie znalaz³o dotychczas w literatu-
rze jednoznacznego okreœlenia. Chodzi tu na przyk³ad o ustosunkowanie siê do
takich problemów, jak ró¿nice pomiêdzy pojêciem kwalifikacji a pojêciem poten-
cja³u pracy, wieloznacznoœæ samego terminu i ró¿ne nazewnictwo.

Wyjaœnienie relacji pomiêdzy kwalifikacjami a potencja³em pracy jest o tyle
trudne, ¿e kwalifikacje s¹ pojêciem wieloznacznym. Czêœæ autorów nadaje temu
pojêciu wê¿szy zakres obejmuj¹cy wykszta³cenie, sta¿ pracy, umiejêtnoœci prak-
tyczne, czêœæ zaœ szerszy, obejmuj¹cy obok wymienionych, takie elementy jak
zdolnoœæ do pracy w ró¿nych warunkach i formach organizacyjnych oraz moty-
wacjê do pracy. Nale¿y jednak dodaæ, ¿e kwalifikacje stanowi¹ istotny element
potencja³u pracy, ale nie wyczerpuj¹ zakresu tego pojêcia. Ponadto spotkaæ mo¿-
na szereg terminów pokrewnych, a mianowicie: potencja³ roboczy, potencja³ kwa-
lifikacyjny, potencja³ ludzki, potencja³ wytwórczy, czy te¿ kapita³ ludzki. Przy
czym wymienionym pojêciom przypisuje siê podobne znaczenie.

Dla przyk³adu, T. Listwan uwa¿a, ¿e sk³adnikami kwalifikacji s¹ cechy psy-
chologiczne, wiedza, umiejêtnoœci oraz poziom doœwiadczenia pracownika (2002,
s. 83). Zaœ S. Che³pa definiuje kwalifikacje jako w³aœciwoœci pracownika, jego
dyspozycje (cechy psychologiczne i wiedza) oraz ujawniane w zachowaniu umie-
jêtnoœci zawodowe. Bardziej pierwotne s¹ dyspozycje, a ich pochodn¹ s¹ umiejêt-
noœci. Posiadane przez pracownika kwalifikacje s¹ zasobem dynamicznym, miê-
dzy dyspozycjami i przejawianymi umiejêtnoœciami zachodzi sprzê¿enie zwrotne,
prowadz¹ce do ich zmiennoœci jakoœciowej i iloœciowej (Leksykon zarz¹dzania,
2004, s. 259).

Ze wzglêdu na cele opracowania przyjêto, ¿e potencja³ pracy stanowi¹: wiedza
teoretyczna, umiejêtnoœci praktyczne, zdolnoœci, zdrowie i motywacja do pracy,
które to elementy sk³adaj¹ siê na wymiar jakoœciowy potencja³u pracy. Z kolei
czas pozostawania wymienionych elementów jakoœciowych w dyspozycji przed-
siêbiorstwa turystycznego tworzy jego aspekt iloœciowy. Potencja³ pracy obejmuje
wiêc wszystkie cechy i w³aœciwoœci zasobów ludzkich, które s¹ niezbêdne dla za-
chowañ wymaganych od pracowników przedsiêbiorstwa turystycznego. Przyjêta
definicja potencja³u pracy uwzglêdnia jego stan aktualny oraz mo¿liwy do osi¹g-
niêcia w przysz³oœci (Pocztowski, 1998, s. 218).

Problematyka kszta³towania potencja³u pracy nabiera szczególnego znaczenia
w sektorze us³ug, a zw³aszcza w sferze us³ug turystycznych. O ewentualnym suk-
cesie ekonomicznym przedsiêbiorstwa us³ugowego decyduj¹ kwalifikacje kadr
w nim zatrudnionych. Sposób traktowania klienta i jakoœæ us³ug s¹ najlepsz¹ re-
klam¹ i magnesem przyci¹gaj¹cym klienta. Konkurencja miêdzy przedsiêbior-
stwami turystycznymi powoduje, ¿e oferty nie mog¹ byæ bardzo zró¿nicowane
pod wzglêdem ceny. Zdobywanie klientów poprzez zwiêkszanie dostêpnoœci
us³ug, lepszy wystrój wnêtrz czy lepsz¹ lokalizacjê równie¿ ma swoje granice.

280 Ma³gorzata Tyrañska



A zatem to, czym przedsiêbiorstwo turystyczne mo¿e wyró¿niæ siê na rynku, to
jakoœæ œwiadczonych us³ug, a w tym jakoœæ obs³ugi klienta.

3. Strategiczne aspekty rozwoju potencja³u pracy

Wobec powy¿szego doskonalenie zasobów ludzkich to jeden ze strategicznych
obszarów dzia³alnoœci ka¿dej organizacji turystycznej. Wszelkim dzia³aniom od-
nosz¹cym siê w tym obszarze do procesów programowania rozwoju pracownicze-
go przypisuje siê wiêc szczególn¹ rolê. Z tego wzglêdu dzia³ania te powinny
mieæ zasadniczo charakter kompleksowy i ukierunkowany. Zamierzony kierunek
dzia³añ wyznacza w zasadzie przyjêta i realizowana strategia personalna, jednak
ich kompleksowoœæ oznacza potrzebê uwzglêdnienia w tych dzia³aniach wszel-
kich realizowanych w przedsiêbiorstwie turystycznym funkcji personalnych.

Wœród funkcji, których udzia³ w procesie kszta³towania potencja³u pracowni-
czego jest niezaprzeczalny, wymieniæ nale¿y: planowanie zasobów i rekrutacjê,
wyznaczanie œcie¿ki kariery i budowa systemu awansowania, opracowanie
i wdro¿enie systemu szkoleñ, budowanie elastycznej struktury organizacyjnej,
opracowanie skutecznego systemu motywacyjnego oraz systemu oceniania, kre-
owanie proefektywnoœciowej kultury organizacyjnej, budowanie sprawnej komu-
nikacji, organizacja pracy oraz humanizacja pracy.

Dzia³ania prowadzone w ramach wskazanych funkcji wzajemnie siê warun-
kuj¹, uzupe³niaj¹ i przenikaj¹. Nie mo¿na wskazaæ tutaj funkcji g³ównej czy po-
mocniczych. Ka¿da z nich musi byæ uwzglêdniona w procesie prawid³owego
kszta³towania potencja³u pracowniczego, przy czym zakres i wp³yw poszczegól-
nych funkcji na ca³okszta³t procesu doskonalenia zale¿y od uwarunkowañ ce-
chuj¹cych poszczególne organizacje, aktualnie realizowanych strategii lub te¿
czynników zewnêtrznych w postaci, na przyk³ad: aktualnych wymogów otoczenia
czy sytuacji ekonomiczno-prawnej.

Realizacja rozwoju potencja³u pracy odbywa siê z wykorzystaniem takich
dzia³añ, jak: dostosowanie kwalifikacji do rzeczywistych wymagañ zwi¹zanych ze
stanowiskiem pracy, rozszerzenie kwalifikacji, rozwijanie umiejêtnoœci samokon-
troli i samooceny, umacnianie integracji pracowników z przedsiêbiorstwem tury-
stycznym, kszta³towanie postaw i zachowañ zgodnych z jego celami (Gick, Tar-
czyñska, 1999, s. 112). Efektem dzia³añ prowadz¹cych do rozwoju potencja³u
pracy jest: realizowanie przez pracowników bardziej efektywnych zadañ na zaj-
mowanych stanowiskach pracy oraz rozwijanie kariery pracowników.

Czynnikami determinuj¹cymi rozwój pracowników s¹: indywidualne preferen-
cje zawodowe i predyspozycje pracowników, mo¿liwoœci pozyskiwania i rozwija-
nia niezbêdnych kwalifikacji, a przede wszystkim cele i mo¿liwoœci finansowe
przedsiêbiorstwa turystycznego. Rozwój potencja³u pracy oznacza polepszenie
i rozszerzenie ogó³u wiedzy oraz zdolnoœci pracowników, które maj¹ byæ wyko-
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rzystane do osi¹gniêcia celów organizacji turystycznej. W miarê jak rosn¹ kom-
petencje pracownika, zmniejsza siê czas i wysi³ek potrzebny do uzyskania pewne-
go poziomu efektywnoœci.

Obecnie przedsiêbiorstwa, w tym tak¿e turystyczne, przywi¹zuj¹ du¿e znacze-
nie do podniesienia œwiadomoœci swoich pracowników dotycz¹cej ich roli i wk³a-
du w dzia³alnoœæ i wyniki finansowe firmy. Nie wystarczy zatem ju¿ tylko po-
prawne wykonywanie czynnoœci przypisanych do danego stanowiska pracy, ale
niezbêdna jest inicjatywa ze strony samych pracowników w procesie doskonale-
nia swych umiejêtnoœci. Olbrzymi¹ rolê w tym procesie odgrywa kadra kierowni-
cza przedsiêbiorstwa turystycznego, która powinna zadania dotycz¹ce rozwoju
potencja³u pracy realizowaæ, a zarazem wymagaæ ich od podleg³ych pracowni-
ków. Nale¿y zaznaczyæ, ¿e zauwa¿a siê powszechne d¹¿enie do wzrostu facho-
woœci i rozwoju kwalifikacji pracowników, jednak procesowi temu brakuje usys-
tematyzowania.

Ponadto brak jest norm — standardów kwalifikacji okreœlaj¹cych oraz pozwa-
laj¹cych zidentyfikowaæ potencja³ pracy pracowników. W standardach kwalifika-
cji zawodowych zawarte powinny byæ cechy i umiejêtnoœci niezbêdne do wyko-
nywania okreœlonych czynnoœci, wyznaczone po dok³adnej analizie stanowisk
i ich wymagañ. Okreœlenie standardów kwalifikacji zawodowych sprawia, ¿e
³atwiejsza staje siê sama kontrola wykonywanych przez pracownika czynnoœci na
zajmowanym przez niego stanowisku pracy.

Nale¿y pokreœliæ, ¿e rozwój potencja³u pracy, zwiêkszenie wiedzy i kwalifika-
cji pracowników, ich motywacji do pracy powinno staæ siê podstawowym d¹¿e-
niem organizacji turystycznej do standaryzacji tych dzia³añ. W przysz³oœci stanie
siê to podstaw¹ sprawnego funkcjonowania przedsiêbiorstwa turystycznego.
W zwi¹zku z tym tablica 1 prezentuje proponowan¹ procedurê rozwoju poten-
cja³u pracy wraz ze stosowanymi na ka¿dym etapie metodami szczegó³owymi.

Poni¿ej szczegó³owo omówiono poszczególne fazy proponowanej metodyki
rozwoju potencja³u pracy w przedsiêbiorstwie turystycznym.

4. Planowanie rozwoju potencja³u pracy

Proces planowania rozwoju potencja³u pracy, podobnie jak proces planowania
rozwoju organizacji powinien opieraæ siê na za³o¿eniach strategicznych. Idea stra-
tegicznego planowania rozwoju potencja³u pracy polega na prze³o¿eniu celów
strategicznych na konkretne dzia³ania poprzez analizê czynników okreœlaj¹cych
potrzeby kadrowe organizacji w chwili obecnej oraz te przewidywane w przy-
sz³oœci (Listwan, 1999, s.52). Tak wiêc na etap planowania rozwoju potencja³u
pracy sk³ada siê ustalenie celów rozwoju potencja³u pracy, które bezpoœrednio
wynikaj¹ ze strategii zarz¹dzania zasobami ludzkimi i s¹ powi¹zane ze strategicz-
nymi celami realizowanymi w innych obszarach zarz¹dzania zasobami ludzkimi.
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T a b l i c a 1

Etapy rozwoju potencja³u pracy w przedsiêbiorstwie turystycznym

Etap Zadania szczegó³owe Stosowana metoda

Planowa-
nie

a) Identyfikacja strategii za-
rz¹dzania zasobami ludzkimi,
b) ustalenie celów rozwoju po-
tencja³u pracy wynikaj¹cych ze
strategii zarz¹dzania zasobami
ludzkimi,
c) ustalenie profili po¿¹danego
potencja³u pracy (benchmarków),
d) identyfikacja istniej¹cych pro-
fili potencja³u pracy — ocena
istniej¹cego potencja³u pracy,
e) przeprowadzenie analizy po-
równawczej i okreœlenie luki
potencja³u pracy,
f) planowanie przedsiêwziêæ mi-
nimalizacji lub likwidacji luki
potencja³u pracy

— analiza pracy,
— metody scenariuszowe,
— benchmarking,
— metody wartoœciowania stanowisk pracy: ana-

lityczne, sumaryczne,
— metody oceniania pracowników: zwyk³y za-

pis, technika wydarzeñ krytycznych, porówna-
nie ze standardami, ranking, porównanie pa-
rami, technika wymuszonego rozk³adu, listy
kontrolne, arkusze ocen pracowniczych, wy-
wiad oceniaj¹cy, ankieta, zarz¹dzanie przez
cele, testy, skale ocen, assessment center
portfolio personalne.

— metody identyfikacji poziomu motywacji do
pracy (diagnoza efektywnoœci systemu moty-
wacji pracy Lawlera i Nadlera, diagnoza hie-
rarchii motywów pracy Bluma i Russa)

Realiza-
cja

Wybór instrumentów rozwoju
potencja³u pracy:
— wzbogacanie istniej¹cego

potencja³u pracy,
— harmonizacja istniej¹cego po-

tencja³u pracy i warunków
jego wykorzystania,

— kszta³towanie warunków wy-
korzystania potencja³u pracy

— szkolenia zawodowe (udzia³ w pracach pro-
jektowych, grupowe formy organizacji pracy,
seminaria, konferencje, gra ról, metoda sytu-
acyjna, analiza przypadków, trenig grupowy,
coaching, konsultacje z prze³o¿onym, zadania
zlecone, specjalistyczny instrukta¿, zastêpstwa
na stanowiskach pracy, rotacja na stanowis-
kach pracy, wyk³ady, zaprogramowany in-
strukta¿, prace pisemne, studia zaoczne,

— przemieszczenia pracownicze w hierarchii or-
ganizacyjnej, œcie¿ka kariery zawodowej,

— strukturalizacja pracy (rotacja, rozszerzenie
zakresu zadañ, wzbogacenie treœci pracy,
grupowe formy pracy, elastyczne formy orga-
nizacji czasu pracy, partycypacja pracowni-
cza, metody rozwi¹zywania konfliktów)

Kontrola

Ustalenie stopnia likwidacji lub
minimalizacji stwierdzonej luki
potencja³u pracy:
— analiza profili potencja³u pra-

cy,
— analiza przebiegu i efektów

procesu rozwoju potencja³u
pracy,

— analiza transferu efektów
rozwoju potencja³u pracy.
Okreœla tzw. lukê transferu,

— analiza ekonomiczna rozwoju
potencja³u pracy

— wykres cyklu produktywnoœci zasobów ludz-
kich,

— analiza SWOT,
— analiza kluczowych czynników sukcesu,
— controlling,
— zrównowa¿ona karta wyników (BSC),
— poziom absencji, p³ynnoœci pracowniczej,
— poziom rentownoœci firmy,
— poziom p³ynnoœci finansowej,
— koszty zarz¹dzania,
— wielkoœæ zysku na 1 pracownika,
— wartoœæ produkcji sprzedanej netto 1 pracow-

nika,
— wydajnoœæ pracy, jakoœæ pracy,
— udzia³ kosztów pracy w kosztach dzia³alnoœci

firmy
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Tym samym nastêpuje tu bezpoœredni zwi¹zek miêdzy planowaniem rozwoju po-
tencja³u pracy a planowaniem iloœci i jakoœci zasobów ludzkich (potrzeb perso-
nalnych), które s¹ niezbêdne dla prawid³owego wykonywania zadañ w poszcze-
gólnych obszarach funkcjonalnych przedsiêbiorstwa turystycznego.

Nale¿y podkreœliæ, i¿ punktem wyjœcia do nakreœlenia potrzeb personalnych
przedsiêbiorstwa turystycznego s¹ zmiany zachodz¹ce w ró¿nych jego obszarach
funkcjonalnych oraz w otoczeniu, poniewa¿ to one determinuj¹ po¿¹dany stan
i strukturê zatrudnienia. Opracowanie planów personalnych wi¹¿e siê z umiejêt-
noœci¹ stosowania ró¿nych metod i technik planowania zatrudnienia. Niezwykle
przydatna na tym etapie planowania jest metoda scenariuszy zmian makrootocze-
nia. Jest to jedna z metod analizy strategicznej, która s³u¿y do przewidywania
zmian zachodz¹cych w otoczeniu przedsiêbiorstwa oraz ustalania si³y ich wp³ywu
na jego funkcjonowanie, a przez to, poœrednio, na potrzeby personalne przedsiê-
biorstwa turystycznego1. Celem tej metody jest opracowanie prognozy przysz³ej
konfiguracji otoczenia przedsiêbiorstwa turystycznego oraz wynikaj¹cych st¹d
konsekwencji dla planowania zasobów ludzkich.

W uk³adaniu scenariuszy nale¿y uwzglêdniaæ czynniki wewnêtrzne (np. ogólna
charakterystyka firmy, sposób zorganizowania firmy, jej efektywnoœæ) i zewnêtrz-
ne (np. sytuacja na rynku pracy, konkurencja innych przedsiêbiorstw turystycz-
nych, szkolnictwo i oœwiata, demografia si³y roboczej oraz migracje i emigracje,
ustawodawstwo pracy, kultura, system wartoœci spo³ecznych, kszta³t systemu poli-
tycznego, gospodarczego, kulturowego, ekologicznego i ich zmiany determinuj¹ce
planowanie personelu przedsiêbiorstwa turystycznego).

Dysponuj¹c wiedz¹ o przysz³ych zadaniach przedsiêbiorstwa turystycznego
mo¿na zdefiniowaæ zmiany niezbêdne do osi¹gniêcia za³o¿onych celów oraz pod-
jêcia decyzji personalnych umo¿liwiaj¹cych wykonanie zaplanowanych zadañ. Na
podstawie analizy œrodowiska, w którym dzia³a dana organizacja turystyczna
mo¿na okreœliæ jej szanse i zagro¿enia, co stanowi punkt wyjœcia dla sformu³owa-
nia misji, celów strategicznych, planów taktycznych i operacyjnych w sferze za-
rz¹dzania zasobami ludzkimi.

Kolejn¹ wa¿n¹ metod¹ z punktu widzenia planowania rozwoju potencja³u pra-
cy jest analiza pracy. Istota analizy sprowadza siê do zbierania kompleksowych
informacji, charakteryzuj¹cych konkretne prace wchodz¹ce w zakres wykonywa-
nych czynnoœci b¹dŸ pe³nionych funkcji zawodowych oraz okreœlania cech wy-
maganych od pracownika na danym stanowisku pracy.

Na podstawie tych informacji dokonuje siê opisu stanowiska pracy, przy czym
stopieñ szczegó³owoœci tego opisu zale¿y od celu, jakiemu on ma s³u¿yæ (zob. ta-
blica 2). Opis stanowiska pracy dostarcza informacji o czynnoœciach i funkcjach
sk³adaj¹cych siê na treœæ pracy, o sposobie wykonywania danej pracy oraz stoso-
wanych narzêdziach i sprzêcie, o powi¹zaniach organizacyjnych z innymi stano-
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T a b l i c a 2

Opis stanowiska pracy dyrektora hotelu — przyk³ad

Identyfikacja
stanowiska pracy

Nazwa stanowiska pracy Dyrektor hotelu

Streszczenie
Kieruje ca³okszta³tem dzia³alnoœci hotelu, jest jego przedstawicielem
na zewn¹trz

Obowi¹zki i zakres
odpowiedzialnoœci

— ustala organizacjê wewnêtrzn¹ hotelu i okreœla zasady wspó³pracy
poszczególnych dzia³ów,

— koordynuje prace hotelu,
— okreœla kierunki polityki handlowej hotelu,
— kieruje polityk¹ kadrow¹ hotelu,
— monitoruje pracê poszczególnych dzia³ów hotelu,
— sprawuje nadzór nad zabezpieczeniem mienia hotelu,
— rozpatruje skargi pracowników

Wymagania kwalifikacyjne

Wykszta³cenie
i doœwiadczenie
zawodowe

— wykszta³cenie wy¿sze,
— preferowana specjalnoœæ: turystyka i rekreacja,
— 8 lat pracy w hotelarstwie, w tym 4 lata na samodzielnym

stanowisku kierowniczym

Umiejêtnoœci — podejmowania decyzji i rozwi¹zywania problemów przy
jednoczesnym koncentrowaniu siê na celach hotelu,

— kierowania ludŸmi,
— nawi¹zywania kontaktów,
— delegowania uprawnieñ i obowi¹zków,
— motywowania innych,
— dokonywania oceny pracy, wynagradzania,
— organizowania pracy.

Kwalifikacje — praktyczna nauka zawodu hotelarza lub ekonomisty hotelarskiego,
— znajomoœæ bran¿y turystycznej,
— znajomoœæ zagadnieñ ekonomicznych,
— znajomoœæ organizacji pracy hotelu,
— znajomoœæ co najmniej 2 jêzyków obcych.

Predyspozycje
zawodowe/cechy
osobowoœci

— komunikatywnoœæ,
— odpornoœæ na stres,
— asertywnoœæ,
— empatia i inteligencja emocjonalna,
— kreatywnoœæ, otwartoœæ na zmiany,
— wytrwa³oœæ i odpowiedzialnoœæ.

Motywacja — kreowanie w³asnego rozwoju,
— stawianie pracownikom w³aœciwych, kompleksowych

i odpowiedzialnych zadañ,
— nastawienie na sukces.

Relacje z innymi
stanowiskami

— zarz¹dzanie dzia³aniem wszystkich podleg³ych stanowisk
i komórek organizacyjnych.

Warunki pracy — czas pracy nienormowany,
— dyspozycyjnoœæ.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



wiskami pracy, o materialnych warunkach pracy wymaganych dla danego stano-
wiska oraz podaje wykaz wymaganych kwalifikacji.

Rozpatruj¹c szerzej kwestiê u¿ytecznoœci analizy pracy nale¿y wymieniæ nastê-
puj¹ce mo¿liwe jej zastosowania: projektowanie i usprawnianie organizacji pracy,
okreœlanie wymogów kwalifikacyjnych stanowisk pracy i racjonalnego doboru
pracowników, wartoœciowanie i ocena efektów pracy, programowanie szkolenia
i doskonalenia pracowników, budowa systemów motywacyjnych, poprawa warun-
ków pracy.

Inne typowe metody planowania personelu zosta³y podzielone na dwie grupy
dotycz¹ce odpowiednio, ustalania (zob. tablica 3): aspektu jakoœciowego zasobów
ludzkich organizacji — okreœlenie wymaganych kwalifikacji pracowników, aspek-
tu iloœciowego zasobów ludzkich — ustalenie odpowiedniej liczby pracowników.

Jednak podstawowym celem etapu planowania rozwoju potencja³u pracy jest
opracowanie profili po¿¹danego oraz istniej¹cego potencja³u pracy. Analiza tych
dwóch profili potencja³u pracy, prowadzona poprzez ich wzajemne porównanie
s³u¿y do identyfikacji l u k i p o t e n c j a ³ u p r a c y, któr¹ definiujemy jako ró¿-
nicê pomiêdzy wymaganym a istniej¹cym profilem potencja³u pracy (Pocztowski,
1993, s. 60).
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T a b l i c a 3

Systematyka metod wykorzystywanych do planowania zatrudnienia

Metody planowania aspektu jakoœciowego
zasobów ludzkich organizacji

Metody planowania aspektu iloœciowego
zasobów ludzkich organizacji

— analiza pracy,
— metoda scenariuszowa,
— profile kwalifikacyjno-behawioralne,
— ksiêga kadry kierowniczej — ksiêga suk-

cesorów,
— œcie¿ka kariery zawodowej,
— ksiêga (rejestr) kwalifikacji — inwentarz

kwalifikacji kadr,
— docelowe wskaŸniki p³ynnoœci,
— metody wartoœciowania stanowisk pracy,
— metody oceniania pracowników,
— techniki szkolenia zawodowego pracowników,
— przemieszczenia pracownicze,
— strukturalizacja pracy,
— macierze transakcyjne,
— metoda tzw. wspó³czynnika przydatnoœci

pracowników do zatrudnienia na okreœlo-
nych stanowiskach pracy.

— zarz¹dzanie przez cele,
— analiza wspó³czynników ruchliwoœci pra-

cowniczej,
— analiza statystyczna,
— technika symulacyjna,
— prognozowanie o bazie zerowej,
— prognozowanie oparte na trendach w za-

kresie rozwoju produktywnoœci,
— podejœcie „z do³u do góry”,
— intuicyjne sposoby ustalania iloœciowych

potrzeb personalnych,
— metody wskaŸnikowe,
— metoda normatywów zatrudnienia.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie literatury przedmiotu.



Nale¿y nadmieniæ, ¿e po¿¹dany profil potencja³u pracy daje jasny obraz wy-
magañ dotycz¹cych poziomu wykszta³cenia, preferowanych umiejêtnoœci i zdol-
noœci, cech osobowoœciowych oraz w³aœciwych standardów zachowañ, które po-
¿¹dane s¹ dla wykonywania pracy na danym stanowisku pracy. Profile okreœlaj¹,
jaka jest relatywna wa¿noœæ poszczególnych elementów potencja³u pracy dla
osi¹gania ponadprzeciêtnej efektywnoœci pracy na danym stanowisku. Porównuj¹c
profil potencja³u pracy opracowany dla danego stanowiska z wzorcowym profi-
lem potencja³u pracy mo¿na zaobserwowaæ wszelkie odchylenie od po¿¹danych
wzorów (zob. tablica 4).
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T a b l i c a 4

Profil potencja³u pracy Dyrektora Hotelu — przyk³ad

Kompetencje

Profil po¿¹danych
i faktycznych kompetencji

1 2 3 4 5

Kompetencje
koncepcyjne

1. Zdolnoœæ rozpoznawania problemów ° *

2. Umiejêtnoœæ analizy i syntezy ° *

3. Umiejêtnoœæ formu³owania celów ° *

4. Myœlenie krytyczne ° *

5. Umiejêtnoœæ wnioskowania i dokonywania ocen °*

6. Umiejêtnoœæ uczenia ° *

Kompetencje
techniczne

1. Wiedza z zakresu zarz¹dzania hotelem ° *

2. Wiedza z zakresu analizy ekonomicznej dzia³alnoœci hotelu ° *

3. Wiedza z zakresu zarz¹dzania personelem ° *

4. Umiejêtnoœæ rozwi¹zywania trudnych problemów ° *

5. Znajomoœæ specyfiki bran¿y turystycznej ° *

6. Umiejêtnoœæ organizacji pracy ° *

7. Skutecznoœæ w dzia³aniu ° *

Kompetencje
spo³eczne

1. Zdolnoœci przywódcze ° *

2. Kreatywnoœæ ° *

3. Otwartoœæ na zmiany ° *

4. Orientacja na klienta ° *

5. Umiejêtnoœæ pracy w zespole ° *

6. Inteligencja emocjonalna ° *

7. Odpornoœæ na stres ° *

8. Asertywnoœæ ° *

Legenda

°------------° — profil faktycznych kompetencji Dyrektora Hotelu

*__________* — profil po¿¹danych kompetencji Dyrektora Hotelu

Skala natê¿enia ocenianej cechy: od 1 — poziom najni¿szy — niezadowalaj¹cy
— do 5 — poziom najwy¿szy — bardzo dobry

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Do opracowania wzorcowego profilu potencja³u pracy mo¿na wykorzystaæ
ideê metody b e n c h m a r k i n g u. Celem tej metody jest porównanie siê z naj-
lepszymi i podjêcie trudu „dogonienia” ich w wybranej dziedzinie umiejêtnoœci
lub funkcji przedsiêbiorstwa (Ziêbicki 2001, s. 139—154). Nawi¹zuj¹c do idei
bechmarkingu mo¿na przyj¹æ, ¿e b e n c h m a r k i n g p e r s o n a l n y jest metod¹
doskonalenia funkcji personalnej przez porównanie uwarunkowañ, procesów
i efektów zarz¹dzania zasobami ludzkimi u siebie z najlepszymi rozwi¹zaniami
firm, w których funkcja personalna wykazuje najwy¿sz¹ efektywnoœæ w tworze-
niu wartoœci dla interesariuszy, a nastêpnie odpowiedniego implementowania tych
rozwi¹zañ (Pocztowski, 2007, s. 432).

Wa¿nym dzia³aniem w ramach benchmarkingu personalnego jest pomiar po-
równawczy w stosunku do przyjêtych punków odniesienia — benchmarków. Po-
miar ten mo¿e mieæ charakter pomiaru: wewnêtrznego, konkurencyjnego (ze-
wnêtrznego), funkcjonalnego. W odniesieniu do rozwoju potencja³u pracy mo¿na
wykorzystaæ tzw. benchmarking wewnêtrzny oraz zorientowany na konkurencjê
(Pocztowski, 2007, s. 433).

B e n c h m a r k i n g w e w n ê t r z n y polega na porównaniu stanowisk pracy
w ró¿nych oddzia³ach zdywersyfikowanej firmy pod wzglêdem poziomu kszta³to-
wania siê poszczególnych elementów potencja³u pracy. Punktem odniesienia,
a zarazem wzorcem jest stanowisko we wzorcowym oddziale przedsiêbiorstwa,
którego pracownik posiada najwy¿szy poziom potencja³u pracy.

Natomiast benchmarking zorientowany na konkurencjê nastawiony jest na po-
równanie potencja³u pracy na badanym stanowisku pracy z potencja³em pracy na
porównywalnym stanowisku w firmie uznanej za lidera rynku. Analiza sposobu
osi¹gniêcia sukcesu przez kadrê konkurencyjnego przedsiêbiorstwa pozwala wy-
korzystaæ dobre wzorce na u¿ytek kadry badanego przedsiêbiorstwa.

Identyfikacja skali problemu, czyli ró¿nicy miêdzy wystêpuj¹cymi a po¿¹dany-
mi profilami potencja³u pracy pozwala zaplanowaæ dzia³ania prowadz¹ce do mi-
nimalizacji lub likwidacji istniej¹cej luki potencja³u pracy. Na tym etapie rozwoju
potencja³u pracy mo¿na wykorzystaæ szereg instrumentów, a mianowicie: wzbo-
gacanie istniej¹cego potencja³u pracy, harmonizacja istniej¹cego potencja³u pracy
i warunków jego wykorzystania, kszta³towanie warunków wykorzystania poten-
cja³u pracy. Uwa¿amy, ¿e podstawê rozwoju zawodowego pracowników przedsiê-
biorstwa turystycznego stanowi przede wszystkim kszta³towanie treœci i warun-
ków pracy. Przy czym za L. Kozio³em warunki te mo¿na podzieliæ na trzy jedno-
rodne grupy czynników, o charakterze: technologicznym, strukturalnym oraz wy-
nikaj¹ce z kultury organizacyjnej przedsiêbiorstwa (zob. tablica 5).

Tworzenie takich warunków w przedsiêbiorstwie turystycznym mo¿na nazwaæ
mianem inwestowania w rozwój potencja³u pracy. Przedsiêbiorstwo turystyczne
inwestuj¹c w pracownika zapewnia sobie pracowników o odpowiednich kwalifi-
kacjach (wy¿szej wiedzy, umiejêtnoœciach, doœwiadczeniu), lepiej umotywowa-
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nych do kreatywnego rozwi¹zywania jego problemów oraz efektywnego wyko-
rzystania w³asnego potencja³u.

Dlatego te¿ A. Francik i M. Kosa³a inwestowanie w zasoby ludzkie uwa¿aj¹ za
podstawowy warunek rozwoju przedsiêbiorczoœci (Francik, Kosa³a, 2003, s. 93).

Ponosz¹c koszty zwi¹zane z inwestowaniem w zasoby ludzkie, mo¿na w przy-
sz³oœci liczyæ na korzyœci zapewniaj¹ce nie tylko zwrot poniesionych nak³adów,
ale tak¿e osi¹gniêcie nadwy¿ki finansowej, bêd¹cej wynikiem zachowañ przedsiê-
biorczych pracowników.

5. Kontrola rozwoju potencja³u pracy

Ostatnim etapem rozwoju potencja³u pracy jest k o n t r o l a s k u t e c z n o œ c i
i e f e k t y w n o œ c i t e g o p r o c e s u, prowadz¹ce do ustalenia stopnia likwida-
cji lub minimalizacji luki potencja³u pracy. Wyniki przeprowadzonej kontroli
umo¿liwiaj¹ podjêcie dzia³añ koryguj¹cych lub okreœlenie dalszych kierunków
doskonalenia potencja³u pracy w przedsiêbiorstwie turystycznym. Mo¿na wyró¿-
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T a b l i c a 5

Struktura (œrodowisko) pracy

Technologia Struktura Kultura organizacyjna

— stworzenie bazy
materialnej dla
pracy twórczej,

— poziom wydat-
ków na dzia³al-
noœæ badawczo-
-rozwojow¹,

— dobre warunki
pracy,

— wysoki poziom
komputeryzacji
procesów pracy
— Intranet, In-
ternet,

— benchmarking.

— opracowanie i wdra¿anie rozwojowej
strategii organizacji,

— elastyczna struktura organizacyjna,
— decentralizacja zarz¹dzania,
— autonomia i samodzielnoœæ,
— wdro¿enie koncepcji zarz¹dzania

wiedz¹,
— zespo³owe formy organizacji pracy,
— systemy informacji stwarzaj¹ce mo¿li-

woœæ wymiany wiedzy i informacji
miêdzy pracownikami organizacji,

— organizacja ruchu racjonalizatorskiego:
procedury zg³aszania projektów, ich
oceny i nagradzanie,

— procedury oceny ryzyka,
— œrodki motywacyjne (dofinansowanie

kursów i kszta³cenia pracownika, przy-
znawanie urlopów szkoleniowych, orga-
nizowanie szkoleñ),

— programy rozwoju pracowników,
— wewnêtrzny rozrachunek gospodarczy.

— stwarzanie klimatu
sprzyjaj¹cego zachowa-
niom przedsiêbiorczym,

— demokratyczny styl
zarz¹dzania,

— preferowanie techniki
zarz¹dzania przez party-
cypacjê,

— tworzenie atmosfery
przychylnoœci dla do-
kszta³cania,

— otwartoœæ kierownictwa
na innowacje,

— tolerowanie niepowodzeñ
(w pewnych granicach),

— znajomoœæ misji i celów
organizacji,

— ujednolicenie s³ownictwa
zapewniaj¹ce poprawne
rozumienie wiedzy,

— wzajemne zaufanie do
siebie cz³onków zespo³u.

� r ó d ³ o: Kozio³, 2005, s. 271; Jasiñski, 2004, s. 73.



niæ trzy obszary kontroli potencja³u pracy, a mianowicie (Pocztowski, 1993,
s. 125—135): analiza przebiegu i efektów procesu rozwoju potencja³u pracy pro-
wadzone na podstawie analizy profili potencja³u pracy, analiza transferu efektów
rozwoju potencja³u pracy, okreœlaj¹ca tzw. lukê transferu oraz analiza ekonomicz-
na podjêtych dzia³añ w zakresie rozwoju potencja³u pracy.

Przedmiotem analizy w obszarze kontroli rozwoju potencja³u pracy jest p o -
r ó w n a n i e p l a n o w a n y c h i z r e a l i z o w a n y c h c e l ó w okreœlonych
przedsiêwziêæ w dziedzinie szkolenia zawodowego, przemieszczeñ pracowniczych
i strukturyzacji pracy oraz zbadanie przebiegu procesów ich realizacji. Umo¿liwia
to dokonanie analizy odchyleñ miêdzy wielkoœciami planowanymi i osi¹gniêtymi,
a nastêpnie podjêcie dzia³añ koryguj¹cych. Stanowi równie¿ podstawê oceny ade-
kwatnoœci podjêtych decyzji dotycz¹cych zastosowanych metod minimalizacji
luki potencja³u pracy. Dzia³alnoœæ kontrolna koncentruje siê, w tym przypadku,
w obszarze nabywania wiedzy i umiejêtnoœci, kszta³towania zachowañ, realizacji
karier zawodowych i przebiegu procesów strukturyzacji pracy.

Wa¿nym obszarem kontroli rozwoju potencja³u pracy jest zbadanie, w jakim
stopniu nowo nabyta wiedza i umiejêtnoœci s¹ przydatne i wykorzystywane
w praktyce oraz czy miêdzy nowymi elementami wiedzy zawodowej i wzorcami
zachowañ, a istniej¹cymi strukturami organizacyjnymi wystêpuj¹ sprzecznoœci.
Ten etap polega na okreœleniu tzw. l u k i t r a n s f e r u. Do czynników, które
mog¹ tworzyæ tak¹ lukê zalicza siê:

— op³acalnoœæ zmiany dotychczasowych zachowañ oraz istnienie sprzy-
jaj¹cych do tego warunków,

— stosunek prze³o¿onego, kolegów oraz podw³adnych wobec stosowania
przez dan¹ osobê nowych umiejêtnoœci i zachowañ,

— istniej¹ce struktury organizacyjne oraz formy organizacji pracy,
— wyposa¿enie techniczne, stosowane technologie, które determinuj¹

w znacznym stopniu rolê pracownika,
— stopieñ zgodnoœci miêdzy treœci¹ przeprowadzonych przedsiêwziêæ rozwo-

ju potencja³u pracy a wymogami na konkretnych stanowiskach pracy,
— ogó³ wartoœci wyznawanych w danym przedsiêbiorstwie, istniej¹cych tam

tradycji, przyzwyczajeñ, uprzedzeñ, norm zachowañ i innych elementów sk³ada-
j¹cych siê na kulturê przedsiêbiorstwa.

Niezbêdna staje siê tak¿e a n a l i z a e k o n o m i c z n a p r z e p r o w a d z a -
n y c h d z i a ³ a ñ w ramach rozwoju potencja³u pracy. Wynika to z faktu, ¿e
podjête w tym zakresie dzia³ania wi¹¿¹ siê z okreœlonymi nak³adami finansowymi
ponoszonymi przez przedsiêbiorstwo turystyczne. Poci¹ga to za sob¹ koniecznoœæ
kontroli wykorzystanych œrodków w relacji do osi¹gniêtych efektów rozwoju po-
tencja³u pracy oraz w kontekœcie osi¹gania ogólnych celów przedsiêbiorstwa tury-
stycznego. Analiza ekonomiczna obejmuje dwie g³ówne dziedziny, tj. analizê
kosztów poszczególnych przedsiêwziêæ rozwoju potencja³u pracy oraz analizê
rentownoœci tych przedsiêwziêæ. Podstawowy problem, wystêpuj¹cy w tym ob-
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szarze kontroli, polega na precyzyjnym i jednoznacznym okreœleniu kosztów po-
noszonych na ró¿nego rodzaju przedsiêwziêcia rozwoju potencja³u pracy oraz
efektów uzyskiwanych w wyniku tych dzia³añ. Kontrola kosztów umo¿liwia
wgl¹d w zakres i rodzaj nak³adów zwi¹zanych z zastosowaniem poszczególnych
instrumentów rozwoju potencja³u pracy i stanowi nastêpnie podstawê do oblicza-
nia ich rentownoœci. Analiza kosztów polega równie¿ na porównaniu planowa-
nych i rzeczywistych kosztów przeprowadzonych dzia³añ. W tym obszarze kon-
troli rozwoju potencja³u pracy kryteriami oceny jest: zysk, wielkoœæ produkcji,
wielkoœæ sprzeda¿y, koszty, p³ynnoœæ pracownicza, absencja. Te wielkoœci zesta-
wia siê z wynikami dzia³añ podejmowanych w ramach rozwoju potencja³u pracy
i d¹¿y siê do ustalenia zwi¹zków przyczynowo-skutkowych. Celem jest tu wyka-
zanie, ¿e dzia³alnoœæ maj¹ca na celu rozwój potencja³u pracy wi¹¿e siê nie tylko
z okreœlonymi kosztami, ale ¿e stanowi rodzaj inwestycji w zasoby ludzkie, przy-
czyniaj¹cej siê do realizacji celów przedsiêbiorstwa turystycznego.

Diagnozowanie zmian, które nast¹pi³y w poziomie potencja³u pracy w wyniku
podjêtych dzia³añ, prowadz¹cych do minimalizacji lub likwidacji luki potencja³u
pracy jest mo¿liwe dziêki wykorzystaniu licznych metod, pozwalaj¹cych okreœliæ
skutecznoœæ tych dzia³añ. Narzêdziami pozwalaj¹cymi przeprowadziæ ocenê ist-
niej¹cego potencja³u pracy jest strategiczna karta wyników (BSC), controlling
personalny.

S t r a t e g i c z n a k a r t a w y n i k ó w (BSC) jest to narzêdzie, które pozwala
prze³o¿yæ strategiê rozwoju potencja³u pracy na konkretne zadania i miary ich re-
alizacji dla poszczególnych komórek organizacyjnych przedsiêbiorstwa turystycz-
nego (Go³êbiowski, 2001, s. 418; Becker, Huselid, Ulrich, 2002, s. 85—89). Isto-
ta metody BSC polega na stworzeniu i stosowaniu w kontroli skoordynowanego
zestawu mierników wieloaspektowej oceny funkcjonowania przedsiêbiorstwa tu-
rystycznego. Podstawowymi elementami w opracowaniu karty wyników zarz¹dza-
nia zasobami ludzkimi s¹: potencja³ dzia³u zasobów ludzkich w zakresie genero-
wania wartoœci, system pracy oparty na efektywnoœci, zewnêtrzna zgodnoœæ sys-
temu zarz¹dzania zasobami ludzkimi ze strategi¹ przedsiêbiorstwa turystycznego
oraz wydajnoœæ zarz¹dzania zasobami ludzkimi. BSC zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi ujmuje cztery perspektywy, w ramach których mo¿na zastosowaæ nastê-
puj¹ce miary odnosz¹ce siê do jednostki organizacyjnej:

1) w perspektywie finansowej — ocena zarz¹dzania zasobami ludzkimi przez
pryzmat finansowy (wartoœæ dodana kapita³u ludzkiego, procent ca³kowitych
kosztów pracy, wskaŸnik potencja³u konkurencyjnego),

2) w perspektywie klienta — ocena dotyczy tego jak firmê postrzegaj¹ jej
klienci, jak powinniœmy byæ postrzegani przez klientów (wskaŸnik zaanga¿owania
pracowników, koszt obs³ugi, analiza porównawcza z innymi firmami),

3) w perspektywie (procesowej) operacyjnej — ocena wydatków (kosztów)
dotycz¹cych zarz¹dzania zasobami ludzkimi i ich zgodnoœci ze strategi¹ firmy (%
programów wynagrodzeñ dopasowanych do strategii i czas opracowania progra-
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mów, koszt i % przeprowadzonych szkoleñ, koszty us³ug œwiadczonych przez
dzia³ personalny),

4) w perspektywie rozwojowej — ocena wydajnoœci dzia³añ i procesów syste-
mu zarz¹dzania zasobami ludzkimi, które prowadz¹ do generowania wartoœci,
czyli budowania kompetencji (% utrzymanych w firmie nowych pracowników
w ci¹gu roku, wskaŸnik fluktuacji pracowników, wewnêtrzna stopa awansów).

Zatem karta wyników zarz¹dzania zasobami ludzkimi umo¿liwia: rozró¿nienie
miêdzy wydajnoœci¹ systemu zarz¹dzania zasobami ludzkimi, a jego potencja³em
tworzenia wartoœci, kontrolê kosztów i tworzenia wartoœci, ocenê wk³adu zaso-
bów ludzkich w realizacjê strategii i w wynik finansowy przedsiêbiorstwa tury-
stycznego, tworzenie zachêt do elastycznoœci i wprowadzania zmian.

Podsumowuj¹c, kontrola rozwoju potencja³u pracy jest procesem z³o¿onym,
poniewa¿ wymaga uwzglêdnienia wielu problemów, wystêpuj¹cych w poszcze-
gólnych jego etapach oraz stosowania szeregu ró¿ni¹cych siê miêdzy sob¹ metod
analizy i oceny przebiegu procesów planowania i realizacji podejmowanych
dzia³añ, jak równie¿ osi¹ganych efektów. Na podstawie uzyskanych w ten sposób
informacji ustala siê — na zasadzie sprzê¿enia zwrotnego — korektê prowadzo-
nych przedsiêwziêæ.

Warunkiem efektywnoœci kontroli rozwoju potencja³u pracy jest koordynacja
zadañ wykonywanych na poszczególnych etapach procesu rozwoju potencja³u
pracy. Takie podejœcie do realizacji kontroli rozwoju potencja³u pracy umo¿liwi
sterowanie ca³ym procesem i wykrycie wystêpuj¹cych w tym wzglêdzie niepra-
wid³owoœci.

Wa¿n¹ rolê w procesie kontroli odgrywa controlling personalny, dzia³aj¹cy na
zasadzie systemu wczesnego ostrzegania (Pocztowski 1993, s. 135). Celem con-
trollingu jest sprawowanie nadzoru nad ró¿nymi dziedzinami dzia³alnoœci organi-
zacji turystycznej i podejmowanie dzia³añ koryguj¹cych. Jako metoda nadzoru nie
s³u¿y on jedynie kontrolowaniu, lecz zapobieganiu. Wystêpuj¹ce miêdzy kontrol¹
a controllingiem ró¿nice podane s¹ w tablicy 6.
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T a b l i c a 6

Ró¿nice miêdzy kontrol¹ a controllingiem

Kontrola (zorientowana na przesz³oœæ) Controlling (zorientowany na przysz³oœæ)

— stwierdza b³êdy
— wnioskuje naprawienie b³êdów
— szuka winnych
— wnioskuje pokrycie szkód
— karze (wnioskuje na³o¿one kary)
— wnioskuje zmiany personalne
— wnioskuje zmiany organizacyjne
— kieruje sprawê do w³aœciwych organów

administracji lub œcigania

— koordynuje
— nadzoruje
— doradza
— pomaga merytorycznie
— wnioskuje rozwi¹zania
— proponuje œrodki zaradcze
— inspiruje
— przestrzega
— wskazuje na doœwiadczenia obce

� r ó d ³ o: Wierzbicki, 1994, s. 9.



Controlling pozwala wczeœniej wykrywaæ odchylenia od przyjêtych norm i po-
przez analizê i ocenê przyczyn ich wyst¹pienia umo¿liwia zapobieganie ich poja-
wieniu siê w przysz³oœci (Listwan, 2002, s. 246). Controlling personalny stanowi
integraln¹ czêœæ controllingu w organizacji i jest controllingiem funkcjonalnym,
obok controllingu marketingu, produkcji, finansów (Król, Ludwiczyñski, 2006,
s. 89). Przy czym wyodrêbnienie controllingu personalnego wynika ze zmian
w (Sierpiñska, 2004, s. 179):

— ujmowaniu controllingu jako formy zarz¹dzania — od w¹sko rozumianego
controllingu w rachunkowoœci, który by³ ukierunkowany na sterowanie zyskiem
— do controllingu, obejmuj¹cego ca³e przedsiêbiorstwo,

— postrzeganiu miejsca zasobów ludzkich w strukturze firmy, jako istotnego
sk³adnika aktywów firmy i Ÿród³a jej konkurencyjnoœci, a nie tylko kosztów,

— podejœciu do realizacji funkcji personalnej w firmie, poprzez scalanie stra-
tegii personalnej ze strategi¹ ogóln¹ firmy oraz aktywne w³¹czanie kierowników
liniowych w proces zarz¹dzania zasobami ludzkimi.

W zwi¹zku z powy¿szym idea controllingu personalnego polega na tym, aby
jak najlepiej wykorzystaæ potencja³ pracy w danym przedsiêbiorstwie i tak go
nieustannie kszta³towaæ, by pomna¿aæ jego wartoœæ (wartoœæ kapita³u ludzkiego)
i zarazem sukces przedsiêbiorstwa (Seku³a, 1999, s. 55).

Jednym z obszarów controlingu personalnego jest controlling rozwoju poten-
cja³u pracy. Celem controllingu w tym obszarze jest identyfikacja zak³óceñ poja-
wiaj¹cych siê w trakcie realizacji tego procesu. �ród³a tych zak³óceñ le¿¹ po stro-
nie firmy oraz pracownika. W firmie mo¿e to byæ: za³amanie jej dzia³alnoœci,
zmiana profilu produkcji. Zmianie w czasie mog¹ ulegaæ te¿ aspiracje samych
pracowników, np. z powodu odejœcia z firmy, choroby czy sytuacji rodzinnej.
W zwi¹zku z tym, w trakcie realizacji planu rozwoju potencja³u pracy mo¿e
nast¹piæ potrzeba jego modyfikacji lub podjêcie dzia³añ na rzecz pe³nego wyko-
nania przyjêtego planu (Seku³a, 2000, s. 109).

Przeprowadzona, za pomoc¹ controllingu, globalna ocena realizacji rozwoju
potencja³u pracy ma na celu wykazanie:

— jaki by³ stopieñ realizacji awansów i przedsiêwziêæ dotycz¹cych rozwoju
zawodowego,

— zaistnia³ych w tym procesie przeszkód, których nie uda³o siê usun¹æ,
— potrzeby przesuniêcia w czasie niektórych niewykonanych pozycji planu

rozwoju potencja³u pracy.
Podkreœliæ nale¿y, ¿e controlling personalny pe³ni dwie zasadnicze funkcje: in-

formacyjn¹ oraz steruj¹c¹ (Sierpiñska, 2004, s. 180). Funkcja informacyjna pole-
ga na zbieraniu, opracowywaniu i przygotowywaniu informacji personalnych nie-
zbêdnych w procesie podejmowania decyzji. �ród³em tych informacji s¹ doku-
menty organizacyjne, pracownicy przedsiêbiorstwa oraz opinie klientów.

Natomiast funkcja steruj¹ca jest realizowana poprzez integracjê i koordynacjê
planów oraz konkretnych przedsiêwziêæ personalnych, a tak¿e sprawowanie kon-
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troli bie¿¹cej. Realizacja tej funkcji opiera siê na obszarach sterowania, czyli po-
lach obserwacji. W polach tych identyfikowane s¹ zbiory informacji o charakte-
rze iloœciowym i jakoœciowym (Listwan, 2002, s. 247).

Informacje iloœciowe przyjmuj¹ postaæ wskaŸników liczbowych s³u¿¹cych do
oceny pewnych zdarzeñ w procesie rozwoju potencja³u pracy (zob. tablica 7).

Informacje o charakterze jakoœciowym (opisowym) przyjmuj¹ postaæ listy py-
tañ kontrolnych. Pozwalaj¹ one opisywaæ zjawiska, których nie mo¿na przedsta-
wiæ w postaci iloœciowej. Usystematyzowanie pytañ w³aœciwych dla obszaru roz-
woju potencja³u pracy — jako narzêdzi controllingu personalnego — przedstawia
tablica 8.

W ogólnej ocenie procesu rozwoju personelu trzeba uwzglêdniæ faktyczne
mo¿liwoœci rozwoju zawodowego i awansów w stosunku do wielkoœci planowa-
nych i realizowanych. Wa¿ne jest porównanie liczby zrealizowanych awansów do
liczby osób, które spe³niaj¹ wymagania i mog³yby byæ awansowane. Je¿eli
wskaŸnik obliczony, na podstawie tych wielkoœci, jest mniejszy od 1, np. wynosi
0,5 oznacza to, ¿e tylko po³owa spoœród osób, które spe³ni³y niezbêdne wymaga-
nia podlega³a awansom. Wartoœæ wskaŸnika nie powinna byæ wy¿sza od 1, ponie-
wa¿ wskazywa³oby to, ¿e awansowano pewn¹ czêœæ pracowników nie spe³nia-
j¹cych po¿¹danych wymagañ do awansów (Seku³a, 2000, s. 113).
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T a b l i c a 7

Informacje iloœciowe w obszarze rozwoju potencja³u pracy

WskaŸniki

— udzia³ pracowników objêtych ró¿nymi formami doskonalenia potencja³u pracy w ogóle za-
trudnionych,

— nak³ady na rozwój potencja³u pracy na zatrudnionego lub grupê,
— udzia³ nak³adów na rozwój potencja³u pracy w kosztach pracy,
— liczba rezerwowej kadry kierowniczej,
— liczba komórek, w których przewidziana jest rezerwowa kadra kierownicza,
— liczba komórek ogó³em w firmie,
— liczba planowanych awansów w podziale na poziome i pionowe,
— liczba zrealizowanych awansów w podziale na poziome i pionowe,
— wskaŸniki dynamiki awansów w poszczególnych latach badanego okresu,
— liczba osób, które zrealizowa³y pewne etapy rozwoju zawodowego,
— liczba osób, które spe³ni³y wymagania do awansów i awansowa³y/nie awansowa³y,
— wskaŸnik zrealizowanych awansów stanowi¹cy relacje rzeczywistych do planowanych

awansów,
— rentownoœæ pracy na 1 zatrudnionego,
— rentownoœæ p³ac 1 zatrudnionego,
— wydajnoœæ pracy 1 zatrudnionego,
— wydajnoœæ pracy na 1 roboczogodzinê.

� r ó d ³ o: Gableta, 1998, s. 141; Pocztowski, 1996, s. 157—158; Seku³a, 2000, s. 113.



6. Zakoñczenie

Zasoby ludzkie, a w szczególnoœci wiedza, kwalifikacje, doœwiadczenie i mo-
tywacja (potencja³ kwalifikacyjny) staj¹ siê najcenniejszym elementem kapita³u
intelektualnego organizacji turystycznej. Przy czym o ich udziale w walorach
przedsiêbiorstwa turystycznego decyduje wartoœæ i unikalnoœæ kapita³u ludzkiego,
jaki posiadaj¹. Wartoœæ kapita³u ludzkiego okreœla jego przydatnoœæ w zakresie
osi¹gania przewagi konkurencyjnej przez przedsiêbiorstwo turystyczne lub mo¿li-
woœæ ograniczania zagro¿eñ pojawiaj¹cych siê w trakcie jego funkcjonowania.
Natomiast unikalnoœæ kapita³u ludzkiego okreœlana jest w kategoriach specyficz-
nych umiejêtnoœci, przypisanych do konkretnych osób dysponuj¹cych tzw. wie-
dz¹, opart¹ na w³asnych doœwiadczeniach, umiejêtnoœciach, systemie wartoœci
i intuicji (Ludwiczyñski, Stoiñska, 2001, s. 58).

Nale¿y podkreœliæ, ¿e poza zasobami ludzkimi wszystkie pozosta³e aktywa or-
ganizacji turystycznej nie maj¹ swojej w³asnej dynamiki rozwoju, s¹ zasobami
biernymi, które mog¹ wytworzyæ wartoœæ tylko pod warunkiem, ¿e zostan¹ odpo-
wiednio zastosowane przez cz³owieka (Drucker, 2000, s. 148). Od decyzji zaso-
bów ludzkich zale¿y te¿, jak¹ czêœæ posiadanego kapita³u bêd¹ chcia³y uruchomiæ
w procesie wytwórczym realizowanym przez organizacjê turystyczn¹. Podnosze-
nie jakoœci zasobów ludzkich oraz w³aœciwe wykorzystanie potencja³u pracy to
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T a b l i c a 8

Lista pytañ kontrolnych dla potrzeb controllingu rozwoju potencja³u pracy

Pytania

— Czy firma posiada koncepcjê i strategie rozwoju personelu?

— Czy dokonuje siê oceny pracowników w aspekcie ich rozwoju i planowania kariery?

— Czy w firmie istnieje zbiór sukcesorów?

— Czy opracowuje siê œcie¿ki awansu?

— Czy bierze siê pod uwagê sugestie pracowników w opracowywaniu planu karier?

— Jakie rodzaje awansu firma oferuje: pionowe, poziome, poziomo-pionowe?

— Czy firma planuje rozwój zawodowy i awanse?

— Jakie czynniki bierze siê pod uwagê przy planowaniu awansów i rozwoju zawodowego?

— Czy jest opracowana procedura planowania, nadzoru i kontroli w zakresie rozwoju
zawodowego i awansów?

— Czy stosuje siê korekty œcie¿ek awansów oraz planów rozwoju zawodowego i jakie s¹
tego przyczyny?

— Czy stosowane s¹ wewnêtrzne i zewnêtrzne formy treningu i szkolenia pracowników?

— Czy firma korzysta z us³ug doradców personalnych?

� r ó d ³ o: Pocztowski, 1996, s. 158—160; Seku³a, 2000, s. 113.



jedno z g³ównych zadañ przedsiêbiorstwa turystycznego, które chce siê utrzymaæ
na rynku lub zwiêkszyæ swoj¹ przewagê konkurencyjn¹.

Ponadto, coraz bardziej powszechny dostêp do Internetu powoduje, ¿e trady-
cyjne przedsiêbiorstwa turystyczne — biura turystyczne ustêpuj¹ miejsca wirtual-
nym biurom („Rynek Turystyczny” 2003, nr 4, s. 1). Biura te buduj¹ swoj¹ prze-
wagê konkurencyjn¹ g³ównie na zasobach niematerialnych — wiedzy i informacji
oraz na tym, ¿e s¹ w stanie obs³ugiwaæ klientów o dowolnej porze dnia i pod do-
woln¹ szerokoœci¹ geograficzn¹.
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Streszczenie

Ze wzglêdu na us³ugowy charakter przedsiêbiorstwa turystycznego, podstawow¹ rolê w jego
funkcjonowaniu odgrywaj¹ zasoby ludzkie. Pracownicy bior¹cy udzia³ w procesie œwiadczenia
us³ug staj¹ siê czêœci¹ tworzonego produktu turystycznego. Ich postawa, zachowanie, wygl¹d ze-
wnêtrzny decyduj¹ o jakoœci produktu postrzeganej przez klienta. Wartoœæ i unikalnoœæ potencja³u
kwalifikacyjnego staje siê wiêc najcenniejszym zasobem przedsiêbiorstwa turystycznego.

Wobec powy¿szego wszelkim dzia³aniom odnosz¹cym siê do programowania rozwoju potencja³u
kwalifikacyjnego pracowników przypisaæ nale¿y szczególn¹ rolê. Dzia³ania te powinny mieæ cha-
rakter kompleksowy i zgodny z realizowan¹ strategi¹ personaln¹ firmy.

S³owa kluczowe

potencja³ kwalifikacyjny, metody rozwoju potencja³u pracy, controlling personalny, strategiczna kar-
ta wyników
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Shaping Labour Potential in Tourist Enterprise

S u m m a r y

Due to a service character of tourist enterprises, the basic role in its operations is played by hu-
man resources. Employees participating in the process of service provision become a part of the
tourist product being created. Their attitude, behaviour, appearance determine the quality of the
product perceived by the customer. Following this, the value and uniqueness of the qualifying po-
tential become the most valuable asset of the tourist enterprise.

Taking into account the above-mentioned facts, any activities which concern programming the
development of employees’ qualifying potential should be attributed a special role. Such activities
should be of a complex character, consistent with the personal strategy applied by the company.

Key words

qualifying potential, methods of labour potential development, personal controlling, strategic score-
card
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