
Przedmowa

Wyzsza Szkoła Handlu i Usług w Poznaniu, której Zęszyt naukowy
mają Państwo przcd sobą, powstała w l997 roku z inicjatywy Wiol-
kopolskiego Zrzeszellia Handlu i Usług. Utworzenie Uczelni stłtno-
wiło kontynuację chlubnych tradycji kupców wielkopolskich na polu
krzcwieniir wieclzy, bowiem organizacja kupctlw, będąca w II Rze.
czypclspolitej pclprzedniczką Zrzeszenia. zainicjowała w 1926 roku
powstanic Wyzszei Szkoły Handlowej, obccnie nosz4cej nazwę Aka-
dcmii Ekonomicznej w Poznaniu. Wyzsz,a Szkoła Hand|u i Usług, na.
wiązując do tej wspaniałcj tradycji, podejmujc wydawanie Zeszyt(>w
Naukowych, ktćlre będą jedn4 z form uczcstnictwa Uczelni w zyciu
naukclwym kraju.

Pierwszy Zeszyt Naukowy Szkoły jest zbioronl publikacji przygo-
towanych przezjcj pracowników dydaktycznych. Publikacje tc doty-
cz4 szcrokiego spcktrum zagadnień zwii1zanych z badanicm procc-
sów zachorJzących wsptiłczcśnic zarówno w systemach gc.lsptldarki
rynkowcj na świecie jak i w pclddawancj transformacjom gospoclarce
polskiej.

Ze wzg|ędu nir takt, iz pracownicy Uczelni rcprezontuj4 rtizne
clziedzrny nauk ekonomicznych, publikacj e zamteszczone w Zeszycte
s4 zróznlcowźtnc tematycznie. Część z nich c|otyczy problematyki
makroekonomicznej. Do tej grupy nalezy na przykład praca
K.Wilczyńskiej, przedstawiaj4ca politykę pienięzną w Polscc lat
dziewięćdziesi4tych na tle ewolucji pieniądza w całym XX stuleciu.
W.Łuczynski w swoim opracowaniu dotyczącym trendów przedzia-
łowych dynamiki gospodarczej charakteryzuje wpływ rozmytego
przedzialtowego szacowania trendów na mozliwość prognozowania
dynamiki gospodarki. Artykuł Z.Serafina zawiera przeprowadzoną
przy zastosowaniu symulacji komputerowej analizę wpływu importu
zbóż do Polski Ita bezpieczeństwo zywnościowe kraju. W.Poczta i



F.Wysocki porównują w swej publikacji prclduktywność pracy rolni-
k(lw oraz produktywność zicmi w rolnictwic zachodnioeLrropcjskim i
ptllskinl, uwzględnia.jąc regionalnc zróznicowanie rcllnictwet w nir-
SZyn] krirju. Zkl|ei ()prac]()wanic F.Wysctckicgtl iA.Łuczirka jest opi-
scm przcprtlwaclzonych przcz autorów baclań 1cdncj z przyCZyn IcgO
zróznicowaIlia, kttjrą jcst historycznie ukształtowany pozitlnl rclz-
clrobnionia gruntriw poszczcgtilnych gospodarstw rclnych.

Przcclllritltcm rozważań w publikacjach innych auttlrciw s4 z ko|ci
zagaclnicnia mikroekonomicznc. W.Gabruscwicz w swym opracowa-
niu wyzllacza tlbszary ottlczcnia przcclsiębiclrstwit, w kttirych clIa jcgo
rtlzwtlju ktlniccznrt jest znricnność warurlktiw tlraz tlbszary, w ktti.
rych rtlzw<l.jtlwi llarclzicj sprzy.ia ich stirlriIntlśc.. opritctlwittlic
A.Wartcckiogtl zawierit, przcc1stitwitlny ntt ktlnkrctnym ;.lrzykłaclzic,
tlpis mcttld ()ccl'ly cfcktywności systcmu Itlgistyczllcg() przc(lsigbitlr-
stwa zm icrza.i 4cych dtl idcn tyfi ktrc'j i n iocl.oktywn ych clomonttiw tcgtl
systcmu, tlkrcś|on iit przy Cz'y n występrrjących zirkłticcń tlraz wskazit_
nirr sposobtiw optynrulizac'ji systcmu. I.l).l{utkowski przcclstirwia w
swc.i prtrcy prtlccc|urę kirlktrlacji zysku przcclsiębitlrstwlt Z zllsttlStlwlt_
Ilicnl ltllttIizy scgmonttlwc.j. Artykuł J.(ilrlickicgtl .icst ptlświgctllly
pr7'y Czy nonl ncgatywnc.j ptlstawy przodsiębitlrstw wclbcc ktln icczntl.
ści płirccrlilr podlrtktiw ()raz stratcgitlnr poclatktlwynl przyjrrl<)wźtllynl
p|.7'c,z.jctlntlstki gtlsptlclitrczc. K.Rtlgtlziński poświęcił swą ptlblikirc.ic:
ctycc w clziirłaIności gtlsptldarczcj OraZ tnaczcniu tlpitrtcgtl na rcllt-
c'jirch z klicntami nlarkctingu usług dla zwiększcnitl roli otyki w biz_
Itosio' Artykuł P.Stlttlditrir charitktoryzujc wazną c||ir sptlłr:czntlści |tl-
kirlnych część sckttlrit banktlwcgtl, któr4.jcst w Ptllscc i w państwach
Unii Etrropcjskicj spćlłdziclczość bankowa'

Z przcdstztw i on cj krótk i ej ch araktc ry sty k i publ i kacj i ztlmicsz'czt-l.
nych w ninicjszym zcszycic wynika nic tylko ich znaczne zrtiŻt-lictl_
wall ic tcm tttyczn c, |ccz takŻc zr<iztlicowitn ic nlcttldtl logicznc. Au ttr-
rzy nlzrjq nitclzicję, iz tlpractlwania omawiirjącc wyniki ich własnycll
baclań i clociekirri intc|ektualnych będą inspiracji1 dalszych prac ba-
rlawczych nad mcchanizmami mikro- i nrakrockonomicznymi w nit-
szym kraju, natomiast artykuły przeglądowe, rclacjonujące litcraturę
przcdmiotu stitną się ccnionym materiałcnr dydaktycznym.

Wiesław Łuczyński
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Ewolucja pieniqdza w XX wieku a polski złoty
w roku 2000

l. Pieniqdz przed i po I wojnie światowej

około roku l900 dość powszechne było przckonanie, ze świat
wkracza w epokę panowania waluty złotej. Dzicwiętnastowicczne
Spory między tzw. szkołą obiegową (Currency School) a szkoła barr-
kowq (l}anking School). doprowadziły wprawdzie do pewnej |ibe-
ra|izacji polityki kreowania picniądza kredytowegcl, do uznania roli
krcdytu w pobudzaniu proccsów gospodarczych, ale nie obaliły gkl-
wnych twierdzcri ilościowej teorii pieniądza w jej klasyczncj wersji.
oznaczallo to w praktyce utrzymanie zasady pcłnego kruszcowegcl
pokrycia cmisji pieniądza papierowego, zasady wymicnialności
banknottiw na złoto wcdług wczcśnicj ustalonego parytotu' intbrmu-
jącogo jak4 ilość złota roprczcntuje jcdcn dolar, jedon funt szterling,
czy marka. W drugioj potowic XIX wieku ostatecznie odrzucono bi-
metalizm., który r:kazlł się nie do utrzymania w obliczu narlmiernych
znlian relacji con złclta w stosunku do ccn srcbra i ogólnej tendcncji
do dcprccjacji srcbra. W największych krirjach ówczcsncgo świata
wzdragano się przed zbyt aktywną polityk4 pienięzn4 banków cen-
tritlnych, chclć n1l. w Wiclkiej Brytanii par|amcnt jeszcze w połowio
XlX wieku sto'stlwał w razie potrzeby (np. * czasie Wojny Krynr-
skiej) zasadę zwigkszania kwoty emisji nie wymagającej pokrycia
kruszctlwego. Dopiero emisja ponad tę kwotę wymagała 700% po-
krycia iltotem.

Przełom XIX i XX wieku cechował się jednak daleko idącą stabi|i-
zacjt1 stosunków picnigznych i nic nie zapowiadało nadchodzqcych
katak|izmów. W obiegu znajdowały się równocześnie banknoty i mo-
nety złote, traktowane zupcłnie jednakowo, nawet Z pewnź} preferen-
cji1 dla banknotów zc względu na wygodę uzytkowania.

.Szkoła 
obicgorva (Crlrrr:ncy School) była zdiutia zr: pioniądz papicrowy znajduj4cy się w tlbicgu powi-

nicn prlsiatlać pcłnc pokrycic kruszctlwc wcdłtrg okrcś|onego parytotu' odpowiadalcl to sformutowanoj
przcz Dawida Ricarclo ilościowoj tcorii picniądzir, wiryżąccj jcgo warttlść z wielkości1 cnlisji. Szkoła
bankorvt (13irnking SchooI) była na(tlnliast zt|aniil, zc konicczna jcst porvna ckspansja picni4dza krodyto-
wĆB('l. kt(,)r:| ullrtlzliwi:r inwcslyc.jc bcz czckltnilt nit zgrtlmadze llic wtltsnyeh śrtldktiw.

IJimctltlizm tlznaczitł systenl pionięzny oparty na równoczcsnynl funkcjonorvaniu clwu kruszców, zło-
Ia i .srcbra jako pie ni;1dza. syste nl tcn nic zdał egzaminu wobcc poważnych wzajcmnych wahań ccn obu
kruszcriw, a przedc wszystkinr deprr:cjacji srebra.
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E'poka obrotu czekowego i bezgotówkowego miała dopiero na-
dejść' choć kategoric tc bylty juz Znane. PrzełJ rokiem 1914 jedynym
powaznym zakłticeniem w światowych stosunkach politycznych i
cktlnomicznych była wojna rosyjsko-japońska w latach 1904-190.5.
Budzcty ówczcsnych państw wytrzymywały jednak na ogół presję
rosnących wydatków zbro.ieniowych. Dopioro wybuch I wojny świa-
towej wymagał uchwalenia przez parlamenty dodatkowych kredy-
tów, co w miarę trwania wojny i gwałtownic rosnących jej kosztów
prowadziło do uruchamiania dodatkowej emisji pieniądza papierowc-
go. Jego wymienialność na złoto szybko u|egała zawieszeniu' Cena
kruszctt wyrazona w pieniądzu papicrowym zaczęła szybko rosn4ć'
co dclprowatlzlto clo zniknigcia złotych monct z obiegu' zgodnie z
prawcm Kopernika-Grcshanra' mówiącynt, ze pieniądz gorszy wypit:-
ra z obiegu picniądz lopszy. Jcdnak do końca I wojny światowcj pań-
stwom ccntralnym udawało się drogą ostrych zarządzcń administra-
cyjnych i r<iznyclr tbrnl roprcsji utrzymywać ccny na sttlsunkowo nis-
kim poziomic. Ccny tc cclraz częścicj nic zapcwniały mozliw<lści ztt-
kuprr. Sytuacja przcdstawiała się lcpicj w państwach zachodnich, dys-
ponuj4cych znacznie silnicjszym zap|cczem gospodarczym. Konicc
I Wojny Swizrtowcj ozntlczał konicc wojonnych restrykcji i ograni-
czcń, ale równoczcśnio uruchtlmienic spirali inf|acyjncj. W Nicm-
czcch tcmptl inf|acji było tak szybkic, zc w końcu 1923 roku wymic-
niano jeclen miliard marck clotychczasowych na jcdną markę n()wą.
W Polsce wiosną roku It)f4 tzw' rofbrma Władysława Grabskiego
<>zn,aczała wymirrng dotychczasowych l.800.0()0 marck polskich na
jcdncgo nowego złotego Banku Polskicgo. Przcz długi czas panował
chaos w stosunkzrch picnigznych Austrii.

W latach l91l]-l939, czy|i w tzw. okresic międzywojennym - ni-
gdzic nic udało się powrócić rJo waluty złtltcj (''Gold Standard'')
sprzed pierwsze.j wojny światowej. Mimo, ze druga połowa lat
20-tych przyniosła ZnaCZne ozywienie i rozwoj gospodarczy, * więk-
szość krajów ograniczyła się do przyjęcia tzw. ,,Gold Exchange Stan-
dard''' czy|i zasady wymienialności waluty na kruszec tylko w rclzli-
czeniach międzynarodowych. W codziennym obiegu nie było juz mo-
net złotych. Wielki kryzys gospodarczy |at 1929.33 postawił pod zna-
kiem zapytania przydatność dotychczasowego systemu pienięznego.
Coraz liczniej pojawiały się ządania świadomego wykorzystania pie-
niqdza dla ozywienia gospodarki. Narastało przekonanie' ze uwolnio-
na od dotychczasowych ograniczeń, aktywna polityka pienięzna -

moze pobudzać realny wzrost gospodarczy, produkcję i inwestycje.



Ewoluc.ja pieniqdza w XX łyieku a polski 7łtlty w roku 2()00

Nie analizuj4c blizej tych procesów wskazywano' Ze w ZSRR uru-
chomiono wielkic przcdsięwzięcia inwcstycyjne bez przestrzegania
klasycznych regrrł polityki pienięznej.

2. John Maynard Keynes i jego wpłyy, na politykę pienięznq

Ekononlistą, który wywarł ogromny wpływ zarówno na rozwój
tetlrii picniądza, jak i po|ityki w tym zakresic pomiędzy latami trzy-
dzicstymi a |atirIni sicdcnrdzicsi4tymi XX wieku był prof'esor Uni-
wersytcttl w Cambridge, po|ityk i dzitlłacz gospodarczy, jcden z tw ór_
ctiw Migdzynarodowcgo Funduszu Walutowcgo - J.M.Keynes.' Dość
ptlwszcclrnc niozitdowo|en io z dtlty chczasowcgo systemu 1ricn ięznc-
go znalaztto w pracach Keyncsa swojc naukowc zaplccze i dokumen-
tację. Anal iza funkcjonowłtn ia gosptldarki kapital ist y cznej dclprowzt-
dziła go do slormułowania teorii objaśniajqcej przyczyny kryzysów'
Na jcj podstawic Keyncs zbudował system recept dla polityki gosptl-
dirrczcj nlaji1cc.i łagoc|zic< przcbicg załamań i umozliwiirć ich przczwy-
cięzonic.

Głtiwni1 przyczy|lę kryzystiw i bezrobclciir Koynes widzi w dyspro_
porcjirch między r()Snącą podazą wszelkich dóbr a niodostatccznym
na tlic popytcm. Zbyt niski popyt to rczultat nio ty|e zbyt niskich płac
i cltlchtldtiw, i|c Ilicdtlstatccznogo ptlzitlmu inwostycj i wywołujących
popyt. Nakłady inwostycyjnc są ZŹr małc, poniewaz oszczgdntlści nic
są ttuttlrnatycznic przcznaczllnc na inwcstycjc. oszczędności s4 nie-
zbędnym warunkicm dokonywania inwcstycji, |ecz okazuje się czę-
Sto, zc kto inny clszczędzil a kto inny inwcstujc. W praktyce więc nic
spcłnia się rtiwnitnie: I (lnvestmont) = S (Savings). Mab tcgo . nad-
mierno oszczędności powoduj4 kurczenie sig popytu i w tcn sposób
hanrowernic inwcstycji, a w dalszej konsckwencji bczrobocic.

Zadanicm po|ityki gospodarczej jest więc spowodowanie zwięk-
szen ia pclpytu inwestycyjrreg<l jako źródłzt ozywienia gospodarcZegO.
Dwa główne sposoby osi4gania tego celu to: 1) obnizanie stóp pro-
centowych banku centralnego umozliwiające potanienie kredytu w
bankach komcrcyjnych i 2) wzrost wydatków publicznych, zwłaszcza
inwestycyjnych, oznaczaj4cy wzrost deficytu budzetowego. Keynes
nic bał się wzrostu podazy pieniądza i jego skutków inflacyjnych.

.Warttl 
nadnlicnić, zc J'M-Koyncs ( l8il3. |94ó) ostrtl krytykowltł trakta( we rsa|ski za nadnlicrnc tl.sła-

bionic Nionlioc przazprzyznanic l,olscc Ponrorza' Wielkopolski i Ctirncgtl Sląska (,,.I.ho Economic Ctln.
soor.rcncos ol' thc Poacc"- 1 919).

t1
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Uwazilt, ze wazniejsze jęSt pełne zatrudnienie, anizeli utrzymanie
okreś|onego poziomu płac rcalnych.

W latach trzyclzicstych pogl4dy Keynesa uzyskały ogromną popu-
|arność. Przy zerowoj, łt lrawct ujemncj stopie inf|acji, a takze przy
powszcchnej trosce przcdsiębiorstw o racjonalność, o obnizanic ko-
sztciw - mozna było nie dostrzegać niebezpieczeństw wynikających z
poluzowania polityki pionięzno.kredytowej' Poglądy Keynesa zna-
lazły jednak praktycznc zastosowanie bardziej w USA, anizeli w
Wielkicj Brytanii. ogromnc bezrobocie, panujące w latach 3O-tych w
USA, skłoniło prezydcnta l{oosevelta dtl proklamowania programu
,,Ncw Deal'', mająccgo na celu rozładowanie napięć poprzez wie|kic
inwcstycjc publicznc, takio jak zagospodarowernic doliny Tcnnesscc
(tVA), buclowa autostrad, inwostycjc komunalne itd. Inwestycje t"^
jcdnak nic zapobicgły kolcjncmu kryzysowi na przełomio |at |931l38
i wywołały pierwszc głosy kryIyczne, prok|amujące powrót do gcl-
spodarki liberalnej (Walter Lippmann). Natonriast pokryzysowo ozy-
wionie gospodarki europcjskiej wzmocniono ztlstało w c|rugicj poło.
wic lat trzyclziestych wyclatkami i inwcstycjami zbrojeniowymi. O ilc
picni4dz w ZSRI( nio grał juz prawio zadnci rtlli poza clystrybuc.i4
środktlw sptlzycia, tl tylc w hitlcrtlwskich Nicmczech, zachtlwujqc
prywatn4 własność ptlddano rynek, pieniądz i ccny niczwyklc clstrcj
regulacji ograniczając do minimum swoboclę działalności gospcldar-
czoj. Doncls na właściciola sklcpu podwyzszirjąccgcl ceny wystarczdt
cl<r unrioszczenia go w clbozic kclncentracyjnynr.

Wpływ Kcynesa na politykę picnięzną rrie zanikł jcdnak w wyniku
wybuchu II wojny światowcj i przcstawienia gospodarok Wiclkiej
Brytanii i USA na potrzcby wojcnne. Powazny był wpływ Keyncsa na
treść przygotowywanyc|"l juz w czasic wojny projcktów nowcgo' spra-
wllogo systcmu pienigznego dla krajów zwycięskiej koalicji. Plan
Keynesa przewidywał stworzonie Międzynarodowcj Unii Rozrachun-
kowej mającej ułatwić pr>szczególnym krirjom przezwycięzanic chwi-
lowych trudności w równowitzeniu bi|ansu płatniczego. W tym cclu
miano stworzyć jednostkę pienięzną ,,bancor'', w której przyznawano
by środki i regulowiino spłaty zadłuzęń. Konferencja w Bretton
Wtlods (USA) w roku 1944 przyjęła jednak jako podstawę powojen-
nego Systemu pienięznęgo, mniej radykaln4 od keynesowskiej, kon-
ccpcję Międzynarodowego Funduszu Walutowego oraz Międzynaro-
dowego Banku Odbudowy i Rozwoju (Banku Swiatowego). Jak wia-
domo, obie te instytucje odgrywają do dnia dzisiejszego istotną rolę w
łagodzeniu kryzysciw finansowych w poszczególnych krajach.
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Wp vw Keynesa na teorię i politykę gospodarcz4 okazał się silniej-
szy |.Ii7' Sądzono w chwili jego śmierci w 1946 r. Zarówno w Europie
Zachcldniej jak i w USA wykształcił się jako podstawa polityki gospo-
darczej tzw. ,,neokeynesizm''. Wyrósł on Z przekonania, ze bez akty-
wnej polityki pieniężncj i gospodarczcj państwa nie będzie mozliwa
szybka odbudowa gospodarki ze strat i zniszczeń wojennych. Krajc
E,uropy Zachodniej zafascynowały się przy tym zwycięstwcm ZSRR
nad Nicmcami hitlerowskimi i uznały je za dowód sukcesu scentrali-
zowancj gospodzrrki państwowcj, traktuj4ccj picniądz czysto instru-
mcntalnie. W ten sposób w latach 1950-1970 ukształtował się w sto-
sunkach picnigznych krajów zachodnich specyficzny dualizm. Z jed-
ncj strony starano się utrzymać parytet kruszcowy' przyjmujtycy, zc I
uncja czystego złota (3l,l g) r(lwna się 35 dolarom USA. Z drugiej
strony w większości krajów nastąpiło Znaczne poluzowanie polityki
picnięzncj i budzetowej, prowadz4ce do wzrostu stopy inflacji oraz do
wzrostu długu publicznego w wyniku wzrostu deficytów budzeto-
wyc|r. Róznicc w politycc pienięznej i gospodarczej poszczcgólnych
krirjriw prtlwadziły takze w ramach Europejskiej Wspó|noty Gospo-
d,ar czcj (poprzcdn iczk i U n i i Eu ropcj sk icj ) do znacznęgo zr óznicow zt.
nia wzirjomnych kursów wit|utowych. o ile w l958 r. jeden lrank
trancuski równał się jcdnej marcc niemieckiej, o tylc <lbccnio (rok
20()0) l DEM równa się 3'5() fianka francuskiego.

Autorzy polityki gospodarczejtcj epoki zakładali, ze w obliczu na-
wyku oszczędzania i obnizania kosztcjw w krajach o gospodarcc ryn-
kowcj - nicbczpioczcństwo powazniejszej intlacji jost niewielkie. W
ś|ad za A.W.H.Phillipsem" politycy gospodarczy przyjmowali, ze le-
piej dopuścić do pcwncgo wzrostu stopy inf'lacji, anizcli do zwiększo-
nia bezrobocia. S4dzono bowiem, Ze istnieje swoista substytucja mię.
dzy p<tziomem zatrudnienia a poziomem inflacji. Im nizsza inflacja
tynr większc bczrclbocie - i na odwrót. Dość szybko okazało si9 jc-
dnak, ze za|czność taka występuje tylko w szczegó|nych oko|iczno-
ściach i nio ma charakteru uniwersalnego. W latach 60-tych okazało
się zwtaszcza, zc inflacja moze nie pobudzać ani wzrostu zatrudnienia
zrni wzrostu gospodarcZeBO w ogóle. Sytuację tak4 określa się mianem

,,stagflacji".
Pod koniec lat 1960-tyoh ujawniły się niedoccnione dotqd słabości

neokeyncsizmu w zakrcsie stosunków pienięznych. Wzrost deficytu
budzetowego i długu publicznego, a takze wzrost stopy inflacji -

.A.W.H.PhiIlips(l9Ia.l975)jcstatlt()rcnrtzw,krzywej 
PhilIipsaukiuującejza|ezn<lść nliędzysttlpą

bczrobocia a stopą inllacji.
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uniemozliwił kontynuację przyjętego w Bretton Woods Systemu
pienięznego opartego na parytecie 35 USD za 1 uncję czystego zło-
ta. Nieuchronna stała się demonetyzacja złota, czy|i rczygnacia z
picnięznych funkcji kruszcu. 

-I)oto 
stało się norma|nym towarom

rynkowym. W slyczniu 2000 roku rynkowa cena złota kształtowirła
się na poziomic 2BO-290 USD za jedną uncję. Nie do utrzymania
okazał się systcnl zakładający sztucznt1taniość pieni4dza i kruszcu.

3. Monetaryzm i współczesne problemy gospodarki pieniężnej

odcjścio oil ztota jako podstawy systemu picnięznego wymagało
z'na\ezicllia i zastost.lwan ia skutocznych mctod kształtowan ia podazy
picniqdza i zastlbt.lw picllięznych gospodarki. Nic wo|no było dopu-
ścić clo rozrcgu|tlwania systcmu opartcgo dotąd na parytecie kruszco-
wym dolartl. Zildttnic to było niełatwc, chclćby w ob|iczu popularno.
ści ncokeynesiznru i ktlnicczntlści finansowania wyścigu zbr<>jcn z
ZSRI{. Jcszczc w ktlńcu lat |970.tyCh,Za rządtiw prezyclcnta Cartora,
St()pa inl'lacji w USA osiągała |0oń rocz'nie, ccl groziło destabilizacj4
st<lsunków pionięznych. odptlwiedzią na tc wyzwania były pogl4dy i
koncepcjc Miltona Fricdmana, laureata nagrocly Nobla z roku 1976.'
Rozwijając Znano rtiwnanic lrvinga Fishera (MV = PT) uwzg|ędnił

[.-riodman takic zmicnno jak stclpy procentclwc i bogactwo (maj4tek) i
zbaclał czynniki dctcrminujące popyt na pieni4dz. Friedman odrztrcił
nctlkcyncsiznr jako podstawę polityki pioni9żncj i nawi4zał w swoich
prtlp<lzycjirch dtl iltlściowcj tcorii picniądza, wiąząc jego podaz juz
nic z ztts<,lbitrni złtlttt, |ccz z rea|nynti wielkościami gospodarczynri,

.jak np.. proclukt krajowy brutto (PKB). Zdaniem Friedmana szczeg<i|-
na.fnaczenic ma stabilność pieni4dza jako warunek racjonalności mi-
krockonom icznej. Bez stab i lncgo picnią dza przedsięb iorstwa n ic ptl-
stępujq racjonalnie, a zwłaszcza unikają podejmowania decyzji dłu.
gofalowych, inwestycyjnych. Zdaniem Friedmana zdrowie gospodar-
ki za|czy od zdrclwia przcdsiębiorstw, a nie od manipulacji polityki
nrakroekonomiczncj. Zadanicm tej ostatniej jest tworzenie warunków
gc-lspod arow an ia sprzyj aj ących racj onaIności zachow ań. Tylko stabil-
ny pieniądz umozliwia prawidłowy rachunek ekonomiczny wszclkich
przedsięwzięć. Dlatego niczbywalnym zadaniem banków centralnych

'()kiwnc 
pracc Milttlna lrricdnlana na tcn)at polityki picniężncj, to ,,A I'rogranrnlc lilr Monctary Stirbili-

ty'' (l9ó0)' ,..l.hc optimum Qułntity ol.Moncy'' (|9ó9) oraz,,A.I-hooretical Framework for Monctary
Analysis" (1971).
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powinno być zapewnienie jcgo stabilności w warunkach swobodncj
gospodarki rynkowej.

Stabilność i wymienialność pieni4dza uznane zostały Za wartości
nadrzędne, samoistne, za istotne cechy polityki pienięznej postulowa-
nej przcz Friedmana. Doprowadziło to do nazwania tcj doktryny m0-
netaryzmcm. Ukształtowany w latach 1C)60-tych monctaryzm zna\azll
swo zltstosclw:tnio praktycznc po dcmonctyzacjizłotiti w wyniku pcl-
rtlzek nctlkeyncsizmu. Zniknigcie ,,złotej kotwicy'' jak4 był parytet
kruszctlwy, wymagało zaprojcktowania systemu ksztattowania poda-
zy picniądzaZapewniajzrcego więzz realnym wzrostenr produktu kra-
jowego. Bank centralny powinien prowadzić tak4 politykę krcacji
picniądza, która |tamuje wzrtlst jcgo podazy, gdy grozi tzw. przegrza-
nic gospodarki i która zwiększa jego podaz, gdy wystgpują oznaki
osłabienia koniunktury. Przy wysokim stopniu stabi|nclści pioni4dza
nawot minimalne zmiany strip procentowych banku centralnego wy-
wtlłuj4 odpowicdllio rcakcjc banków komorcyjnych i poclnliottiw go-
spodarczych.

Wbrow pojawia.jl1cym się niekicdy wlrclliwym intcrpretacjom tcgo
pt1ęcia - nltlnctitryzm nic jcst doktrynq zalccającą manipulclwanic
picnit1dzcm, co było właściwością ncokeyncsizmu. W monetaryźnlie
picnii1dz jcst ostoji1, kotwic4 it nie dowo|nie uzytkowanym przezwłil-
dzę instrunlcntcm osiągania dortrŹnych cclów. Celem gospodarowa-
nia jcst bowicm powiększanic wielkości rcalnych, a nic nominalnych.
M<lnetaryznl ptlstulujo w tym celu niczalczność banku ceIrtrłtlnego,
ktc.lry w swcj po|itycc nic powinien ulegać naciskom rz4du, obliczo-
nynl zwyklc na 1loluzowanic po|ityki pienięzncj. Monctaryzm ozna-
czit więc odojścic od intcrwencjonizmu państwowego typowogo dla
koynesizmu i powrót do gospodarki rynkowej regulowanej głównie
polityką picnięzną banku centra|nego'

Monetaryzm (,znacza tcz przesunięcie punktu ciężkości w politycc
gclspodarczej państwa zc stymu|acji popytu, Z wzrostu wydatków bu-
dzcttlwych - na działania ozywitrjące poclaz, produkcję. Gospodarka
zorir:ntowarra popytowo ustępujc miejsca gospodarce zorientowancj
na wzrost podazy. Dlatego monetaryzm bliskijest ,,ekonomii podazo-
wcj'' (Supply Sicle Economics) upatrujztpej źródło wzrostu gospodar-
Czego nie w stynrulacji popytu, lecz w tworzeniu warunków sprzyja-
jących producentom' jak np., obniżania podatków' likwidowania róz-
nych barier administracyjnych. Nie zwalnia to oczywiście banku cen-
tralnego z reagowania na zmiany zachodz4ce w gospodarce. Podaz
pieni4dza musi być dostateczna. Spełniony powinien być zarówno
dolny warunek brzegowy oznaczaj4cy, ze podaz pieni4dza nie moze
być tak mała, a pieniądz kredytowy tak drogi, by uniemozliwiać po-
dejmowanie racjtlnalnych decyzji gospodatczych,_ jak i górny waru-

1-5
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nek brzegowy, wymagający ograniczenia podazy pieniądza do wiel-
kości nie uruchamiającej spirali inflacyjnej.

Współczesna gospodarka wymagil precyzyjncgo badania i kształ.
towania jej pieniężnych zasobów tak, by odpowiadały one rzeczywi_
stym potrzcbom funkcjonowania i wzrostu gospodarki. Przedmiotem
zainteresowania organćlw polityki pienięznej nie jest juz wielkość
obiegu pieni4dza gottiwkowcgo znajdującego się poza kasami ban.
ktiw, Iccz całość zasobów pieniężnych gospodarki,)tącznte z tcrmino.
wymi dcpozytami. Całość tych zasobciw wielokrotnie przckracza
obieg picniądza gokiwkowcgo... lstotna jcst bowiem mozliwość dys_
ptlnclwania tymi zasobami, a nio ilclść gotilwki w portfelu.

Jodnym z wilznych cclów współczesriych ugrupowari intcgracyj-
nych jcst stabilizacjil wzajemnych kursów walutowych, a w perspek-
tywie utworzcnio Unii Walutowej. Europejskzr Unia Walutowa, po-
wołana do życltt traktatem w Maastricht i retl|izowana od roku l9c)9
przcwidujc zastąpierlic narcrdowego pieni4dza poszczególnych kra-
jtiw członkowskich wspólną jcdnostką w:tlutow4 EURo. Ftlrlkcje na-
rodowych banków contralnych przcjmujc Europejski Bank Ccntralny
z siedzibą w Frank1urcic nad Mcncm. Wspólny pieni4dz ułatwia ob-
roty handlowc i przcptywy picnięznc, a takzc zmnicjsza tzw. ktlszty
tran sakcyj nc, wy n ikaj 4cc d ot4d z koniecznr>ści przezwycięzan i a r oz_
maitych baricr prawnych, rozliczeniowych i administracyjnych.
Wspólna witluta OznaCZajodnak takzc pcwnc clgraniczcnie swobody
poszczcgćl|nyclr krajtiw człtlnkowskich w pcllitycc pienięznej. Źl pC)-
śrcclrrio takze - btrdzctowej, fiskalnej. ograniczcnia te jcdnak occnia
się pozytywn ie, 1lon ieważ un iemozl iwiaj i1 clne działania nieodpowic-
dzialnc, nicbczpiccznc clla gospodarki.

Powstanic światowcgo rynku finansowcgo i kapitałowego niesic z
sobą Iliebczpicczcństwa zwiqzane ze spekulacji1 i ekspansj4 kredyto-
w4, zwłaszcza zc strony krajów dysponujących znacznyni nadwy-
zkami kapita.towymi, jak np. Japonia. Wątpliwa alokacja tych środ.
ków prowadzi dtl poważnych zaburzeń na rynkach pienięznych i ka-
pitałowych. Tzw. kryzys azjaIycki, w latach 199]-98 potwierdził
ogromne znzlczenie międzynarodowych instytucji finansowych (np.
Międzynarodowego Funduszu Walutowego) w łagodzeniu i przezwy-
cięzaniu tych zatamań. Wbrew spotykanym niekiedy pogl4donr -

''W 
l'tllscc w dniu 3 l . l 2. l9!]9 wicIktlśig<ltówkclwr:go obicgu picnigżne gtl wynosiła 43,4 nliIiardtiw zł, a

caklść zlr.stlbtiw picnigżn1clr gospodlrrki [g|obalna podaz picniądzaI wynosiła 263'[ł miliardów zł. Naro-
dowy 13ank Po]ski' lnlilrnllcja wstępna nr |zl99.

'Por. .I.' 
Kowalski, ,,Az-jatycki kryzys l.inans<lwy - prtiba inte rprctacji'', Nasz Rynck Kapitłbwy'' nr 3/99

str. l4-19.
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środkiem zaradczym na perturbacje pienięzne nię jest administracyj-
ne izolowanie Się danego pańStwa od rynku światowego' lecz takie
umocnicnie gospodarki narodowej, które zapewnia jcj odporltość na
zawirowania finansowe iwalutowe. Wymaga to właśnie umacniania,
a nic tlgrirniczania gospodarki rynkowcj i jcj mechanizmów. Szczc-
gcilnc znaczcl.lic ma tutaj społnicnie znanych kryteriów ,,dobroci''
ustrojtiw i systcmów gospodarcZyCW" .

4. Transfortnacja ustrojowa lat 1990-tych i polski z,toty
w roku 2000

Uc|rwalonc w ktlńcu grudnia l989 roku i wcic|ane w zycic od
l styczIriir l99() roktr ustawy, składającc się na tzw. program Balccro-
wicza uzntlły za pritlrytettlwc zadanic opan()wanic hiporinflacji i
przywrćlccItic ntlrmalnyclr stosunkćlw picnięznych' Powstirły wc
wrześniu l989 rclku rząd Tadcusza Maztlwicckicgo odzicrlziczył
m'in. micsięczną stopę inflacji si9gając4 30-4() %. Stopa inflitc.ji za
cały rtlk l989 wyniosła (l4() vo. W praktyce oznaczallcl tt.l, zc wSZy-
stkic ptlwirzrlicjszo trztllsakcjc dtlkonywallc były w witlutach tlbcych,
w clolarach USA lub markach RFN. Zdo|ność nabywcza picni4dza
krzrjtlwcgo tlgranicztlna była clo artykułt.lw picrwszcj potrzcby, ktci-
rych cony szybko wzrastały, nio gwztralltuj4c prz,y tyl.ll mclzliwości
zakupu. Picnii1dz taki nic mćlgł być pcldstawą Irormalncgo funkcjtlno-
wania gospodarki. ['ocl konicc roku 1989 czarnorynkowy kurs dolara
USA siggirł .5(XX) zł przy dzicsięciokrotnic nizszyttt kursic ol.icjirlIlym,
który rtiwnit:z ulogał szybkim zmianom.

W cclu przywr(lccnia równowagi rynkowcj i zapewnicnia choćby
clgranicztlllr:.i wyInicnialności pieniądza krajowcgo podjęto radykalnc
kroki. Pcl picrwszo - dokonano dewalutrcji złotego do pclziomu 9500 zł
zit l do|ara USA i zapcwnitlno jego wymienialność na rynku krajcl-
wym. By ozywic cksport zzrgwarantowano wypłacanic przcdsiębior-
stwom po 9.500 dt za jednego dolara USA zainkasowanego w ckspor-
cic, ct.t przy Stosunkowtl niskich kosztach produkcji zapcwniało po-
czątkowo jego opłacalność. Po drugio - równocześnie podjęto decyzję

o liberalizacji cr:n i obrotu towarowcgo, co przy dotychczasowoj
ogronrnej nadwyzce popytu nad podazą musiało owocować gwirłto-

wnym wzrostem cen. Po trzecię - na to by podwyzszone ceny nlogły

*l,ol' 
np. W.Wilczyriski,,,Bkonorrria ipoIitykagosptltlarcza tlkrcstt trirnslilrnlacji''' Poznari l99ó, str.

l7-lll.
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doprowadzić mozliwie szybko do zrównowazenia rynku, zdecydowa-
no Się na gwałtownc obnizenie wytargowanego przy ,'okrągłym Sto-
le'' wiosn4 1989 roku Qeszcze od rz4du komunistycznego) wysokie-
go współczynnika płacowcj rekompensaty wzrostu cen. Z80 % w ro-
ku 1989 zclstał on obnizony w styczniu l990 do 30 o/o, a od lutego
1990 do f0 o/o.

Wymienione wyzej zabicgi dały spodziewane rezultaty. o ile mie-
sięczna stopa inflacji w stycznitr l990 roku wyniosła ponad 80 (,ń, tl
tylc w lutym l990 roku wyniosła 23 O/o, a w marcu 199() za|edwie ok'
5 %l. W sierpniu 1990 roku miesigczna stopa inflacji wyniosła zale-
dwic l,8 o/t,' Jakkolwick całoroczna stopit inf|acji w roku l990 wy-
niclsła jeszcze 249 oń, to jcdnak rynek został w wysokim stopniu zrćl-
wtl()wazony, a złoty stirł się ponownic pcłnowartościclwym środkiem
płatniczym. Kto w dniu l stycznia l990 roku wymienił do|ary na zło-
tc i ulokował je w banku, korzystając z urealnicnia stóp procenttl-
wych zarclbi]t nieptlrćlwnanic więcej, niż posiadacz lokirty dolarowe.j'
,,Ktltwicowy'' kurs dolitra ptlzostawał bowicm niezmieniony az do
rrtaja l99l rclkrr llrimcl wysokiej jeszczc Stopy inflacji, wymuszlrjąccj
wysokie oprtlccnttlwanic lokat złotowych. Wysoka stopa inflacji wy.
nlogła jcszcze trzykrcltne dcwaluacjc złotcgo w |atach 799|-.1992, a
następn ic zastostlwan ic tzw. dcwaluircj i pcłzirj4cej (,,crerw|ing peg''),
oznaczĄąccj ci4głą dcprccjację złotcgo wobcc innych walut woclług
okrcśloncj stopy, z reglły nizszc.i od stopy inf|acji. Na zrównowazo-
nym rynkll stopa inflacji stopniowo jcdnak spadała, w czym ogromnq
zasługg miała rozwazna t nieza|ęina polityka kształtowania pclclazy
pienizydza przcz Narodowy Bank Polski.

Widclcznc od połowy roku 1992 ozywienic gospodarki i wzrost
prtlduktu krajtlwcgo znakomicie poprawił rynkową p<lzycję Polski
takzc w zakrcsic stosunków picnięznych. Polska stała się krajem
atrakcyjnym dla inwestorów zagranicznych i nabywców polskich pa-
pierów skarbowych (obligacji państwowych), a takze bonów Narodo-
wego Banku Polskiego' Napływ dewiz i ich wymiana na z]rctc przy-
czyniły się do tzw. aprccjacji złotego, czyli wzrostu jego kursu wobec
innych walut powyzej poziomu uznawanego zakorzystny dla gospo-
darki, a zwłaszcza dla eksportu. Wysoki kurs złotego powodował bo-
wiem drozyznę polskich towarów na rynkach zagtanicznych. Z dtu-
giej strony ceny na rynku krajowym pozostawały stosunkowo niskie.
Siła nabywcza złotówki była przez długi czas znacznie wyzsza, ani-
zeli wynikało by to z kursów wa|utowych. Powodowało to szybki
rozwój handlu i eksportu przygranicznego. W rezultacie tych proce-
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sów wzrastały szybko ręZerwy Narodowego Banku Polskiego. Pod
ktlnicc roku lc)()9' mimo pcwnego Spadku Zwi4zaneBo Z ujemnym
saldem bilallsu ()brotów bicz4cych (płatniczcgo) - wynosiły trne ok.
26 miliardtiw USD i zapewniały pełną Swobodę płatniczą. Znaczne
re,Zcrwy dcwizowe banku centralnego pozwalały na stopniowq libera-
lizację kształtowania się kursu złotogo. Znajdowało to swój wyraz w
obniżaniu stclpy dcwaluacji pc]tzającej, która wynosi tlbecnie 0,3 oń

miesięcznic oraz w posrzcrzaniu pasma dopuszczalnych odchylcń kur-
su złotcgtl tlcl kttrsu ccntralnogo kształtowancgo na podstawie dolara
USA i tjuRo. Szerokość tegcl pasma wynosi obecnie 75oń, co w
prakty cc całkow i ci e n eu tral izuj c stopę d ewal u acj i pdtzzljącej. Zniana
kursu złotcgo rtitwet w graniczrc|l f0 - 3() oń mozc llic wywtlłać za.
dnych rcakcji banku ccntralnego. W ton spostlb nast4piło znacznc
zb|izenic zasad kształtowania kursu złotego dtl tzw. kursu płynnego,
kształtująccgo sig całkowicie swobodnie. Brak ,Jccyzji o całkowityrn
upłynniclniu kursu złotcgtl pilwtldowany.icst z jedncj strony obawą o
nitdmicrną trprcc.iłrcję złcltcgcl wtlbec innych wa|ut (w obliczrt duzc-
go zagraniczncgo popytu na polskic zttotc), a z drugicj strcny
cwcntua|nościi1 nagłogcl wycofania z l,o|ski zagranicznych kapita-
łtiw ptlrtt.clowych (lokirt gicłdowych) w wyniku zawirowań na ryn-
kach kapitałowych. Groziłby wtcdy nitdmiorny spadek kursu złota-
go.

Minlo roznlaitych zagrozcń, zwi,,yzanych zwłaszcz,<L Z rostlqcym
Lrjcmnyrn saldcnl bilansu płatniczego, którc przckrclczyłtl w r<lku
1999 - ] % PKB. czy|i | 1 miliardów dolarów t]SA . polski złtlty stał
sig i pclzostirjc c|tlbrynl pir:niądzem' w którynr lokowanc są zitrciwlltl
clszczędności krajowe, jak i obce kapitały. Stabilność kursu złotcgtl,
z.właszczzt wtlbcc EUI].o, którogo kurs wobec dolara USA znacznie
się obnizył' - skłania nawct dtl wysuwania propozycji utwtlrzcniit

,,strefy złotego',, obcjnującej kraje Europy Srodkowo-Wschodniej
kandydującc dtl Unii Europejskiej. osiągni9ta stabi|ność zltotego za-
wdzięczana jest w znacznej n:.ierze, co warto raz jeszcze podkreślić,
starannej polityco pienięznej Narodowcgo Banku Polskiego' nie ule-
gajqcego naciskom rozmaitych ,,lobbies''. Warto tu przypomnleć, ze
Konstytucja RP z roku 1997 (art, f20) z'akazuje rządowi zaciągania, a
bankowi centralnemu udzielania kredytu na finansowanie deficytu
budzetowego.

',',IJ 
rcłlnionio''skjp proccntowych oznacza ich dostosowanio do pozitlmu inflacji' Z dodatnią rcaIną sttl-

pi! procontowi| mamy dtl czynicniir wtcdy, gdy je st ona wyższa od sttlpy inflacji. Jest to wstgpny warunok
pozyskiwania przoz banki depclzyttiw i mclzntlści udzicllrnia kredytów.
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Dzięki Zarówno ustaleniom konstytucyjnym, jak i prawidłowej po-
lityce pienięzncj - polski złoty jest w roku 2000 pieniądzem odpowia-
daj4cym wymagirniom współczesnej gospodarki rynkowej.



JAN GALICKI

Kreowanie strategii podatkowych w przedsiębior-
stwie

l. Uwagi ogólne

Zarzą,Jzanie strategiczne współczesnym przedsiębiorstwem, n1oze
być rea|izowana na trzech poziomach organizacyjnych czyli na po-
ziomic całcgcl przedsiębiorstwa, na poziomie jego jcdnostek strategi-
cznych autonomicznych gospodarczo oraz na poziomic funkcjonal-
nym tj. na poziomic ptldstawowych słuzb funkcjonzrlnych zarzadu te-
gtl przr:dsiębiorstwa' .
Stratcgio funkcjonalne to przcdc wszystkim:
- strategic działlrń marketingclwych'
- stratcgi e zarztldzania finansami,
- stratcgic rozwoju bazy badawczo-rozwojowej,
- stratcgic rozwoju kadr'.

Stratcgic zarzqc|zilnia finansami zmierzą4 do określcnia przy-
szłych mozliwclści finansowych przedsiębiorstwa' precyZ()wan ia jcgo
pcrspektyw w tym zakresic i filrmułowania konkretnych warunków
działania.

S ku tcczn c zar ztyrJzanie w tcj rJzie<lzinie j cst u k i eru nkow an e na Ir zy
obszary:
. nir dccyzjc operacyjnc dtltyczące podstawowej działalności przed-

siębiorstwa (produkcyjncj, ustugowcj);
. na decyzjc inwostycyjnc dotyczącę przyrostu maj4tku przcdsię-

biorstwa, zwłaszcza maj ątku trwałego;
o na decyzje finansowe dotycz4ce źródęł finansowania maj4tku

przcdsiębiorstwa..
W stratcgiac|l zarządzania finansami przedsiębiorstwa istotnc zna-

częnia maj4 stratcgie podatkowe. Wiązą się one z finansowalriem w
przedsiębiorstwio:
a) działalności opcracyjnej - wykorzystywaniem czasowych zobo-

wi4zań podatkowych' jak i zwiększonego zysku na finansowanie

'|,or.:.L' 
Piorścionck. Stralcgie rozwoju |.irnly' Wydawnictwo Naukowc PWN, Warszawa l99(l, s.7ii)

Î llmzc. s. /'-r.'Por.: 
W.Pluta, Strutegio finansowe w: Z:trza<lzanic slratogicznc. Konccpcjc. Metody, Wydawnictwo

Akadonrii tskononriczncj im. o.Langogo wc Wrocławiu, Wrocław |999's.28iz.
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bieżqcych Zapotrzcbowań na kapitał pracujący (kapitał obrotowy
netto), a tym Samym ograniczanicm kredytów i pozyczek krótko-
ternrinowych przy Zapewnieniu biezącej płynności finansowej
prze dsięb iorstwa;

b) clziała|nclści illwcstycyjncj - wykorzystirnicnr ulg podatkowych,
jak i zwiększoncgcl zysku, na finansowanie przedsięwzięć inwc-
stycyjnych w przcdsiębiorstwie' zarówno o charaktcrze rzeczo-
wym, jak i nicmatcrialnym i prawnynl , a takze finansowym;

c) clziałalności fillansowcj - wykorzystaniem zwiększoncgcl zysku dla
ptllepszenia struktury kapitałtr przcdsiębiorstwa, tlgraniczeniit
uciziału kapitałciw obcych nicpewnych, wraz|iwych na wszc|kie
zmiany wc wnętrzu przcdsiębiorstwa jrrk ijego otoczcniu' stwarza-
jqcych Znacznc ryzykt-l w gospodarowatliu.
Krctlwanic stratcgii poclatkowych w przcdsiębitlrstwic wymagir:

- ptlzllania ogcllncgtl tncchanizmu f'unkcjonowania podatków i ich

systomów pitństwowych,
- ptlzllalliir przcsłallck (1lrzyczyn) unikania opodatkowania przcz

przcdsiębiorStwtl,
- poznania p<ldstitwowych kicrunk<lwych stratcgii podatkowych w

przcdsiębiorstwic,
- ptlznania prtlccdury krcowania strategii podatkowych w przcdsię-

biorstwic.

2. ogólny mechanizm funkcionowania podatków i ich syste.
mów państwotuych

Podatek jako katcgoria ekonomiczna stantlwi cięzttr, kttiry ponoSZą

podmioty ptlza zwit1zkicm pubIiczno-prawnym (państwem' Samorzź}-

dcnr lokalnym określclncgo Szczebla) na rzccztego zwt4zku. W rezul-

tacie pobicrania poclatku następuje zmiana własności określonej czę-

ści produktu narodowcgo.
Bardziej prccyzyjnc, techniczno-finansowe, tlkreślenie podatku,,to

pienigzne' przymusowc, bezzwrotne, nieodpłatne, ogólne świadcze-

nie nakład in"-p,,e, związek publiczno-prawny na podstawie przepi-

sów prawnyctr okrcślon,ych wysokości, termin i inne warunki ich

nakładania i pobierania''-.

'J. 
Sobicch, Podatki ioptirty publicznc, w: l;inanse publiczno, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-

wa 199-5. s. I 00.
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Wyc.ksponowźtne w tej definicji cechy podatku mozna następuj4co

objaśnić:
- }o,*o picnięzna - odróznia podatek od świadczeń w naturze na

rzecz zw iązku pu b l iczno.prawncgo ;
- przymusowy charakter - podatek jcst nakładany i pobicrany moc4

lprawnicń włirdczych związku publiczno'prawncgo' moze być eg-

zekwowany z zastosowanicm przymusu'
- bazzwrotność - pobranc kwofy poclatku nic podlegaj4 zwrotowi,

gdyż stanowiąc óochód publiczny S4 bczzwłclcznie przekształcanc

w wyda(ki publicznc:
- nicołptatnóść - w zamian za wnicsione podatki nie przysługują

bozpośrcclnio zadne świadczenia wzajemne,
- ogćilnclść - poclatki s4 oclkłaclanc i pobieral.lc na jcdnolitych i po-

wszcclrnic obowiązujących zasadach, mają charaktcr norm pra.

wnych gcnoralnYch.
Poclatki stanowią dochód pub|iczny słuzą:

a) finansclwaniu funkcjtlrrowania samych związktiw pub| iczntl-praw-

nych,
b) finan-sowaniu zad,ati publicznych realizowanych przcz zwitlzki

publ iczno-prawne na rzecz społeczcństwa,Poznania 
ogtilncgo mcchaniżmu {unkcjonowania tak rozumianyc:lr

poc1atków wymaga objaśnicnia:
l. zasad podatkowYch,
2. konstrukcji każdcgo ptldatku,

3. rtlclzajtiw .sttlsowrtnyclr równoczcśnic podatktiw.

Zasacly połatkowc trl okrcślonc przez naukę finanst.lw właściwości i

pu,'4aon" cechy, którc winny spełniać poszczcgólne podatki, jako in-

stytucje finansowc.

Współcześnic.wwynikuhistorycznegorozwoju,uznajcsięjako
zasadne następującc poclstawowe grupy tych zasad: - ,

1. zasacly sprawieclliwości - 'ol.taóo;ą niezbędność zróznicowania

i zindywi.i.'alizt,*ania opoclatkowania poclmiotów gospodarczych

u*'gtędniajqc takic 
"'ynniki 

jak wysokość osiąganych dochodów,

źrtidył'a", z kiórych te clochody pochodzą, sytuacja gospodarcza pań-

Stwa, a takze syttlacja rotJzinńa.i osobista podmiotu clpodatkowarria.

Z zasad tych wynika niczbędność:
- oclpowieóniego opodatkow ania roznych podmiotów,
- progresji opodatkowania róznych podmiotów,
- zastosowania ulg, wyłąc zeń, znizek i zwy Żek podatkowych ;



)A .Ian cąlicki

2. zasady ekonomiczne _ zakładają niezbędność stosowiłnia w
konstrukcjach podatków rozwtązań inspiruj4cych i stymuluj4cych
prowadzenie przez podmioty (podatników) racjonalnej gospodarki,
zw łaszcza d ostępn y nr i zasobam i ;

3. zasady techniczne - zakładają niezbędność sprawnego wspcił-
działania podatników zc związkami publicz|lo-prawnymi w procesic
nakładania i pobierania podatków.

Do zasad tych za|lcza się m.in.:
- zasadę pewności - zakłada, iz podatnik winicn z góry i jasllo wie-

clzicć w jakiej wysokości i w jakich tcrminach jest zobowiązany
zapltacić pcldatek,

- zasadę dtlgcldllości - zakłada pobicranic zclb<lwiązltń podatktlwych
w czasic i w sposr'rb mozliwic najdogodniejszy dla podatnika,

- zasaclg taniości - zakłada dbałość o mtlzliwie nąnizszy koszt pobtl-
ru ztlbowil1zań ptldatkowych;

4. zasada ustawtlwcg<l c|raraktcru opodatkowania - ztrkłada niczbę-
dItt;ść nakłac|ania wszclkicg<l rtlclzaju pt-lwinntlści i cięzartiw ptldatko.
wych nll poclmioty wyłączrrio w drtldzo ustaw (stanowicnia parlantcn-
tarncgo);

5. zasaclit wownętrztlcj i zcwnętrzncj spójntlści systr:mu ptldatkcl_
wcgo - zakłada niczbęclność wcwnętrzncj spćljrlości między poszczc-
gtilnyIlli ptlclatklrmi systcnlu ptldatkclwcgo clanegtl państwa, ()rt|Z

systoIltu poclatkclwcgtl dancgo państwa z systomami podatkowynri
innych paristw .

Zlrsady p()wyZSZc winny obowiązywac nic tylktl w procesic krcacji
rozwiązań nornratywnych poszczcgtilnych podatków alc takzc w pr()_
ccsic pobtlru wynikirjących z tych rozwiązań zobowii1zań ptldatktl-
wych łqcznic z ptllltlrcnl w proccsic na[r<;ru finansowego (policji fis_
kalncj).

W kclnstrukcji kazclcgcl występującego w danym systemic pań,-
stwtlwym ptldatku mozna wyrtiznić nastgpującc clementy składowe:.'

l. yrodmiot podatku - obejmujc:
- podmiot czynny - zwttyzck publiczno-prawlly uprawniony do nzi-
kłaniania i pobierania podlttku,
- pcldmiot bierny - podmiot, na kttiry związek publiczno-prawny na-

kłada obowiązck podatkowy.
Podmiot bierny nrozc być:

'['tlz.: 
N. Gajk''I.ooric ptlt|atktlwc w świccic, wN PwN, Warszawit l992, s.s. l39-l5tJ

'1. 
Sobicch, wyd. cyl.. s.s. 102-104
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* podatnikiem - podmiotem ponosz4cyn.| Cięzar podatkowy,
- płatnikiem - podmiotcm dokonującym kasowej zaplnty tego podat-

ku.
f. przedmiot podatkl - rzecz, zdarzenie lub zjawisko, z którym

wityze się obowii1zok podatkowy;
3. podstawa o1lcldatkowania - zkwantyfik<lwany (wyrażony w Spo-

sti|r wymicrny) przcclmitlt opodatkowania - występuje ona w wyrazie
|, izy czny m lub w artościclwym przcdm iotu opod atkowan ia ;

4. stawka podatktlwa - liczba wyrazaj4ca stosunck wysokości
podatku do danej podstawy opodatkowania, rozrćlznia się stawki
kwotowe iprocentowc;

.5. skala podatktlwir - zbitir kolcjnych wielkości podstawy opodat_
ktlwzrnia i odpowiadających im stawok podatkowych, rozróznia się
skirlę proporcjona|na' progrcsywną (globlt|na, szczeblową) i degresy.
wtl4;

(l. zwolnienic pcldatkowc - całkowite wyłz1czenie podnliotu opodat-
kowania od pclbiorania podatku, rozróznia się zwcllnienia bcztcrmino-
wc i tcrnlinowc;

7. u|ga ptldirtkowir - częściowe ograniczcnic cięzaru podatkowego;
r ozr <iznitt s i g clgran ic zcnilt p rzcd m icltowc i pod nr iotowo ;

6.Zwyzka podatkowa. nirkłac|anic ipobicranio podatku w wystlktl_
ści przckraczająccj norma|ny wymiar.
W państwic są strlsowanc równocześnic róinc rodzaje podatków stantl-
wil1c systcm ptldatkowy państwit'

Zr(lzt.tictlwanic ptldittkćlw w państwie zasadnic ukazuje się na pła-
szczy źnic dwtlch k ry to riów :
- krytcrium przr'dmiotowego,
- krytcrium płatniczcgo,.

Krytcrium przcdmiotowe pozwala wyróznić:
l. poclatki przychodowc - pobieranc przcz zwi4zek publi.

czn()-prawny ocl osi4ganych przychodów przez rozmaitc podmioty,
2. podatki dochodowc - pobicranc przez zwiilzck publi-

czno-prawny od osiąganych dochodów przez podmioty,
3. podatki majątkowc - pobicrane przezzwiązek publiczno-prawny

od wartości majqtku (najczęściej nieruchomości);
4. podatki od wydatków - pobierane przez związek publi-

czno-prawny od wydatków ponoszonych przez gospodarstwa domo-
we.

f5

' 
l-irnrzo, s.s. I04- I 07



26 Jan GąIicki

Natomiast kryterium płatnicze prowadzi do wyróznienla:
l. podatków bezpośrednich - cięzar tych podatków ponosi bezpo-

śrcdnio tcn podmiot, na który podatek jest nakładany,
2. produktów bezpośrednich - cięzar tych podatków nie jest ponoszo-

ny przcz podmiot, na kttiry podatek zclstał nałożony |ecznaosoby trzecie.
Sch araktr':ryz()wan y nrech an izm funkcjonowan ia pcldatków stano-

wi systcm fiskalny warunkujący realizację funkcji publicznych przcz
państwo.

3 . P rzy czy nJ unikania op odatkow ania p rze z p rze dsię biorstw a

Pcldatki stanowią dlir przcdsiębiorstw istotnc obciążenia. Są onc
clla tych przcdsiębiorstw cigzarom. Ty|ko część tych cięzarów mozna
przcrzucić na inne podmioty gospodarczc' Stad wyłania sig całkicm
naturalna rekcja obronna tych przedsigbiclrstw. Staraj4 się onc unikać
ptlbtlru podatków, do kt(lrogo zmicrzają właściwc zwiqzki publi-
czl-l()-prawrlc, bądŹ co nirjmnicj clo ograniczenia iclr rozmiarciw. W li.
tcraturze przcdmiotu Znanc.icst sformułtlwane przez W. Gerlotfa pra-
wtl nłtrastająccgo oporu wobcc podatkom.

Dlatcgtl wyda.ic się t"lzasadnione poznanic przyCzyn Lrnikania tlpo-
dittkowaniź:' przez przcdsigbiclrstwa. Uzytccznc w procesic tego ptl-
znania nicwqtpliwic dtlkonanic podziału (systr:matyki) tych przy czy |7
wcdług rciznych zasadnych krytcriów.

Na uwagg zasługuj4 następujqce krytcria:
|. umiejscowicnic źrócleł tych przyczyn,
2. ktlrclacja tych przyCzyn z cechami przedsiębiorstwa,
3. częstotliwclść występtlwzrnia tych przyczyn.

Picrwsze krytorium - umiejscowicnic źrodell tych przyczyn - pro-
wadzi dcl wyrózn icnia:"

a) przyczyn morzrlnych - normatywne rozwiązania dcltycz4ce po-
datków częsttl nic spcłniaj4 podstawowych wymogów sprawiodli-
wości społeczncj

- stawki są wysokie (rabunkowe) np. 40% a nawet 50o/o (równtezw
warunkach Polski po uwzględnieniu w podstawie opodatkowania
wydatków nie będqcych kosztami uzyskania przychodów),

- występuje wielokrotne opodatkowanie np. zysku spółki akcyjnej i
dywidendy jej akcjonariuszy;

"Por': l'.M. Gandcnrcl' Irinanso publicznc' PWE, Warszawł l990, s.s. 5ff_53|
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b) przyczyn politycznych - sposoby ustalania i przcjmowania zobo-
wii1zań podatkowych mają charakter polityczny, Są realizowane
przez klasę społeczn4 będ4cą u władzy w danym państwie (repre-
Zentowana przez okrcślonc partie polityczne), pozostałe klasy spo.
łccznc uwazają się za uciemięZone, oceniźlj4 rozwiąZania ptldatko-
wc jak i ich stostlwanic Zawyraz ucisku politycznego, uwazitj4' ze
,,państwo zachowujc się jak złodziej,, wobec nich;
c) przyczyn ckonomicznych - sytuacja ckonomiczna, poziom clocho-
dĆlw ptlszczogtllnych przcdsiębiorstw' jak i ogólna koniunktura gcl-
spodarcza wywołują chęć do ucieczki przerJ podatkanli, im wyzsza
skala podatków tynr si|niejsza pokusa ich unikania czy ograniczenia
ich rozmiarów;
cl) przyczyn tcchnicznych - zlrozoność tcchniczna rozwit1zań pcldat-
kowych, ich stopiori skomplikowania umozliwia unikanic podat-
ktiw bcz naruszenia prawa.

|)rugic krytoriunr - korelacja tych przyczyn Z cclami przcdsiębiorstwa
- prowadzi ckr wyrcznicnia:

a) plrzyczyl.l związtttlyc|l z biczącą działa|nością przodsiębiorstwa, z
clziałalnością cksploatacyjn4 np. konicczn<>ść l inztnsowaniit zobo-
wil1zań wtlbcc prltctlwnikt,lw z uwagi na grozącc z,,tburzcnia społc-
C7|1c, niczbędlrość l.inansowania zobowii1zitń wobcc dtlstawców z
uwagi na zachowanic ciągłości dclstaw;
I.l) prz,yczyn zwit1zanych z rozwojcm działa|ności przedsiębitlrstw, z
działalności4 inwcstycyjn4, z rea|izacją innowacji tochnicznych
np. kclnicczność sfinansowania badań nad konstrukcją wyrobów
bittlź tcchnologi4 produkcji' konicczntlść l.inansowania uruchtl.
micnia nowych prtlduktów, konicczntlść finansowania inwcstycji
rozwojowych.

Trzccic krytcriunr - częstot|iwość wystgpowania tych przyczyn - pro_
wadzi do wyrrizn icnirr:

a) przyczyn pormanentnych (ciągłych) - występuj4cych stale i sty.
mu|uj4cych określclne zachowania wobec zobowi4zań podatko-
wych np' konicczność obsługi długów przodsiębiorstwa (krcdytów
Iub pozy czek długoterminowych) ;
b) przyczyn periodycznych (okresowych) - występujących w o-
kreślonynr czasie i stymuluj4cych zachowania podatników wobec
zt-ilowiązań podatkowych np. konicczllość sfinansowania określo-
nej inwestycji.
Powyzsze przyCzyny unikania podatku przez przcdsiębiorstwa wy-

wołują w nich ucieczkę przed podatkami.

f7
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Ucieczka ta moze przybrać postać:
a) naganną - niezgodną Z prawem - Stanowiącą bezpośrednie i u-
myślne naruszenic prawa podatkowego' - określon4 oszustwem
ptldatkowym. Mozna wyrożnić następujqce typy oszustw:

- zatajenie materialnc np.: ukrycie części majątku, ukrycie części ob-
rotów czy dochodów;

- zatajcnic rachttnkowe np. nierzetelne prowadzenie rachunkowości,
sprzedaz bcz rachulrków, uzyskanie tałszywych rachunkclw clo od-
|iczeń podatkowych;

- fałszywe kwalifikowanic zdarzeń będących podstawą opodatko-
wania np. matoriałów i usług objętych zwolnieniami podatkowymi;
b) nicnaganna - zgodna Z prawem - stanowiqca okrcślone rozumne
ptlstępowanie zmierzającego do unikania opodatkowania lub jego
ograniczenia w zasadzie zgodnego z Zamysłcm ustawowym. 

.Iylko

tcl nienagannc unikanic podatku moze być wykoI.zystane w kreo-
waniu stratcgii podatk<lwych w przcdsiębiorstwic.

4. Podstawowe kierunki strategii podatkowych stosowane przez
przedsiębiorstwa

Kicrunki strtrtogii podatkowych stosowane przez przeclsiębiorstwa
mozna określić gkiwnic na trzech płaszczyznach, a mianowicie:

l . na płasz czy,źnic micjsca prowadzen ia działa|ności gospo c|arczcj,
2. nil, pł,tzczyźlric obowiązujących w państwie rodzajów podat_
kriw,
3. na płaszczyźllic wyróznianych w podatkach elementach ich kon-
strukcji.
Pierwsza płaszczyzna miejsce prowadzenia działalności gospodar-

czcj prclwadzi do wyrćlznienia:
- strategii podatkowychbęz zmiany miejsca prowadzenia działal-

ności gospodarczcj - w takim wypadku miejsce tej działalności nie
stanowi kierunku rozwoju potencjału finansowego przedsiębiorstwa,
w tt:j płaszczyźnic ta strategia podatkowa jest bierna;

- strategii podatkowy ch ze zmianą miejsca prowadzenia działalno-
ści gospodarczej na terytorium danego państwa. Taka strategia po-
zwa|a skorzystać z preferencji finansowych państwa, które wyrazają
się najczęściej w zwolnieniach lub ulgach podatkowych. Takie prefe-

'Por.: ,I.amżc 
s. .53l
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rencje {.inansowc pańStwa przedsiębiorstwom podejmuj4cym działal-
ność gtlspOdarCZ4 na torenach charaktcryzujących się stałymi lub
okresowymi zjawiskami negatywnymi Społecznie np.: wysokie bez-
rclbocie, zniszczenia potencjału gospodarczego Spowoclowane
zywiołcm.

Skorzystanie z takich prefcrencji wymźtga od przedsiębiorstw spcł-
nicnia minirnalnych wymogów wyraz<lnych np. w mininra|nych na-
kładach na inwestycje na danym terenie, minimalncj |iczby zatrudnic-
nia w nowej jcdnostcc gospodarczej na danym terenie. Przykładem ta-
kiej prcferencji w Po|scc są stworzone specja|ne strefy ckonomicznc,
kttirych powołantl |7, arzcczywiście funkcjonuje 15;

- strategii pcldatkowych zę znlianą miejsca prowadzcnia działalno-
ści gospod'arczej poza tcrcn dancgo państwa. Taka strategia ptlc|atko_
wa pozwa|a skorzystać z minimalnych a nickiedy zadnych obci4zeń
podatkowych związttnych z podcjmowaną i prowadzoną działalno-
ścią gtlspodarczt1 w wybranych państwacll

- zwii1z.,lt.lych z podcjmowaną i prowadzoną działa|nością gospo.
clarcz4 w wybranych państwach za|iczonych do oaz podatkowych.
Taki ,,raj porJatkowy" charakteryzuje w Europie m.in. Cypr, lrlandig,
l,ukscmburg, Maltę, Szwajcarig, a takzc poza Europą m.in. Wyspy
Balrama, Hongkong, Ta.iwan, Panamę

Z niektórymi z tych państw Polska zawarła umowy o unikaniu
podwcijnego opodatkowaniit, które przewidują Zastosowanic w usta.
Ian iu zobow i4zań pcldatkowych :
- albo mcttldy wyłączntlści,
- albo metody kredytu podatkowego.

Druga fltaszczyzna ukierunkclwania strategii podatkowych stoso-
wanych przez przedsiębiorstwa dotyczy obowiązuj4cych w państwic
rozwojów podatków. Pozwala ona eksponowzrć:

- strategie podatkowe dtltyczące podatków dochodowych płaco.
nych przez osoby fizyczne i osoby prawne. Strategie te posiadaj4 naj-
wazniejszo znaczenle w finansc.lwaniu przedsiębiorstw, zarówno ich
działa|ności operacyjnej, inwestycyjnej, jak i finansowej;

- strategie podatkowe dotyczące podatków obrotowych płaconych
przez niemal wszystkie przedsiębiorstwa. Strategie tc mają znaczenie
bezpośrednie dl:r finansowego rozwoju przedsiębiorstw jak i po.
średnie (zwiększaj4 konkurencyjność przedsiębiorstw na rynku);

- strategie podatkowe dotyczące pozostałych podatków > aw szcze-
gólności produktu rolnego, podatku od nieruchomości oraz podatków
maj4tkowych.

f9



30
.Jan Galicki

Trzecia płaszczyzna ukierunkowania strategii podatkowych stoso-
wanych przez przcdsiębiorstwa dotyczy wyróżnionych w poclatkach
clcmentów ich ktlnstrukcji. Prowaclzi to do wyrózniónia:

- strategii podatkowych dotyczących poclmiotów danych podat-
ktiw. Mog4 się one sprowadzać do:

- zmlany Statusu prawnego przcdsigbiorstwa - przckształcenic
przcdsiębiorstwa jednoosobowego lub okreś|oncj spóiki osobowej w
określoną spółkę kapitałową (osobę prawną),

- nabycic przez przcdsiębiorstwo clkreślonych uprawnień np. upra-
wnień zakładu pracy chronioncj;

- stratogii poclatkowych riotyczących przeclmitltu opodatkowania.
Mtlga się onc kollccntrować:

w przypadku podatków dochodowych m.in. na:
zzll'tczttniu w cięzar koszttiw wydatktlw na pracc baclaw-

czo-rozwojclwc,
* ztt|iczerltu w cięzar koszttiw pcwnych wyctatków o charakto rze o.

sobowym np. kosztriw oddanego do dyspozycji pracownika samo-
chodu słuzbtlwego' zryczałtowanych kclszttiw roznlów tolclrlni-

cznych przoprowadzanych z domu,
- stosowaniu prct'crcncyjnych stawck amortyzacy.inych w zali-

czcniu w cięzitr koszttiw składników własncgcl mrijilku trwałc-
go'

- wykorzystywalliu w pr()cosach gosptldarczych skłaclnikcjw obco-
go mlrjątku trwałcgt), źt lym Samym z.,tlicztlnie CzynsZU, opłat leasin-
gowych do kosztriw,

- minimalizowaniu (ograniczaniu) wydatkriw nie uznawanych za
koszty uzyskania przychodtiw;

w przypadku poclatku clbrotowcgo m.in. na:
- podcjmowaniu prcldukcji wyrobów zwolnionych od poc|atku

obrotowogo lub <lbjętych niskinri stawkami tegcl podatku,
- podejmowanie produkcji wyrobów nic objętych poclatkiem akcy-

zowym;
w przypadku innych podatków np. podatku rolnego - zmierzanie

do prawidłowego sklasyfikowania uzytkowych gruntów stanowi4-
cych podstawę opodatkowania;

- strategii podatkowych dotycz4cych ulg podatkowych. Tc ulgi
maj4 istotnę znaczęnic w podatkach dochodowych i dotycz4 głównie
nakładów inwestycyjnych.

' Wyczerpuj4ce przedstawienie kierunków strategii podatkowych
kon kretnego przcds ięb iorstrva wymaga ana|iz obowi 4zuj 4cego syste-



Kretlwanie st rategii podatkowy cll l' pr1edsiębitlrstw ie

mu poclatkowego danego pańStwa oraz jcgo potencjalnych przedmio-
tów tlptldatkowallia.

5. Procedur& kreow(lnia strategii podatkowych w przedsiębior-
stwie

ogtilnic prclccdura to sposób postępowanizl, unormowany sptlscib
postępowania, okreś|ony niekicdy tokiem postępowania objaśnionym
szcrcgicm wytycznych' Tak rozumian4 procedurę charakteryzują na-
stępuj4cc ccclry:

l. celowość - spostib postępowania prowa,Jzący niezawoclnic c|o
tlkrcśloncgo cclu,

2. praksc<llogiczność - sprawny spclsób dziitłania' a nic nryśleltia,
3. chr<lntlltlgiczntlść - sptlst,lb postęptlwania w upclrzqdkowanej ko-

lejności,
4. rtlzunlność - sposób postępowania racjonalny w zakresio zttzy'

cia zasobriw, wykorzystania micjsca iczasu,
.5. konlunikatywność - sposób postęptlwania wyrazony czytclnic

informacyjnic.
odnicsicnie powyzszych ccch do krcowania strategii pclclatkowych

w przodsięb itlrstwic ptlzwa|a na sltlrmułowan ic (wyrclznicnic) nastę-
pu.iqcych clcnrenttiw procedury kreowania stratogii porlatkowych w
przcdsiębiorstwio:

l. Sftlrmułclwanie podstawowych ccltiw strirtcgii podatkowcj
przodsiębiorstwa w zakresic:
- clziałań opcracyjnych'
- dzialtań inwcstycyjnych,
- działań finansowych.

2. Przeprclwitclzcnic ana|izy obowi4zujących systcmciw podatko-
wych:
- clancgtl państwa, w szczcgólności

- dochoclowych,
- n.rajątkclwych,
- obrotowvch.

r ozw i4zań doty cz4cy ch podatków :

- państw charakteryzujących się korzystniejszymi rozwi4zaniami
dotyczącymi podatków:
- dochodowych,
- obrotowych.
3. Przeprowac|zenie ana|izy działalności przedsiębiorstwa stano.
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wi4cej potencjaltly przcdmiot opodatkowania według rozpoznanych
r ozw iązań SyStenlów pod atkowych :
- danego pańStwa'
- państw charaktcryzujących się korzystniejszymi rozwiązaniami.

4. Dokonanie obliczeń symulacyjnych potencjalnych zobowiązan
podatkowych danego przedsiębiorstwtt z uwzg|ędlricniem rozpoz-
nanych rozwi4zań systentów podatkowych:
- clanogo państwa,
- państw clraraktcryzujących się korzystnicjszymi rozwiązaniami.

5. Dokonanie wyboru optymalnych kiorunkćlw strategii podatko-

wych dancgo przcdsiębiorstwa.
(l. opractlwanic programu przedsięwzięć zapcwniających rea|iztl_

cj g wybrarrych kicrunktiw strirtcgii podatkowych przcdsiębiorstw.
1. Wdrazanic wybranych kierunktiw strategii podatkowych w

da nym przcclsiębitlrstw ic.
Znrysowanic proccdur krcowania stratcgii podatkowych w przcd-

siębiorstwic jcst warunkowana:
- rr rgan izacyj n i o - wy m aga zabczpicczcn i a organizacyj ncgcl,
- informacyjnic - wymaga wsparcia niczbędnymi danymi,
- kitclrclwo - wymagir kadry zarządczcj o niczbędnoj wicdzy i do.

świtrdczcniu, tltwartc.j na zmicniajqcc sig warunki działania przcd_

siębiorstwa.



WIESŁAW ŁUCZYNSKI

ostre i rozmyte trendy przedziałowe dynamiki go-
sp o dar c zej ( na przy Hadzie go sp odarki niemie ckiej )

1. Wprowadzenie

Dynamika gospodarcza nie kształtujo się chaotycznie,lecz wyka-
zujc pewne prawidłowości. Zadaniem nauk ekonomicznych jest wy-
jaśnianic i tlpis tych prawidłowości. Do opisu prawidłowości zjawisk
cktlnomicznych uzywano do niedawna głównic relacji i funkcji matc-
matycznych. Jako przcciwieristwo zachowań rogularnyc|r i przewidy-
walnyclr traktowano chaos. Z czasem i w chaosic zauwazono pewie n
detcrminizm i n:tzwano go prawidłowością statystycznq (stochasty-
cznq) czy p(lźniej chaoscm zdeterminowanym.

Szercg zjawisk ekonomicznych wykazujących prawidłowości nie
podclirjo się.icdnak opisowi ani w języku funkcji nratematycznych ani
w języku statystyki. Prawidłowości, których nie mozna podciągni1ć
pod wyrażcnie',lunkcja nratcmzttyczna,, lub,,prawo statystycznc,,
mog4 zostać opisanc w innym jgzyku: statystycznej analizy wielowy-
miarowej, multifunkcji, funkcji przyblizoncj, funkcji losowcj lub fun-
kcji rozmytcj.

I'ojęcie zbioru rozmytcgo poiawiło się w l9Ó5r. Za Sprawą artyku-
łu L.A.Zadcha pt. ,,Fuzzy scts', Pojęcic zbioru rozmytego miało na
cc|u fornrirlizację pojęć Ilicostrych. Do takiclr nicprccyzyjnych pojęć
na|ezy zzt|iczy c rlkreś|cnia',inflacja dwucyfrclwa'',,,wysokic bezro-
bocic''' ,,cluza dynamika'', ',chwiejna równowaga'' i in. Wyrzrzenic

,,zbiór rt:zmyty,, jcst ściślc bior4c błędne, poprawniej byłoby nlówić

,'podzbiór rozmyty zbioru odniesienia, który nie jcst zbiorem rlzmy-
tynl''. Na przykłtrd zbi<ir wszystkich ksiązek Bibliotcki Uniwersytec.
kiej nie jest zbiorcm rozmytym, natomiast zbiór ksiqzek Bib|ioteki
Uniwersyteckicj wybitnych pod względem naukowym będzic zbio-
rem rozmytym, gdyz pojęcie ',wybitny pod względem naukowym''
nie jest ściśle określone. Tcn rozmyty zbiór będzie jednak bez w4t-
picnia podzbiorem zbioru wszystkich ksiązek Biblioteki Uniwersy-
teckiei.

I-.A. Zadeh lruzzy scts, ',lnltlrnration and Control'' l9ó5, nr t|
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Aby opisać tę sytuację mozna odwołać się do pojęcia funkcji przyna-
lezności przyjmującej wartości w przedziale [0,l ]. Tak na przykład li-
czbę rozmytą A w zbtorze |iczb rzeczywistych

A € R nazywamy zbi(lr rozmyty o ciągłej funkcji przynależności:

Fo : R+ [0,1]
Liczbę rozmytą mozna więc zapisać jakcl

Fa (x)

Liczbę rozmytą x : ,'około 5 oń wzrost produkcji przemysłowcj'' moz-
na przcdstawic w postaci

r n(*) = c- 
(* s)2 '.

I

0,u

0,6

0,4

o,2

U

X

2. Nie rozmyte (ostre) trendy przedziatowe

Przez przedziiit zmienności dynamiki rozumiemy zbiór A określo-
ny przez górny i dolny przedział [a,-, a,,]

(1) A = [u,,, a,,] = {a: aLś aŚ alr}.

Kazdy punkt z przedziału A zawiera się w pewnym otoczeniu środka

a=)
X €/?

x

=-
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przcdziału . P r zedzia)t A możn a zatern określ ić pr zcz wskazan ie śro dka

przedziałU a(' oraz promienia aR:

(2) A = (Źlc., źIn) - {a: a..-0ąśaśa(. + an}.

Z (1) i (2) wynika, zo

(3) a<. = 0.5(arr + ar.)

(4) a* = 0.5(ar, - a,.).

]czc|i clany jest up()rząClkowany zbićlr dynamik (t', y') (i=7,2, ...,

m) mozna ob|tcz,yć, stosując programowanie liniowc, liniowy przc-

clziałowy moclcl dynamiki Y(t,) = A., + A,t,, + ... + A,.t,.,, gdzie t wystę-

pujc jako wcktor zmicrrnej nieza|ezncj, z'aś Y to wektclr zaobscrwo-

wanych stantiw dynamiki proccsu gospodarczggo, W danynl przy-

pad[u programowanie liniowe pozwoli okroślić górny i dolny przc-

dział tcndńcj i-trenclu liniowcgo dynamiki badzrnego procesu. Ponic-

wtlz zmicnna czźtsowa t jcst taka sama dla wszystkich proccsów dyna-

micznych to mozcmy zapisać:

(5) Y(t,)= Y, (t)= (ź1111.'źl()Ił> + (il;1.,źl',,>t, +... +(&nr..x'.1ą)t,' =

= <y..(t) , yo(t)>.

Stąd

(ó) y..(t) = a()t' + alc'tl + ... + a,.(.t,'

(1) Yo(t) = aoR + arRtr + ... + a,,Rt,,,

gdzie y.'(t) jest środkicm, zaś y*(t) promienicm oszacowancgo prze-

działu Y(t).

WprogramowaniuliniowymminimalizowaćbędziemySumępro-
mieni Szacowane go przedziaiu Y(t). Warunkiem ograntczającym zaś

będzie to, ze p,,ćd,iułowy modcl liniowy powinien zavtierać wSZy-

stkie obserwacje (y,€Y, (t) dla i=\,2,.'., m) dla nieujemnych promie-

ni au* (k=1, 2, ...,n), co zaPisujemY:
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s-! ,
ó) ) (,,,,n ł tt,,/, * rt,,nl ,,) -.+ min!

;- I

Przy założęniu, ze
,l tI

a\\ . \f S'!,)) tt,,,' ł 
), tt^,.l ̂  - ),, tt^ul^ fi, j = l.2,....m
k=t t= I

.Ł 
lI

| 0) (tn. + ) tt^. I^ ł ) .uu,o |i, j = |,2,....m
k=l k=1

3. Rozmyte parametry ostrych trendów Przedziaklwych

Niech

I l) V1t,) =A,, +21,, + K +2,,,t,,,

Gdzie A, 1.'t Symetryczną trojkątn ą|iczbiyrozmytą(a ściś|ej: pewną
trtij parirmc tr y czrt4 roprczenta cją |iczby rozmytcj ). Liczbę A, określo-
n4przcz parg (<r..', <r.'.) dcfiniujemy przcz funkcję przyna|eżności:

12) p;.(t) = mźtx { l - |t - ,,,,-| l,l,o, 0},

Gdzie a,.. jcst środkiem zilś cr,* promienienr A, 'Z geometrycZnego
punktu widzenia prtlnlicń tt,u liczby A, jest połow4 podstawy trcijką-
ta.

Gdy param etry rozmyte A, są clane jako (c;g , cr;ą),- przez funkcję
przyna|eżności ( |f) to Iiniowy model rozmyty (11) można obliczyć
korzystaj4c zzasady rozszęrzenia w następuj4cy sposób:

13) T1t,)= (o.,. * ct,,'t,,ł... *cn"ln,, a,,,,* a,,,t,,+... + G,nt,i)t'

Fu nkcj a ptzy nalezności Y(t.) j est sy m et ry CZną fun kcj 4 trój p arametry -
czną.
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Jeze|i mamy dany model nie rozmytego trendu przędziałowego

(14) Y(ti)=A.,+A,t, +... +Ą.tni = (&rlc.,łrlR)ł(&,c' &ln)tt; +... +
<źl,.6' źl,.ę)t,.;

nŹlszym Zadanieln będzie obliczenie rozmytego liniowego modelu
(11) z nie rozmytego |iniowego modelu (14), tj. wyprowadzenię roz-
mytych parametrów A, z nic rozmytych przedziałowych parametrów

4,.

Dowodzi się, zc

(r.i(, -- (r.i(. , i = 0r7, ... ,h

G,,r= 
Qitt 

,l=0,1 ,...ril
/Lk)

Gc|zic k jcst arbitralnic przyjętym poziomcm rozmytości zbioru liczb
rtlzmytych 7.przcdziału ((). |)..

4. Zastosowanie nie rozmytego i rozmytego przedziałowego
szacowania trendu-tendencji w badaniu dynamiki gospodarki
niemieckiej

Wszystkie obserwacje wykorzystanc w procedurzc programowa-
nia liniowcgcl powinny zawierać się w przedzia]towym nie rozmytym
i rozmytym modelu liniowym. Nicch będ4 to obserwacje kwartalne
produkcji przemysłowcj Niemiec w okresic 7965_|998 (indcksy o
stałcj podstawie l965=100, 134 clanych), a następnie obserwacje ro-
cznc produktu krajowego brutto (PKB), dochodu narodowego (DN),
inwestycji kapitałowych brutto' eksportu, importu oraz produkcji
przemysłowej Niemiec w okresie 1950-1997 (indeksy o stałej pod.
stawie 1950=100, 48 danych). Dane uzyskaliśmy z publikacji
statystyk rządowych RFN, oraz statystyk publikowanych przez
Niemiccki Instytut Badań Gospodarczych (Deutsche Institut ftir

'Ll.'l'anaka, 
H.lshibuchi. Possibilitic rogrr.:ssion analysis bascd on linoar progrlmming (w:) I"uzzy Rc-

grcssion Analysis, J.Kacprzyk, M.Fcdrizzi (ed.) 1992, Omnitoch Prcss Warsaw and Physica-Vorlag,
Heiclolbsrp. s. 5(r-57.
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Wirtschaffsforsclrung). Do rozwiąZania uzyliśmy procedury Linear-
Programming programu Mathematica (licencja m Lf463-01 65).

Uzyskanc wyniki prezentujemy na ponizszych wykresach. Zwra-
caj4 uwagę ujomne wartości alR oraz a'* dla prawie wszystkich (z*y-
jątkienl cksportu) szercgćlw czasowych. Wynika to z większcgo na-
chy|enia dolnego trendu liniowcgo w por(lwnaniu z naclrylenienl gór-
nego trcndu-tcndencji. Ma to wazne konsekwencje w prognozowaniu
dynam iki gosp<ldarczej.

Jczc|i róznice nachylcń nic są zbytc|uze (ak to ma nriejscew przy-
padku kwartalnoj produkcji przemysłowej, dochodu narodowogo i
intptlrtu Nicmicc) krtitkookrcsowc prognozy mogq się okazać wzg|ę-
dnic ot.cktywnc. Gdy natomiast r<lżnicc tc są istotne jak w przypadku
rtlczncj proc|ukcji przcmysłowoj' inwcstycji i PKB nawct krótkoclkrc-
S()wc progn()Zy m()gq okazać się mało wiarygodnc, przedziilt zmicn-
ntlści btlwicm gwałtownie malejc. Nawct przyjęcic względnic duzego
ptlzitlnlu rtlzmyttlści zbitlru rttzmytcgo pitramctrów liniowegcl mcldo-
|u przctlziltłowcgt.l trcncl u-tcnde nc.i i n ic popraw ia rady kal n ic et.ckty -

wntlści prognoZ krótkookresowych.

5. Wnioski

Wyniki potwicrdzaią hipotezg o nieokrcś|oności dynamiki takich
agregatćlw jak rtlczllc indcksy PKB, prtlccsów inwestycyjnych czy
produkcji przcmysttlwoj w ujęciu rocznym. Wniosek taki narzuca
agregattlwy charakter danych zmicnnych. Składaj4 się nań dynamiki
rozmaitych procesów gospodarczych co siłą rzeczy objawia się w
nicokrcślclności przcbicgtiw wielkości agregatowych.

Et-ektywność prognozowania krótkoclkresowcgo dochodu narodo.
wego i inrportu moze zostać poprawiona dzigki rozmyciu parametrów
oszacowanych lirrii trendu przedziałowego. Jedynie w przypadku eks-
pclrtu nawct długookresowc prognozowanie może być względnie
efektywne, zaś rozmycie parametrów trendu przedziałowego radykal-
llic zwiększa efektywność prognozowirnia.
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IRENEUSZ P. RUTKOWSKI

Zastosowanie analizy segmentowej w kalkulacji
zysku

Zadania przcdsigbiorstwa handlowcgo, w zakresic sprzodaży, pt.l-
|cgrtj4 na przygottlwaniu oltrty ttlwar(lw, posiadającoj taki zbiór uzy-
tcczIl<lści dIa nirbywcy, kttlry ma szans9 być sprzedany na rynku. Do-
cyzjc w tc.i sfcrzc działa|ności markctingowcj nalczy podejmtlwać w
clparciu o rlastęptlji1cc zbiory inftlrmacji:

inlirrnrac.io clotyczrlco prognozy sprzctlazy oraz rozwoju i wielko-
ści rynku docoltlwcgo, jcgcl postępowania i zachowań,
illfilrntacjc dtltycz4cc tlt-crowanych towar<iw oraz nlicjscir ich
sylrzcłJzlzy,
informac.jc dtltyczące pr()cc'\ju obsługi kliclltćlw.
I)lttntlwanic s1lrzcdazy rla|czy opicrać na inlilrmtrcjach zawartych

w plallio c|ziała|Itości mirrkctingowej przodsiębiorstwa. Ptlc|stawami
określcnia p|anu sprzcdazy są Zatcm: infrlrrnac.jo pclchodzqce z anali-
zy rynku, dltnc tl zrctl|izowtrnyclt cllrrtltttch w przoszłttści, tcllc|cnc.ic
rozwojowc w zukrcsic konsunrpcji, tcndcncjc rozwojowc w branzy,
własnc nrozliwclści wzrtlstu obrcltów wynikającc z anil|izy zasobtlw i
kompctoncji przcdsigbiorstwa oraz occny otoczcnia.

l)rzcprtlwac|zcllic analizy c|tltychczasc.lwych trcnclćlw sprzcdttzy i
pr()gtl()Z- jr:j clalszcgo ksztttłttlwania się clajc nlozliwtrści wnitlsktlwlt-
niu o pcrspcktywach dalszego rozwoju firmy oraz kontynuacji do-
tychczastlwoj strlrtogii markctillgowej. Juz sanra zna.jomtlść kiorun-
k<iw zmian sprzcc|azy, tj. wzrclstu lub spadku, jcst bardzo pt'lzyteczn4
i n ftr rm acj z1 d la p rzys ztty ch decy zji m arketin gowych.

W zalczntlści od przcwidywźr|lcgo kierunku tych zmian kiorowni-
ctwo firmy posiirda mozliwości zwiększania lub zmnicjszania skali
własn ych działań mirrkoti ngowych. P r ecy zy jrla określen io przewidy-
wancj zmiany sprzcclazy umozliwia dokładnicjszo dostosowaIlie wy-
siłku rrrarketingowcgo do potrzcb przysiltej sytuacji rynkowcj. W za-
lezności od mclzliwtlści i umiejętności wnioskowania o przyszłych
tendencjach sprzodazy' kicrownictwo mozc wykorzystać jedną lub
kilka z przedstawionych nrettld prognozowania, a następnie dokonać
wyboru naj lcpszcgo wariantu.

Prostą metodą prognozowania jest tzw. ekstrapolacja trendu, nale-
zqca do grupy nrctod statystycznych, opieraj4ca swoje przewidywa-
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nia na wynikach z okresu poprzedniego. W metodzie tej wystarczy
zgrornadzjć wyniki Sprzedazy z okresciw poprzednich i na ich podsta-
wie zbudować równanie dotychczasowego trendu sprzedazy. Równa-
nie to umclzliwia zilustrtlwanic kierunków i zmian sprzedaży w prze-
szłości.

lnny sposób prognozowania wiąze się z identyfikacją tzw. czynni-
ktiw pclpytotwórczyc|l (metoda modclowania przyCzynowo-skut-
kowego), które przez swoją współza|czność z interesującą nas zmien.
ną prognozowaną Stworz4 podstawę informacyjną przewidywania
sprzedaży w przysiltości' Podstawq takiego prognozowania Są pro-
gnc,Zy dotyczącc przcwidywanego kształtowania się czynników po-
py ttltwó rczych N a lezy w ięc uzy skać inforrnacj e doty cz4ce następuj ir-
cych wskaźników: produkt krajowy brutto (PKB), wskaźnik inf1acji,
Iiczba ludności, tlochody tlsobiste ludności, wartość sprzadazy clotali.
czl^lci. Powii1zanic pr()gn()Z(lwallcj sprzcclazy z tcEO rodzaju wskaźni-
kanri -znacznic ttłatwia dalsze przewidywanic, gc|yz kierownictwo
sklcpu lll()Zc wówczits wykorzystać powszcchrlic dostępnc dla nich
prognozy.

Nalczy jodnak pamiętać' iz warunkienl jcst występowanio korcla-
cji migdzy przyjotym czynnikienl a prognozowanq sprzcditzą. P<-,l zi-
cl cntyfi kowitn iu korclacj i claIszc postępttwan ic prtlgnostycznc poIcga
na irrtuicy.inym lub za p()mocq skomplikowanych mtrcleli okonclmc-
trycznyclr przcw idywan iu przys zły ch w it:lkości l ub wartości sprzcda_
Ży w branŻy nlr potlstawic prttgntlztlwltllej ztniltlly przyjęlcg<l CZyon|-
ka popytotwcirczcgo.

Nie zawszc jcst mozliwc wykonzrnic prognozy na poclstawic jeclnc-
go czynnika popytotwórczcgtl. Przcwidywania czgsto muSZq być do-
kotlywanc przy Uwzględnicniu większcj |iczby czynników' c() w
większynr stopniu przyb|iza prognozę do rzeczywistości'.

Oprócz prognozy sprzedazy na ryttku, innym istotnynl clementcm
anirlizy sprzedaż.y jest prognoza sprzedazy w przedsiębiorstwie. Joj
sporządzenie jcst konieczne clo oceny mozliwości kontynuacji do-
tychczasowcj strategii markctingowej. Prognozowanic sprzedazy
przedsiębiorstwa nie moze być przeprowadzone z pominięciem wyni.
ków prognozy sprzcdazy dla całego rynku. Nalezy podkreś|ić' ze
w ie l kość sprzerJazy przed si ęb iorstw a j est w y zn a Czana przez sprzedaz
ogólną na danym rynku i udział danego przedsiębiorstwa w tym ryn-

'l'tlr. 
R' Kłcczck, W. l(orvaI, J. WoŹniczka, Stratcgiczne pIltntlwanic rnarkc(ingorve, [,WE, Warszawa

1997. s. l0l.
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Q; = S;Q'

gdzie

Q;- sprzcdaz danego przedsiębiorstwa dctalicznego i (sklepu cte-
talicznego),

S' - udział w rynku przecisigbiorstwa i
Q - całkowita sprzeclaz na clanym rynku.

Znaczenie wskaźnika uclziału w rynku jest istotnc z teg' powodu,
iz orJzwiercicdla on siłę konkurenciJnq oancgo przcd1iębiorstwa na
rynku. Podclbnc załozenie d<-ltyczy ńkzc zyskul.

Polityka w sl.crzc spr.zedazy jest jcdnym z głównych clemcnttiw
strittogii nrarkctingowoj przcdsiębiilrstwa huialowógu' Działania
zwittzllne z ksztirłtowanicm stratcgii asiortymcntowych, pclziomtiw
nlarz c|ctalicztlych, a takzc środkór,i i metoó komunilowania się fir-
my z rynkicm, wymirgirją rozw aznego planowania, właśnie ze wzg|ę.
du 

'na stratcgiczny. charaktcr tyclr c|ziiłal. Skuteczność, jak rówiicz
cfcktywność podejmowanych w tej sfcrze c!zi,,lłań, w duźym stopniu
z.a|czy oc| prawidł()wcg() okrcślcnii ccltjw oraz śrclclków niczbędńych
do ich rcalizacji.

Waznym zroclłcn intornlacji marketingowoj są clane clclty cz4Cc
sprzcdirzy. Jcdnynr.z wlrznicjszych typtiw óna|iźy sprzedaży jóst po-
miar odchylcń pomiędzy wiclkościarni aktualncj sprze<lazy 

" 
p,ogno-

zt1 sprz'edttzy w jodnostkach ilclściowych lub/i wartościclwy"n' b.l.
chylcnic aktua|ncj sprzcc|azy ocl wartóści poziomu pro+nozy bęclzic
wpływać bczpośrcrJllio na efckty w wie|tr ióznych a.spcktach dzlałttn
firnty. I]aclanie odch.ylcń sprzedazy pomaga kierownikonr jec|nostek
hand|clwych w oconic si|nych i słibych ,ńon, co z ko|ei umozliwia
poprawne okreś|cnic tych działań markctingowych, którc bęcl4 odpo-
wicdnio ktlrygować istotnc orlchyIcnla-'

. -D9 ana|izy sprzedazy mozna Zastosować równiez inną nrctodę, w
ktćlrej bięrzc się pod uwagę ptlszczcgólne branze towarowe, grupy
asortymentowe, czy tcż odpowiednie marki towarów o,u, ,,ń,*y
działania. ot.erta asortYmentowa w jec1nostkach handlu detaliczneso
jest zazwyczaj silnie.rozbudowano pód względem jej szerokos"ń !ię-bokości, co ma miejsce w pr'ypadku firń detalióznych oferująJych
asortynrent zywnościowy. Dlatego analiza, a zatem ikontrola 

"pi,"-
,uuo..l}, .[!1,",, 

Markcting, planowanie, analiza, wtlriuanic ikontrola, Gcbr:thner& Spółka, Warszawa
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dazy wszystkich of'crowanych towarów bcz właściwego Systcn]u in-
formacyjnego jcst nienrozliw a ze wzg|ędu na znaczną liczbę potrzeb-
nych danych.

Analiza sprzcdazy wcdług obszarćlw działania firmy jest szczegó|-
nic przydatlla dcl occny działa|ności sicci deta|icznych. Badanic ttl
pozwala stwicrclzić cwcntuiilnc odchylcnia (rozbiezności między
sprzcdazą planor,vaną a realizowaną) w sprzeclztzy, co powinno skło_
nić kierownikclw sklcpt,lw do pogłębioncgo badania przyczyl.t..

W firmach c|ota|icznych analiza sprzedazy mozr: być szybko wy-
konywanlt p|.zcz właściwio skonfigurowany system informatyczny.
Do wykonywaniit analiz dzilitań markctingtlwych, nlałym firmonl dc-
tztIicznyln stlgcrtt.jc się zitstostlwanie SyStcmtl inftlrmatycZl1cgl zawic-
raji1cegtl arkusz kalkulircyjrryo. Użytoczntlść analizy sprzcclazy clla
kicrownika jcst nicwzltpliwa, bo infornlac.jc uzyskiwanc w jcj wyniku
s4 podstaw4 słuzi1c4 do wcryfikacji dotychczasowych rozu|tatćlw
clz i ałań rrl trrkc t i n gowych fi rnl y oraz wy tyc 7L||1iż| nowej stratog i i.

Kclszty prtlwadzoncj działalntlści markctingowej często rozkładaj4
sig zgtlclnic z wicIktlści4 sprzcdazy okrcślonych ttlwartlw lub grup
astlrty m cntowycll' Zatcn nl()Zna stwicrdzić, iz kazdy towar n iosic po-
wicn śrcdni koszt, kttlry wpływa lla kalku|ircję zyskrL netto. W zwiiyz.
ku z tynl, tcgtl rtldztrju kalkulacjit zysku rn()Ze prtlwadzić do błędnych
wyniktiw w tlccnio ptlszczcg<ilnych scgmcntćlw rynku. I{<iżni k|icllci
nabywerjq zilzwyczil'i róznc ilości prtlc|ukttlw w wyniku działirń mar-
kctingowych 1.irnly. Mtlzliwości kalku Iaoj i koszttiw c|ziałalności mar-
kctingowcj mogź| wzrtlslląć, jcśli wyodrębni się kontit rtiznictlji1cc ktl-
szty sprzcdirzy dla pclszcz'ególnych scgmontów rynku. l.akic podo-

.jścic uspritwnia ktlntrolg dzitl'ł.ań markctiIlgtlwyclr' a zatcm zwigksza
jakość c|ecyzji nlarkctingowych' Przcdstawiona konccpcja ktlntroli
mozc zllzicź'ć zasttlsowanic w analizic kosztów sprzcdazy. Potoncjal-
ne zastostlwanie tcg<l podejścia będzie wzrastało wrLlzz łatwiejszym
clostępcnt kicrowników jcdn<lstck handlu dctal iczncgo do informacj i.

Ana|iza kosztćlw sprzedaży polega na grupowaniu róznych elc-
mcntćlw koszttiw i ich porównywaniu z wydatkami alternatywnymi
oraz Zc zwi4zal.li1z lli4 wartości4 sprzedaiy l mllrzq brutto' Tcchnika

'l-. 
Pirrkinson, S. Parkinson, Using thc microcompute r in nrarkoting, McCiraw-llill, Llndon 19u7, s.

142.
.Uzytktlwnik 

systonlll nlttsi slrnl zdol.iniować opcję, czy przokrój potrzr:bnych nlu danych do analizy
nlarkclingtxvcj. Zllsltlstlrt'ltllic lcg() sySlcn]tl pozu'ala Llzyskać rviolc rtiŻnorodnych kolnbinitr:ji danych,
ktrirc ptlclditnr: anr|izic stxnil si9 ktlnkrctni1 podstawą inlilrmacyjną d|a kiorownika sklopu dtl podcjnrtl-
wanilr dccyzji. ()cclrl1 charaktcrystyczną arkuszy kalkLrllrcyjnych jcst występ(}wanio w nich wyrazeri.
Umrli|iwiilj11 ollc wyktln1'wltnic ob|iczcń ianaliz na podstawic dlrnych rvpisanvch do konlórck arkusza.
C\l w:znicjszc, tlbIiczcniit tc są ilut()n]iltycznic nlotlyl.ikowltnc, gtly danc w ktlmtjrkach trlcglrj4 zmianic'
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ta mozc być wykorzystywana w szczcgó|ności pruez indywidualne
firnly dtl określarlia kosztów wykonania poszczególnych działań mar-
kctingowych i ustalania kosztów oraz zysków według poszczegó|.
nych ttlwarów, grup asortymentowych, Segmentów nabywców i ana-
lizowania danych w świetle wyst4pienia mozliwych alternatyw.

Mozna wyróznić trzy podstawowc zastosowania tcgcl podcjścia:
c|o tlkreślaniir rodzirju wydatków ponoszonych na r(>zne działania
marketingowe np. składowanie, dostawit, sprzedaz na zewnątrz lo-
kalu, lrkc.io ogłoszclliowc' itp.
do rozwojr.r metod rnarkctingowych' taktyk i procodur <lziałań;
do określania kclsztćlw markctingowych i zyskowności firmy we-
c|ług rtiznych grup ttlwarowych, dtlstawców czy klientów.
T.cn typ ztna|izy uwzględnia alokac.ię wydatków na kclnkretnc c|zia-

łania nlarkctingowc. Mozna takze zidcntylikować pewnc funditmen-
titlnc rtjznicc ponriędzy wybranymi do anit|izy grupami asortymento-
wymi, którc będą wyjaśniac nizsze lub wyższe poziomy wydatków
markctingowych w danych scgmcntach, np' mniej klient(lw' większa
sita nabywcz.,l, wyzszY pozitlm skutoczntlści rcklamy, wysokie ktlszty
c|tlstitwy, itd. Wartość tcgo podejścia zwi4zantljest z tym, iz pozwala
ściślc zidcntyfiktlwać, gdzic takic róznicc występują' a jeśli ttl podc-
jścio jcst stosowanc cfoktywnie, unlozliwia ono ujawnicnie wiolu py-
tań dotyczących alokacji budzctu markctingowego narózne działania
rnarkotingowc, programowanc w planie nrarketingowym firmy.

Koszty obsługi róznych klientów, segmentów rynku, jak równicz
koszty sprzcrJazy produktciw często wykazują znacziłCe roznice. Róz-
nice tc mog4 wpływać na ptlziomy osi4ganego zysku. Koszty działa-
nia na pewnych rynkach są znacznie wyzsze, niz na innych. W rezul-
tacio rynki ,,kosztownicjsze'' wymagają znacznych wydatków markc-
tingowych' np. na rcklamę, promocję sprzedazy, CZy na motywowa-
nic sprzedawców, aby uzyskać satysfakcjonuj4cc poziomy sprzerJazy.
Natomiast na rynkach ,,tańszych'' większc obroty mozna uzyskać
przy relatywnie nizszych wydatkach marketingowych.

Podobne wahania w pclziclmach efektywności mog4 występować
w kanałach dystrybucji. Zatem wazne jest określenie, gdzie koszty
marketingowe róznią się od wartości średnich i zidentyfikowanie tych
obszarciw, gdzie osiągany zysk (strata) jest wyzszy lub nizszy. Anali-
za tego typu stwarza kierownikom bazę informacyjną słuz4c4 do
określania priorytetów marketingowych firmy.

Przenikanie koncepcji marketingowej analizy zysku do praktyki
marketingowej wydaje się być relatywnie niskie. Jednakze rozszerze-
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nie zastosowania skomputeryZowanych Systemów informacyjnych w

marketingu moze być sprzyjającą okoliczności4 rozwoju koncepcji

marketingowej analizy zysku' Kierownik stosuj4cy tę koncepcję ana-

lizy musi mieć dtlstęp do róznych źródeł danych' apOZa tym musi po-

siadać untiejętność odpowicdniego klasyfikowania i rozpoznawania

danych. To podeiście do analizy informacji firnry nazywane jcst ana-

liz4 scgmentową..
Jak wykazują badania, firmy prowadzą andlizę zyskowności wc-

dłu g prodtr któw, kl ient(lw (dostawców), obszartiw działan ia, kanałów

clystrybucji' wielkclści zamtiwienia. Analizy te mozna podzielić na

trzy kategorie":
l. arlalizy dotycz4cc firmy - produkty, obszary dział'ania,
f . zll.n|izy funkcjonalne - kanały dystrybucji, wielkość zamówienia,

3. ana|izy dotycząco rynku - segment rynku, k|ienci, konkurencja,

ccny.
Ana|izy dotyczqcc tirmy związane są z wyjaśnianicm występowa-

nia róznic w ptlziomach zysku w oferowanych towarach oraz w ob-

szaritclr działaniir. Wiadomo bowiem, iz poziom zyskowności pcl-

szczegó|nych towarów występujących w clfcrcie firmy nlozc się zna-

czt,lic róznić i zmicniać w czasio. W zwii1zku z tym, zyskowność to-

warów powinna być kontrolowana na bieząco, aby kierownik nrćlgł

pocijąć sttlsownc działania, griy ta bęrJzie spadała. Tabela 1. prczentu.
jc przykłaclowy sposób analizowania zyskowności towarów, grup

asortymentowych. Wskazane jest wykonywanie tcj analizy przy po-

nrocy oclpow iedn io zbudowilnego arku szet kalku lacyj ne go'

Zawaitość dallych w tcgo typu raporcie moze być szybko i łatwo

dostostlwilna do potrzcb informacyjnych działu marketingu. Informa-

cje o zyskownośći poszczególnych towar(lw, grup asortymentowych

są przyclatnc w proccsie planowania markctingowego. Poziom zysko-

wnośći indywic|ualnych produktów jest determinowany między inny-

mi kosztam i. Zatem bardzo waznajest identyfikacja poszczególnych

kosztów zw iązany ch z indyw id u al ny m i towarami.
lnna wazna forma ana|izy zyskowności sprzedazy towarów wiązc

się z obszarem lub obszarami działania firmy. Ta forma analizy jest

sz-czego|nic istotlltt wtedy, gdy firma składa się z sieci placówek deta-

hczn{ch z lo kal izow anych, 
-w 

r ózny ch obszarach działania. I lość lub

wartóść sprzedazy poszczególnych produktów w kazdym z obszarów

'F. f{. M.,ssman, t'. M. lrisher, W. J. E. Crissy, Ncw Approachcs to Analyzing Murkoting Profitability,

Journal of Markoting vol. 38, April 1994, s. 43-4fi.
'"['anlżo' s. 52. l()l



Zas|tlsox,ąnie analizy segne ntowej w kalkulacji zysku

działania firnry ma Zasitdniczy wpływ na Zyskowność obsługiwanego
segmentu.

Tabela 1

Zyskowność sprzcdilzy towźlrów według grup asortymentowych w
firmic X.

Zr ó d ł rl: opracowitnio wła.snc.

Wyróznia się dwic filrmy ana|iz funkcjonalnych: ana|izę kanału
dystrybucji oraz wio|kości Zamć)wienia. Niektórc ogniwa kanału dys-
trybucji np. duza sioć clctaliczna' Są w stanie ncgocjować z clostawca-
mi nizszc ccny i lepszc warunki kredytowania dostawy,ntz innc ogni-
wa. w rczu|tacio zyskowność indywiduil|nych kanałów dystrybucji
bęrJzie się róznić. Dlatogo waznc jest stirłc nlclnitorowanic tych od-
chy|cń, nawet jcśli firma nic ma mozliwości wyboru opcji kanału.
Mozc się zdarzyć sytuacja, ze jcdynym sposobonr osiągnięcia akcep-
towalnego poziomu pokrycia rynku pozostanie wykorzystanie kana-
łów charakteryzujqcych się nizszymi poziomami zyskowności.

Wielkości zanlówienia takze charaktcryzują się róznynli pozioma-
mi kosztów, przychodu izyskowności. |stnieje za|ezność funkcjonal-
na pomiędzy wielkością zamówienia a kosztami administracyjnymi i
dystrybucji z nim zwiqzanych. Jeśli wielkość Zamówienia spada, to
koszty administracyjne i dystrybucji wykazuj4 tendencję do wzrostu.
Mozna przypuszczać, iz w tcj niekorzystnej sytuacji znajduje się wie-
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le firm nieświadomych jej efektu. E,fekt ten moze być ntezauwaza|ny,
jeśli ceny ustalane Są w oparciu o koszty średnie. Zatem wazna jest
mozliwość identyfikacji spccyfi czny ch kosztów dystrybucj i zwi4za-
nych Z róznymi wielkościami zamówienia i rozpoznawanie róznych
kosztów małych dostaw. Taka sama ana|iza mozę być wykorzystana
do okrcślania wiclkości dyskont za duze zamówienia.

ostatnia kategoria analizy zyskowności sprzedazy dotyczy rynku,
tl zwłaszcza segmentów rynku lub nabywców. Ta forma analizy jest
uzyteczna, gdy chcemy zoricntować się, na których grupach klientów
na|ezy się koncentrować ijakie działania marketingowe kierować do
kazdego z segmcntciw. Dane, dotyczące segmenttlw mog4 być agre-
gowane w za|ezności od kombinacji, jaką chcemy uzyskać' np. dla
róznych obszarów, wcdług stałych klientów, nowych klientów itp.
Analiza jcst ograniczona tylko przez wstępną klasyfikację clanych.

Wszystkie elenrcnty markctingu mix rtizni4 się poziomami efekty.
wności i/lub skutecznością ich stosowania, a zatem mogq mieć zna-
CZąCy wpływ na zysk osiągany przez firmę. W przypadku firm cletali-
cznych wazna jest analiza i kontrola takich składników marketingu
mix, jak: pcrsonel sprzedazowy, promocja sprzedazy, reklama oraz
funkcje dystrybucji. Dla oceny wydajności personclu sprzedazowego
na róznych poziomach zarz4dzania uzyteczne są następujące dane:

|iczba obsłuzonych klicntów na osobę w danym dniu,
średnia wartość sprzedazy na jednego klie nta,
średni czas obsługi'
średni koszt sprzedazy,
liczba nowych klientów w danym okrcsie,
koszt personelu sprzedazowego jako procent sprzedazy całkowi.
tej.
Dane te mogą wskazać, czy personel sprzedazowy poświęca zbyt

duzo czasu na k<lnkretną czynność w odniesieniu do innych funkcji,
czy jest przyczynq zbyt wielu wydatków w porównaniu z ich produk-
tywnością, czy powinni być bardziej agrzeczni i wytrwalió, aby przy-
ciągnąć nowych klientów i wzmocnić swój wizerunek. Wzrost wy-
dajności personelu sprzedazowego moze być rezultatem polepszenia
jakościowego oferowanego asortymentu produktów, skutecznej kom-
panii reklamowej, odpowiednich działań firmy w ramach promocji
sprzedazy, wzrostu profesjonalności kierownictwa i zarz4du firmy.
Dane dotycz4ce personelu sprzedazowego pozwalają wyświetlić jego
słabe strony oraz wskazać d|a kierownictwa firmy kierunki poząda-
nych działań marketingowych.
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Zastosowanie analiz! segmentowej w kalkulacji zysku

Skuteczność dzialtań zwiąZanych z promocją sprzedazy moze być
poprawiona poprzez analizę danych dotyczqcych jej kosztów oraz
wzrostu sprzedazy, stopnia poprawy wizerunku firmy, wzrostu liczby
klientów. Badanie skuteczności działań promocyjnych firmy jest je-
dnak utrudnione, gdyz najej wzrost lub spadek oddziaływuje jedno-
cześnie wiele odmiennych czynników. Kierownictwo firmy moze
wpływać na wzrost skuteczności promocji poprzez określanie precy-
zyjnych celów, prawidłowę pozycjonowanie, wybór odpowiednich
mediów oraz koordynację kampanii reklamowych.

Kierownik analizujqcy wydajność dziallań marketingowych powi-
nien równiez dostrzegać potcncja|ne obszary usprawnień w kanale
nrarketingowym i dystrybucji tizycznej. W tym przypadku wazne jest
monitorowanie danych dotyczących kosztów magazynowania, trans-
portu, dclstawców. Jeśli w systemic informacyjnym firmy wykorzy-
stywany jest systcm informatyczny (stanowi on strukturę techniczną i
programową Systemu informacyjnego) zawier.ający odpowiedni pa-
kiet oprogramowania, wykorzystywany do wykonywania analiz i pre-
zentacji raportciw, to istnieje możliwość transfcru odpowiednich da-
nych z róznych działów firmy i efcktywnc zastosowanie ich w róz-
rrych aspoktzrch kontroli zyskowności i wydirjności działzrń markctin-
gowych.

Dccyzje marketingowe najczęściej s4 podcjmowane w sytuacjach,
gdy trudncl jest zidentyfikować wszystkic czynniki, które mogą wpły-
wać na działalntlść markctingową przedsiębiorstwa. Występowanie
tyc|r sytuacji powinno zmuszać kicrownictwo przedsiębiorstw do po-
dcjmowania takich działań, które by umozliwia|ly rea|izację ich za-
mierzeń rynkowych. Skutecznym narzędzięm noze być odpowiednia
intbrmacja.

Przylrład procedury analizy segmentowej
Ziltózmy, ze firma detaliczna X do analizy kosztów sprzedazy wy-

brała losowo następującc grupy asortymentowe (segmenty): (1) pie-
czywo i artykuły mlcczne oraz pochodzenia mlecznego, (2) napoje
chłodzące i piwo, (3) artykuły cukiernicze i słodycze (konfekcyjne),
(4) chemia gospodarcza i kosmetyki' (5) drobne artykuły gospodar-
stwa domowego. Te grupy asortymentowe stanowią część typowe-
go asortymontu oferowanego klientom w supermarkecie. Rezultaty
finansowe firmy X osiągnięte w badanym okresie prezentowane Są w
tabeli 2. Dla uproszczenia koszty zagregowano. Z zestawienia wyni-

ka. ze zvsk netto wvnosi 2.650 mln ilt.
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Tabela 2

Intbrmacjc finansowc firmy X.

Warttlść sprzcdazy
Koszty t<lwar<iw sprzctlanych
Marzir trrutto
Koszty sprr.cdttzy i murkotingu

Marza nctto (zysk)

Ż r ó t| ł tl: ()pritctlwanio włastlc'

Ditnc finansowc wcclług badanych grup asortymcntowych przed-
stawia tabcla 3. Nirlczy przyiąć, iz koszty towitrów sprzedanych wc.
clług baclanych gl.up as()rtymcntowych Są proporcjonalnc do wartości
Sprzcdźlzy tych grLrp. Zirwierirją ()nc tłrkzc innc koszty bęcl4cc wyni-
kicm funkcjclntlwania 1irmy, kttlro nalczy wziź|ć pocl uwagę przy peł-
ncj łurirlizic koszttiw dystrybucji. W tym przykłarJzic choclzi o Zbada-
n ic rc I a tyw ncj ct.c ktywn ości c|ziałań nl arkct i n gowych cl la poszczcgćll -

nych grup itsortymcntowych. Jcś|i wyclatki markotingowc byłyby alo-
kowanc w ton sanr sposrib, co koszty produktr'lw sprzcdanych, czyli
proptlrcjtlnltlnio dtl witrtclści sprzcdazy badanych grup asortymcnttl-
wych, to nltlzna nlr tcj ptlstawic obliczyć nlilrzę netttl c|la kaŻdej z
grup. Joclnakzo nic mtlznit uznać działaniom rclzsąclnym al<lktlwaltio
wydirtków lłrarkctingowych proporcjonalnic do wartości sprzedazy
wybranych grup astlrtynrcntowych. Bowicnr róznc grupy asortymcn-
towc charaktcryzujz1 się rćlzną t:lastycznością popytu, a Zatcnr ich
sprzcclttz wylnźIgit zróznicowanych wydatków markctingowych' by
osil1gnąć tcn sanr poziom sprze(|azy w danei grupic asortymcntowej.

'l'abela 3

Analiza sprzec|ttzy firmy X wcdług grup asortymentowych

Grupu asortylncntu (1) (2) (3) (4) (-s) Suma
w m|n zł

Wartość sprzcclazy
Kclsz,ty ttlwarów sprzoclanych
Marza brulto
Ko'szty sprz'cdłtŻy i markotingu

Marza nctto (zysk)

l1 154

12,254
1,100
0,'160
0.440

3,566
7 5Rń

0,9u0
0,450
0,-530

4,264
3,t62
1,162
0,640
fi ^6)

5,r35
4,223
a,9n
0,465
0.447

-'r,Z / l

7 (lt5

| )Śń
0,38-5
0,871

?() 5()O

)4 )40

s 150
) '70(\

f.650

Z r o cJ ł o: opracowanic własnc.

f9,590 mln zł
f4,240
.5,3-50
2,100
2.650



Zaskxowanie onalizy segmenktwej w kalkulacji zysku

Zasttlsowanie analizy kosztów sprzedazy pozwala uzyskać bar-
dzicj rcalistyczny obraz efektywności działań marketingowych. Picr-
wszym ctapem źlnalizy kosztów sprzedazy jcst identyfikacja wSZy-
stkich pozycji wyclatków związanych z marketingicm i spl.zcdazą
(ptlr. tabela 4.). W naszym przykltadzie wyodrębniono następuj4ce
pozycjc kosztr-rw markctingu i sprzcdazy oraz podstawowe miary alcl-
kacji wydatkrlw:

pcrsoncl sprzoclazow
rcklamir
p ro nr oc' j it syt r zctli.y
rlystrybuc'j rr l'izy crttlt i logistyka

wystllwy. ptlkrrzy i tlctrrslrrc'jc

Tabela 4

P ozy c.ic w yd atkriw zw ityzin'ty ch zc sprzcdaziy i m a rkc t i n g ic m.

Z r <i d ł tl: ()prircowlttlic włitstlc.

Wykorzystując dtlstępnc w firmie wewnętrzne źródlta intbrmacji,
nl()Zna uzyskać dane o ilości poszczególnych dziitłtlń marketingo-
wych, w rolacji do wybranych grup asortymentowych, co pokazuje
tabcla 5. Informacjc zamieszczone w tabeli 5 nalezy wykorzystać dcl
clbliczcnia wartości alokowanych wydatków ntarketingowych według
analizclwanych grup asortymontowych (sogmentów).
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Zl.ąidłąl wvdatku Miara akrkacii

I iczlla obsłuzonyclr klicnttiw
I iczlla tlgłtlszoń rcklirrnowych
liczba olrnizck ccn
liczba dostaw

I iczba pokazr'rw handlowych

/'rtidło wycllrtktl Warttlść M iara (baz.a) alokrrcj i

pcrsoncl sprzcclazowy
roklumu
pronroc.jir sprzcdazy
rlystry [r trc.j rr I i t y c't.t't',t i krgisty krr
wystilwy. poklzl i tlcgustlrc'jc
Surna

t),7(x)
0,550
0,2(x)
()'|ł6()
0,390
2.100

iczb:r tlllsłuztlnych kl icIlttiw

iczblt ogłoszori rcklirIllowych

icz-bir obnizck ccll
iczbir rklstaw
iczbu pokazriw handlowych
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Tabela 5

Analiza ilości dzialtań marketingowych w badanym okresie.

Z r <i ,J ł tr: opracowanic własnc.

Alokację kosztów markctingowych okrcślonych działań przedsta-
wia tabcla (l. W rezultacic pt.lwiąZanitl inibrmacji zam|eszczonych w
tej tabeli z infornracjami uzyskanymi z ana|izy sprzedazy wcdług ba-
danych grup asortymentowych (por. tabcla 3.), mozna otrzymać in-
formacjc dotyczi1cc realnego poziomu marzy netto według danych
grup produktów, co pokazuje tabela 7.

Tabela 6

Alokacja kosztów sprzedazy i marketingu wg grup asortymentowych

Scgmcnt obsłuzoni
klicnci przcz
sprzcdawctiw

w tys.

ogłoszenia
rcklamowc

w szt.

Pronrocyjnc
obniżki ccn

w szt.

Dostawy
w szt.

Pokazy
handlowo

w szt.

(r)
(f)
(3)
(4)
(-5)

Suma
Koszt działanil,

rv mln zł

210
l ()ó
{J-s

120
l9

6(X)
0,7(x)

25
l5
40
7{)
30

1U0
0,550

5
tJ

l0
4
Ó

-)J

0,2(x)

240
A<

ló
t2
lil

321
0'ł]6()

5
1

zo

0,390

A

ll
2

Scgmont obsłuzcni
klicnci przcz
sprzcdawcilw

w tys.

ogłoszcnia
rcklamowc

w szt.

Pronlocyjnc
obnizki ccn

w szt.

Dostawy
w szt.

Pokazy
handlowc

w szt.

(l)
(f)
(3)
(4)
(s)

Suma
Kosztów
w mln zł

0,3I5
0,123
0,090
0,1 40
0,023
0,700

0,076
0,04ó
lt,l22
0,214
('),1t92
0,550

0,030
0,04u
tJ,o62
0,024
0'()3ó
0,200

()'0ó0
0,r20
0,030
0,075
0,105
0,390

t,r06
0,451
0,348
0,485
0,304
2,'t00

Zr o d ł o: opracowanic własnc.



Zastosrlwanie andIił| segmentowej w kalkulacji zysku

Tabela 7

Analiza Zysków firmy X według grup asortymentowych w mln zł

55

Grupir asortymcntu (l) (f) (3) (4) (s) Suma
Wartość sprzcc|tlż'y
Koszty towarów sprzcdanych
Marza brultcr
Kcrszty sprz.cdazy i rnarkotingu
Marza nctto - zysk (stratłr)

13,354
1f,254
l ,100
1,106

(),006

3,566
? 5Rr'r

0,980
0,451
053f

4,264
3,162
t,162
0,34r1
o.754

-5,13-5
Ą ))1

0,972
0'4źJ5
0.42'7

3,271
f .015
1,f56
0,304
0 c)5?

?q sqr)
)4 )Ąo

5,3s0
2,100
2,650

Zr <i<|ło., opractlwan ic własl-lc'

Z ttna|iztlwancgo przykładu wynika' iz grupa asortymentowa (1) _
picczywo i trrtykuły m|eczne oraz pochodzcnia mlecznego - przynosi
firmie nieznaczne Straty w wysokości 6 tys. zlt, jeś|i wcźmiemy pod
uwagę rcalne koszty marketingu i sprzedazy. Najwi9kszy Zysk jest
realizowany w Scktorze (5) * drobne artykuły gospodarstwa domowe-
go, co wskazywatt<>by, iz tcn segment wymaga mniejszych proporcjo-
nitlnic wydatków na działania markctingowc' aby uzyskać wyzszy
poziom przychodu zc sprzedazy.
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Modele spółdzielczości bankowej w wybranych
krajach Unii Europejskiej i w Polsce

l, Wstęp

Banki spółdzie|cze stanowiq istotny element gospodarki w wie|u
krajach Unii Europejskicj. Polska jcst w trakcie przemian ustrojo-
wych, co powodu je, ze musi znalcźć morJ,c| organizacyjny spółdziel-
czości bankowcj, który zapewni jcj rozwój ekonomiczno - finanso-
wy. Polska stara się takze o członkostwo w Unii Europcjskiej, co nźl_
kłada na ni4 clbowiqzok harnlonizacji systemu bankowcgo do standar_
dów curtlpejskich, w tym takzc w zakrcsie bankćtw spółdzielczych'
DIatcgtl na|czy przyjrzać się takim systcnrom banków sptlłdziolczych
jak: nicmiccki, francuski i ho|cnderski, w których banki spółdziclcze
sq bardzo silnc, a takzc Hiszpanii często porównywanej do Polski.
Cc l cm publ i kacj i jcst zapr czcn towan ic modcl i spółdz ielczości banko-
wej tych krzrjów, przedstawienic sytuacji po|skich bankciw spółdziel-
czyc|"l, a takzc próba Zaproponowania najlcpszego rozwiz1zania dla
Polski w momcncic, gdy są opracowywanc izg)taszanc projekty usta-
wy o funkcjonowaniu banków spółdzielczych.

2. I stota spółdzi.e lczości bankow ej

Banki spółdzielcze wyróznia ich dwoisty charakter: są zarówno
bankami jak i spółdziclniami. Spółdzie|czy charakter banków obja-
wia się mięclzy innymi przcz..
- cel działalności, którym jest zaspokajanie potrzeb członków spół-

dzielni i środowiska'
- decentra|izację, dzięki której bank spółdzie|czy, mimo przyna|ez-

ności do określonej grupy zachowuje autonomię,
- samorz4dność, zgodnie z którą bank spółdzie|czy jest kierowany

przęz osoby pochodz4ce z wyborów członków,
- równość członków, którzy dysponują jednym głosem, nieza|eżnte

od posiadanych udziałów,
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- so|idarność członków, objawiająca się przykładowo wzajemn4 po-
mocą i dzieleniem nadwyzek finansowych zgodnie z dobrem o-

gólnym członków,
_ współpracę międzybankową, prowadzoną między bankami spół-

dzie|czymi w skali lokalnej, regionalnej, narodowej i międzynaro-
dowej.
organami banku spółdzielczego Są: walne zgromadzenie człon-

ków, rada nttdzorcza lzarząd. Walnc zgromadzenie wybiera radę nad-
Zorczą, a rada wybiera zarząd. Pclnadto walne zgromadzenie wybiera
przedstawicieli banku do organów zewnętrznych, Typowy schemat
organizacyjny banku spółdzielczego przedstawiono na rys. 1.

ZARZĄD
PRZEDSTAWICIELE

oo oRRaNÓw
ZEWNĘTRZNYCH

Rys. l. Typowy schemat organizacyjny banku spółdzie|czego.

Działalność banków spółdzielczych, jako instytucji bankowych,
jest prowadzona w warunkach silnej konkurencji z bankami komer-
cyjnymi, co wymuszałączenie się, a powstałe wieloszczeblowe struk-
tury obejmują banki lokalne, banki regionalne oraz bank centralny.
Bank lokalny jest spółdzielnią, a bank centralny na ogół spółką akcyj-
ną, której akcjonariuszami S4 w znacznej części banki nizszego
szczebla.

Istniejąca struktura organizacyjna kształtuje podział zadań: bank
spółdzielczy jako bank lokalny utrzymuje ścisły kontakt z członkami
i klientami, a bank centralny zapewnia odpowiedni potencjał finanso-
wy, płynność finansową całej gruPY, reprezentację spółdzielczego
sektora bankowego, doradztwo oraz współpracę w tym równiez mię-
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dzynarodową. Jeśli struktura składa się równiez ze szczebla pośre-
dniego obejmującego bank regionalny to przejmuje on część zadań
obu pozostałych szczebl'i prowadząc np' Specjalistyczne usługi ban-
kowe oraz doradztwo.

Konkurerrcja |ra rynku bankowym wymusza równiez proces kon-
centracji banków spółdzielczych. W wyniku licznych fuzji banków
spółdzielczych, ich liczba stopniowo maleje. obserwuje się równiez
tendencje rozwo.iowe organizacji finansowych typu holdingowego.
Wokół banków centralnych przewod ząCy Ch poszczególnym grupom
banków spciłdzie|czych Zaczęły się skupiać instytucje ftnansowe za-
jmujące się pokrcwnymi dziedzinami jak np' ubezpieczeniami, lea.
singiem i faktoringicm.

Swiatowy ruch spółdzielczy jest ciągle bardzo zywotny, skupiając
aktuirlnie w przeszło 70 krajach około 600 mln członków (orzeszko T.
199B). Równiez banki spółdzielcze, mimo upływu 150 lat od powsta-
nia pierwszych z nich, osiągnęły znaczące w świecie pozycje. Wpraw-
dzie pierwsze ballki spótdzie|cze, zakładane przez Hermana Schulze i
Fryderyka Raiff.eisena, prowadziły działalność kredytową słuzącą po-
prawie sytuacji ekonomicznej ubozszych warstw społeczeństwa, w
szczcgólności zajmujących się rolnictwenr i rzcmiosłem, to z czasem
stały się uznanynri bankami o charakterze powszechnym i uniwersal-
nym' a niektóre z nich iak na przykład niemiecki Dcutsche Genossen-
schaftsbank, holendcrski Rabobank lub francuski Cródit Agricole na-
lez4 do największych banków europejskich. W państwach Unii Euro-
pejskiej istnieje aktualnie ok. 10 700 banków spółdzie|czych z ok.34
mln. członków (Kozyra D., olko . Bagieńska T. 1999).

Banki spółdziclcze wyrózniają się z pośród innych banków:
_ gęstości4 sieci bankowej; banki spółdzie|cze posiadaj4 najgęstszq

sieć w Unii Europejskiej,
_ specyfiką stosunków z klientami, którzy w znacznej części są

członkami banku,
_ szczególnq struktur4 organizacyjną, obejmującą autonomiczne

banki lokalne i bank centralny.
W związku z postępującą integracją Europy, zaistniała równiez po-

trzeba utworzenia ponadnarodowej organizacji łączącej banki spół-
dzie|cze, co doprowadziło do zav,tiązania w roku 1970 Europejskiego
Stowarzys zenia I]anków Spółdzielczy ch,

W Polsce do roku 1939 banki spółdzielcze rozwijały się podobnie
jak w innych krajach Europy Zachodniej. Potem jednak nastqpiła
pięćdziesięcioletnia przerwa' w której dotychczasowe banki spół-
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dzie|czc zostały wkomponowane w ówczesny System polityczno-go-
spcldarczy. Po roku 1989 nastąpiło odrodzenie spółdzielczości banko-
wej, jednak jej finansowa i organizacyjna słabość spowodowała inge-
rencję państwa w postaci ustawowej restrukturyzacji banków spół-
dzie|czych. Stworzono strukturę organizacyjną obejmującą autono-
miczne banki spółdziclcze, banki rcgionaIne oraz bank centralny, któ-
rym został Bank Gospodarki Zywnościowcj.

3. N ie mie cka sp ółdzielczość bankowa

Niemicckic bzrnki spółclziclcze zarówno z punktu widzenia histo-
ryczncgo, jirk i współczesnego, zajmuj4 szczcgó|ni1 pozycję. Juz w
potowic XIX wicku działa|i nit tercnic Niemiec prekursorzy spół-
,Jzic|czości bankowej Herman Schulzc i Fryderyk Raitfeisen. Pier-
wsz4 spćltdziclnię krcdytowq, kierowaną do mieszkańców miast, za-
ltc:'zylt H. Schulzc w roku l849, a F. Raiffeisen dla ludności wiejskicj
w roku l t]ó4. Juz w roku |895 pclwsterła Pruska Ccntralna Kasa Spół-
dzia|czzl j ako p icrwsza ccn trala barlktiw spółdzic lczych (Zawa dzka Z.
tee'l).

Współczosny potcncjał finansowy i organizacyjny niernicckich
banków spółdzielczych stawia je na picrwszym micjscu w Europic.
Liczba nicmieckich banków spciłdziclczych wynosi clbccnie około
2500, a przccię(ny roczny wolumen przeprowadzanych transakcji
obojnrował pod koniec lat 90-tych kwotę około 400 mld DM.

Struktura spółdzielczych banków w Niemczech bylta poczqtkowo
w y ł ącznie tr ójszczcb|owa. N aj n izszy szczebc l stan owił l ok a l n y b an k,
będ4cy nieza|ezrli1 spółdzie|nią kredytową. Jak wspomniano tych
spółdzie|czych banków jest około f500, ale posiadają one łącznic
około 17 tys. ocldziałów. Tak więc banki spółdzielczc S4 wszechobec-
ne, mozliwic najblizcj klienta. Aby jednak uniknąć niepotrzebnego
konkurowania pomiędzy poszczegó|nymi bankami spółdziclczymi
przcstrzegana jest zasada terytorialności, zgodnie zktór4 kazdy bank
działa tylko na określonym obszarzę. Wyjątkiem w tym zakresie są
banki powołanc do obsługi konkretnej grupy zawodowcj. ogólnie je.
dnak liczba spółdzie|czych banków spółdzielczych w wyniku prze-
prowadzonych fuzji maleje, gdyz np. w Samym RFN wynosiła w roku
1957 - 11795, a w roku 1980 - 4f25 (Zawadzkaz.1997).

Zakres odpowiedzialności spółdzielni kredytowych, teoretycznie i
historycznie majqcy rózne formy,
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cznie odpowicdzialność ograniczoną. Liczba członków spółdzielni
jest otwarta, a wstępowanic w poczet członków, atakze występowa-
nie odbywa się bez ograniczeń. Dawniej, dla członków spółdzielni
by)ty zarezcrwowane Specjalne usługi, niedostępne dla ogółu klięn-
tów. obecnic takie rozróZnlanie zostało Zarzucone i wszystkie ustugi
maj4 charaktcr powszechny. organami banku jako spółdzielni jest za-
rzqd, rada nadzol.czzt i zgromadzcnie udziałowców. W zgronradzeniu'
będqcym najwyzszym organem spółdzielni, kazdy udziałowiec dys-
ponujc, nieza|eznie od liczby posiadanych udziałów, jednym głosem.

Wyzszy szczcbc| struktury stanowiq banki regitlnalne. Banki te
wsptlmagaj4 loka|nc banki w ich działalności operacyjnej szczegóInie
przez świadczenie usług spccja|istycznych, nie prowadzonych przez
banki ltlkalIle. Pozwala to |oka|nym bankom spółdzielczym, na Za.
chtlwanic ktlnkurencyjności w stosunku do banków komercyjnych
przcz obnizenie kosztów ich r]zia]talności. obccnie działąq cztcry
banki regionalnc' a tcndcncje redukcyjne wystąpiły si|nie i na tym
szczebIu, gdyż w roku l957 było takich bankćlw dziewiętnaście. Ban-
ki rr:gionalnc są prawie wyłącznie spółkami akcyjnymi, których ak.
cjollariuszami s4 głównie lokalnc spółdzielnic kredyttlwe. Związek
porniędzy lclka|nynr bankicn'r spółdziaIczym a regionalnym birnkicm
sptiłdziclczym jest zupcłnie dobrowolny i obu współpracującym zc
sobz1 bankom przysługujc w kazdym czttsie prawo jcgo wypowiedze-
nia (Kulawik J. 1997).

Najwyższy sz'czcbe| struktury banków spółdzielczych zajmuje
bank centra|ny, którym jest obecnie Deutsche Genossenschaftsbank
(DG - Bank) z sicclzib4 wc Frankfurcic nad Menem. Bank ten stano-
wi instytucję prawa publicznego, w którcj udziałowcami s4 między
innymi regionalne banki spółdzielcze, inne banki na przykład bank
rolny (Landwirtschaftliche Rentenbank), kraje zwi4zkowe i państwo.
organy DG - Birnku stanowią: zgromadzenie przedstawicieli udzia.
łowców, rada nadzorcza i zarz4d. Do kompetencji zgromadzenia
przed staw icicl i udzi ałowców na|ezy przede wszystkim zatwięrdzanie
bilansu i podział nadwyzek. Radę nadzorczą tworzy 31 osób delcgo-
wanych przez ustalonc statutem instytucje w tym mtędzy innymi mi-
nisterstwa federalne: finansów - dwie osoby i rolnictwa- jedna oso-
ba. krajowe ministerstwa finansów Bawarii i Brandenburgii - po jed-
nej osobic' bank rolny - dwie osoby, związki banków spółdzielczych
- osiem osiib, banki regionalne - pięć osób (KÓrnert J. Sitz Ch.
1996). Zarząd, składający się z co najmniej trzech członków, jest wy-
bierany przez radę nadzorcz4.

6I
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Do zadań DG - Banku, jako centralnego banku spółdzielczego na-
|ezy w szczególności:
- reprezentowanie spółdzielczego Sektora bankowego wobec insty-

tucji rządowych i międzybankowych,
- współpraca ze spółdzielczymi instytucjami pozabankowymi,
- działalność inlbrmacyjna, marketingowa i doradcza,
- koordynacja dziatań wewnątrz struktury banków spółdzielczych,

w tym w szczególności zarządzanie płynnością banków spółdziel-
czych,

- promocja banków spółdzielczych, w tym ułatwianie im powiązań z
krajowymi i zagranicznymi rynkami finansowymi.
Zarządzanie ptynnością lokalnych banków stanowi bardzo wazne

zadanie. Poszczególne banki lokalne mogą w przypadku wystąpienia
nadwyzki płynności, przekazywać nicwykorzystane środki finansowe
do DG - Banku lub w przypadku wyst4pienia obnizki płynności,
środki z DG - I]anku otrzymać. Sprawne sterowanie przepływami
międzybankowylni ma duze znaczenie dla skutecznego działania ca-
łej struktury.Poza tym od roku 1976 DG - Bank pełni funkcje ko-
mercyjnego banku uniwersalnego. DG - Bank rozwija równiez, po-
Cząwszy od roku 79]2 sieć zagraniczną. Banki lub placówki posiada
między innymi w Nowym Jorku, Londynie, Paryzu, Mediolanie'
Madrycie, Moskwie, Tokio, Szanghaju, Hong-Kongu.

W ostatnich dwudziestu latach wystąpiła tendencja do upraszcza-
nia struktury banków spółdzielczych. Dclkonało się to poprzez czę-
ściową likwidację pewnej |iczby banków regionalnych i przejęcie ich
funkcji przez bank centralny to jest DG - Bank. W tych przypadkach
nastąpiło przejście ze struktury trójszczeblowej do dwuszczeblowej.
Początek działalności DG - Banku jako banku regionalnego datuje
się od roku 1985, a obecnie DG _ Bank współpracuje bezpośrednio,
bez udziału banków regionalnych, z około 1500 lokalnymi bankami
spółdzielc zy mi. Zatem, w zakresie działania dwuszczeblowej struktu-
ry do pełnych zadań DG - Banku oprócz wymienionego uprzednio
ogólnego przewodzenia spółdzielczemu sektorowi bankowemu nale-
zy rowniez pełnienie roli banku regionalnego przez bezpośrednie par-
tnerstwo z bankami lokalnymi. Aktualnie, w powszechnym stosowa-
niu są obie struktury_ trójszczeblowa i dwuszczeblowa i obie zostały
uznane przęz Związek Banków Spółdzielczych (BVR) za równowar-
tościowe. Schemat strukturalny niemieckiej spółdzie|czości banko-
wej przedstawiono na rys.Z.

E
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Rys. 2. Schemat struktura|ny niemicckicj spółdzielczości bankowej.

Banki spółdzielcZe tworzą związek Bundesverband der Deutschen
Volksbanken und Raiffeisenbanken (BVR). Do celów działalności te-
go związku na|ezy między innymi reprezentacja sektora, działalność
informacyjna i edukacyjna, współpraca z podobnymi zagranicznymi
związkami oraz zarządzanie funduszem zabezpieczenia wkładów.
Udział w tym funduszu jest dobrowolny, warunkiem jednak przyna-
lezności do niego jest członkostwo w regionalnym związku kontrol-
nym Prtifungsverbund. obie instytucje _ związek banków i regional-
ne związki kontrolne pełnią istotną rolę we wspomaganiu działania
całej struktury banków spółdzie|czy ch'

Z przedstawioną strukturą banków spółdzielczych jest powi4za-
nych kapitałowo kilkadziesiąt firm spółdzielczych świadczących
usługi pokrewne o specjalistycznym charakterze jak między innymi
ub ezpieczen ia, konsu lting, leasin g, faktoring, działalność inwestycyj -

na i dziaŁalność kredytowo _ oszczędnościowa w dziedzinie budo-
wnictwa mieszkaniowego.

W roku 1915 DG _ Bank był inicjatorem powołania dla współpra-
cy międzynarodowej grupy, europejskich banków spółdzielczych pod
nazwą UNICO. obecnie grupę tę oprócz DG _ Banku tworząmiędzy
innymi francuski bank spółdzie|czy Cródit Agricole, holenderski Ra-
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bobank, austriacki Raiffeisenbank, belgijski CERA - bank, szwedzki
Foreningsbank i fiński bank OKOBANK.

4. F rancuska spotdzielczość bankowa

Wt: Francji działa kilka grup bankowych zrzeszających banki spół-
dzie|cze' Naj ważniej sze to :
- Cródit Agrico|e.
- Cródit Mutuel,

Banque Populaire.
Cródit Agricole jcst największą i najbardziej znan4 grup4 banków

spciłdziclczych we Francji (Miętki Z.1998). Powstał pod koniec XIX
wie ku' jako bank spółdzielczy. Picrwszc kasy lokalne Cródit Agricole
powstały w roku l88.5, a w roku 1899 - banki regiona|ne' których
udziałowcami były kasy lclkalnc. Bank centralny grupy - Caissc Ner-
tionale du Cródit Agricole (CNCA) został jako instytucja publiczna
powołany w roku l920 (Wyszomirski T. |997). Drug4 najwaznicjszą
grup4 jest Cródit Mutuel. W roku 1998 Cródit Agricole obsługiwał 15
mln klicntów a Cródit Mutucl tJ mln (Siudck T. 1998), (Miętki Z.
1ee8).

Crćdit Agricole miał pocz4tkowo za zadanie wyłącznie obsługę
rolnictwtr. Mimo poźniejszego przekształcenia się w bank o charak-
terzc uniwersalnym, ta jego poczt1tkowa rola uwidacznia dzisiaj się
nie tylko w zztchowaniu tradycyjncj nazwy, nawiązującej do rolni-
ctwa, ale równiezw działalności kredytowej' Udział Cródit Agricolc,
w ogólncj kwocie kredytów przeznaczonych na cele rolnictwa wyno-
sił 85%, a w kwocie kredytów preferencyjnych' które do roku l989
przydzielał na zasadzie mcrnopolu, wynosił w roku 1995 około 90%.
Wc Francji globalna roczna kwota kredytów preferencyjnych dla rol-
nictwa, cłraraktcryzujących się średnią stopą procentową w wysoko_
ści około 50ń, jestwyznaczanaprzez państwo. W roku 1997 kwota ta
wynosiła około 12 mld franków (Siudek T. 1998).

obie omawialle grupy _ Cródit Agricole i Cródit Mutuel - majq
strukturę organizacyjn4 trójszczeblową. Najnizszy, podstawowy
szczebe| strukturalny stanowią banki spółdzielcze, czy|i tzw. kasy lo-
kalne' których sieć na terenie całego kraju jest stosunkowo gęsta. Na
przykłarJ, Cródit Agricole posiada około 2800 kas, a Cródit Mutuel
około 2000. Wyzszy szczebe| tworz4 banki regionalne, których
udziałowcami są kasy lokalne, dział.ającc na terenie danego regionu.
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Banków regionalnych jest w Cródit Agricole 56, a w Cródit Mutuel-
18' Banki rcgionalne S4 Z kolei udziałowcami banku krajowego, sta-
n ow i 4cego n.djw y zszy szczeb e| stru ktu ry organ izacyj n ej .

Kasy lokalnc s4 spółdziclniami prowadz4cymi działalność banko.
wą, a zatcm ich zilrządzarlie ma charaktcr samorządowy. Poniewaz
udziałtlwcami tych kas s4 okoliczni micszkańcy' więc ich clrgirna sta-
nowity tcz przcclstawicic|c spclłeczności lokalncj. Z ko|oi klicntclę po-
szczegr||nych kirs stanowią głównie jcj udziałowcy. Zateln na szczeb-
lu lokalnynr występujo korzystnc zarćlwntl dla funkcjonowaniat banku
jak i społeczctistwa zjawisko utozsamiania intcrcstlw lokalne.j społc-
czntlści z intcrcsami lokalncj kasy. Dzięki istnicjąccj sieci kas loka|-
nych oraz zttsac|zic samorządności występujo kclrzystne zjawisko bcz-
ptlśrecinicj znajonlości klicnttiw, ktćlra z.icdnc.j strony ułatwia occnę
w postępc.lwaniu krcclytowy|1,l,.a z drugiej strtlny umoz|iwia spcłnia-
nir: tlczokiwari klicnttiw. W bankach sptiłdziclczych sttlstlwana jest
zasada subsydiarności, zakłzrdająca wypełnianic przez claną kasę lcl_
kaln4 wszystkich lunkcji' kttirc są mozliwc przcz nią do wykonania, z
przckitzanicm ptlzostałych zadań dcl wyktlnania inllym jednostkom
struktury. Zgodnie z tą zitstldt1 w omawianych grupach Cródit Agrico-
lc i Crćdit Mutucl przyjęt<ljako zadanic kasy lokalncj pcłrri1 tlbsługę
w zakrcsic gronradzcnilt <-lszczędności i krcdytowania wraz z towa-
rzy szźIcy mi i m u słu girm i. Ban k i lokal n o siy zarz4dzane przcz zw y czaj-
nc ()rgat)a sptiłclziclczc: zgron1adzcnic członktiw, rtrdę nirdzorcz,,yi ztt.
rz,,1d. Poza tym przcclstawiciole kas lokalnych są członkami rad nacl-
zclrczych banktlw rogionalnych, a za ich pclśrcdnictwcm titkzc ban-
krlw krajowych (Augizcau J. 1993).

Banki wyŻszych sZCZeb|i obu grup, ustalają strategię dotyczącąza-
krcsu dziirłania: rcgionirlnq lub krajowq, oraz sprawuja funkcje cdu-
kacyjno, doradczc i kclntrolnc. Banki te prowadzą równicz, przy za-
clrtlwaniu spccyfiki poszczególnych kas lokalnych, pcrlitykę unifika.
cji podstawtlwych usług bankowych. Przedc wszystkim jednak banki
rcgionalne są podstawowymi jcdnostkami w zakresie księgowości i
sprawtlzdawczości i obojmujqc pełn4 obsługą wszystkic kasy lokalne
danego rcgionu sq odpowicdzialne za cały region przed instytucjami
podatkowymi. Ponadto kasy regionalne pełnią równicz działalność
bankow4, głównie jednak nastawioną na obsługę wielkich firm. Nato-
miast bank krajowy kazdej grupy reprczentuje grupę na zewnątrz,
broni wspólnych praw i interesów,Czlwa nad przestrzeganiem przez
całą grupę | poszczogólnc jej jednostki statutu i regulaminów oraz
czyni starania na rZeCZ spójności i prestizu sieci w tym w szczegó|no-
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ści zabezp|eczająC kazdej kasie grupy płynność i wypłacalność' Sche-
mat struktury grupy Cródit Agricole przedstawia rys.3.

tl,, I r___Jl"
t- KASAI tT,tt^] t KAs^ I
lr.oK^LN^ll I lL.oKAr.N^l ILOKALNAI

Rys.3. Schcmat struktura|ny Cródit Agrico|e.

W grupach obowiązują, gwlrrantowane statutami, zasady stl|idar-
ności. obcjmuj4 ono - na ogół na poziomie krajowym - sttlsowanic
pozyczek zwrotnych i subwcncji, a na poziomic regionalnym oprcicz
pozy czck i subwencji równ icż ptlwołan io fundtlszu solidarnościtlwc-
go or.az stosowztnie pomiędzy kasami mechanizmów wyrównaw.
czych. Powi4zanic kas lokalnych z kasami wyzszych szczebli jest
bardzo korzystne' gc|yż zapewnia kontrolę całej struktury przęz
przcdstawicieli udziałowców banków spółdzielczyCh, a ponadto
umozliwia aktywne uczcstnictwo, z jedncj Strony - Za pomocą kas lo-
kalrrych - w zyciu gospo<larczym ntałych społcczności lokalnych, a
jednoczcśnic z drugicj strony- poprzez banki regionalne i bank krajo-
wy - w rozwoju ekonomicznym regionu i kraju.

5 . Holenderska spótdzielczość bankową

W Holandii juz pod koniec XIX więku daje się zauwazyć wzrost
zainteresowania społeczeństwa, a takze czynników rz4dowych, roz-
wojem gospodarczym kraju, w tym głównie rolnictwa, poprzez sy-
stem kredytowania. Poniewaz w tym okresie działały juz z powodze-
niem w Niemczech spółdzielnie kredytowe typu Schulzego oraz Raif-
feisena, oba te typy spółdzie|ni zostały zaszczepione równiez w Ho-
landii.
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W roku 1890 zostały zarejestrowanc pierwsze spółdzielnie kredy-
towe' a w roku l89B powstały dwa cantralne banki spółdzielcze.. w
Eindhoven - dla spclłeczności wyznania katolickiego i w Utrechcie -

dla wyznania protcstanckiego. Z punktu widzenia przepisow, Zaró.
wno bankowych jak i spółdzie|czych, clbic grupy spółdzielni kredyto-
wych skupitlnych wokcił swych central rózniły się nicznacznic, stantl-
wiąc przesłanki clcl fuzji obu ccntral. W roku |972 powstał jcden cen-
tralny bank spółdzie|czy, który od roku l980 działa pod nazwą Rabo-
bank Nedcrland (Kaszubski R. W. 1998).

Struktura scktora bankowego grupy Rabobank jcst zasadniczo
dwuszczcblowa: banki lokalne i bank contralny. Istniejo, wprawdzic,
pcwicn pośrcdni szczcbe| organizacyjny, alc mźl on charaktor ty|ko
pomocniczy, a nic decyzyjny. Kazdy bank lokalny stanowi autonomi-
czllą i sanltlrzqdną jcdnostkę oraz posiada osobowość prawnq. Banki
tc są nit ogół sptiłclziclniami lub przyjmują pclkrcwną fornlę prawną
tcrwarzystwa. Joclnak banki lokalne, tcorctycznie niezalcznc, dobro-
wolnic poclclały się, jako uczcstnicy grupy l{abclbank, pewnym ogrźl-
niczcnitltll. Między irrnymi bank lokalny ma obowi4zck uzyskania
auttlryzacji przcz. bitnk contralny duzych krcdytćlw (obccnie od 250
tys. gu|dcntiw). .|cst tln ztlb<lwiąZany równicz, przy pa]trlej ptlc|nliottl-
wtlśc i ks i ę gow cj i sprawtlzcl aw Czej, odprtlw adzać naclwyzk i śrocl ktlw
I'inansowych clo l;ankLr contralncgcl. Ilank lokalny musi sig takzc pod-
clawać ciągłcj kontroli banku contralncgtl w zakrcsie prawiclłowości
w bicz4cym zarzt1dzłtniu, zt w szczególllości w zakrcsic płynllości
płatniczoj. od roku 1995 centralny bank spółdziclczy Rabobirnk spra-
wujc nłrdztir nad płynnością występującą w poszczególnych lokal-
nych bankach s1ltiłdziclczych na podstawic polcccnia Ccntralnego
Bankrr Holandii (DNI]). Poza tym kazdomu banktlwi lokalncmu s4
przyporzqdkowanc określclnc tcrony działania i świadczenic usług
przcz dany bank moze clbcjnlować tyIko osoby tam zanlieszkałe (oso-
by fizyczne) lub mającc swc sicdziby (osoby prawne). W roku 1998
działało około 540 birnków lokalnych, a liczba ta jcst wynikienr pro-
wadzonej koncentracji, gdyz w okresie fuzji obu centralnych banków
(rok l 972) wynosllta jeszczc około l200 (Lavel|c A. 199B).

Spółdzielczy charakter banków lokalnych cksponuje problematykę
członkowskq. W początkowym okresie clziałania przy utrzymywaniu
zasady nioograniczonej odpowiedzialności, cztonkostwo było clbo-
wi4zkowe, Jednak członkiem spółdzielni mógł zostać tylko rolnik lub
osoba powiązana z rolnictwem lub pokrewnymi dziedzinami gospo-
darki (np. przetwórstwo rolne). od roku 197f odpowiedzialność
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członków jest ograniczona, a od roku 7990 cztotrkostwo nie jest ani
obowiqzkclwe, atli ograniczollo do wybranej grupy obywateli. obec-
nie kazdy lokalny bank Rabobanku jest bankiem uniwersalnym, nasta-
wionym na realizację oczckiwań wszystkich (z zastrzeżenicm teryto.
rialności) klicntów' Istniejące dalr:.j ograniczenie terytorialne mit na co.
lu uIriknięcie konkurcIlcji wcwnątrz grupy Rabobank, a takze zwięk-
szenic pc-lwiązań dancgo banku Iokalnego z loka|ną społecznościi1.

organami barrku lokalncgo są lokalnc walnc zgromadzenic oraz
zttrzt1d i racla nac|zcyrcza' ktćlrc działajł1 według ogtilnych zasad spół.
dziclczości. Przcclstawiciclc lokalnych zgromac|zcń tworz4 w po-
szczcgó|nych rcgionach, ktcirych jcst obccnic dwadzicścia, rcgional-
nc Zgromadzcnia dclcgatów, tzw. koła. Kazdc koło wylliera sześciu
c|o|ogatów do ccntralncgo Zgronradzcnia dolcgatów. Koła te, tlprcicz
ro|i okros<)wcgo tlglliwa clcktorskiego, pcłni4 takzc funkcję informa-
cyjnc, cloriidczo i cclukacyjnc (Lavellc A. 1998).

Wyzszym szczoblcnr, dwuszczcblowoj struktury banktlw spół-
dzia|czych, jest contralny bank spółdziolczości - Rabobank Nedcr-
|and. l]arrk ton nliości się aktualllic w liczbic pięćdzicsięcitl nirjwięk-
szych na świecic instytucji finansowych. Do najważnicjszych zadań
błrnku ccntralnogtl nalozy prowadzcnic wspcllncj polityki grupy' pro-
mowanic nowych usług bankowych, zarządzanic finansami, a takzc
Sprawowanic okrcślonych funkcji kcrntrolnych w stostlnku do ban-
ków lokalnych. [}ank ccntralny jest spółdzielnią z ograniczoIrą cldpo-
wicdzialntlścią a jcgo udziałowcami s4 lokalnc banki spciłdzielczc.
Struktura organizacyjna banku ccntralncgo jost analogiczna do struk-
tury banktiw lokalnych. Schcmat grupy przcdstawia rys.4.

[:
lll
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Rys. 4. Schemat struktura|ny ho|enderskicj spółdzielczości bankowej.
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W systemie fillansowym Rabobanku istnieje Zasada niewypłacania
Zysiku członkom |okalnych banków spółc]zielczych' Dzięki iej aku-
mulacji zysków tworzony jest fundusz ręzerw o znacznym potcńcjale,
ktciry umozliwia prowadzeIlie skutccznej polityki gwarincyjncj i śoli.
clarnościowr:j.

Grupa Rabobank obejmuje <lprócz banków spółdziclczych równicz
inne stowilrzyszonc instytucjc finanstlwc. Do grupy na|eż4 takie zna-
Czźlcc firmy, jak między innymi bank hipoteczny (Rabohypotheek-
bank) Oraz znanc w Europic: firma lcasingowtl * factoringówa (De
Lagc Landc) i ubezpieczeniowa (lnterpolis).

Grupa Rabobirnk stara się, utrzymując niczmicnnic tozsamość
sp<iłdzielczą, jcdnoczcśnic o1crować swojc usługi szcrokiej rzeszy
k|icntciw. Grupa Rabobank charłrktoryzujc sig ńwnioz' zgorJltie z
idcirłarrli sp<iłdzic|czyrni, Zn,acł'ź|cq clziałalności4 sptlłccztr4, W tyrn w
szczcgó|n<lści poprzcz ptlwstałł1 z r-'ix,azji l.5()-|ccia urodzin Fryclcryka
Raiffciscna Sźlm()pom()c()wi| ftrndację SSII' (Stichting Steuń n,it,o-
bitnk). Fundłrc.ja ta, utrzymywana przez banki loka|nć a takzc bank
ccntrttlny, wspicra poszkodowźtno gr[|py |uclności w Ho|andii, a ttrkze
w krajach rozwijtrjqcych sig.

6. H isz,pań ska sp ółdz,ie lc zoś ć bankowa

W Hiszpanii, poclobnic jak w Szcrcgu innych krajów, powstanie i
ptlcz4tck działalIttlści banków sp<iłdzic|czych były związanc przec)c
wszyslkim z występowaniom potrzeb w zakrcsic finansowania rtllni-
ctwa. Ro|nictwo byłcl zawsze w l{iszpanii ważną dzicdzinq gospodar-
ki. Rtlwnicz i obecnic zajmujc szczegó|ną pozycję, chociaz-by 

^z 
tego

względu, zc powierzchnia zicmi uprawnej tego kraju stanowi około
23o/o ł4cznej powicrzchni zicmi uprawncj we wszystkich krajach Unii
ELrropcjskiej, co lokujc lliszpanię pod tym względem, na pierwszym
micjscu w Unii. Dlatego rozwój rolnictwa jest wspierany przez pań.
Stwo, między innymi poprzez prefcrencyjne kredyty udzielane na
podstawie porozumienia zawartego przez ministerstwo rolnictwa z
bankami. Kredytowanie rolnictwa jest realizowane głównie poprzez
banki spółdzieIcze'

Banki spćlłdzielcze, istniały juz wcześniej, natomiast dopiero pod
koniec lat osiemdziesi4tych podjęto starania na tzecz skonsolidowa-
nej organizacji banków spółdzie|czych, które zaowocowało utworze-
niem nowej struktury _ Hiszpańskiego Zrzeszenia Banków Spółdziel-
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CZyCh. Zrzeszenię Zostało Załozone przez 23 banki spółdziclcze, a
obecnie na|azy do niego około 80 banków i jest to jedna z większych
grup finansowych Hiszpanii (,,Głos Wie|kopolSki'')'

Dwuszczcblowa struktura organizacyjna obcjmuie banki podsta-
wowe i bank centra|ny, ctl zostałcl pclkazane na rys. 5.

Rys. 5. Schcnlat struktura|ny hiszpańskic.i spriłdzie|czości bankowc.i.

I]ank poclstawowy jest lokalnym bankicm sptlłdziclczym. Pod
wzglgdcm organizacyjnym, działir|ność tych bankclw nic oc1bicga, ocl
znancj działal ntlści in nyclr curopcjskich llarlkciw spółdziclczy ch. Or-
ganami banktiw są zwyczajnc organa spółdzielczc: walnc zgr<lntadzc'
nic człtlnkćlw, radtt ntldzclrcza i zarz4c|. ol.crtlwanc produkty bankowe
.stanttwi4 głt.lwnio krcdyty i dcptlzyty wrlrz 7 usługami pokrewnymi,
w tym w szczcg<ilności kredytowanic na rzccz ro|nictwa i prowadzc-
nic kas oszczędntlściclwych, nastitwitlnych głównic na obsługę ludno-
ści lokirlllcj. }rormy krodytowania ro|nictwai dzicdzin gospcldarki ptl-
wiązanych Z rolllictwcm S4 w bankach sp(lłdzic|czych bardzo rozwi-
niętc i obcjmuji1 między innynli wsptlmniane wcześnicj kredyty prc-
fcrcncyj nc oraz specjaln ie opracowanc projekty finansowania przecl-
sięwzięć związanych z rolnictwem' uwzglgdniajz1ce cechy charaktc-
rystycznc gclspodarki rolncj takic jak na przyk|tad cykliczność pro.
dukcji.

W strukturze banktlw spółdzielczych, funkcję banku centralnego
pełni za]rczony w roku l990 Hiszpański Bank Spółdzie lczy _ Banco
Cooperirtivo E,spanol, który jcst równiez bankiem o charakterze uni-
wcrsalnym. Jako bank spółdzic|czy realizuje zadania polegające na:
- koordynowaniu polityki spółdzielczego Sektora bankowego,
- prowadzęniu specjalistycznyc|l usług bankowych w obszarze dzia-

łania banków podstawowych, stanowiące wsparcie działalności
tych banków (leasing, ubezpieczenia, fundusze inwestycyjne ),

IJANK
POI)S'fAWOWY

IJANK
POI)S'I'AWOWY
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świadczeniu pomocy dla banków podstawowych w postępowa-
niach windykacyjnych,
wSpółprac y Zagr anjczna (,,Głos Wielkopolski',).

7. Polska spótdzielczość bankowa

Banki spółdzielczę mają w Polsce długoletni4 tradycję, sięgaj4c4
pocz4tku II połowy XlX wieku. Pierwsze spółdzielcze instytucje ban-
kowe powstały w Poznaniu. W roku lt]6l zostałazałozona spółdziel-
nia oszczędnościowt'l _ pozyczkowa' w roku 1871 zwi4zek spółdziel-
Czy, a w rclku l886 bank centralny dla polskich banków spółdziel-
czych dzitlltaj4cych na tcrcnic zaboru pruskiego, będący spółk4 akcyj.
n4, pod historyczną nazwą Bank Zwi4zku Spółck Zarobkowych. Juz
przcd wybuchcm l wojny światowcj istniało na tcrcnie zaboru prus-
kiego clkoto 2()0 banków sp<iłdzie|czych, zrzcszaj4cych około l25
tys. członków. Na terenię pozostałych zaborów banki spółdzielcze
powstały rtjwnicz stosunkowo wczcśnie, gdyz w latach 60-tych (za-
bór austritrcki) i 70-tych (zab<ir rosyjski) XIX wieku. Na tercnic tych
zaborów zostały powołane takze banki centralne: w roku l904 we
Lwowie Akcyjny Bank Zwitlzkowy i w roku 1909 w Warszawic
Bank 

.fowarzystw 
Spółdzie|czych. osobliwości4 były działająco na

tcrcnie zaboru austriackicgo tzw. Kasy Stefczyka, stanowi4ce odmia-
nę spółdziclni Raitf'cisena (orzeszko T. 1998).

Po I wojnic światowcj sytuacja spółdziclczości bankowcj była
trudna. W wyniku dziiltan wojennych majątek wielu banków spół-
dzie|czych został zniszczony bądź zagrabiony, a takzc wielu pozy-
czkobiorców zbankrutowało. Dodatkową przeszkodą hamuj4c4 ich
rozwój była niespójność prawna spowodowana ponad stuletni4 nie-
wol4 w trzech państwach, w Czterech systemach prawnych. Nowe,
odrodzone państwo polskie, starało się poprzez akty legislacyjne
wpłyn4ć na rozwój spółdziclczości bankowej. Pomimo to okres
19l8-39 nie był dla tego sektora pomyślny (orzeszko T. 1998).

W czasie okupacji banki spółdzielcze znajdujące się na tereniach
illączonych do Niemiec i do Zwi4zku Radzieckiego uległy likwida-
cji, a na terenie Generalnej Gubernii zostały podporządkowane nie-
mieckiemu Urzędowi Nadzoru Bankowemu (orzeszko T. 1998).

Po tI wojnie światowej działalność banków spółdzielczych, przy
formalnym zachowaniu tradycyjnego nazewnictwa, zostatta prakty-
cznie unicestwiona. Utrzymano wprawdzie instytucje finansowe,

l1
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działajqcc pod szyldcm banku spółdzielczęgo, alc rlie były to banki
samtldzielne, a ich chariikter odbiegał od spółdzielczego'

Po roku l989 spółdzie|czy sektor bankowy zaczął się odradzać. W
wyniku przcprowirdzonych zmian legislacyjnych, szcze'rólnic w Pra-
wic bankowynl i Prawic spółdziclczym, banki spóltdzie|cze odzyskały
samodziclność, stając się bankami o charakterzc uniwersalnym, z otl.
Szarcm działania obojmującym cały kraj i mozliwością krcdytowaniir
podmiotów równicz z pozartl|niczych sektorów gospcldarki. Poniewaz

.ioclnak potcncjał finansowy i tlrganizacyjny tych bank(lw był niczado-
wlr lający, zclccydowantl się n tt przeprowadzenic ich rostrukturyzacj i.

I)tl<lstawę prawn4 dla procosu rcstrukturyzacji stworzyła ustawa z
c|nitlf4 czcrwca 1994 roku tl rcstrukturyzttcji banków spclłclziolczych
i Banku Gospocllrrki Zywntlściowcj ()raz o zmianie rricktórych ustaw
(Dz. U. Nr ti0, poz.369 zc zm.)..fa ustawclwa iItgorencja pirństwa od-
zw icrciccl l a n ieprccy zy jny stan prawny birnktiw spółdzielczy c|l, które
bgdąc pc;dm iotanl i spółdzic|czy mi, a takzc komcrcyj ny m i, jcdno czcś_
nic znirjdujq się pod szczcgtilnym nadzorcm państwa.

.Tuz przet| rcstrukturyzacjz1 istniało w Pt;lscc l612 banktiw sp<ił-
dzic|czych, z kttirych l(l()9 było dobrowolllic zrzeszonych w.jednym
z n irstę puj qcych czto rcch bankó w zrzcszitj4cych :

Bank Gtlspodarki Zywnościowoj w Wirrszawio (l180 banków, tj.
tlkołtr 73o/tl ogtiłu banktiw zrzeszonyc|l),

- Gospoilarczy Bank Połuc|niowo-Zachodni wc Wrocławiu (f22
birnki, tj. około |4ol,),
Gtlspcldarczy l3ank Wiclkopolski w Poznaniu (l l2 banków, tj' o.
koło 7o/o),
I]ank Unii G<lspodarczcj w Warszztwic (9.5 banków, tj. około ó%)
(Kaszubski R. W. l99B).
Zgodnio z ustawą rostrukturyzacyjną, banki spółdzielcze prowadz4

działalność w strukturze trójszczcblowcj: bank podstawowy - bank
regionalrry i bank krajowy. W przyjętym systcmie bank podstawowy
jest spółdzielnią. Pojęcie spółdzielczościulegało w Polscc, poc| wpły-
wenr obowiepuj4cych doktryn politycznych, licznym zmianom. Jak

wyzej wspomniano' w okresie po Il wojnie światowej, banki noszące
w nazwic okrcśIenie spółdzic|czy, nie były spółdzielniami w zakresie
rozunlianym przez światowy ruch spółdzie|czy i kraje zachodnie, a

takzę Polskę z okrcsu sprzecl 1939 roku. Maj4tek spółdzielni był tzw'
własnością społeczną, czyli quasi _ państwową' a wpływ członków
konkretnej spółdzielni na zarządzanie maj4tkiem tej spółdzielni był
ograniczony. obecnie obowiązujące prawo spółdzielcze stanowi, ze
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majątck spółdzielni jest prywatną własnością jej członków. Członko-
wie spółdzielni, w tynr równiez banku spółdzielczęgo, sq rzeczywi-
styrni właścicielirmi majątku spółdzielCzcgo i rnclgą nim dysponować,
w ramach obowi4zujących przcpisów, bez ograniczcń. Ustawa re-
strukturyzacyjna zakłada rciwnicz lokalny charakter banków spół.
dzie|czych. Dotz1d takic ograniczonie nic występowało gdyz - jak
wsponlniano - banki społdzielcze mogły prowadzić działalność na
obszarzc całcgo krzrju. Ustawa stantlwi, żc bank spółdzielczy moŻe
zas,a<]niczcl t|zittać tylko na tcrcn jc tcj gminy, w ktcirej znajdujo się je.
go sicdziba, a wyjątkowc rozszcrzenie tego zakresu działalności wy.
maga zgody banku wyisz.eg<-l szczebla. Za|ety loka|izacjibanków po.
legają przcclc wszystkim rla powi4zaniu danegcl banku spółdziolczego
zc spc>łccznością loka|ną, co powinno skutkować większ4 traIności4
udzie lanych krcdyttiw, a takzo wycliminowanicm zjawiska konkurcn-
cji, kttira mogłaby występować porniędzy bankami spółdziclczynli
działajqcylni na rvsptilnym tcrcnic.

l]anki spółdzielcze są zarztyc|zane przcz zwyczajnc organa sptlł-
dzie|czc: walnc zgromadzcnio, radę narJzclrczą i zarzqd, Najwyzszym
organom jest walnc zgromadzcnic członktiw spółdziclni, którzy dys-
pontrją - zgodnic z zasadi1spółdziclczości - jednynr głoscm' nieza-
leznic od liczby ptlsiadanych udziałów. Walnc zgrolnadzenic dtlkcl-
nuje wyboru rady nadzclrczcj i zarządu. Członkicm rady Iladzorczcj
m()Ze być tylko członck banku' a liczba pracowniktiw banku znirjdu-
jących się w składzic rady nio moze być większa niz I15 całkowitoj li-
czLly człtlltków racly. Urogulowanic to odbicga od przepisclw obo-
wii1zuj4cych w tyrn zakresie w krajach zachodnich, gdzie na ogół
człtlnkicm rady tradzorczcj banku spółdzie|czcgo nic mozc być pra-
ctlwltik tcgcl banku. organ wykonawczy llanku spółdzielczego stano-
wi zlrząd, kttlrcgo skład jcst określany na podstawie statutu danego
banku. Znowelizowano Prawo spółdzielcze nie okrcśla w tym ztlkre-
sie zadnej dyspozycji, ani pod względem |iczby członków, itni sto-
sunku członkclwskicgo (członkiem zarzqtJv mozc być r(lwniez osoba
nic będ4ca człclnkicm spółdzielni). Natomiast ustawa rcstrukturyza-
cyjna stanowi, ze w banku spółdzie|czyn co najmniej dwóch człon-
ków zarzt1du musi posiadać właściwe kwalifikacje. Zatem wynikaj4-
cy stąd minimalny skład zarządu banku spótdzielczego wynosi dwie
osoby. Rcstrukturyzacja dotyczyln równiez zasad Zrzeszan|a się ban-
ków spółd zie|czy ch. Ustawa restruktury zacyjna nakłada obowiązek
zrzeszenia się tylko na te banki spółdzielcze,kIóre nie spełniają wy-
magań określonych Prawem bankowym, natomiast ogranicza wybór
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banku ZrzcszająCego do konkretnego banku regionalnego' na którego
obszarze dziatania znajduje się siedziba dancgo banku spółdzielczego.

Bank regionalny stanowi wyzszy szczebcl struktury organizacyjncj
spćlłdzie|czego soktora bankowcgo. Ustawową formą banku regional-
nogo jest spółka akcyina, którcj irkcjonariuszami sq zrzeszonc w nim
banki spćlłdzielcze. Banki rcgionalnc prowadzą działalność na terenit:
wyznaczonych clziewięciu rr:giclnów. Pcłni4 onc równiez zwyczajne
czynności birnktlwc. Natonriast do zadari banku rogitlnalnego jako
banku zrzeszajzycego nalczy między innymi Sprawowanic nadzoru
llankowcgo, rcprezcntclwanic Zrzeszonych banków spółdziclczych,
prowadzcnie spccjalistycznych rachunków bankowych tlraz obsługa
prawna. Rada nadzorcza banku rcgionalnego jcst wybierana przcz
walnc zgrclmadzcnic akcjonariuszy tcgo banku, a członkicm rady mo-
zc zostać jcdynio człtlnck rady banku sp(lllc|zie|czego, będąccgo ak-
c.ionłrriuszctn tcgtl banku rcgiona|no g<l. Zarz,4rJ banku rcgiollalncgo
jcst wybicrany przcz radg banku rcgionalncgo, natomiast prezcs za-
rzadu dtldatkowt) pO uprzccinim zasięgnięciu opinii prczcsa NBP i
prczosa banku kra.jowego. Bank rcgionalny oraz zrzcszonc w nim
ban ki spółdz icl c za tw orzt1 ltttcznic zrzeszenic rcg itln al nc. Zadan iom
zrzcszcnitl j cst kotl rd y nclw aIl ic wsptiłpracy po m iędz y poszczcgti l n y -

mi bankiimi oraz świadczcnic pomocy bankom sptiłdziclczym. organ
zrzcszcnia stitnowi rac|it, kttirc.j członkicm z urzędujcst prczcs banku
rcgitlnalnego' źl pozclstirli członkowic s4 wybicrani przcz prezesow
Zrzcszony Ch ba n ktiw spółdz i r: |czy ch. Konrpctcn cj c rady są wyłączn ie
opiniodawczc i doraclczc.

Najwyzszy szczeL.lc| struktury spółdziclczcgo scktora bankowegcl
stanowi bank krłrjclwy, kttlrym na podstawio ustawy. rcstrukturyzacyj-
ncj zostat Bank Gospodarki Zywnościowej (BGZ). Bank ten, jak
wcześnicj przodstawiono, był juz bankicm zrzeszaj4cym banki spół-
<)zic|cze, ale wtedy posiadał on częściowo charakter banku państwo-
wego. W obecnej strukturze banków spółdzielczych,BcZjest spółk4
akcyjną, której akcjonariuszami są banki regionalne oraz Skarb Pań-
stwa. Do zadan BGZ nalczy między innymi Sprawowanic nadzoru
bankowego nad bankami regionalnymi, reprezentowanie sektora ban-
ków spółdzie|czych, zapewnienie stabilności i płynności płatniczej
bankcrnr region aln ym i bankom spół.dzie|czy m' prowadzcn ie reklanry,
marketingu, analiz ekonomicznych i prac z zakresu informatyki oraz
organizowanie szkolenia.

BGZ oraz banki regionalne tworzą zrzeszen|e krajowe. organem
zrzęszenia jest rada, której członkami s4 prezesi banków regional-
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nych, a przewod nicz4cym rady jest preZCS ZarZądU BGZ. Zrzeszenie
krajowe prowadzi centralnc fundusze: gwarancyjny i hipoteczny.
Func]usz gwarancyjny stanowi pomoc dla banków spółdzielczych i
regionalnych. Jcst tworzony z Corocznych wpłat dokonywanych
przez banki regionalne i BGZ. Celem funduszu hipotecznego jest do-
starczanic zrzcszonym bankom spciłdzielczynr długoterminowych
środków finansowych. Administratorem <lbu funduszy jcst BGZ.

Rys. ó. Schcmat struktura|ny po|skicj spółdzic|czości bankowej.

8. Wnioski dla Polski

Przcdstawione rozwaŻania wskazują, ze fbrmy działalności ban-
kćlw spółdzie|czych są w poszczególnych krajach zróżrticowanc. Wy-
nika to głównie z ich spontanicznej dziewiętnastowiecznej genezy, a
nastgpn ic długo|otnich, ewolucyj nych zgtld ny c|l zę specyfikq danego
krłtju, znrian. Zatcm, nietrafna mogłaby okazać się próba całościowe-
go przcniesienia jakiegoś systemu, sprawnie funkcjonującego w jed-

nym kraju, do kraju o odmiennych warunkach politycznych, gospo-
darczy ch, lcgislacyjnych, a nawet historycznych i kulturowych. Nato-
miast adaptacja poszczególnych sprawdzonych rozwiqzań jest korzy.
stna jeśli poprzedzają wnikliwa ana|iza zalet i wad.

Niewątpliwic wyrirźną ccchą wyrózniającq sektor banków spół-
dzie|czych w kazdym państwie jest autonomia oraz lokalny charakter
podstawowych banków spółdzie|czych. Dzięki tej właściwości wy-
stępują ZnacząCe więzi pomiędzy bankiem a społecznością lokalną,
której liczni przedstawiciele s4 członkami banku, jego pracownikami,

[]

I}ANK
RI]CIONAI-NY

BANK
RECIONAlNY

I]ANK
st'<it oztr'l.t:z

I}ANK
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7,arządzającyni, klientami. ograniczolly, lokalny Zasięg działalności
banku korzystnie climinuje wzajemną konkurcncję pomiędzy bratni-
mi bankami spółdziel czymi.

Bardzo korzystne jcst zjawisko ł4czcnia się banków spółdziel-
czych w grupy. Pojedynczy lokalny bank spółdzic|czy, dzialnjący
według zasad spćlłdziclczości rrie sprostałby bankom komercyjllynr
bcz wsparcia grupy. Poza tym, istnienic grupy umozliwia z punktu
widzcnia organclw nadzoru państwowcgo, stosclwanie fachowcj kon-
troli o charakterze, wewnętrznym. Korzystnym równicż, wydaje się
wystgpowanic w kazdynl kraju jodncj tylko grupy banków sptlłdziel-
czych, choć opisany przykłird Francji' w którc.i z powtldzclricnr pro-
waclzi clziałalność więccj grup, wskazujo zc tcn warullck ma charitktor
względny. Rtlwnicz przyszłamu modelowi struktury grupy (dwu lub
trtijszczcb|owa) ll ie moznir przypisać l.:ezwzg|ędnej przewagi. Struk-
tura dwuszczcbIowa jost nicwątpliwic prtlstsza alo wobcc konkuroncji
bankriw komcrcy.inyclr, zmusztr banki podstawowc dcl prowadzcnia
szcrtlkiego wachlitrza usług bankclwych, co wymaga zwiększonych
środków' w tym równicż tcchnicznych, bzrrdzicj fachclwegtl pcrsonelu
i powiększa koszty działalności. Natomiast w przypadku struktury
trćljszczcblowoj' istn io.jący bank rcgionalny mozc przej4ć prtlwadzr:-
nic spccjalistycznych usług. Na znaczcnie całcj grupy, a w konsck-
wcncji i kirzdogo banku spdtdzielcze1l, znaczny wptyw ma istnie nie
silnogtl banku centralncgo toj grupy, zartiwntl pod względem poten-
cjału kapitałtlwcgcl jak i uprawnioń zarztydczyclr w stosunku do po-
szczcgti|nych jcclnostck tcj grupy. Jak wynika z clpisanych przykła-
dów wybranych państw na znż|czenie grupy banków spółdziolczych
wpływir utworzenic wokt.lł banku centralnego grupy holdingowej,
zrzeszaj4cej firnly spćlłdzielcze prowadzące dziiltalność w pokre-
wnych clzicdzinach, w szczególności w ubezpieczeniach.

Doświadczenic innych państw wskizuje' zc banki wyzszych
szczeb|i sektora spółdziclczego Są głównie spółkami akcyjnymi. sto-
sującymi właściwe dla nich zasady, wyrazaj4ce się między innymi
odejściem od spółdzie|czej zasady głosowania (eden głos niezaleznic
od liczby posiadzrnych udziałów).

Dla bankowego sektora spółdzielczego działaj4cego w Polsce
struktura trójszczeblowa wydaje się być' kieruj4c się wielkością kra.
ju, bardziej odpowiednia. Jednak w zwiqzku ze zmian4 podziału ad-
ministracyjnego, celowym byłoby dokonanie korekt dotycz4cych ob-
szarów działania banku podstawowego (powiat) i banku regionalnego
(województwo).
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EfekĘwność systemu logisĘcznego przedsiębior-
stwa przemystowego - ocena prakseologiczna

I)ublikacjer przcdstawia nlctody badawcze, kttire umozlriwiq menc-
clzcrtlwi logistyki occn9 cf.ektywności systemu |ogistycznego. Przed-
mitltcm occny s4 koszty oraz cfekty funkcjonowania systemu logisty.
cztlcgo. Z,asadniczą kwesti4 niniejszcj publikacji jcst: ptl picrwszc
wskttzan io clcmcnttiw systomtt logistycznego, którc wymagaj4 racjo-
nalizacji, po drugic identyfikacj źL przyczyn występuj4cych zakłciccń
czy tcz nicskutcczności w zarzqdzaniu |ogistycznym or1|Z p0 trzccie
wskttzan ic prclccdur prowaclzących do optymalizacj i systemu logisty_
cz|lcgo. Prczcnttlwitnc dano pochodz4 z |994 - |996.r. i stantlwi11
część mittcriirłu ompiryczncgcl zcbrancgo w odlewni Zc|iwil w Sro-
mio.

ogtllnic cIckt mtlzcmy zdcfiniować jaktl wrazcnie wywivte przez
kog<lś lub ctlś, korzysttty, ponryślny wynikir rozultat.' Nitttlnriast otbk-
tywntlść. ttl c|odirtnia cccha ,Jzittllań dających jlrkiś occniany ptlzyty-
wnic wynik bcz względu na to czy był on zamicrzonY, czy niozamie_
rzony. Z kolei cfcktywnclść ckononliczna, to ckonomicztly rczultitt
działalności gospodarczci przedsiębitlrstwtl, gałęzi produkcji, całoj
gospodarki, tlkrcślclrly przez stosunck otrzymancgo efektu do nakła'
clu; n.c. zil|czy nliędzy illnynli od kosztów produkcji, organizacji i
wyclajności pracy.. .f. Kotarbiński ctekt nazywa wytworem działania,
a nirktady ubytkicm, zuzyciem zasobów lub stratą. U podłoza efckty-
wntlści clziałania znajduje się zasada racjonalnego gilspodarilwzrnia.
Zasacla ta wcdług o. Langego oznaczźy zc ,,maksymalny stopicń rca-
|izttcji cr:lu tlsiqea się w ten spost.lb, zeby przy danym nakładzie środ-
ków otrzymać maksyma|ny stopicń realizacji celów, albo tez postę-
pować tak, irby przy clanym stopniu reil,|izacji celu uzyć minimalnego
nakładu kosztów'.

Wazne znaczenie dla porządkowania wykorzystywanych pojęć
stanowi termin system logistyczny, który według St. Abta oznacza

,Słtlwnik 
Języku Ptl|skiogo, PWN, Warszawa l995, s. 4tl3n

.H[cktywntlśc -ptiźntl łirc' cf.fcktivus-osiągnięcic, wynik, W. Kopaliński' Słownik Wyraz(lw obcych i
Zwrottiw Obcojgzycznych. Wiedza Powszechna, Warszawa l9tt5 s. I I L'Mlłlr 

Encyk|tlpedia l'owszcchna PWN, Warszawa l9til' s. 508
'O. 

Langc, Ekonomia polityczna t. l, PWE, Warszawa 1969, s. 219.
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W ujęciu prakseologicznym oceny te są nieco inaczej postrzegane
niz w ekononrii zwlnszcza ekonomiczność. Z literatury przedmiotu
wynika, zc miara ekonomiczności jest stosunck wyniku uzytecznego
do kosztów dzilrłania, przy Czym w prakseologii uwzględnia si9
wszystkie koszty: matcrialne i moralnc. Tcrmin koszt jcst pojgcicm
nicwątp|iwie znanym i w znaczcniu ckonomicznym oznacza'.

l. Wyrazonc w picnitydzu zuzycie środków produkcji i siły robo.
czc.i niczbędne w cclu pozyskania clobra ( produktu) lub rrsługi'..'

2. Wszystkio zmnicjszcnitl mirjątku niezbędne, aby produkt dopro-
witclzić clo stanu unlozliwiaj4cego jcgo sprzcdaż.,

Koszt mtrralny na|czy w tej sytuacji zdcfiniować. Ternrin - moral-
nc" tlc|nclsi się w istocic do katcgoI.ii ctycznych poł4czonychz akccp.
tacj4 tlkreślorryclr czynności. Stąd z poł4czcnia obu tych tcrminów
(koszty i nrclralny ) koszty moralnc <lznaczałyby tlkreślonc tlceny i
postawy dtltyczącc clbszartlw działalności, którc powoduj4 ich dczap-
robittę' .I.akinl przykładenl będzic prclwitdzetrie działalności gosp()-
cl arczcj zttgr,aztlnej środ ow isku tl atu ral n cmu, szkod l iwcj d la zd row i t:
człowicka, brak akccptacji społecznej, niomnicj wazną kwestią jcst
nicwłaściwa lokalizacja działalności gospod arczej, itp.

Ko|cjnynl prolr|cnlom jaki rla|czy roz'wl4zać przocl wykonaniem
obliczcli ulnozliwiirji1cych tornlułowanic clccn jcst pomiar kcrsztów
mtlrłrlnych, W odrtizllicniu od kosztów matcrialnych z micrzcnicm
których nic ma większych trudności, pomiar kosztćlw moralnych jcst
bardzicj złclzony inic cla się ich wy|lczyc wprost Dotykaj4 tlnc bo-
wicm occn i Iniar micszcztycych się w sfcrach psychicznych: uczuć,
gustclw' akcc1ltacji, irprobaty i dczaprobaty itp. Z kolei nieuwzglę-
dnicnic koszt<jw mtlralnycli przy ocenie clcktywn<lści rozwi4zania lo-
gistyczncgcl, sptlwodujc ze uzyskany wynik, będzie nicwiarygodny.
Pewnynr rozwiqzanicnr w stosunku do tak pojgtych kclsztów nloze
być uwzględnicnic potcnc.ialnego ryzyka (r), z jednej strony wyraza_
jąccgtl pewicn stopioń nicufności do wstępnego wyniku' z drugiej
strtlny obicktywna occna wyrirzaj4ca naSZ stosunck do ocenianego
dziatania. W tcj sytuacji wskazane byłoby Zastosowania miary kory-
gujqcej ostateczny wynik, wyrazoncj wzorem np. l - r i reprczentują.
cy Stronę moraln4 kosztów. W zalezności od fornrułowanych ocen ry-
zyko to może wyrazać zarówno nadmierny optymizm jak i przesa-

"Uncyklopr:dia Popularna, PWN, Warszawa 1991, s.409.
,Sklrvnik 

Ektlnonliczny, Wydanio lV uzupcłnionc. Wydawniclrvo Znicz,Szczccilt l91)4, s, l()6
^Słowo 

nrtlritlny oclntlsi sig tlo opartogo na zasadach postępowania uznawanych za właściwc w okrcślo.
nynl śrotltlwisktr i cptlkitch |risttlrycznyclr zgor1nic z tyrni zasadami wchodząco w ich zakrcs titltyczy (ych

zirsati postgpujl1cy rveilług nich;c{yczny. Sklrvnik języka Po|skiego, PWN, Warszawa l995' s 2()l.
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dzony pesymizm. Stąd wynik taki nalezy Zweryfikować o miarę nie-
za|ezną |ecz temtttyCznie związaną Z materiq badawczą.

Przyjmując zit kryterium oceny efekty dotychczasowych badań
aspekt własnych odczuć d<lty cztycych ftrnkcjonowania rozwiązanizl
logistycznego w Odlewni Zeliwa w Sremie, obliczenia obarczone zo-
staną ryzykicm rzędu 0,1. Czy|i po podstawieniu do wzoru l - r war-
tości r = 0,l, uzyskanry wynik rtiwny będzie 0,9. Zast<lsowanie tego
mcchanizmu w ścisłych obliczeniach umozliwi ich korcktę' a tym sa-
mym urealni ostateczny wynik badań.

Nicwątpliwic dy.skusyjnq pozostanio kwcstia wyznaczenia wartości
r, okrcśla.jąccj nasz stosunck do badancgo tlbszaru działalności podmio-
tu. W tym micjscu nalczy zaznaczyć, żc ptldstawą do tbrmułowania ja-
kichko|wick ocen musi być rzete|na ilna|iza i dopicro na joj podstawic
przyjęcic określorloj miary korygu.iącej, takicj by istota kosztów w intcr'
prctacji prakseologiczncj wynikała Z sumy kosztc.lw rzeczywistych i mo.
ra|nych. Ptldstawą do wprowadzenia powyzszej korekty stanowiła ana-
liza koszkiw Iogistycznych. jakości usług lclgistycznych, struktury orga-
nizircyj ncj' ana|iza SwoT, i n n c cha raktcryzuj 4ce Iogisty kę zakład u.

ocena ckclnonliczności powinna przebicgać wcdług następtrj4ccgtl
kryterium:

- W : K > l clziałanic jest ckonomicznc,
- W: K = l clziirłanic obojętnc,
- W : K < l działania nieekononricznc,
gdzicW oznacza wynik uzyteczny, K koszty.
Informac.ie stanowiące podstawę do przcprowadzenia occny efek-

tywntlści logistyki odlcwni Ze|iwa w Sremie zawiera tabe|a l.

Tabela I

Wielkość produkcji oraz cf.ektywność l<lgistyki ocilewni Zeliwa w
Srcmie w latach 1994 - 1996
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Ekonomiczność rozwi4zania logistycznego odlewni Zeliwa w
Śremie w l994 r.
(z. vwzg|ędnienicm współczynnika ryzykźI 0,1) przedstawia wykres I

Wykres I

Ekononriczność l.ol.wil1z'aniir |ogistyczncgo Od|ewni Zc|iwa w l994 r'

I(tiwniutic liniitrcnclu v= -0,(X)l4x -0,(X)0(rx + 1.07tri9

Zr ri d ł tt: Wykorrallic włitsttc nit ptldstawic tłrbcli l

Prezcntowany wykres wskazuje, Że działania w obszarze logistyki
przcdsigbiorstwa m()Zna za|iczyćjako nicekonomiczne. Podstawę do
takiego stwierdzcnia stanowi4 oceny efektywności, a takze nachyle-
nie linii trcndu (ujcmnc). Matematycznie.tendcncję tą ilustruje równa-
nie linii trendu o postaci: y - - 0,0014x'- 0,0006x + 1,0789. Zatem
uwzg|ędniając wzrost produkcji w przeciągu roku, najntzszy poziom
ekonomiczności wyst4pjł przy produkcji 310l,4 tony, natomiast naj.
wyzszy - 2|3] ,4 tony. Sredni poziom ekonomiczności działań wyno-
si l co oznacza, ze dział'ania z punktu ekonomiczności w całym obsza-
rze logistyki w 1 994 r. były obojętne.

Ekonomiczności działań logistycznych w 1995 r. ilustruje wykres
2. w tym przypadku nalezy dodać, Ze spośród dwunastu pomiarów

6ńt.a|ĄrNoł@
rlq.ooro@6o@o0
ooNÓń@oo*.t

.l.lNNÓlNNN

I'rlrlukcjrr w t(trilch
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efektywności w Sześciu z nich, relacje wyniku uzytecznego do ko-
sztów wynosiły poniżcj wartości l'

Wykres 2

Ilkonomiczność rozwiązania |ogistycznego od|ewni Zcliwa w 1995 r.

I{riwanic

l,(15 tt,(,() (

*.a@a!ra
rcOń@a
Ó]..)-|Óa
-) .a .a r/ cl

I)rrlr|rlkcjł w Itlllllcll

Ż r <. r] ł o: Wyktlnanic własnc nit 1ltlc|stitwio tabcli l

Oznacz,a tL), zc działania logistycznc przy skali produkcji; 2657,
3302,5, 3.5 tl2' 1, 3 ó().5,3' 37 3 6,9, 3892,4 ton n alczy UZnać j ako n ieoko-
nomicznc. Takic stwicrdzcnic oznacza, iŻ słuzby logistycznc reaIizo.
wały zadiinia w tym roku na podobnym poziomie jak w l994 r.

ocenę tą pcltwicrdzaIakze ujemne nachylenie linii trendu wskazu-
jz1ce, że w clmawianym roku dzitrłania zttbezpleczaj4ce procesy pro-
dukcyjne w odlewni, mozna uznaćjako nieckonomiczne. Tendencję
tą ilustruje równanie linii trendu o postaci: y _ - 0,0143x + 7,l076.

W porownaniu do poprzednich ttat (7994, 1995), rok 1996 wydaje
się być korzystniejszy pod względem ekonomiczności dzidtań w ob-
szarze logistyki przedsiębiorstwa E,konomiczność dzjałań w 1996 r.
prezentuje wykres 3.

..rt|ą
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N.ą
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Wykres 3

Ekonomiczn ość rozwiązania |ogistycznego od|ewni ie|iwa w l996 r'

Ii.ównlrnio linii trcndu y = (),()02 lx. - 0,01 17x + l '033[]

t .l0

Ó|o-cl€Ojl.)
@'/)t-i.lt@Ó
eo6Ó'r]@@rc
.ł .i ..l .n .e. .. rl rn

Produkcjr w loraclr

Ź r <i c| ł <l: Wykonirttic włłtsno na podstłlwic taboli l

Zilrówno doclatnic nachylenic linii trcndu' jak i rtjwnanie tcj linii
(y = 0,(X)2l x. - (),() | |] x + l '033tJ ), uzasadnia p()wyzsz4 opinię. Ana-
|izujr1c jednak cktlnonriczność clziałań lclgistycznyC|7 w odniesicniu
clo konkrctnych wiolkości produkcji, tcl mozna zalwazyć, ze przy pię-
ciu rtlznr iarztcłr prod ukcj i d. : 206 I,9 ; 331 2, 1 ; 3640,2; 3 663,7 : 39 |2,3
tony, działania te na|ezy occnić jako nicckonomiczne ( W / K < l ).
Nicmnioj jcdnak średrlia cktlnonriczności tJziaŁttń w l99ó r. utrzymy-
wać się nłt ptlzit.ll-nic 1,08,

Srednio przytlczon o oceny w latach 1994 - 199ó kształtują się na-
stępuj4co:

- |994 r Efektywność = l działanie obojętnc'
- 1995 r. Efektywność = l dziabnie obojętne,
- 1996 r. Efektywność = 1,08 działania ekonom|Czne
Zarówno z graficznejjak i matematyczno - ekonometrycznej inter-

pretacji powyzszych wyników, nalezałoby wyciągn4ć wniosek , ze za-
saclniczą przyczyną działań obojętnych w latach 7994 - 1995 byt roz-

| ..1( )

I.IX)

0,20

0.{n I
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proszony System podejmowania decyzji sprowadzający si9 w praktyce
do niepodcjmowania działań optymalizacyjnych w Sferze zarządzania.

Prezentowanc wyniki w postaci tablicy wykresów oraz rysunków
stanowią nicwiclką część materiałów empirycznych i st4d występuj4
pewne uogólnicnia. Przyg|4dając się powyzszym ocen4' z ich treści
wynikirją konkretne podstawy do wypracowania takicj dccyzji w sfc-
rze zarządzttnia, ktćlra spcłniać powinna wymóg ekonomiczntlści ca-
łcgo systcmu.

Do tej pory oceniane byty kolejne lata oddziclnic, a wyniki badań
odnoszonc były do konkretnych wielkości produkcji (zobacz tabli-
ca l) przedstawionej rosnŹ}co. Zasadnlczym powodem właśnie takicgcl
kicrunku badań jcst przckonanic o róznym stopniu koncentracji dzia-
łań logistycznych odpowiadaj4cych zmieniającym się dynamicznic
potrzebom produkcyj nym.

,\N 
zwit1zku z tym wydaje się być intcrcsujące określenic stopnia

elcktywności rozwi4zania logistyczncgo w sytuacji wprow:tdzcnia
większcj ilości danych obcjmujących lata 7994 - 1996, z zachowzt-
nicm clotychczasowego kicrunku badań (produkcja przedstawiona
rtlsnąco).

Wykres 4

S;rrawność rozwiązania |ogistyczncgo Or||ewni Że|iwa w Śrcmie

w okresic 1994 - 1996

o
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Rrjwananic linii trcndu y
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Analizujqc wykres 4 mozna się zgodzić z lezą, że efektywność roz-

wii1zania lógistycznego ocl|ewni Zeliwa w Sremic w miarę wzrosttl

prulukcji ut.g,i korzystnicjszej tendencji wyrazem czcgo jest zaró-

*no nuóhylcnic linii irenclu (dodatnie), jak i postać równania. Wido.

cznc silncwahania spowodclwane Sq raczej problemami natury orga-

nizacyjnej, sptlsobcnr zarządzania logistycznego pozbawioncgo ele-

mcntiiw w spirrci łr informatyc Zncgo szczegó|nic w sferzc plantlwan ia,

stcrtlwania i kontroli pr'.pły*u materiatów, wyrobów gotowych, i

tlclpclwiednicj informaó3i w lcj sytuacji wskazówck w zakresic pode-

j mowan i a włirściwci c|ćcy zji w clbszarzc zarządzania dostarczz1 zasad y
'racjonalncgo 

g,rtp.i larowania - kryteria wyboru zasad racjonalncgcr

gospoclarowania przcdstawiit rysunck I

Iifektywność systemu klgistyczncg<l przedsiębk,rstwa przemJstowegtl - ocena prakseokl1|iczna 87

Rys. l. Krytcria wyboru - zasady racjtlnalncgo gospodarowania

It = MAX.

N = MIN.

l)ccyz.ia I

,l--:
\E=const.l

\-

Decyzja 3

Dccyz.ia 2

Dccyzja 4

N = MIN.

Lcgcntla:
N . nakłady
E - ctbkty
MAX. - maksimum
MIN. - minimum

Ź r ó c] ł o: Wykonanic własnc na

Naklatly
wyrażonc

wartościowo
lub

iIościowo

N/E, = min.

B = MAX.

podstawie tabeli
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Przy tak niestabilnym układzie Zalecane byłoby podjęcie decyzji
zmierzitjącej do wyznttczenia wie|kości produkcji - constans oraz po-
szukiwania minimum nakładów na funkcjonowanie rozwiązania logi-
styczncgo - Decyzja I

Reasumuj4c przedstawione powyzej nletody occny cfektywności
SyStomu lclgistycznego w ujęciu prakseoltlgicznym urnclzliwiaj ą zaró-
wno bioząc4 jak i historyczną ocenę działań w obszarze logistyki, a
nawet formułow:rnie prognclz rozwoju zjawiska co mozc ttlkzc zntt-
lcźć zastosowanie w rachunku ckonomicznym. Przy czym nalczy pa-
miętać, iz oprocz mctod, niezwyklc waznc sq źródła intormacji stano-
wiących podstawę clwych ocen' W przedsiębiorstwie w którym fun-
kcjonujc system logistyczny zarówno dane wejściowe jak otrzymane
na wyjścitr wyniki będ4 bzrrdzicj prccyzyjne ' Nicstety w tych pcldmio-
tach gdzic występujir rozwiązania p()Za systcmclwc ZźIwszc będzic
obitwa, zc ttzyskanc wyniki tlbarczol-lc ztlstan4 określtlnym błędcnr
kttlrcgcl źróc|łtl tkwi4 w słabych strclnach przcdsiębitlrstwit. Rozwi4za-
n icm' ktti ro zapcwni cf'ektyw n iej szc l.u nkcjontlwanic logisty ki byłclby
wcl rrrzcnic mcldcl owcgo rozw i ryza n ia systcnr u loeistyczncgo (rysu nck
2).

Rys. 2. Ildyqia infbrnracii w nrodclu organizaqii systcnru logistyczncgo
Odlcwni Zcliwa w Sremic.
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Import zbóz i pasz przez Polskę a bezpieczeństwo
żyw nościow e kraj u. Uj ę cie logisĘ czne

Wstęp

Nadwyzka zbóz nil krajowym rynku rolnym pod koniec lat
dziowięćdzicsi4tvch wywołała implikacjo natury ekonomiczncj i spo-
łcczt-lcj. Dotyczy Io szczegó|nie kontrowcrsji wokół inlportu zbóz i
pasz, Stącl uzasadnicniom wyboru tcnratu tcj pracy były nastgpująco
potrzcby natury naukowcj :
ir) okrcślcIrio kicrunkćlw usprawniających plantlwaItie, zakup i zarzty'

rlzirnic inlprlrtowanym ziunrcm.
b) poprawa cf.ektywrlości istnicjąCego systcmu gospodarowarlia im-

portowanym ziarncm,
c) wyznaczcnic kiorunktiw optymalizircji inlportu zbóz ptlprzcz jcgcl

symulacjg.
I)rzcdnritltcnt baclali tcj pracy s4 clerncnty systcmu gospodarki irn-

ptlrttlw tttl y ch zbtiz zw łaszcztt okrcślon ic mctod y opty nr a| izacj i w ic l.
k<lści importu plprzazjogo synlulację konlputcrtlwą.

Cclcm pracy jcst dokonanic próby optymalizacji wiclkości impor-
tu zl.stiz w za|czności cld przyjętcgo wskzrźnika Llczpieczclistwa zy-
wntlściclwogtl krlrju poprzczjcgcl stymulację. Praca ma charaktcr in-
terdyscyplirrarny. bowicnl prclblenly wiolu dzicdzin w ujęciu ma_
kro logistycznynl-. Jcgo realizacj a wymtrgała podj ęcia szcregu rJziałań
integracyjllych będ4cych pcldstawą budowania systemu logistyczrle-
go unlclzliw iającogo optynlalizację oraz kontroling przepływu impor-
ttlwanyclt zllóz u, łańcuchu gtlspodarki zboztlwo-paszowcj.

'l,rlr. 
I{tlInicy prrltcsttLj11 i żąclitją wstrzynlania tanicgo inlptlrtu. RtlInictwcl, nr 4l9.),s. |2.

| -()giSty kll Irlltk rtlcktllttlnriczna, to całtlkształt prtlccstiw logistycznych rtlzpatrywanych w skal i gclspo.
dirrki krajowcj. Por. Cz-. Skowronck, Z. Sarjusz-Wolski, l-ogistykir w przctlsigbiorstwic, PWE 1995, s.
3().
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1. Ujęcie logistyczne importu zbóz w optyce bezpieczeństwa ży-
wnościowe80 kraiu

l . l. Wybrane aspekty bezpieczeństwa zywnościołvego państwa

Sytuacja na krajowym rynku zbozi pasz w latach dziewięćt|ziesiq-
tych była odntietrna niz w |atach jc poprzedzających zwłaszcza mi-
nionej dckady lat osiemdzicsiątych. Juz od paru lat w clkresie przed-
nówktlwym podirz zbóz przcwyzszajego popyt'' Zwiększona podaz
dotyczy przcdc wszystkim zbóz ptlszowych. Głównym czynnikicm
kształtującym tcIl rynck Sź} nagromadzonc Zapasy tlraz import zbóż i
paSZ, stwarzający implikacjc sptlłcczno-ckonomiczno. Stworzcnie
zintcgrowancgo systcnru gospodarowania zbozcm, w tym ziarnem z
importu mclic dtlprowaclzić do zracjonalizowania gospodarki zbozo-
w()-paszowcj w Polscc, zwł,,lszcza w stcrzc jcj polityki importowe.j.
W tym aspekcie należy wykorzystać osiągnięcia |ogistyki' będą-
cej nauką o organizowaniu procestiw przemieszczania oraz ma-
gazynowania surowctiw, materiałów i wyrobów gotowych w uję-
ciu systenrowynr' zmierza.iqcym do optymalizacji lańcuchów zao-
patrzeniowych (od pozyskania surowca do konsumenta)'. Pro-
blcm tkwi w swtlistcj prtibic racjonalncgo dtlstostlwania podaŻy zL.:l(lz
do jcgo popytu.

Czy winicn ttl rcgu|ować tylko rynck ckontlmiczny poprzcz swój
mcchanizm popytowo-podazowy'l

W Ptllscc istnicjc obccnic wiclc poglądów na temat wyznaczników
państwowcj polityki wyzywionia, bczpieczcństwa żywnościowcgo i
bczpicczncj zywności. W środowiskach akccptujących fundanlenta-
lizm liberalny dominuj4 pogł4dy' iz jedynym rcgulatorcm oclzywiania
się nar<ldu powinicn być wo|ny rynek i jcgo prźrwa. Zwolcnnicy wa-
riantu stosunktiw rynktlwych definiowirnych jako społcczna gospo-
darka rynkowa, wypowiadaj4 się natomiast zit stosowaniem takich
prtl grantów,,ko ry gowan ia'' praw wolnego ry nk u, któr e zapewniałyby
praw-idłowy rozwćlj psychofizyczny wszystkich warstw społeczcń-
Stwa". W pełni podzielam ten pogląd. W Polsce nieprawidłowe zy-

.Por. 
Rynok zbćlż. Stan.i pcrspcktywy' Raporty Rynkowc, Ministcrstwo Rolnictwa i (lospotlarki Zy-

wntlściowr:j., A RR' lERi(;Z' czerwiec l 99ti.
.Ptlr. 

S. Abt, Zilrzi.1dzitnic Iclgistyczne,.|NoiK, Poznań l9()6, s. 1tl.
'Por' 

W' Wilczyński, Ekonomia i polityka gospodarcza z okrcstl transformacj i. Wybór prac z lat l99 l-
l995, Wydrrwnictwtl Wyższoj Szkoły Bankowoj, Poznań l99ó.
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wicnie i alkoholizm Stanowiąprzyczyng około 25% przyczyn absen.
cji chorobowęj pracuj4cych oraz abscncji szkolnej dzieci i młodziezy,
około 460/o pt-lw c-ldów inwa| idztwa.'.

Na import ZbóŻ 1 paSZ nalezy Spojrzeć w świetle bczpieczcństwa
zywnościowggo kraju.
.I.ermin 

ten został wprowadzony do słownika pojęć społeczno-
ckontlmicznych w połtlwic lat siedemdziesiątych, po zakończeniu
Swiatowej Konf'orencji Zywnościowej FAo (Rzym 19]4 r.). W litc-
raturzc przodmicltu napotkanry na wicle definicji bczpieczeńStwa Zy-
wnościclwcgcl. W cclu zapcwnienia go winny być spełnionc jeclno_
czcśnic następujacc warunki :,
- żywność musi być dostępna r|zycznie, co ()znacza, ze krajowa

gospcldarka zy'wnclściowa ptlwinna Zagwarantować pcldttz Zywn()_
ści wystlrrczzljącz1co najmnioj na pokrycie minimalnego zitpotrze_
bowan ia fizjt-l|tlgiczncgo ludzkości (tzw. ptlziom egzystcncj i), zaś
inrport mozc jcj dostarczać ponadto zaptstrzebclwanic. Jedllocześ-
nic dtlstawy te ptlwinny być ciągłc i niczawodne, co jcst związaIlc
r' tw orzeniem rezerw żywnościowych ;

- żywność musi być dtlstępna ekonomicznie, co jest równoznacznc
z tym, Żc takż,c nirjbicdnicjszc gtlsptldarstwa muszą mieć do nicj
dostęp;
żywność musi być bezpieczna, a więc pozbawiona zanicczy-
szczcń przckraczaj4cych dopuszczalnc normy i o dobrej jakości
zywicniowcj, ctl pozwoliłoby na prowadzenic zdrowcgo zywic-
nia.

|)czpieczeństwo żywnościclwc w skali kraju określaj4 następującc
wskaźIliki: wiclkość krajclwoj produkcji surowcćlw rolnych i zywno-
ści, jej podirz (zywność pozostająca do dyspozycji społeczoństwa)
ustir|ona rra podstawic bilansów, jej zapasy i rezcrwy. mozliwości jej i
importu w sytuacjach krytycznych, dochody i podział produktu krajo-
wego brutto, wskaźniki zmian cen. Zil wskaźnik bezpieczeństwa zy-
wnościowego kraju przyjmuje się wielkość 0,8-l,2 t zbóZ na mie-
szkańca.'

Praktyczrrym sposobem Zagwarantowitnia krajowego bezpieczeń-
stwa zywnościclwcgo sq działania prowadzącc do wzrostu prcldukcji

.,W. 
Michnł, I]. Gulbicka. B. Chlniolcwsker' Raptlrt o tcndcncjitch znlian oraz stanio wyzyrvicnia sptlłc.

czcństwa wiattch l989-l99l' llrRiGZ l992, s. l0
Wśrtitl clzicsigciu najczęścir:j występuj4cych pr.Lycz'y|| zgontiw ludntlści w naszyl1l kraju, pięć jest skorc-
lowirnyclr z żywicniom i rvyżywicnie nl.'l.amże s. l I

,l,<lr. 
J, Malysz, Bczpicczcń.slrvtl żywnt>ściowc: stratcgiczna prltrzeba Iudzkości, PWN l991, s' l92.

.Ptlr. 
B. Gulbicka, Bozpicczr:ństwo zywnclściowc, ,'Zagadrrionia Bkonomiki Rolne'j'' nr 4_5l1991.
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rolniczej |ub utrzymującej się na odpowiednim poziomie, gwarantu-
jqcym odpowiedllie odzywianic się spoteczeństwa.

Zwii1zek między importem artykułów rolno-spozyw:zych, a bcz-
pieczeństwem Zywnościowy m pod n iósł A. Woś, podkreślaj ac, iz bez.
pieczeństwo żywnościowe to taki poziom produkcji krajowej,
który gwarantu.ie nieza|eżność decydujących rynków żywnościo.
wych od zagrarricznych i jednocześnie zapewni utrzymanie re.
zerw wewnętrznych.,.

I.2. Import zbóz w systemie bezpieczelistwa zywnościo|vego kraju

W prawidłclwo filnkcjonującej gospodarcc zywnościtlwcj. import
zb<iz,,, winien być uzupełnicnicm proclukcji ()raz rezcrw poclazy, tak
aby zaspokajać popyt wcwnętrzny i zcwnętrzny' Jaktl pojęcie rca|iza-
cji popytu zcwnęLrzncgo w tcj pracy przyjęto ckontlmicznic ttzltslt-
dnitlrly import zbóz, jcgcl konwcrsję na mięso wcwnz1trz krajtr, na-
stgpnio korzystny jcgo cksport. W rozwoju gospodarczym naszego
krirjtl illlptlntzbóŻ clclgrywał istrltną rolę, zwłaszczaw lirtach sicclem-
dzicsii;tych, wtlbcc przyjęcia ówczcsncj stratcgii wyzywicnia społc-
czc ń stwa. W rozwoj tl społcczntl-gclspod ar Czy rn k raj u kl uczow a p()Zy.
cja przypirdlrła inrportowi zbtiŻ i pasz poprawiająccmu w istotny spcl.
sób jcgo krirjowy bilans. Sprowadzono wćlwczas ptlnad 43 mln ton
zboz i tl'|l rnln ttln surowców wysokobiałkowych do produkcji pasz
trcściwyc|r. Wzrastała nickorzystna rolacjit imptlrtu zbóz i pasz do ich
produkcji".

Konieczność zapownicnia równowagi na krirjowym rynku mięsa
sptlwoc|owała, zc poprzcdni ntodcl handlu zagranicznego artykułami
rolno.sptlzywczymi (import zbóz i pasz, przotwarzanic ich w kraju i
cksport artykułów zwierzęcych) uległ powaznytn zmianom. Dodatkcl-
wa produkcja mięsa, uzyskana dzięki importowi paSZ' musiała być
przcznaczona na zaspokojcnic potrzeb rynku wewnętrznego.

W latach osiemdziesiątych import zbóz rJrastycznie zma|ał ze
wzg|gdów ckonomiczno-politycznych, brak dowiz oraz sankcje go-
spodarcze wynlrrsiły proces .budowy samowystarczalności Zywno-
ściowcj (zbozowo-paszowej)'.

,Por' 
A. Woś, S:lnrowvsttrczalność i bozpioczoństwo żywntlścitlwc, ,,Gtlsptldarka Planowa'' nr l/ l9ll9.

"'Dlaczcgo krajc inrportuj4'l Szcrzcj: Encyklopedia Biznr:su, F'undacja lnnowacja, Warszawa 199-5, s.
3l9 i nas(ępno.

''l)anoMRiGZ.
'.I'or. 

B. GuIbicka, W. Sztarbirllo' B. Chnliclcwska, A. Dyka' Samowystarczllność żywnościtlwa Pol-
ski. IBRiCZ I990. s.30.
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Przcz samowystarczalność żywnościową rozumiano zdolność go.
spodarki zywnościowej do pokrycia wydatków na import artykułów
rolno-spozywczych wpływami z ich eksportu (saldo eksportu i im-
portu produktów roInych winno być clodatnie). Jednocześnic zakłada-
nO, iz gospodarka winna zapcwnić podaz podstawowych artykułów
zywnościclwych dla ludności - przy zbi|ansowanej porcji pokarmo-
wci pod względcm zawarbści energii i składników odzywczych
tlkrcś|onych w nornrirch zywieniowych, uwzględniaj'ącej w moz|iwie
naiwiększym zakresic pret'crencje jc.j konsumentów'.'. Wskaźnik sa-
mtlwystarcza l ności cztęr cch podstawow y ch zboz (prclcentowy stclsu-
nck wiclkości produkcji do wiolkości zuzycia wcwnętrznego) w la-
lach |i()-tych wyllitisł tlkoło 90vo,'.

W |atach 90-tych import zbozi pasz był o wicle mnicjszy niz w la-
tach 7()-tych, przykład()wo w l992 roku wyniósł oktlło 2 min ton. ob-
scrwujonry jodnirk niebczpicczno zjawisktl napływu produktów o nis-
kic.j zdrowotrlości. W l992r. Gritnicznc Słuzby Kw:trantanny Rclślin
zitkwostitlntlwały warttlść |9,Jo/o importtlwanych produkttiw zbozo-
wych; 13.()8.1992 r. Państwowłr Inspckcja Skupu i Przctwórstwa Arty-
kułów l(olnych stwicrdziłir, żc partia około l,4 tys. tott pszonicy korr_
sumpcyjnoj przywiezitlna statkicm ',Don Ricardo'' nic nadajc się dtl
przcmiirłu na przctwory zL.lożowc do konsumpcji przez Iudzi ani na pźl-
szę d|ir r'wicrzi1I, zc wzg|ędtL na wymicszallic ziarna konsumpcyjne go z
,,zirpnrwionym" przcznaczonym do sicwu (koloru czerwoncgo). Nie-
pokojący jost fakt, uzupetniania takim zbozem rczerw paristwowych.
Np. * c|owatorzo w Kortlnowic, gdzie składowirna jcst pszcnica przc-
ZnaczonLl- na rczcrwy państwowc w ilości około 40 tys. ton, na składo-
waną ilość około 1() tys. ton potwicrdzono porazcnie zbożowym w jod-
ncj komorzc 700 ton. Problcm zvtt:łczęnia większej ilośoi pszenicy jest
prawdopoclobny z uwagi na tc Samc drogi transportu i związku z tym
mozliwość przcsypów ziarna ze szkodnikami pomiędzy komorami'..

1.3. ,,Dobroć,, logisĘki w opĘmalizacji importu zbóz

Pod pojęciem ,,dobroci'' rozumiem poz4dany Stan, sprzyjajqcy rea-
|izacji okrcślonych prefcrencji'.'. W naszym przypadku stanem tynr

'''l'anlzc, 
s.33.'"1'anlzc, 
s.34.''l)ane 

PlSil'AR.
'',SątJzę, 

iż pojęcio ,'dobroci'' rlo języka ckonomicznego wprowadził W. Wilczyński. Por. W' WiIczyńs.
ki, Bkonomił ipo|ityka okrcsu translilrmacji. Wybór prac z lat l99l_l995. Wydawnictwo Wyższcj
Szkt>ły l3ankowoj w l'tlznaniu' Poz-nań l996' s. l3.

)ęZ-

,ez-
łej,
cio-
r€.

/1989
995. s

ra Pol-
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jest optynialny import zbóz, Jest to jcdnak pewien proces ,,dochodze-
nia'' do nicgo' a nie akt jednorazowy. Stąd umownie określa się go
m iancnr optymal izacji' będ4cej zarazem istot4 procesu logistycznego.
W opisywanych realiach, dobroć logistyki moze efektywnie wspo-
nlagać racjoniilną gclspodarkę importowanym zbozem - minimalizu-
j4c jego globalne koszty.
Na zarz4t|zanic logistyczna importem zbtiz składa się:

slilrmułtlwanie stratcgii inlportu zbciż
- planowanic: ilości, jakości i wydatków na zakup ziarna,

sterowanic przcpływcm inlportowanych zbóz,
- kontro|tr (porównywanic stany załozonego z faktycznym).
Sfilrmutowanic stratcgii inlptlrtv zbćv wynika z prz.yjętej koncepcji
zapcwnienia bczpicczctistwa zywnościowcgo kraju' o czym wspo-
mniałcm w p.|,2.
Plantlwrtnia OraZ iltlści i jaktlści tcj pracy wydatkćlw jcst roalizacj4
stratcgicznci funkcji logistyki. Dcl instrunrcntciw kształtowallizr ryrlku
zlrtlztlwcgtl nalczy zińiczry ć:

kształttlwanic ilości zakupów zbóz u zagranicznych kclntrahcntów,
kształtowanic jakości i rodzaju inrporttlwłrnych zb(lz,
kształtowanie polityki contlwej na zboze wcwn4trz krajLl tlraz

zcltllność dtl odptlwicdniej rcakcji na światową ccnę ziarna (w tym na

.icj wahania)".
',[)t)brtlć'' logistyki wspomagźt tcz cclc l;lrdań zakrcślonc tcmatcm tc.j
prllcy, zw łaszcz.a p(ry)r7.cz:
- optyma|izację pclzitlmu zapltsów.,

nlinimalizację czasu przcpływu importowanych zboż z zagr,anicy
ckr kraju,

- Zilpcwl-l icnic wysokicgo ptlziomu,,obsługi'' importowanego ziarna,
- Zilpewnienic jak najnizszcgt.l' aprobowancgo poziomu kosztów

globalnych w kanale logistycznym importowanych zboz.
Wydaje się, iz najważnicjszi1 cechą - opisywanej ,,dobroci'' - jest
stworzenic zintegrowzrnego systemu logistycznego od planowania
importu zbóz, organ izt.lwania tegoz importu' k ierowan ia strumien iem
impclrtowilncg<r ziarna i kontrolowania procesów faktycznego prze-
pływu importowirnych zbriz.

,,Nlrjwyższą 
ccnę na giołdach światowych tlsiągają zboża w okrcsic ,,przcdntiwkowym''. I1lr. D. Ry.

conrbcl, Wahania ccn zbriz w UB i w Polscr:, 13iulctyn lnfornlacyjny nr 9187, Agr:ncja Rynku lLolncgo,
Warszlwa l99tl.'"1'or. 'l'amzc. 

s.2l
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Do na.jwazniejszych cech funkcjonalnych tak zbudowanego zintegro-

wźrncgo Systemu importu z'b(lz - n.L|ezą:
- stabilność,

stcrowalność.
- niozawc.tdność,
- wrazliwość'
- cl.c:ktywność,

clastyczność,
ktlnkuroncyj ność.

WłtzIlyrll problemcm wykraczajilcym poza ramy tcj pracy jcst koja-

rzcnio planu f ako jedncj z ftlrm intcrwcncjoniznru państwowego) z

rynk ir:m okonom icznym.
l'ocloj ścic l ogistycznc n akazuj c tcz unikanie subopty malizacj i, ctl

wystgptrjo wćlwczas, gdy minro wysiłktiw c clcmcntzrch składowych

clccyzji |ogistycznych nic osit1ga się optymirlncgo rczultatu z punktLr

wiclzcnia systcmu jako całości.
l(castrmuji1c, |ogistyka skłania clo komploksowegtl ujęcia prob|c-

mu imptlrtu zb1iiŻ, przy ()ccnic skutków pcldcjmowzrnych dccyzji i

c|ziirłań w wymiarzc makrtlcktlnclnlicznym - Zżr p()mocą rachunku

cktllltlnliczncg(). I{cirlizac'ji togo zamicrzcnill słuzy synlu|acjlr k<lnrpu-

tcr()wźl.

2. Symulacja komputerową importu zbóz prz'ez Polskę

2.1. Symulacia komputerowa'cel i istota. Kontroling

Synlulacjg komputerowq definiujo się jako tcchnikę nunrcryczn.I

słuzącq clcl clokonywania ckspcrynlentów na pcwnych rtldzirjach mo-

clcl i matcmatycztlych, opisuj ących za ponrocą k()mpLltcra zachowanic

się złozoncgó systemu w ciągu clługiego okresu. Punktem wyjścia

kazclcj takiej symulacji jest budowa modelu symulowanego systcmu.

Nic musi oń obcjmować całych łańcuchów logistycznych,|ecz jego

istcltne elcmenty. Model teoretyczny stanowi abstrakcję danego SySte-

mu rzcczywistógo' pomocnq do przewidywań lub sterowań. Celcm

jego jcst ul-no'|i*ienię określcnia, w jaki sposób jedna lub wiele

zmittn w własnościach, moze oddziaływać na 
^inne 

lu6 cały system'.,.

'"'1 
. H. Nrylor, Modolowanic cylrorvo systom<lw ckononricznych, PWN 197-5' s 73
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Metody Symulacji komputerowej w logistyce mogą mieć zastoso-
wanie w rachunkach optymalizacyjnych' obliczaniu cfcktywn<lści dla
róznyclr warianttiw rozwiązań, w cclu wybrania rozwiązania najko-
rzystniejszego. Sterowirnic procesem symulacyjnym jako całością z
tego punktu widzenia - polega na cyklicznym uruchamianiu odpo-
wiednich clomentriw funkcjonalnych modelu oraz algorytmu symulLr-
j4cogo upływ czasu.

Mozna wy rónić trzy szczcb|c h icrarchiczne
l) między mode|em jako całości4 a procedur4

bol najwyzszy),
2) llliędzy p<'lsz,c,ze g<il n y m i b lokirnl i fu nkcj tl n a l n y m i mod c|u (szcze-

beI pośrodni),
3) między pojodynczymi c|cmcntami funkcjonalnymi modclu (szcze-

bol najnizszy).
Isttltny nt clenrcntom ujęciir ltlgistyczncgo dirncgo problcm u gospoda-
rowania jcst kontro|ing'', bgcli1cym całokształtcm ilziałań, uskutc-
czniaj4cych proc-csy planistyczno, ich wzajenlIlą koordynację, kon-
tro|ę przcbiogu rcalizitcji z.adań ninli ujgtych, ulllclżliwiając wyprllco-
wanic dccyzji korygujrlcych w przypadku stwicrdzenia istotnych od-
chylcń przetliegtr zaclań tlc| nornr planowych OrźLz zapcwnizrjł1c właści-
wy zakrcs niczbędnych inftlrmacji i do ptldejnlowania działań. Kontr.
oling jost synonitncm słowa ,,ttl ctlntrol''' ktlntrtllingu nic mtlzna utclz-
samiać więc z k<lntrtl|i1, kttira stltlltlwi tylk<l jcgo część.

2.2. Wyniki symulacji komputerowej importu zbóz

Punktcnr wyjścia rozwttzań symulacylnych jcst zostawictlic odpo-
wiccinich danych do synrulacji kornputcrowej importu zb(tz (por. ,Ja-
nc tabeli l).

Niżej przcdstawiono ich krćltką charakterystykę.
Zwractl uwagę duzc wahanic wielkości zapasów początkowych

zbóz. Przyjmuj4c najnizszy Zapas pclczqtkowy w roku gospodarczym
|993194 za 70(), to w kolejnych latach dziewięćdziesiątych odpowic-
dni wskaŹnik wyniósł: 1989/90 _ |49,199Ol91 - 269,199Il92 -324,

..'s. 
A[.'t' Mikrtlkolnpule'ry w bizncsic' AE Poznari l997' s.99' Por. takżc: Zitstosowanic motlr.:Iowaniir i

synlulacji konlpu(orowcj w anltlizio przotlsiębiorstwa, l:tl. Il. l{a<losiriski' Polskir:'ltlw- Synrulogicznc,
Krakow-Kutowicc-Wroclaw 199 l.

''Por. 
H. J- Vollurnth, Controling, lnstrumcnty od A do Z, AW Placct Warszawa 1995 oraz 1.. Kondra-

towicz, Modclowanio synlulacyjnc systemtiw, WN'l' Warszawa I 97ti.

tcgo stcrclwania'":
upływu czasu (szczc-
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t992193 - 167, t994195 - 775, 1995196 - Lzf, 1996197 - 766,
1991198 - 369.

Istotny dla rozwazań jest fakt osi4gnięcia przez kraj średniego
wskaŹnika bezpieczcńStwa Zywnościowcgo na poziomic 0,76 t zbóitl
mieszkańca przy Zastosowaniu następujqcego wzoru:

Produkcja zbrlz Zitpas ptlczątkowy

+
|nport zbt1z Wskaźnik

+ = bczpicczcństwir

nlicsz-k Źvwnościclwogt.lmicszk micszk

Mozna przyiĄć emplrycznie, iz pewny wskaŹnik bczpieczeństwa
Zyw no śc iowego 0,7 6 t zb (lz l micszkańca, gwaran tuj e bezpieczeństwo
Zywnościowc kraju, przy załozeniu braku wymogów uzupełnicnia
oclpowiedllich rczcrw państwowych.

W symulacji komputerowcj uwzględniono następllj4ce załozenia:
a) wobcc dysponowania stosunkowtl krótkim okresem danych wyj-

ściowych (okrcs l989/90 - |99]ll998)' nloz|iwc jest jej przcpro-
waclzcnic na tlkros nie dłuzszy niz3 |ala,

b) wyk<lrzystitnic w niej nlctoclę ckstrapolacji trcndu..,
c) straty i eksport se1niwnc zeru,
d) przcwidywan4 liczbę mieszkańców przyjęto według danych GUS.

I,cl przeprtlwadzcniu ekstrapolacji trendu produkcji zbóz w latach
l998/l999 _f000l2;00l', (po,.wykres l), mozna zituvtazyć tcnden-
cje spadkow4 badanej produkcj i zbóz. Jednak j^estona niewielka, oko-
ło |,060ń w badzrnym okresic ekstrapolacyjnym"'.

;.!::. Y,f;i::ak, 
Statystyka, PWN l99ó, s. l3.
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Wiclkość titk rttzu nl iancgtl im ptlrtu rr iczbędnogo occn ia s ię na pozitlnl ic oktlkl l .5 nr ln ton. Ptl r. Mlto-
riałv MRiGZ.

Tabela l

Zestawicnic danych do symulacji komputcrowej importu zbóz przez
Polskę (tys. t)

.1. 
r <j t| ł tl: Dltltc MI(i(;Z i (iUS zir p<lszczcgtilnc latir.

Ptldtlbnie dtlkclnancl ckstrapoIacji trendu Zapas.)w pocz4tkowych.
Widać tu tcndcnc.ię wzrtlsttlw11' nltlzliwą do irkccptacji, zakłirclajirc
uzupcłnianic paristwowych tczerw zbozowych. Następnic clokclnancl
symLllac.ji ktlm1ltttcrtlwc.j wiclktl.ści imptrrtu zbóz, przyjmu.jt1c okrcś-
lonc rviclkości wskaŹnika bczpicczeństwa zywnościowogo RP.

Wariant I. WskaŹnik bczplcczeństwa zywttościowego wynosi
o,J6 t zbózlmieszkilńca. Dla wskaźnika bczpioczeństwa zywntlścirl-
wcgo na ptlzitlmic śrcdnicj arytnrctyczncj w clkresie badanynl (tj. w
fiitach 1989/90 - 1991198), import symulacyjny w pierwszym roku
wynitisłby około 2 mln ton zbóz, w drugim - 1,3 mln ton, zaś w trze-
cim -tylko 432 tys. ton (por wykres 3).

Ten wariant synrulacyjny wydajc mi się najbarcJziej realny dla
dwóch picrwszych lat. Przy Czym, w drugim roku symulclwancgo inr-
portu zaspokojono tylko potrzepY tzw. importu niezbędnego' tj. im-
portu zbóz wysokoglutenowych'o.

ln Wyszczcgrilnicll ic Lata
89/90 90/9 1 () | 19f ezt93 93194 t)4195 951()6 96t97 L)] l()8

2
3
1
-5
6
7
ti
(,

t0
ll

tf
ll
t4
l5
l()
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Arcilł uprarł,y
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I nl port
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rvysie rv
- lll'ycit prze IltysŁlwc

spusanic
struty i ubytki

I ikspurt
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'7 1

36.(r I

l u92
fi(r79
2,91

J)f4)

3421
30564
2(r l-59
.5łi l5
1 990
822

t 6062
t4lo
11,1

4IIJ I
l-5,ti

3ł.l'ó.5

4lu t
ć.ilJ.57
2.fl(r

253s I
I 156

306fiii
f7018
51.il 2
l9ó l
ti63

t69(X)
t<r)

ll6
3494
l2,u
3ti,7
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Wariant II. Wskaźnik bezpieczctistwa Zywnościowego wynosi
0,8 t zbozlmieszkańca. Symulowany import zbóz wynióstby wów-

cZaS odp()wiednio: w pierwszym roku - około 3,6 mln ton, w drugim
- około 2'8 mln ton, zaś w trzecim niccałe f mln ton (por' wykres 4).
S4dzę, iz jest to wariant inrportu zb(lz, przy którym występujc proccs
nicwielkicgtl uzupełniania rczcrw zbozowych kraju.

Wariant III i Iv. WskaŹnik bezpieczcństwa zywnościowego wy-
n tlsi l t zb(lzl micszkańcir i |,f t zbózl mieszkańca.

|,rzy za'łozrlny ch wsklrŹnikaoh bczpieczeństwa zywnościowcgtl
wiolkość imptlrttr zbóz lcst małtl rea|na. Nalezy ton wariant odrzucić
(por. wykrcs 5 i 6). Być moze byłby on clo przyjęcia w warunkach
znaczncgo cksportu ttlwarćlw rolno-sptlzywczych' zwłaszcza mięsa
-np. do zasobncj, trudno przewidywalnej pcrspektywie, Rosji. Sądzę,
iz praktycznic w sytuacji zaistnicnia wariantu Il, Ill i IV na|ozałclby
uruchomić proccs hamowania importu ziarntl.

Wykres I

Ekstropo|acja trcndu produkcji zbóż
przcz Po|skę w |atach |99t]l99 - 2000/200l

2-l-550
235(X)
234-s0
23400
2l-r-50
233(X)
232-s0
232(X)
2-l l-5()
23 l(X)

L

at

O
N

O

c.t

o\

!ata

o\

@

o\

215 10.34

<.2.-ł.]7tJ'9j

232Jt)-64

Z r (l d ł o: opracowitnic własno na podstawic danych MRiGZ
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Wykres 2

7000

6(XX)

-50(x)

4(X)0

3000

2(XX)

I(XX)

0

N

Przewidywane zapasy początkowc zbóż RP w |atach
1998199 _2000t2001

5760.76
474t,50

3u74,(X)

c.l
o\
o.'1
o\

lata

m
o'\

N

O
O
O
c.l

c.l

(\

Z r <i c| ł tl: oprltcowanic własnc nźt p()Clsitawic danyclr Ml{iGZ

Wykres 3

Synru|owana wie|kość inrportu zbóił,przcz P<l|skę przy załoŻeniu,
że wskaźnik bczpicczcństwa żywnrlściowcgo = 0,76 t zbóżlmieszk

2-5(X)

2000

l5(x)

I (XX)

-s(x)

0

L

o\

m
o\

cl

Ot

lata

Z r o d ł o: opracowanio własne na podstawic danych MRiGZ
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Wykres 4

Symu|owana wie|kość importu zbói:, przez Po|skę przy założ.eniv'
że wskaźnik bczpieczcństwa żywnościowcgo = 0,8 t zbóż,lmieszk.

li

4(X)0

3(XX)

2(XX)

I(XX)

(l

I l-5(X)

I l(xx)

105(x)

I(XXX)

9-s(x)

90(x)

u50t)

3-s79,8(

28rr4.0()

r9u2.5u

Z r <i d ł <l: opritcowirnic własno na poc|stawio danych MItiGZ

Wykres 5

Symu|owanie wie|kości importu z|ltii przy założeniu,
żc wskaźnik bczpieczcństwa żywnościowcgo = l t zbóizlmieszk.

O
O

a.l
o\
01
o\

lata

O

N

od

o\

N

(\

o\

oo

li

{r's'
t06l0,l l

9133,32

c\

lata

podstawie danych MRiGZZr ó d ł o: ooracowanie własnc na
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Wykres 6

Symu|owanie wie|kości importu zb<iż przy załozeniu,
żc wskaźnik lrezpieczcństwa żywnościowcgo = l,2 t zbóił,lnieszk.

I l-5(X)

I l(x)0

n. ros(x)
f roo(x)
tr

ą ()5{}{)

9(XX)

E-5(X)

I906I,rJ7

r l t.t35ó'22

t7 4E4 .l\7

O
al

o\
o\

lata

O
N

c]

o\
o\
o'

oo

o\

Z r ti d ł o: oprltcowilnic włilsno nir ptldstawio danych MI{iGZ

3. Zakończenie

Podsumtlwanicm pracy S4 nast9pujqcc wnioski płyn4cc z anźL|izy
matcriału badawczego:
l. Ranga tematu wynika z jcgo wielopłaszCzyznowości. Ma on Swe

odzwiorciodlcnie Zarówno w Sforzc Spoteczno-sclcjalncj, jak i eko-
nomicznoj. Myślę tu o ncgatywnym wpływic taniego i nadmicrnc-
go importu zboz na egzystcncję rodzimych ich produccntów. Nie
bez znaczenia jcst konieczność optymalizacji ich importu, przy
uzyciu prcltekcjonizmu rodzimych producentów Ziarna oraz wy-
m ogów zach owiln i a b ezpiecze ń stw a Zywności owego kraj r:,

f . w kształtowaniu wyzej wspomnianej optyma|izacji importu moz.
na wykorzysttrć ,,dobroć'' logistyki, ujmującej badany problem w
Sposób kompleksowy, Systemowy. Pozwalający spojrzeć nań jako

na e|ement łańcucha dostaw Zywności na rynek, wymagaj4cy o.
krcślonych przedSięwzięć planistyczno.organizacyjnych. W pracy
wykazałem Zasadność i konieczność wykorzystania osiągnięć logi-
styki jako nauki we wskazanym powyzej procesie zakupu, trans-
portu' magazynowania i konsumpcji zbóz;
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a
-1.

4.

-5.

Sqc1zę, iz najistotniejszym clementem opisanego ujęcia logisty-
czncgo badanego problcrnu jcst optymalizacja wielkości. asorty-
mentu' jakości, warunków Zakupu (połityczno-ekonomiczne),
transportu i magazynowania impclrLowar.rcgo ziarna. Symulacja
komputcrowa oraz kontroling si1 niezwyklc pomocne w powy-
zszvnl proccsic;
W pracy tej, w proccsio symulacji komputerowej wykorzystancr
program komputcrowy Microsoft Excel 9J. Pozwala on nii prze-
prowaclzcnic llirdancj symulacji importu zbóz z uwzględnienicm
przyj gtych wskaŹn iktiw bczplicczcństwa żywnościowcgo kraj Lr' tj.
na p<lzitlmic: (),7(l tzbóz na mioszkitńca, (),fJ tzb<iz na mieszkańca,
Ii |,2tz|.lóz na micszkittictt;
W symulacji komputcrowej importu zb<iz zaproponowano dwa
ptldcjściir dtl lladancgtl prtlblcmu. W podejściu piorwszym Z,apro-
pol-l()wźlll() moclcl tlptymalizircji wie|kości importu w rcllrcji do zit-
łtlztlllcgtl wskaźnika bczpicczeństwa zywnościowcgil, licztlnego
wiclkościi1 zasollu zb<'lz nl mioszkańcil. Z proponowancj symulacji
ktlnrputcrtlwcj wynika, iz tlptymalna wiolkość pozionru importu
z'b<iŻ w llźlszym krlrju winna kształttlwłrć się nit pclzitlmio zapc-
wnia.it1cym (),7-(),tJ ttlny zLlóilmicszkańca' uznawanym za wskaŹ-
nik bczpicczcństwa zywnościtlwcgo krlrju. Przyjęcic wyZSZcg()
wskaźnikll mozo być podykttlwane zwiększcnient cksptlrtu zboz,
jcgtl przctw<lrtjw lub mięsir - Bąc|ź lcz tlzupałnionio ptlwyzszych
rczcrw płrństwtlwych na tlkroślonyln poziomie. Przy.jmujqc powy-
zszy wskitźnikbazpieczctistwa, optyma|ny import zbóz winien być
nlt ptlziomie tlkoło 2 nl|n ttln - uwzględniaj4c popyt wewnętrzny.
Przy zzlsp<lkojcniu popytrr zcwnętrzneg() - oclp<lwiednio większy;
W clrugim ptlclcjściu Zaprop()nowałcm model synrulacji importu
ztlóŻ z u względ rl icn icm swcl i stogtl procosu',h anlt)wan i it'' nttcl nr icr-
ncgcl importu;
Witznym clenrontenl procesu optymalnego importu zbói jest
kontroling, pozwalamy monitorować wielkość i jakość importo-
wancgo ziarnit oraz poclcjmować okroślone przcdsięwzięcia pro-
tekcj on istyczn o- i nterwcncyj ne ;
Znaczenic problcnru ujętego w tej pracy wzrasta wrazze stopniem
otwarcia się krajowego rynku zbozowego dla producentów Unii
Europejskiej - w ramach wszczęt.ego procesu wejścia RP do tego
ugrupowania ekonomicznego. W procesie dostosowawczym pol-
skiego rolnictwa do warunków unijnych - nalezy Zagwarantować
określone interesy ekon<lmiczne rodzimych producentów zbóz,,

o.

t.

L
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Zapewniających poządany poziom bezpieczeńStwa Zywnościowe-
go pańStwa.



W,łr,nNrY POCZTA
FBr-IKs wystlcxt

ProdukĘwność pracy i ziemi w rolnictwie polskim

na tle rolnictwi u,tt Eropejskiej - zróznicowanie
regionalne

Wprowadzenie

W Polsco występuje Znaczna rlywcrsyfikacja rcgionlrlna cfckttiw

pr<lJukcyjnyclr i .iiun.,*i.znych rolnictwa, która po wprowadzcniu

io,nd g.i,póan'ti wolnoryllkówcj ujawniła się ze szczcgó|n* nrocl1 i

*yt"'."1. tonclcncję clo pógłębiońio .'i9 L3).Z kolci w politycr: rolncj

U,E, poc,ąwszy oc| iat n'i.ń<i'i"'iątych zagacln icn iem p icrwsztlp l an o-

wyrfi Zźlczęła stawać się poprawo óf"kty*'rości wytwarzzrnia l1| t2l

tłi t.sl [9]. El.cktywnc wytwitrzanic jcst kwostią przcst1dzaji1c4 konku_

l.i'Jvj""Je w skali mięłzyllarodowcj. Niższa cena czynników prtl-

autć;i lub nizsza opłata n'kłndć'* czynników prodtrkcji 
:ą 

*.jż:,y^"l

clcnrtntcm łagoclzipy m zróŻnicowanic cfektywności wytwarzanla l

l.tlogź} być wykor,y.,iy*un. w długim okrcsic jcśli taka wyccna b4clŹ

..,ptit" mir chirrakt.:r pr,c*agi arrtcńtycznio ktlrnparatywIlo.i, natclnriitst

1Jsli;est ttl clziałani c raczcjljuasi clumpingowc mozc być wykorzysty-

*nn" tylktl w krcitkint ok,ó,ic, az clr-l uzyskania ył1i:i'*"j clcktywntl-

s.i n tyrn Samym konkurcncyjności *yi*n,'"ni.o. W'innym przypad-

t., |,.,* nazi s i9 n icracj on al n ii cksp loatacj ę rodz i.y :h 
zasobćlw Czy |1-

niLb* proclukcji. Tcgo roclzaj. cl^ylcnrai stoi przcd rolnictwcm pol-

skim ([{,1 [8])'
Cclenropracowaniajcstanalizacfcktywnościwytwarzzlniawrtl|-

nictwie politim * o,p.k"i. regionalnym (za pods.tawową jednostkę

l.iyto,ioin ą przyjęto wojewtidzTwo * śto,yn'' układzrc aclministracyj-

n|ńr; na tle rezuliatów uzyskiwanychprzez kraje UE,.
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1. Czqstkowa efektlwność produkcyjna pracy i z'iemi

Ptldstawowq kwcstią metodyczn4, n iczbę(lną clla przeprowźtclzcn ia
anal izy cfektywności, j cst doprowaclzcn ic dcl uZySkaI] iźl porów n ywal -

ności obu członćlw rachunku efcktywności, tj. przyczyny wywtlłujl1_
cc.i skutck w proccsic wytwarzania (czyli zirsob<iw lub nakłlrcltiw
czynników produkcji, tj. miirnownika w rachunku ofcktywności) orirz
skutku (czyli proclukcji lub dochoclu, tj. licznika w rachunku cfbkty-
wności). Kwcstiq stosunkowo prostą jcst porćlwnanic zasclbtiw zicmi i
pracy, manly bowicm w tym przypadku do czynicnia z porniurcm zir

P()|ll()c]ź} .jodntlstck nattlralnych' kttirych r<lzumicnic przcz statystykę
UE, i I'olski jcst ttlżsitnrc lu[l zbliżollc, trczkolwick w wiolu przyplrcl_
kach umyka kwcstiit jakości tyclr czyrrnikćlw prtlc|ukc'ii. Sprawl1 duztl
barclzioj złozoni1 j cst spostlb ponliaru wartości wytworztln oj proclu k-
c.ji rolniczcj. Osobnynr problcnrcnl jcst takzc wybor katcgorii procluk-
r:ii.

W ninio.iszynl artykLrlc p()Słuz()|lcl się 1lroclrrkcji1 korio()wl}' a lv cclu
zltpcwtlictliit ptlrtiwnywallltlści wiclk<lści prtldukc.ii w l,tlIscc i Ulr'
clokonano wyccny podstawowych produktr'lw rolnych (stanowirycych
ptltlacl 9()(/tl war|<lści proc|ukcji korictlwoj rtllIlictwa polskiogtl) wc_
clług ccll tlzyskiwanych przcz rolniktiw w krir.jach UE. Ptlztlstlrłl1 wicl-
kość tlszacowźll-lo na zitsadzic proporcjonirlności.

lł'olnictwtl polskic ccchujc się aktualIlic niskł1 produktywntlści4
czyllników produkcji (tab. l). I'roduktywntlść zicmi wylltlsi w l)tllscc
tJ.53 ECU/lha tjl{ ijcst niŻsztt ocl śrr:dnicj w UIl-l.5 wynoszłlccj |62|
I]CU tl 7fl|i E,CU' czy|i <l 4Joń, albcl innynli sttlwy w UE, jcst wyzszlt o
90%l. Nizszi1 cld rtllnictwa polskicgo wydajność ziomi nla tylko rtl|ni-
ctwo lriszpańskic, a zb|izoni1 c|o polskicgo, |ccz wyzszz1, rtlInictwtl
portugalskic, irlanclzkic, a takzc brytyjskic, szwedzkic i austriackio.
Nattrmiitst w rolnictwic curopc.iskich krirjów kontyncntirlnych połcl_
zonyc|r w szcrtlkości gcograficznej zblizonej do Polski i tl pcldobncj
strukturze as<lrty mentowej produkcj i rclln iczcj, wydirj ność zicrll i jcst

.iuzz,Jecyt1tllvanic wyzszanizw Polscc, od około dwóch razy w rolni-
ctwic nicnliockinl i francuskim do dziesięciu rL:zy w rolnictwic holcn-
dcrskim.

Z punktu widzenia pclrriwnań międzynarodowych (warunkćlw kon-
kurcncji) na ogół miernikicm wazniejszym od produktywności zicnri,
jest produktywntlść pracy. W rolnictwic polskim, wynosi ona 4189
ECU (mierzona produkcją końcową na 1 pcłnozatrudnionego) i jest
prawie 7-krotnie ntzsza niz w krajach UE-l5. Wydajność pracy w
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rolnictwie polskim jest nizszzl niz w którymkolwick z krajów UE.

Zb|izona,lecz jednak wyzszil o około 40% jcst wydajność pracy w

rolnictwie portugalskim (por.[6]).
W tabcli 2 zawarto informacjc dotyczqcc produktywności pracy i

zicmi w rolnictwio polskim micrzoncj prcldukcj4 końcowq w przckrtl_
ju wojewticlztw. W zakresic pr()cluktywntlści zicmi wyrrizniirj4 się

wojcwclclztwit, w których ma miojsco intcnsywna pr()clukc.jit rtllniczir

sptiwoclowan a in tcnsywnźl prodirkcj ą rośl inn 11 (warzywn ictw(), sltcltl-

wnictwtl) lub wysoką obsadą zwicrzz1t gospodźtrskich. W cztcrtlasttt

woj cwt'rclztwach: warszawskinr, cicchanowskim, kal iskirn, krltkow-

skim, lcszczyńskim, lubclskim, łtidzkim, optllskinr, płockinl. ptlztlltli-

sk i m' raclom'ski nl, skicrn icw ickinr, ta rnowski Irl i ttlru ńsk i m prtldu kty-

wność zicnri przckracztr l 0()() E,CU/ha, jcclnak tylko w warszitwskinl
jcst to ptlzitlm przckraczający śrcdnil} w rolnictwic krirj<iw [JE. Z kt'-
.ici 

nrrjniżSZa pr()cluktywność zicmi wyst9pujc w w()icw(ic|ztwach'

gc|zic przcwllzlt okstcnsywnźt produkcja nlt grttnttlch po byłych g()Sp()-

óarstwach pańStwowych. W wySokości nio przckr.<IczLrjl1ccj .5(X)

DCU/ha wyitępu.io w wojowtictztwitclr: jclonitlgtirskinl, koszaIiIiskinl,

słLrpskinr i suwir|skinr.

.|esz'czc większc rtiznicc występują migdzy wojcwództwltllli w Z,,|_

krosic procluktywności pracy. Wysoka prtlduktywność pracy wystę-

pujc w wojcwiidztwach, grllzic ma micjscc intcnsywllrt protltrkc.ia tr

chlrrlrktcrzc ttlwitrtlwym' bi1clŹ w wtljcwt,lclztwltch, gdzio występrrjc

niski pozigl'n zutruclnicnia w oclniosicnir-r cltt ttbszitru Lrzytktiw rtll-

nych. Ża kwotę powyżcj 7 tys. E,CU rocznic jcdcn połntlzlttruclnitlIly

wytwarz:r proclukcjg rolnlp w wojcwtidztwach: warszawskinr, clblils-

kim, koszili'i'ki*, lcszczyńskim, olsztyIiskinr, opolskinl, pilskirll,

ptlznańskim, szczcciLiskim i toruńskim. Jcdnak w zadnym z tych wo-
jcwćlclztw nie osiągnięto poziomu wydajności pracy nawct na pt.lzitt-

n.ńe 50oń śrcdnicgo ro|nictwa UE,.
Z clrugicj strtńy występujc grupa wojcwództw, gdzic wydirjność

pracy jcsi okstrcrnalnic niska. Są to województwa,.w ktt1rych wystę-

pujc.pizcluclnicnic agrarne i gclzic rolnictwcl ccchujc się złą struktur4

ob.szarową gospoclaritw. W cztcrech wojcwództwach (biclskic, kroś-

nieńskie' ntlwosądcckic, rzcsztlwskic) nic przckracza 2 tys. E,CU ro-

cznie, a w kolcjnych ośmiu micści się w przedzia|e 2-3 tys. E,CU

(częsiochowskie, kicleckie, krakowskic, ostrołęckic piotrkowskic,

przemyskie, tarnobrzeskie, tarnowskie).
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Tabela 1

Prorluktywność zicmi ipracy w krajach UE i w Polsce (l995 rok)
(wg. cen i kursów roku 1990)

ttl l9()6

Zr <i <l ł o: 
.I-ltr: 

Agriculturirl Situłrtitln in tltr: [iuropcan Utlitlll l99(l ll'cp<lrt, l]ruscIs
- I-uxcmbourg;
Rocznik statystycznv GUS, Warszawa 1997;

Obliczcnia włitsIlc.

Knr.jc Produkcia końctlwa na 1 ha UR Pnldukcja końcowa nll l połnoz-lrtrtrdnioncgo

E(]U Polska = l(X) F]CL] Polsku = 100

RFN
Francja
Włochy
llolandia
lle Igi;r
l-ukscmburg
W. Ilrytani;r
I rllrntl iu
Duniir
Grccja
Iliszpania
l)rlrtugulia
Austria
l''inlrrndia
Szwccia

l9l0
lóll
231[J
8'/14
5 149
l-s59
tt'7 1
99()

264<)
l6rJ2
ti:r ( )
ti95

12.41
| 613
| 177

))A

l łJ9
27f

t029
ó I.5
182
131
111
3ll
l()'7
91

I05
r45
l9t
t-rs

4lIlu
45223
2t t27
16892
lJ4l76
33(XX)
42869
ll{2113
6fi4I0
t2369
21560
5904

t3-s-10
20492
3t)676
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'fabela 2

Hierarchia woicwództw ustalona Ze względu na produktywność
ziemi i pracy( 1996)

Zr o łJt o: obliczcnia własnc na podstawic: Przcmiany agrarnc' PSR 199ó' GUS Warszltwa I9.) /;
Rocznik Statystyczny 1997; RS Wojewridztw 1997. GUS Warszawa 1997; Tabulogramy GUS
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2. Czqstkowa efektywność ekonomiczna pracy i z'iemt

Ponriaru efektów dochodowych w rolnictwie polskim na tle rolni-
ctwa krajt,lw UE, dokonano poprzez kategorię wartości dodancj brutttl.
Ztlznaczy ć j ccl n ak trzeba, że porównan ie w ic|kości uzysk iwan ogtl cl tl_
chodu nastrgcza więccj trudntlści niz porównanic wiolkości prtlduk-
c.ji. Stąd tez uzyskane rezultaty ana|izy traktowane mogą być tylko
oricntacyjnic. W taboli 3 dla celów ustalcnia porównania wartości
produkcji dodancj uzyskiwancj w rolnictwic polskim z rolnictwcm
krajtiw UE,,.|c.i wiclkości przc|iczono w dwtich wariantach:

wartość doclall4 [lrutttl w ccnttch bicz4cych przc|iczt,llltl nlt ECU
wg kursu NBI'(wariant A w tabcli),
wartość dtlclaIlą brutttl w ccnach biczących prz'c|icz<'ll.ltl na B(]LJ
wg ptrrytctu siły nabywczcj (wariirnt B w taboli).
Wyda.;o się, ze wirrtość doclana brutttl tlstalona wcdług wariantu I]

|opicj oclzwicrcic d|il rzcczyw istość, bowicrn s4 wzięto pod uwagę rtizni-
cc w ptlzitlmic ccn i ty|ko tc rczultaty obliczcń zostanl1 skonlcnttlwanc.

l)ochticl uzyskiwany śrcdnio przcz rolników w UE - |5 z 1 htr UI{
jost o 87o/o wyiszy niz w Polsce. Nizszy pclzitlm wartości cloclirnc.i
brtrttrl niz w rtllnictwic polskim występujc w IJiszpanii, I,ortugaIii i
Szwccji, azblizony lccz nicco wigkszy w Irlandii i Wiolkicj Brytanii.

W zwii1zkv z tym, zc wartość c|tldanit brutto jcst katcgclrią cltlclrtl-
cltlw4, szczcgtllncgO zn,aczcnia llabicra.ic.j wiclkość w przcliczcllil't tllt
I zatrudnit)nogo. Srcdnio w krajach UE, joj pozionr jost wyzszy niz w
rolnictwio polskim prawic sicclmiokrotnic. Zblizony (alc jcclnak wy-
Zszy o 267o) ptlzitlm c|tlchodu uzyskują rolnicy w Ptlrtugalii' w ptlzo.
stałych krlrilrch jcst tln wyzszy ocl kilkrr dtl kilkunastu razy (por.[7])'

W tabcli 4 zamiaszczon() infbrmacjo tl wysoktlści warttlści cloc|a-
noj brutlo w przc|iczcniu na l pcłnozirtrudnionego w przckroju wtl.ic-
wóc|ztw. Podobnic jak w przypaclku wydajności pracy okrcśltlnej pro-
dukcj4 końcc-twą, rćlwnicz przy pomiarze poprzoz dochtid występujt1
cluzc róznicc między województwami. Wysoka wyclajność prźlcy
przckracztrj4ca śrcdnią krajowt1 dwukrotnie, czy|i powyżcj .5 tys.
E'CUl7 zatrudnionego występujc w wojcwództwach, gdzia jcst niskic
zatrudnicnie na 100 ha UR i/lub ma micjsce wysoka produkcja rolna
w przc|iczeniu na jednostkę obszaru zięnlt. Taki poziom wydajności
pracy w 1996 rtlku osi4gnę|i rolnicy w dwunastu wojewóc]ztwach
(warszawskie' elbl4skie, gorzowskie, koszalińskie, lcgnickie, lc-
szczyńskie, pilskie, poznańskie' słupskic, szczecińskie, toruńskie i
wałbrzyskie). We wszystkich tych wojewcidztwach przekroczono po-
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ziom trzyskiwany przez rolników w Portugalii (3 078 ECU), a tylko
wojcwództwic szczecińskim, gdzie jest najwyzszy w Polscc (9 2i
ECU/ 1 pcłnozatrudnionego) osiqgni9ty został pozionr porównywalr
z rolnictwem austriackim i irlandzkinl.

'l'abela 
3

Wartość dodana brutto w rolnictwic w krirjach UE i w Po|ccc
w 1995 roku - ccny i kursy roku 1990

;ll |()()6; ll/ wlrrtość t|tltlana brutto w roku |(,)9(l w ccnach biczl1cych plzcliczrlna nlr E'(]U r
kursLr Nl]l) z koliclt l99ó (l tlCU = 3,.5.5|i zł); c/ wartośćdcldana llrutttl w roku I()()(l w c
Ilach biezącyclt przelic:ztlna na I.ICU wg plrrytetu siły nallywczcj; d/ nr|n zł, wg ccrt llici
cych; c/ F,('l): f/ zl

,Źr 
<i c|ł o: l-hc AgricuItural SitulrtioIl in thc Iuropcan Union |99(l ll.cport, I]russt

- l.rrxcnrbourg, 1997 Rocznik stutystyczny CiUS, Warszawit 1997.

Na drugim bicgunic występuje grupa województw, gdzio wydajno
pracy jest skrajnie niska - poniżej 1 tys. ECU rocznie na 1 pełnozatr
dnionego. Niski poziom wydirjności pracy jest ściśle powiqZany Z wa
liwością struktury agrarnej i wysokim poziomern zatrudnienia w rolr
ctwie' Do grupy tych województw za|icza się: bielskie, krośnieńskl
nowoSądeckie, piotrkowskie, przemySkie' rZeSZowSkie i tarnowskie.
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Tabela 4

Hierarchia wojcwództw według wartości dodanej brutto w rolnictwie
w prze|iczeniu nit 1 pełncrzatrudnionego (1996)

a/ PrZyJęto kurs l ŁUU =.i'))ó Zł ( w lyyo
b/ Wg parytctu siły nabyrvczcj (zł do ECU).

Zr o d ł o: obliczenia własne na podstawie : Produkt Krajowy Brutto według województw
za 1996 rok. GUS, Urzqd Statystyczny w Katowicach l998, Katowice l99tt; Rocznik Staty.
styczny 1997, GUS Warszawa 1997.

Wojcwtirlztwa Wariant A"
(rjcu)

Warian( ll"' w zkrtych
(E('u) ł,()lska = l (,t,| ł'U-|)= lt)l)

Szczocińskic
lJlbl:1skio
I'ilskio
W:rłl;rzyskic
Wirrszirwskic
Koszirliriskic
( )orzowskic
I -cszcz-yriskic
I'ozn arisk ic
Lcgn ic k ic
Słtl pskio
'l 

irru risk i c
( ) lsz-ty risk io
Wrtlcłlrwskic
Opolsk io
Z.iolonogtirsk ic
(licchanowsk ic
llytlgosk ir:
|'łtlck ic
.lc lc n iogrirsk ic
Kirlisk ic
(itluriskic

Katrlrv ick io
t.ritl z-k i t:
Suwalskio
l{atlonrsk ir:
Włtlcł:twskio
Sk icrnir:wickic
Ktlnińsk ie
lJ i lrłtlsttlck ic
l-o ntŻy lisk i c
Sictllcck ic
Zanlo jskic
IIilIskopotll;rsk ic
l.ubclskic
Sicradzk ic
Chcłnlsk ic
()stroł9ck ic
Cz-ęstochtlwsk io
'l'arnob 

rzcsk ic
Krukowskic
Kiclcckic
l)rzr:nlysk ic
'l'arnowskic

llic Iskic
Piotrkowskic
Krtlśnicńsk ie
Ntlwosątlockic
PoI,SKA

50ti9
387 1
3li{)2
3639
3633
34t2
3',21|
-1071
l0-56
2941
2162
f156
f6t1
26t2
246f
2l()()
2025
t92l
1872
1182
l 5ó6
I52t
1 507
l49l
I 490
t48f
I .1-s4
1409
I tlf
I l5l
105-5
l0'16
r (i.r2
| 020
I004
9-s7
8f1
821
u25
124
ó.55
5ti-5
530
50-s
4Z'7
404
393
344

| 11tt

9277
7056
(r931
(r633
6624
6f20
5tt53
559u
5.s71
-53(r I
50.15
5024
4110
4161
44tttt
4001{
3ó9 I
-l-502
3412
32,1u
2rJ55
f]13
f]4'l
27ltl
27 t6
2701
2650
256li
2t36
209u
t923
l()(r'7
I li9

I fr59
1 830
t] 44
t 5otr
t 50u
1 504
t3f0
I l1r4
I()óó
966
920
178
136
1t6
6f7

', a1t)

3lJO.4
f8().3
284.f
212.0
f]t.6
255.0
f40.o
f29.5
f28.1
2 t9.ti
206.4
206.0
l9-s.6
I 95.2
Iti4.0
ló4.3
l-s Ll
I4 3.ó
139.9
t33 2
t11 .l
I 13.7
llf.6
I I 1..1
n t.4
I to.1
IOti.7
I 05.3
ti7.6
lJ6.o
7l{.rJ
7f.i.2
71.e
16.2
75.0
7 r.5
6l.t{
6l .u
61.1
54. r
Ą9'o

39. (,
31 1
3 t.9
30.2
2().1
f5.7

trn 0

5(r.6
43.t
42.3
4{).5
40.4
3rJ.0
3-5.7
3.1.2
34.0
1a I

3{).7
30.7
f9.l
f9.r,
f].,t
245
22.5
2l.Ą
20.8
l9.lt
t1 .4
I (r. ()

l6.lt
l6.ó
ló.ó
I (r.-5
t6.2
t5.1
13.0
12.8
| 1.1
I 1.6
I t.6
r l.l
I l.l
I0.6
9.2
().f
9.2
u. I

6.5
-5.9
5'ó
Aa

4.5
4.4
3.u

14.9

nil07
t3l1 5
l.r-s29
12948
tf926
t2140
| 1425
ilt)?.6
I01i73
l()4()5
9821
9ti07
93 ll
9f91
fi759
7r{21
1201
6ti3-s
666 I
(,340
5512
5412
53Ó3
.5307
-s302
5f13
5t]f
501 3
4l7f
40(r5
.17-s 3
3121
1706
36f9
3571
3.ł()4
29,1-l
fe43
2936
25'/1
232t)
20ti3
llJti5
t'/96
1.5 l9
I 439
1 400
1225
476f

lu/ Przvicto kurs I zł wl! roku



Produkt),y,ność Prac} i zie ,ni u, nilnictwie polskim na tle nilnictwa Unii Europcjskicj

3. Społeczna wjdajność pracy w rolnictwie na tle pozostałyclt
działów gospodarki narodow ej

I(olnictwo na|ezy do tych Scktorów gospodarki, ktćlro nlają trudno-
ści w uzyskiwaniu porównywa|nej wydajności pracy. Prawiclłowośc
ta w scnsie statystycznym jcst powszechna w skali globalnej. Na ogcił
równicz jcst tak, ze w krajach słabicj rozwiniętych, szczegt1|nic tycll
przoludnitrnych, rtiznica mięłJzy wydajnościq pracy w rolnictwio a rv
c|ziałirch pozartlllticzych jcst szczcgó|nic wysoka.

W krajach Utr - l5 wydajność pracy w rolnictwic w sttlsunku clcl
działtjw pozarolniczych jcst na pozionlic niccałcj jodncj trzccicj, zaŚ
w Ptl|sce ta rclac.ia wynosi niecałą jcdną czwartą (tab 5). Nizszą niz w
Ptl|sco wydajnością pracy w odniosicniu clo działów pozirrolniczych
cochujc się roInictw() w Austrii, Portuga|ii, Finlirnclii i Szwccji, it lllt
pocltlbnynl ptlzirlmic w Niomczcch i l,ukscnlburgu. Nlt.jwyŻsz.,1. lv
tldnicsicniu dtl działtiw pozarolniczych, wydirjntlść prźlcy mir.i11 rtllni-
cy htl|cnc|crscy i duńscy. Jcdnak przy tcgo r<lclzaju portiwnaniach
trzoba cały czas mioc. lla uwadzo bczwzg|ędIly pozionl wycllrjno'ści
prźIcy (por. [7])

Udzitlł rtl|nictwa w zakrcsie tworzcniit warttlści c|cldancj brutttl w
ska|i kraju ocl roku |99f dtl roktr l996 zma|itł zJ,45%o clo 6,700ń (tiil.l.
(>). Taka tcz tont|cncjir wyst4piła w zdccydtlwancj większości wtlje.-
wtidztw. Tylktl w kilku nliał micjscc zn.Jczi|Cy wzrtlst tcgrl uclziałtr
(wlrłbrzyskic, szczcciriskic, słupskic). Najprawdopodtlbnicj jcst ttl
sptlwodtlwanc poprawą sytuacji w byłym sektorzc państwtlwynl na
clrtlclzc jcgo prywatyzacji. Gcncralny spadok uclziału rolnictwa w
tworzcniu wartości dodancj brutto zaistniirł przy wzrościc udziału
rolnictwa w zatrudnieniu (z 2],00% do 27,84%). W zakrcsic udziału
ro|nictwa w zatrtldnicniu mają jcdnak miejsce istotnc róznicc między
wojcwtidztwanli. Mianowicie mozna wyodrgbnić grupę województw
(clblqskic, gclrzowskie, jclcn iogórskie, koszal ińsk ic, o|sztyńskic' pi l -

skic, słupskic, suwirlskic, szczecińskie i ziclonogórskie)' gdzic jak na
okrcs cztcrech lat wystąpiło znaczącc zmnicjszenic udziału rolnictwa
w zatrudnicniu. Są to jak widać województwa, w których duze zntt'
czcnie miał scktor państwowY, a w wyniku procesów prywatyzacji
zna;znŻl część osób w nim zatrudnionych straciła pracę. Z drugicj
strony istnieje grupa województw, gdzie miał miejsce znaCZąCy przy-
rost zatrudnienia (bialskopodlaskie, chełmskie, częStochowskie, kic-
leckie, krośnieńskie, lubelskie, nowos4deckie, przemyskie' radom-

113
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skie, rzcszowskie, tarnobrzcskie i tarnowskie)' Są to wojcw<iclztwa,
gd,zie i tak zatrudnicnie było bardzo wysokic . Yl/ znacznej części tych
wojcwództw nastqpił rcgres zatrudnicnia w przemyślc, co w picr-
wszym rzędzic dotknęłcl ludność chłoporclbotniczą, przyczyl.ti,.r.ji1c się
clo zwiększenia zatrudnienia w rolnictwie. Sprawiło to, zc w tych
właśnic wojcwtlclztwach przcde wszystkim nastąpito pogorszcnic
wydlrjnclści prircy w ro|nictwie względcnl c]ziałtiw ptlzitrcllniczych.
Mtlzntt skonstltttlwać, zc w tych wojcwtidztwach, gclzic wyc|ir.jnośc
prźIcy w rtllnictwic w rcIlrcji dcl działów pozartlIIliczych byłir nlr.jetlr-
sza' sytuacja w tynl zakrcsie ulcgła pogł9bicniu (bir:lskic, pitltrkclw-
skic. rzcsztlwsk ic, titrntlwskic, tarntlbrzcsk io' chcłmskic i l ubclsk ic)'

'l'allela 
5

Wyc|a.jniość prlrcy w rcrlnictwic na tlc cirłoj gtlsptlclarki tlltrtldtlwc.j
( r ees)

Zr ó d ł o: obliczcnia własnc rra podstawic Thc agricultural situation in tlrc [.uropcan
Union. 1996. Rcport E'uropcan Conrmission, Brusscl, Luxcnlb<rurg l997. Ił.tlcznik Sta-
tystyczny Wojcwticlztw 1997, GUS, Warszawa 1998; Proclukt Krirjowy Brutto wcdtug
wojcwódzlw za 1996 rok. GUS Urząd Statystyczny w Katowicach l99t]' Katowicc
l99ti.
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4. Podsutnov)anie

Reasumując mozna stwierdzić, zc całe rolnictwo polskie cechujc
się wyraźnie nizszty produktywności4 ziemi i pracy od rolnictwa kra-
jów UE. Jodnak różnice rcgiona|ne uwypuklają ten problem z całą
ostrclścią. Jcst to rczultatem zarówno wysokicgo ptlzionru wykorzysty-
wanycl-t zasobciw czynników produkcji, jak rówrriez niskiej ofekty-
wności tochniczncj wytwarzania. Mirno nizszaj wyccny uzyciu ZaSO-
bów zicmi i pracy, który to clemcnt sttrje się i tak coraz mniej skutc-
czny, bcz poprawy ich produktywności ulcgać pogclrszcniu będzio sy.
tuacja konkurcncyjna polskicgo rtl|nictwa. "fa zaś zmicniać sic bęclzic
mogłlt zasaclniczcl na korzyść po|skicgo ro|nictwa tylko ptlprzcz jcgtl
głębokic zmiany strukturalnc. E|cmontcnl stynlu|u.jącym taki sccna-
riusz wy<Jlrrzoń będi1 proccsy intcgracyjne zUF', zaś wicś i rolnictwcl,
ptld warunkicnl właściwcgo przygcltowania odpowicdnich prtlgraniów
rogiona|nych przcz organy administracji rzqdowcj i sltnrorzi1dtlwcj'
być powinno jcdIlym z głównych bcncficjcntćlw tych proccsów.

Litcraturu:

Il I Adlrmowicz, M. _ (.,t:lc i skutki iltlcrwcn<:jotti,ztnu rolttc14o. Wicś i roltlictwtl nr
3/-1, s.3-5-49,l(l)2

f 2l Ilrrnok'l'. Uwuruttkowattiu.stratcgii rozw,r;ju wsi i rolni<'lwu vt, I'olscL:. Wytl.
|'ĄN' Warszirwlr l()9 l

[3l Ktlzuch A. L)wu,gi o rcgklnultrynt zróżnictlwuttiLt lyuruttków g,tlsptxtunlwuttiu
w,r<llttit'lwit:. |V: l\llityku gos:1l<ldar<'zu i 's1xict:zna 1lań.;'llt,tt u prllity,ka rc1iitłttal-
tru. 1994

[4] Pirszk<twski S., P<tczltt W., Wysocki F. -,lyluac'ja strukturalnu i prtxtukcyjttu
rtilniclwa pol'skic17tl ttu tlc rolttictwu U[l ( tliugtu,lzu, próbu prtlgtttlzy, kieruttki, i
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[.5| I,oczta W. - Iłlllnit'tlvo plskic ą rolnictw,cl IiWG (.studittn konparutyllr.lrc). |l.o-
czniki AR w I'oznaniu. Rozprawy naukowc, zaszylf4l ,Poznari 1994

[(r] Pocztrr W. - Sytuut:ju slrukturulna i protlukcy,jtru rolniclwu pol.skicgtt v,asPck-
cit: ittlc14rucji z Uniq Europcjskq, w: Wieś i rolnictwo w proccsic intcg,rur:ji l\il'
.s'ki z Uniq Eunlpcj'skq. Wyd. AR w Pttznaniu, Poznań l998
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polskicgo w, u:;pckcic intcgracji z UE (unaliza rcgiottalna). Opracowirnic clla
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Zróznicowanie Przestrzenne szachownicy gruntów
w Polsce

1. Wstęp

W pracy rozwazanc jcst zagadnienie zróznicclwania przostrzcnnc-
g<l zjirwiska rclzdrclbtrienia gruntów uzytkowanych rolnicztl, tlkrcśla-
nc mianem szaclrownicy gruntów. Polega ono na występowaniu
gruntów gospodarstwa w kilku działkach, rozmieszczonych na zna.
cznci ptlwicrzclrni wsi lub gminy. obszar jedncgo gclspodarstwa czę-
sto składa sig z wiclu małych i nioregularrrych kształt(lw c|ziirłck a
czźlscm rćlwnicz naclnricrnic zwęzonych lub wydłuzonych. Takic uło.
zcnic grunt<iw gospodarstwa jest bardzo nickorzystnc, gdyz kompli-
ku.jc pracc ptlltlwc, stanowi4c p()wźlznź} przcszkoclę clla mcchltnizilcji i
w duzc.i micrzc utruclniirj4c transport, niiwozenie i meliorow{tnic, ctl
ptldnosi koszty produkcji rcllnej, a w konsckwcnc.ii hamujc prlstęp w
gtlspoclarstwic. W Polscc szachownica r,vystępujc w bardztl duzynl
nasilcniu.

Szachownica gruntćlw została ukształtowana historycznic przcz
rózrlc czynniki: spclłcczne, ekonomicznc, ku|turowc i geogritlicznc.
Nlr jcj zróznicowanic przcstrzennc miała rtiwnicz wpływ politykir rol-
na i społcczno-okonomiczna' Spośród czynników geograficznych,
kttirc przycz'ynlły się do powstania szachownicy grunttiw na|czy wy.
m icn ić ukształtowłinie tcrcnu, roznlieszczcll ic gruntów m iędzy natu-
ralnymi zbiornikami wodnymi, przcstrzenne zróznicowanic jakości

uzytków rolnych oraz ich rodzaj. Przy podziałach ziemi częstcl dązo-
no do tego, aby każdy wtaścicicl posiadał ziemię podobnej jakości i
struktury' co por,vodowało, zc jcden nabywca cltrzymywał zicrnię w
kilku kawałkach ułclzonych między gruntami innych gospodarstw.
Wśród czynników społecznych mających wpływ na powstawanic
szachownicy gruntów nalezy wymienić przcludnienie wsi, które nria.
ło miejscc w latach 20 i 30 XX wieku oraz podziały maj4tkowe go-
spodarstw. W okresie powojennym na dekoncentrację ziemi rolniczej
bardzo istotny wpływ miał rozwój przemysłu, budowa dróg, linii ko-
lejowych i urządzeń melioryzacyjnych.
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Istotnym cZynnikiem, który nasilił powStawanie SZachownicy
gruntów jest niekonsckwencja w prowadzonej przez pańStwo poIitycc
ro|ncj. Wprowac|zona reforma ro|na Spowodowałrr dekonccntrację
zielni, a w okrcsie gwałtclwncj kolektywizacji występowała koncen-
tracja ziemi. W l95ó roku rclzwiązano spclłdzielnie proclukcyjnc co
Znowu prowadziło do podziałtiw gruntt,lw. Podobnc zjawisktl miałtl
miojscc w |atach siedomdzicsiątych i na pclczątku Iat dzicwięćc|zicsiit-
tych. Zicmig, ktcirą rolnicy indywidua|ni tlclc|awirli w zamian za rolltę,
w większtlści przckilzan() do scktora gospodarstw państwtlwych. Ptl
rtlku l98() część tych zicnl Znowll powróciła do rolniktiw irlclywiduirl_
nych, a wprowadz()|1źl w l982 rrlku ustawa. z dnilr 2(l marczr 1ltlzwtlli-
ła na dltlszc rozdrabnianie gruntćlw gtlspodarstw (Ił'udnicki l9tj2).

Do rtlzclrtlbllicli grunttiw gospoclarstw przycz'yniła się takzc poIity.
ka paristwa, kttira wprtlwadzała wysokic podatki dla większych tlll.
Szar()w() gosptrclarstw chłopskich, a |"tlkż'c innc dodłrtkowc tlbciązlrj11-
cc świaclczonitt. Szczcgtilnic duzy wpływ IlA Szźlchtlwllicę grtrnttiw i
nicprirwiclłtlwy ich układ miał lliofornraltly tlbrt.lt zicrnil1 i 1ltlwigkszlr-
nic przcz rolników obszartiw swoich gospoclarstw poprzcz doktlpo-
witllic nlałych kawałktlw zicmi znacznic oclc|alonych tld ośroclklr gtl_
spoclarczcgo.

Cc l c m oprac()wan i a j ost prćtba przcdstlrw i cnia zr óznicclw lt n i lt p rzc _

strzcntlcgcl szitchclwnicy gruntów w Polsco na podstawic danych z
ptlwszcchncgtl spistl rtlIncgtl 1996.Iclcntyfikac.ia róŻnic nlięc|zyrctitl-
naInycll w tynt zakrosic nl()Zc być ponltlCnźl pr7'y trprltcrlwywlttlitt
stratcgii rozwoju rolnictwa w rcgionach.

2. MateriaĘ i nrctodyka badali

Za podstawę źrt.ldłową badań przyjęto danc statystycznc o liczbic
gospodarstw rolnych (bez działek) w scktorzc prywatnym wcdłLrg li-
czby c|ziiltek: l, 2 - 3,4 - 5,6 - 9,10 i więcej oraz wcdług 49 byłych
województw (Przcnriany agrarrrc, |997 ). .

Klasyfikację wojcwództw ze względu na strukturę szachownicy
gruntów clr.az jej charakterystykę w wyodrębnionych klasach typolo-
gicznych przcprowadzono przy zastosowaniu mctodyki zapropono-

'l)zicnnik 
Ustaw l9f{2, nr I l, poz.llO.

.l]lrdirniir 
strttktttrv-rozdrtll.niclii;t gruntriw prze prtlwlclzanc są l'zirdko. W PoIscc' zaczęltl jc rvykonywlrc

dopicrtl po lIWojnic Swiatowcj, it tttianowicic w lltlrch l9(n)' l9tj7 i l99ó.
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wancj ,rzez Wysockiego (l996). obejmuje ona etapy postępowania
polcgujilce na:

l) zdefiniowaniu badanej struktury,
2) określoniu cech charakteryzuiących strukturę w zbiorowclści

wojcwridztw,
3) klasyl.ikacji wojcwództw tlpisanych Zźr p()m()cŹ} wyr(iżni()t]ych

cech,
4) wyznaczclliu naj|cpszcgo poclziałtt zbitlrclwości wtljcwtidztw

na klasy nlr podstawie krytorium ekstrcmztlności wskaźnikir jrr-
kości klasyfikacji,

-5) wyrciznicniu ccch charaktcrystycznych w klasach i na tcj pod-
stawio iclcntyf ikircji typrlw struktury, czyli jcdnostck charaktc-
rystycznych rcprczcntujących klasy wojcwćlclztw tl ptlcltlbrrych
włirściwościaclr szachclwn icy gru ntt,lw.

Blrc|ani1 strukttrrg twtlrzą ccchy, kttirymi są udziały prtlccnttrwc gtl-
sptlc|ttrstw z róŻną liczbq dziatck: |,2 3,4-5,6-9, l() i więcoj w
ogriInoj Iiczbic gospoclarstw.

Klasyl'ikirc.ję 'uvojcwcidztw ze względu nir wyrćlżnionc cochy przc.
prowaclzono przy wykorzystaniu mctod oliminac.ji wckton'lw orirz
k|asyfikacji roznlytcj Za pomocą algtlrytnru (iaussit. Mctodg clinlilltr.
c'ii wcktorów (Chtlrrtł1tclwski i Soktlłowski l97ti), kttira jcst.jcclni1 z
mctclcl k|irsyfikacji rozłi1cznc1, Zilstosclwllno Clo klasyfikircji wstępncj
wojcwtidztw' Poclziały wytworzclne tą ntcttlc|ą ()ccni()n() wcdłtrg wltr-
ttlści wskirŹrriktiw tllllicztlllych ntcttldą Caliriskiogo_Ilitrabaszir (C.ir-
Iiński i IIirrlrbasz, |9]4, Wystlcki l99(l), ctl w cfckcic dtlprowlldziłtl
dtl ustalctlia na.jwłaściwszcj liczby klas wrljcwóc|ztw o pocltlbnych
włirstltlściitch szltchtlwn icy'

Zastosrrwanic mctocl klasyfikacji roilulczncj prowadzi do sytuacji,
w kttirci kazdcj jodntlstcc zbitlrowości przypisuje się właściwości
wyłącznie jcdnogo typu struktury. Jcdnak taki, .icclnoznaczny' wynik
rozpoz|,|Llwania nrclzc być uznany za małtl rcalistyczny. Zazwyczaj
kazda.jcclntlstka ma właściwości wie lu typów. Zateln częsttl chtldzi tl
rozstrzy gnięcie, w jakim stclpniu pclszczagólnc jcdnostki przy nalczą
do kazdego z wyodrębnionych typów. W takim przypac|ku za rrłrjwła-
ściwszc do stosowania okazują się nretody klasyfikacji rozmytcj. Ich
idea jcst oparta na pojęciu zbioru rozmytego (Zadeh t965).

W opracowaniu zastosowano metodę klasyfikacji rozmytej opartą
na algorytmie Gaussa (Li i Mukaidono 1999).W omawianej mcto-
dzie zadawanymi parametrami są: liczba klas rozmytych oraz warto.
ści początkowe stopni przyna\ezności jednostok (wojcwództw) do

lr9
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tych klas. Mozna je ustalać róznymi Sposobami' W pracy posłuzono
się wynikanri klasyfikacji rozłącznej Uzyskanymi motodami elimina-
cji wektorów i Cir|ińskiego-Harabasza. W wyniku klasyfikacji rozmy-
tej kazda jcclnostka (województwo) zostaje zaklasyfikowana do klas z
określ<lnynl stopniem przyna|ezlrości, będqcym |iczbą z przadz'iału
<0,]>, przy Czym Suma wszystkich^stopni przynalezności dla kazdc-
gcl wojcwtidztwir równa się jcdności'.

Stclpień przyna|ezlrości określa siłę z jaką dana jcdnostka przynłrlc-
zy do clkreś|onej klasy. Im wyŻszy stopicń przyna|czności, tym llirr-
dziej dana jcdnostka jest charakteryzowana przez cechy dane.i klasy.
Ii.tlzwi4zanie zagadnienia k|asyfikacji rtlznlytcj przyjmujc fornlc tltLl_
licy zawicrirjącc.j stopnic przyna|cznclści drl poszczogcilnych klas.
Uzyskany poclział m()Zna łatwo przcksztatcić na klasy rozłączllc, stcl-
sujqc zasadę, wcdług którcj dan4 jcdnostkę przypisujc się clo toj klasy,
dla którcj sttlpicli jej przynalcżnościjcst najwyzszy.

Wyniki klasyl.ikacji rozmytej wykorzystujc się do idcntyfikacji ty-
pów. Typ jcst idcntyfikowany Za pomoci! nazwy i wartości statystyk
opisowych (śrcdllich k|asowych) tldnclszących się do zcspclłrr wybra-
nych ccch, merytorycznic związanych z badanq struktur4. Jcgo nitzwa
wywcldzi sig od nazw tych cech clcfiniujących badaną strukturę, kttirc
sit najbardzicj charirktcrystycznc dla odpowiaclirj4cej mu k|asy. Wy_
odrębnia się jc, stosujqc klasyfikację ccch wcdług przyjętoj skali
unormowźlllych tldchylcri rozmytych śrcdllich klastlwyclr względcnl
śrcdnich ogtilnych (Wysocki l996).

3. ogólna charakterystyka Szachownicy gruntów w Polsce

Wcdług danych powszechnego spisu rolnego przcprowadzonego
w 199ó roku przeciętnc indywidualne gospodarstwo rolnc" w Polscc
rniało powierzchnię 6,99 ha uzytków rolnyclr, podczas gdy w krzrjach
Unii E,uropejskicj - 76,40 ha, czy|i 2,5 rtlzy więccj. ogółem w kraju
42,8% indywidualnych gospodarstw rolnych miało grunty w 4 i wię-
cej działkach, z czego 20,5% - w szachownicy uci4zliwej. (tabe|a 1).

'Prtlblcm 
znalczicnia stopni przynaIcżności sprowadza się do rozwi4zania szczogtilnogo zagadnioniit

progrtnlclwaniil .natcn)żltyczncgo, w którynr zakłat|a się nrininla|izację nic|iniowoj funkcji ccIrr nlicrząccj
jakość klasyl.ikacji roznlytej na zbitlrzo okroślonym przoz liniowo warunki ograniczltjącr: (Wysocki
l()()(r. Li i Mukuidonrl lr){)()).

.Bcz 
dziatck pclniżcj l ha.

'l'rzyjęto 
konwe ncję, z-c szachtlwnica uci4żliwa nla nicjsco wtcdy, gdy grunty gospotlarstwir występuj 4

w Iiczbic (l i więcr:j działck (Ustawa o scalaniu i wynlianic grunt(iw z l9(>[l roku), a zwykła - gdy u,grl-
sptlclarstwio jcst 4 i więccj clziałek'
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Jak wynika z dallych zamieszczonych w tabeli 1 występowitnic sza-
chownicy gruntów na.si|ało się wraz ze wzrostem powierzchni uzyt.
kciw rolnych gospodarstwa. W klasie gospodarstw największych, c
powierzchni powyzej 50 ha, rozdrobnienie pó| (na 4 i więcej clziałck]
dotyczyło prawio 80% gospodarstw, a ucii1zliwe - prawic 600/o gr-l
spodarstw.

Badania szachownicy gruntów były przcprclwadzane w Ptllscc w
okrcsic powojcnnym w latach l960' l987 i ]996,,,lccz w roku l99Ć
zasttlsowantl nicctl innc krytcriunl k|asyfikacji gospodarstw wcdług
liczby działck, ctl dajc mozliwość portlwnttnia jcj tlbecncgo nltsiloniil
z wystgpujqcym w latach l960 i l9ti7 tylko w odniesicniu clo szachtl-
wnicy uciąz|iwoj (tabc|a 2).

Z,ana|izy c|irnych zitwartyclr w taboli ? wynika, zc w c.ałc.i zbitlrtl.
wclści gclsp<lditrstw tlic z.aszły wigkszo zntiany w szach<lwtlicy grun.
ttiw. Praktycznic w latach l960 i |987 urJziirł gospodarstw ptlztlstlr.il1-
cycIl w szitchtlwnicy był wcit1z taki sam (560l,), nattlnriast clał zitcll"l'
scrwowttć się wzrost |iczby gtlspodarstw, kttirc nrilrły grullty w ucii1z
liwci szachownicy. Od roku 19(r0 do 199(r odsctok tych gospoclarstw
wzrtisł o 3,|ol,. ()harirktcrystycznc tcz byłtl znrnicjszcnic odsctklr gtl-
sp<lclarstw z ucit1z|iwl1 szachtlwllicą w gtlsptldarstwach małych (cltl .5
ha) w roku 1987 w stosunku do poprzodnicgo okrcsu baclari.

W |atach l9ó0 19tJ7 scalanio gruntćlw przobiogałtl zc znlictlllyIll
nasiIcnicm. Największe nasiIcnic tych prac przypadłtl |]łl littil
l9(rfi-1971. I(uclnicki (19t39) poclajc,zew okrcsic tym ogrilny obszar
scaltlnych grunttiw zwigkszył sig zc l85 tys. ha w l9(l8 roku c|o324
tys. ha w |97l rtlcznio, a ogtllna powicrzchnia sca|<lnych gruntćlw w
Iatlrch sicclcrndzicsii1tych wynosiła tlk. 300 tys. ha śrcclnitlrocznic. \ł
lirt ach osicrrldzicsiątych clbscrwowanc było corocztlo zm n ioj szlttl io s i g
obszaru scalanych gruntclw. W tym czasio prawic nic przcprowitdza-
no komp|ckstlwych prac scaleniowych w całych wsiach (Wiatrlrk
l9c)0).

W l996 w stosunku do 1987 roku nasilcnie szachownicy w ukła
dzic struktury obszarowcj gospodarstw trochę zmnicjszyło się w gtl
spodarstwac.h mnicjszych i śrcdnich obszarowo, a praktycztlic llit
zrnicniło się w gclspodarstwach większych (powyżcj 10 ha). Gcneral
nie w ostatnich latach nasi|enie Szachownicy nie zmnicjszyło się mi.
mo mozliwtlści wolnego obrotu ziemią od 1990 roku. Natonriitst sca

''W 
latach l 9(t() i l !)87 gospodarstw a były klasy fikclwane wctltug szaclrown icy tl liczbic l ' 2' 3_.5 ' (l _ 9 o rlL:

l() i w.ięccj działck, naton]iast w l99(t roku przyjgto klasy Iiczby tlziałck: |'2_3,4 _ 5' (t - 9 orirz l()
w|ęcc|.

tfl
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Ianie gruntów w latach dziewięćdziesii1tych przeprowadzono tylko na

obszńe ok. 10 tys. ha rocznie. Z danyc\.l powszcchnego Spistl rolne-

go przeprowadzoncgo w |996 r. (Uzytkowanie i jakość gruntów,

ival1wynika, żc tyTko w wyparlku szachownicy ucii1zliwcj' to zna.

czy z,ńcźbą clziałokw gclspoóirstwie 6 lub więccj' znajclujc się 4|,|o/r,

p.,wiorzchni uzytktiw iolńych tj. prawic 7 nl|n ha, kttirc si1w posiacla-

ńitr około 420 tysięcy gospodarstw.
Mozna wigc stwicńzić, zc w okrcsio minionych cztcrdziosttr lat

nic ujawnił się postęp w likwicitlwaniu szirchownicy grunttiw w [)cll-

,... ńu,.,,ta|c ona n.u]uljcdną z baricr, na.jakio naptltykać bęclzio rtll-

nictwct polskic w swoim rozwoju'

Tabela I

Szztchtlwnica gruntów w inclywiclualnych gospodarstwach rolnych

wcclług pt.lwszcc|rncgcl spisu rtl|ncgil w l()9(t r.

l)rtlccnt gosptlclarstw 7. gruntilml w szacllowl)lcY

Wyszczcgtilrlicnic
z tcgo clziałck

4 i więcc.j
dzilrłck l() i więccj

6.)

))
55
6.4

u,7
I I,l
14,0
l9.ti
31.1

I +.-1

5.1
ll,l
11.4
f0.3
23,1
f5,4
)r1 4
f().l
Ż1,6

t2,s
2l,9

ru1

f8,1
)'7 5
)t, 7
')\ )
19,1

4)R

19,9
-rti,.s
5r,l
s5 ()

59,9
64,0
ó9. l
1 4,1
19,0

()gtiłcnl

W gruplrclt oltsz.itrtlwYch
uzytktiw rolnYch w ha:

l-f
')<

7-10
l0- l5
t5 -20

fo 30
30-50
5() iwięccj

Ź r <i dł o: opracowanio własnc na poclstawic IJżytkowuttic i jakość gruntów, |9()6.
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Tabela 2

Zmiany w Szach()wnicy gruntów w |atach l960-199tt

,lJez tlziirłck 1ltlrrizcj I h
''W 

llrr lrch l 9(l() i l (]t{7 g.,.,pu*un i" wctlłtrg gru p obszlt I ow yc|t pow icrz-clrn i ogti Irrc.j gtls1ltltla Istw it, w

I9()Ó r' wcdług 1lorvicrzc|tni uzylktiw ro|nych gospoclarslwa.

"W grupic obszarowc.j ilrtlywitlualnyclt gospotlarstw rolltyclr o porvicrz-cllni l.-2 lllr uzytktiw rtrl

lrych.

Ź r <i dł tl: Szcnlbcrg (| 9tj9).

4. Charąkterystyka szachownicy gruntów w ujęciu przestrz'ennyn|

W wyniku przeprowadzonego postępowania obejmuj4ccgo Zasto-
Sowanie metod eliminacji wektorów, oceny jakości klasyfikacji oraz
klasyfikacji roznrytej Gaussa uzyskano podział na ó klas typologi-

lat
ol-
ol-

Wyszczoer'rln icnic Lata Proconl gosptldalstw, w których użytki tolne si1 w:

3 i więccj clziałkirch (l i więccj dziirłklrc|r

I{olnictwo indywidualnc
ogtiłom

W grrrprrch obszarowych w ha"
0,.5-2

')<

'7-t0

l() i więcc j

l9(r0
l9ti7
199(r "

1 960
I 987
l99fi

1 960
t 9u7
I 996

l9(r0
I9IJ7
I 996

I 960
l9rJ7
19()(r

I 960
t 9u7
t9ti6

5ó'()
-56,l

)Ą1

60.2
.59,0

6ó,5
7 l,rJ

6t3.2
15,2

ó6'()
7u,5

11,4
19.1
f0.5

6,2
4,1
't i"

19,2
11,3
l6,Ó

/-i,t )

26,5
23.rJ

22.5
30,7
2"7.6

22.0
l5 ()

359

rch

96
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cznyChwojcwóclztworóznympoziomionasilcniaSzachownicygrun-
tciw (tabela 3, rYs. l).

Tabela 3

Struktura gtlspodarstw rtllnych w sckttlrzc prywatnym (bcz dzilrłck)

wccltrrg szachowllicy gruntćlw orźIZ grup typologicznvch wojcwóclztw

l'abela 4

Struktura powicrzchni użytków rolnych w inclywidualnych gtlsptldltr-

stwach rolnych wcclług grup obszarowych c,,i' g,up typclltlgiczllych

wt'ricwtidztw

o tlst-ltldlrrstw lr o licz'lric clziałok
Nurncr klasY

I
il
Itl
IV

VI
Polska

l () t rv tęci;

Lt+, /

7,ti
ó,(l

4,4
2,6
tt

(tr7

15.-5
20.e
t].1
I1,0

()5

().4

14,3

l4,e
)l.ł' l

)51

)l ()

19,0
t4,4
22,1

)x?

-i-). J

1() |

4t 5

46,4
44,u
40,6

16,1
7.ti

I0,9
11.2
)') \

3f .9
16,3

Źr <i t|ł tl: ()pracrlwirtlic włltsno Illr poclsttrwic I,rzctttiutty ugrttrtu:, |()()1

Śrcclnia
powicrzchnia
gospttdarstwa

w hit

Grupy obszarclwe użytktiw rolnych
Nurnor klasY

5-15ha

w odsctkach
3,0
6,4
6,f
Ó'6

l0,5
8'ó
6,99

100,0
100,0
100,0
t00,0
100,0
100,0
100,0

,l 1

)Ą1

3-s,6
-59,1
39,6
35,7

24.6
5) 1

-51,5
40,'l
31,0
47,7
43,6

'/ t,6
24,6
)A )

9,r)
1f ,1
20,8

I
II
lll
IV

VI
Polska

Ż r ó dł oopracowanic własnc na poclstawio Wyniki spisu rolnego, |997 .



Zrózniullł,tlnie przastrzenne sz.achov,nicy gruntóv' v' Polsce

Rys. |. Zr<iż'nicowanie przestrzenne nasi|enia występowania szachownicy
grunt(iw w Polsce.

Nasilenie występowania szachtlwnicy gruntów

Nlrjwiększc (kIirslr I)

llarrlzo cluze (klasa II)

Duzc (klasa Ill)

Przcciętnc (klastr IV)

Mlrłc (klasa V)

Naj mnic.jszc (klasa Vl)

Na kolejnych Stronach i w tabeli 5 przedstawiono ana|izę typów
Szachownicy gruntów w układzie wyodrębnionych klas województw.

l2-s

'1,r.,1

I

I
r
IW
m
n
n
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'fabela 
5

Charaktorystyka klas województw Zc Względu na nasilcnie występtl-
wania szachownicy gruntów w scktorzc prywatnym gospoclarstw rtll-
nych (bez dziatck) w I996 r.

',W 
nawiltsach ptlt|ano sttlpnic przynalcznclści wojcwridztwir r|rl d:rnej klłtsy uzyskitnc z kIlrsyl.iklrcji

roznlylol.

.: , ,1 ^

Z r <i d ł o: opracowanie własnc na podstawic Przcnliany agrarnc, 1 997.

Nu nre r
kllsy

Oh arakterystyka szachown icy Liczba
vtl jewództrł

Woicwództwil w SlarVlll tlkłlrtlzic

il

ill

VI

IV

NaJw|ęKsze llasllcnte ucląZllweJ
szaclrownicy grunklw - 40.f%.
l{tlzdrtlllnicnic Iur l() i więccj
dziirłok w 24,7%.
|lardzo dużc nasilcnic
szachownicy gruntriw.
Szirchownica grunkiw dc>lyczy
57,0% gospodlrstw, w tynr
28,1o/a jesl to szaclrownica
ucirlzliwa.
I)uża częstośt. wyslęprlwltniit
szachownicy grunkiw. Grunty
w gospodurstwach poclziclone sr1
w rviększtl.ści na 4 - 9 tJziałck _

43,4')1,, I l,0rll' gospodurstw
posiadrr grunty nicp(xlziclonc.
Szaclrownicu ucillzliwir dotycz.y
24,37o gospoclarstw.
|,rzceięlnc tl:tsiIcnic szitcItrlwtlicy
grttrl(tiw ( l(). lr; ). Sz;rt hrrwtl iclt
rrcirlzl iwa ol>cjntu.ic 1 1,4('/o
gospotlarstw.

Śrcc|nio niskic nasilcnic
występtlwan ilr szltchown icy,
gnrnty w goslx;darstwitch
r,vystę:pują w 2 3 dzilrłkach -

16,4o/r, - Szachownica uciilz-l iwa
obcjnrujc 12, l%' gospoclarstw.
Małc lrlrsilcIl ic szltclttlwnicy
grunttiw. Gosllodurstwu skupilrjllcc
zicnlię w jcdllcj działcc _ 32,9%,.
7,() "/o gt'ts1:'<tda rstw ma gru nty
w szachownicy uciilzliwcl.

)

5

tl

ft

|0

t)

biclskie ( I,(X))",
nowos4dcckie ( l,(X))

bialskopodlaskio ( l,(X)),
bnlżyriskir: (()'99)'
przemyskie (1,00),
tarnobrzcskie (0,92),
zarnojskic ( I ,(X))

białostockio ((),9l{), chełmskie ( l't)t})'
krrlśnioliskic ((),.59), Ieszczyrisk ic ({),9S),
lubclskic (1,{X)), opolskic (1,00),
rlstrtlłqckie ((),94), pirltrkrlwskie (l,tX))'
rzcszowskio (1,(X)), sietllcckic (0,96),
sicnulzkic (0,99)

ciechunowskic ( 1,0{)), czgstocholskie
((),97), kłliskio ( l '(X))' kielcck ie ((),()|i)'
knrkowskis (1,(X)), legnickic ( l,(X)).
pi lsk ic (0,(rlt), rrrdomskie (0.(r7),
słupskie ((),ó4), sz-czccińskic ( |,()t)),
tirrnowskio (0,97), wroctrwskic (t),91 ),
zickrnog<irskic (0,99)
cIb|ąskie (l,(X)), gorztlwskic (l'{){))'
jcleniogrirskie (1,(X)), katowickic ( l,{X)),
krlnińskic ((),94), koszaIińskic ( l '()())'
rlIsztyńskic (l,(X)), poznariskie (l'(X))'
suwllskic ((),95), wlłbrzyskie (l'0())

wirrszawskic (1,(X)), bydgoskic (1,(X)),
gdariskic ( l,(X)), kidzkic ( l,(X)),
pkrckic (0,99), skiornie wickic (0,ti9),
loruliskie (l,(X)), wrtlcławskie ( 1'()())
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Picrwszą klasę utworzyły województwa o największym nźtsileniu

szachownicy grtlntów. Największe rozdrobnienie gruntów gospo-

clarstw rolnycńutrzymuje się na obszarach byłych województw biel-

'ii"go i nŃosąd"ćti"go. Tutaj gospodarstwa składające się z naJ-

więńzej |iczby działekll0 i więccj) stanowią prawie 25o/o ogóltu go-

,p.i.lo,,i*. Wiych clwćlch województwach zwykła szachownica wy-

si9pujc * p..,noó 50% gospoclarstw, a uciązliwa w tlk. 40%. w ogól-

noi'liczbio gtlsptlclarstw rolnych o powicrzchni uzytkćlw rolnych pcl-

*y;"i l ha iylko |(l,Joń posiida grunty w jcdnynl kawałktl. Jak widać

z tabcli 4 na obszilrzc tych wojJwóclztw ponird 70o/o ogciłtL Lrzytkt,lw

rtllnych (UR) uzytkują inclywiclualnc gospodarstwa rolnc l-.5 hckta-

.u*ó, p,)y ..y,,,'śrcj.,i,, ptlwicrzchnia gclspodarstwa wynosi tam ty|.

ko 3 ha ilcst nainizsza w.śrticl tlmawianych klas. Gosprldarstwa tl ptl-

wiorzchni powyzoj l.5 ha uzytkują ty|ktl3,77o ogtiłu UI{. Nlr tercnic

tych wojcwtic1źtw.,praktyoznic nic występuj4 gospodarstwa c|uzc, tl

powicrzchni Ponacl -50 ha.. 
w clrugicj k|asic wyst'puj4 wojcwództwa o barclzcl chzym roz,-

clrtlbnicnii giuntciw, gózic szichownica gruntów dotyczy p<lnad 55.%

gospoc|arstw, a trciqż.iiwa prawic 3!)% w rozwazancj klasic wtl.|c-

ivtljztw zl.tzllazlty się: bialskopodlaskic, łtlmzyńskic, pr'zemyskic, titr-

ntlbrzoskic, zam.ljskic. Ponacl połowa ptlwicrzchni UI{ nalozy tutaj

clo inclywiclualnych gospoclarstw rolnych o powicrzchni 5 - l-5 ha, a

przeciętna powiLrzcńnia gospodarstwa wynosi 6,4 \?.' 
Trzcci4 ilo..9 stanowi t l 

.byłych 
wojowtidztw gł(lwnic z rogiontlw

połuclniowcj i wschodnicj I'olski cl śreclnicj powierzchni uzytktiw rtll.

irych p,'ypliar,.i4.c1 na inlywiclualnc. gosptldarstwo rolne w y tltlszącc j

6',f hi,,. Na obizrrrLc tym,szachownica clotyczy prawie 50% gosp.-

rlarstw, a uciążliwa ok. 25 %. Natomiast obszar północny i zachoclni

t,olst<i ccchujc się mn icjs zy m zr(lznicowanicm nasilenia szaclrowtl i-

cy. Czwartą klasg utworzyłtl 13 wojcwóclztw, gclzie stopień nasilcnia

sźachownicy jcst przecięiny. W tcj klasie 4oo/o gospodarstw rtllrrych

objętych jósi zwykłą 
'szacho*ni"ą. 

Tutaj .średnia' powicrzchnia

injywiduain.gn gó,podarstwa rolnego jcst zbliżona !o 
śrcdnicj kra-

jo#cj i wynoii : 6,6 ha. Udziały procontowe powierzchnt gospo-

ao,..t* indywidualnych * g,.upo"ń ob''u,o*ych równiez są zbliżonc

clo śrcdnich krajowych (tabela 4).

Piątą klasę twoiz4 wojewóóztwa, które mają nasilenie szacho-

wnicy iylko w 37,-7%o,.Tutaj uciążliwa szachownica obejmuj e ]'2,I.oń

gospóclarstw. W,klasie tych województw prawie .60% 
gruntów

izyitu14 indywidualne goipo<tu,siwu rolnc powyżej 15 ha, a tylko
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niecałc |oo/cl w przedzia|e - 1-5 ha. obsorwu.je się równiez średnią
powierzchnię gospodarstwil (10,5 ha) wyiszl1niŻw pozostałych kla_
sach. Sytuacja taka zwi4zana jest z Iym, ze znal'ailty się tu wojewti-
c|ztwa, w których przeważały pańStwowc gospodarstwa rolnc'

ostatni4 - szóst4 klasę stanowiq województwa o najnizszym roz-
c|robnioniu gruntów. Najmniejsze nasilenic szachownicy grunttiw
występujc w byłych województwach: warszawskim, bydgoskim,
gdariskinr, tódzkim, płockim, skicrniewickim, toruliskim, włtlcłltw-
skim. Tutaj odsctck gclspodarstw z szachownic4 zwykł4 wlthlt się rv
granicirch 75,7 _ 28,9 %o, a z uciąz|iwą - w granicach 4,5 _ |2,60l,.
Zaś prawic 40o/o ogciłu UIł. uzytkują indywidualnc gtlsptlc|arstwa
rolnc powyzcj |.5 ha. Klasa ta wyróznia się ponadto wyzszt1cld śrc-
c|nioj krajowc.j przccigtną powierzchnią gclspodarstwa wy noszi1cl1 8,(l
ha.

5. Wnioski

l. W Polscc szachownica (rtlzdrtlbnicnic) grunttiw występujc w bar-
tlzo duzym nasileniu i nlit ttt Szcrcg negatywrrych następstw, gclyz
rozclrobnicnic gruntów znacznic podntlsi nio tylktl koszty produk-
cji rolncj (transportu, nawozenia, mclioracji itd.) alc tukzc hamujc
wprtlwadzanic postępu (tcchniczt-logo, organizacyjncgo' bioltlgi-
czncgo) do rolnictwa.
W ostatnich latach nasilcnic szachownicy grrrntćlw nie zmnic.jszyło
się istotnic nrinrcl mozliwości wolncgo obrotu ziemią oraz utwrl-
rzenia gtlspodarstw na gruntach byłych państwowych gospodarstw
rolnych, ktrirc - jak wiadomo - charakteryztlwały się bardzicj po-
prawnym rozłogicm.
W Polsce występujc Znaczne zróznicowanic przestrzennc zjawiska
szachownicy gruntów. Zostało ono ukształtowane pod wpływcm
uwarunkowań przyrodniczych, historyczrrych i społeczno-cktlntl_
micznych.
W największym nasileniu szachownicir gruntów występujc w tych
regionach, w których istnieje rozdrobniona struktura obszarowa'
Najgorsza - ptld tynr względem _ sytuacja występujc w południo-
wych i wschodnich rcgionach Polski. Natomiast najmniejszc roz-
drobnienie gruntów obserwowane .|cst na obszarze północ-
no-środkowym Polski. Bardziej uciążliwa szachownica obejmuje
więc te województwa, gdzie jest niski poziom rozwoju rolnictwa.

)

-') .

4.
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5. Dotychczasowc temptl koncentracji zienli w Polscc było clalccc
n iew ystarczajt1cc, zw łasZCZa w la tach dziew ięćdzi esi 4tych, k icdy
to scalaltic gruntów przcprowadzoncl na obszarzc tylko około 10
tys' ha rocznic. Mozliwości zwiększenia tcmpa konccntracji zicmi
na większą niz dotychczas skalę, otwtlrzą się dopiero po przysti1-
pioniu Polski do tJnii Europcjskicj.
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EĘ czność marketingu ustug

1.Wprow,adzenie, aIbO ustalenie punktu wyjścia

Ustlrlmy punkt w jakim się zl-lillcźliśnry, formułuj4c stwierclzcnic
nlaj ącą znam ionit tlczywistości : Markot ing, tzn. wypracow źLnź| p|.zcz
nicgtl praktyka i opisująctr ją wiedza - przcz takt przynalcznclści c|tl
nauk o zarzt1dzaniu - formtrlnic i mcrytorycznie poddano S4 krytc-
riclm n au kowości, tzn. nrctotJologicznoj poprawności tlbow i l1zuj l1cy nl
w oktlntlnii. Czy tirk było z,awsza,l oczywiścio, zc nic. Jcsr'cze w
XVIlI wiocznych kalcltdarzrrch porady gospoclarczc zllajdowały sig lv
części kitlotlclltrzir poświęcclncj nltlritlntlśc:i. C)zy tak jcst wszęclzio.?
'I-irkzc 

nio. Wystilrczy przywołirć przykłlrcl wschtldniogo bazaru i sptl-
stib obsługi ptldrtizIlych zatrzymujących się na ntlclcg w karltwitnsc-
raju Zirtom w tlkrośltlnynr kręgu kultury i cywilizac.ji irtlaIltyckic.j, ttl
ZniLczy.. w clkroślonynl nticjscu i czasio - powstitł i tt1-ltlwszcchnił się
wsptlłczcslly mal kcting.

Jcst on wytwtlrcm okrcślonego kontckstu histclryczlltl - gclsptlc|ar_
Czcgl, kttlrcgtl gc|1czy nic muszę tu wyjaśniać, ograniczę się rvięc cltl
stwicrdzorliil, zc jcst to amerykański produkt eksportou,y ttutncr jc-

clen. Prz'y oka'.iijcdno z,astrzczanio: wszystko o CZyl1l bęc|zic m()wit
cllrlcj, irlc nic clo ktlńcit, doLyczy właśnie tcj wcrsji nlarkctillgtl, czy|i
markctingtl mźls()wych dtibr konsunrpcyjnych. Wrtićmy c|tl puIlktrr
wy.jścia llaszych rozwazttń i sprtibujmy zrckonstru<lwać stirn ltktua|-
ny. w llllrrkctingtl przyjęto zostały, zaakccpttlwanc i zastclsor,vltllt:
stallclarcly tlbowil1zLrjqcc w naukac|r t> zarząc\ztllliu, więc Język, nltlclc-
Ic za ptllrrtlcl1 kttirych trdwztlrowujonly birclani1 rzcczywistość i krytc-
ria l tlrnr itlncl-mctodologiczncj popralvności. Mozna ich obow illzywa-
nic przcclstawiać na rciznc spclsoby, ale nit trzy wyniktrjącc st4d nlt-
stępstwa powinniśmy zwrćlcić uwagę:
l . Tak jak w naukach okolltlmicznych, takzc w ntarkctingu obclwiązy-
wać powinien warunek neutralności aksjologicruej. Wprawdzic tcl
ckonornii zitwdzięczamy wypracowanic katcgorii wartości, alc oktl-
nomia nie bierze pod uwagę dalszych dziejów tcgo pojęcia, poprzc-
stajqc na akceptacji obserwacji, iz ccna oscyluje wokół wartości i vi-
ce Versa. Jedno jcst pewne: utozsamiana z nakładem lub cenq wartość



132 Ku:i t n ie rz Ił o g t lzi ń s k i

ckonomiczna, nio moze podlegać weryfikacji w konfrontacji Z innq -
nawet uzn an ą _ Iecz n ie-ckonom iczn4 wartościi1.
2. owa szczcgó|na pozycja wartości ckonomicznyclr bicrze sig stqd,
zc jcst to wirrtość micrzalna. W tym wnitlsku zawiera się kwintosen-
cja tcgtl, ctl charaktcryzujc cywilizację ilościorvą [kttira wg poriody-
zttc.ii J.lc (joff'zr zllczęll,,l się juz w XVII w.] butltlwanź| I]źI przcktlntt-
t-liu, zc wszystktl cla się - przez roz]tozcnic na elcmcnty picrwszc -

zw,<rrzyc i zl"nicrzyć, cc.l więccj to, ctl nic wyInicrIlc, nic nlicrzitlllc llic
jcst wartc zaintcresowanilt, jcst bowicm bczwartościtlwc.
3. Zaproj cktclwitny wg cybornctyczncgo scllomutu,,czlrr nci skrzy n k i "
pr()ccs produkc.ji wyprcparowany został z jakichkolwick - oczywi-
ścic ptlza tcchno|ogiCzno - cfcktywnościtlwynri - oclnicsicri. l)tlchtl-
c|zić zitdośćrrczyn icn ia, c|tlmagać sig naprawictlia krzywr|, zrcktlm-
pcllsowania stral sptlwtlc|tlwanych tlsztlstwom' owszcnl nltlzIła, ltlc

.juz tylko przccl silclom. Co <'tznacza, zc taka poclstawowa katcgoriit rc-
gulu.il1clr życic sptlłcczno - jaką jost sprawicdIiwy ptldziirł i wymiirna
- wypr()waclzana zostitła ptlza dclnrcnę gospodarki.
4. Praktykzt i tcoria nrarkctingowit, ilscyIujc, by Ilic powicdzicć Ilrwi-
rrrjc' między tirk wykrojoną sf.or4 czystoj rircjtlnalnclści gtlspoclltrczcj,
ir jc.i sptlłocznym' no powicclłmy 'kulturtlwynt tltclczctlicm. W tych
niczclccyclowanych ruchach wykonywanych w tcnrpio ruhuto lLtct'
wioln rubuto Znacty po włosku okradzionyI wic|lrć, zc l-llitrkcting.icsl
protezq z'asilanq i sterołvallq przez produkc.ję Ilic tylo oc7ys/'C7'ol.tl'|.
ctl <lbrltbclwaną7. synlboliki Iuclzkich gcsttir,v i zirchowari'

Jlrk zachtldzącc wc wszcchświocio prtlcesy tlpisu.jcn1y Zź| p()lll()cźl
nl<ldcIu rclz'szcrz,ajilccgo się nrakrok()snl()Su' tak rozwti.i gtlsptlclirrczv
micrzynry ZŹr p()mocą wskaŹnik<iw ckspansji tcrytorialnoj, podbo.jrr
n<lwych rynkćlw, wskaźniktlw udziału w rynku, glclblrlizacii itp. w
tych podbojach uczcstnlcz.y oczywiścic takŻe nrarkcting, zwyklc jirko

awangardil czy|i,,szpica przcdnia''. Nic chcę tutirj wchodzić w kwc-
stic nzt ilc tl cclach i kształcie strategii mitrkctingclwych przes,4t|za.ja
owc skwantyfikowanc' narzucone przcz produkcję wskaźniki okspan-
sji. Skoro nic jcst dziś sztuką wyprodukować, tylktl sprzcclać, więc
nic ulcga wi1tpliwośCi,ze marketing znajduje się pod ciśnienicm opc.ii
produkcyjncj. Wypada więc spytać o ceng owcj ulcgłości. S4clzę, zc
ccna jest wysclka.

Emblcmatem markctingu stało się hasło, które znaleźć mozna nie_
mal na każdej stronie podręcznika z marketingu ze, chodzi przcde
wszystkim o zaspokojcnie potrzcb i maksymalizację sirtysfakcji na-
bywcy Więc marketing z owym hasłem na sztandarach i ustach mar-
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ketcrriw, realizujc wykalkulowane dyrcktywy producentciw. Czy za-
angazowani w to, występujqcy w roli marketerów, wyk()nawc]y
uświadarniaj4 sobic, zc przewaga konkurcncyjna jcst w kclricu tylktl
cut.emistycznym clkreślcnicm dla zdobycia władzy, iaką w datlynl
scgnrcncic rynku chce dysptlnować organizacja,/

A więc Czy ccną za tcn stan rozdwojenia jcst popadnięcic w chro-
niczn4 schizofrcllię? Ccna jcst jcszcze wyzsztt. Jeśli bowienr schiztl-
fcnię nltlzntt |eczyć, [a tcrapia w donryślc OznaCzLL nadzicję ptlwrotu
clo zdrowia, czyli normy za zdrulwie uznanojl, to w naszynt przyparJ-
ku ccną jcst kretlwanic zupołnie inncj, zakłanlancj wizji świata

Nic tylko sig przypomina, alc i nisktl kłania F. Nictzche., kt.iry
anltliztlwitł tlpisywalry tu stittl, w którynr |.ał,sz,jcśli lcpicj słr-rzy ż'ycitt.
jcst wirrtościz1wyzszz1 niz prawcla, kttirit m()Zc zyciu się sprzcciwiirć.
I)oclstawnry pod zycic, zycic gospodarczc i otrz,ynrirnry syntotyczny
tlpis tcgtl, w Czym tkwimy: zachowanic ctyczncj czysttlści, kiorowa-
nic się zltsaclanri nrtlrltlnynri jcs| nit:życitlwc, bo .jcst nico1.ok1ywIlc.
Czyntiw tlic tlsprawicdliwia tlbowiązujł1cy kodoks ctyczny, irlo ich
spti.iność z tlbrltnynri przcz tlrganizac.ję cclanri, zaś skutcczntlść -' Illr.i-
lcpszynr dla nich uzasadnicnicm. W tcj pcrspcktywic ncgoc.jowunic
tlkazLrjc się być rltfiontlwanicm z góry zttłoŻoncg() kłanrstwa.

A|c ziltózmy, żc w mis.ii tlrgarlizacji i wyprowadzonych z tcj nlisji
strirtogicznych ccIach zntt|,azllo się czytclno przosłanic dtltyczl1cc rlbra-
nyc|l przez tę tlrganizircjg wart<lści. Zztr,az llllsuwa się pytanic, w jlrki
s1-ltlstib kttlś jost w stanic przckonać innych, zc powinni jc zaakccpttl-
wirć./ Budtlwtttlic wspólncj płasz'czyzny p()rozumicnic nic jcst nltlzli.
wc Z p()w(ldu tlczywistc.j sprzcczntlści intcrcsów.

Mlrrkctirlgowa awangarda wystawionźl na ZcwnęIrzny tlt.lstrzitł
znirjdu.jc ty|ko.jcclr:n sposćlb obrony. Sanr F. Nicztcho nazywa ttl łit.
clnyln słtlwcrtl uwodzenie, alc wzi4wszy pod uwagę markeltingtlwy
ktlntokst p<lwinntl się raczcj powicdzicć manipu|owanie. Marripultl-
wać znaczy wykorzystywłlć nicwicclzę, rozmiękczać świaclolntlścl
wyboru' przckształcać potrzcby w pragnienia, kt<ire są - Z dolinic.ji -

nie clo nasyccnia' dawać obictnicę bcz pokrycia, no i oczywiścic pro-
mować półprawdy. By wybrnqć z tcj kłopotliwej sytuacji markcting
ucicka w abstrakcje uznaj4c rcalność ptlwszechlrików, więc cokol-
wiek zost:rło wyprodukowane nazywa dclbranli, a wszystkcr, cokol-
wiek istnicje _ w produkt zostaje obróconc.
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2. Rozdroża marketingu

Pewnic wystarczy' Podsumowania tego fragmentu nic będzie, btl
chciałe nl jedynic zakreśIić stan w jakim zna|eź'|iśmy się nly - prakty-
cy i teorctycy markctingu Podsunrowania nie bęc1zic, bowiem wymit-
gałoby ono sformułowania wniosków' a wniosków pewnic byłtlby ty-
lc i|u uwaznych czytclników. Więc jcdna tylko uwaga: cały toIl wstę1l
rlie powinien być oclebrany jako argumcntLtm ad hominclł' nikogcl
bowienl uprawiającego markcting nic zzl,ll.lierzanl os4dzać. C]hcitrł-
bym jedynic uświadtl mić, ze droga jaką wicdzic ttits nrtrrketing nlźls()_
rvych dtibr krlnsumpcyjnych wydajc się być ślepq uliczkq.

Mozc jcszczc nic wszyscy dostrzogajly jcj konicc, ak: w kazdyrn
razia zb|izanly sig do skrzyztlwania i pownic wic|u [rnozo wigkszość|
poclażirć bgdzio w tynr SźImynl, ctl clcltąd kicrunku. Spróbujmy jcdnak
odczytlrć to, tl czym inftlrmują nas znaki r<lzstawion c wzc|łuz clrogi.

Znakl. |ł.zeczywistość jcst tl wiclc boglttszlt niz się to nanr cktlIltlmi-
stonr wydzrjc.

Dawny, dychtltomiczl.ly porlział byt<iw nżI nolno Iwylwtlry czto_
wickaI i.fizci |rzcczy. ktclrc swcgtl istnicnilt llic zitwdzięcz'ajiy czł<lwic.
ktlwi], proponu.jg rrztrpcłnić wprtlwlrdzir.j11c trtl.jwymilrrowy ollr,,yl,
świata, czy jrlk chcc K.Ił.. Ptlppcr tlbraz trz'cch świirttiw
|, Fizyczny świat ciał ożywitlnyclr nioozywionych
2. Swiirt wszclkich ślviirdomych - ijak chcc psyclrclana|iza rtiwllicz -

nicświadomych przczyć
3. Swiat obicktywnych wytworćlw Iudzkiego umysłu,zkLórycll część
chtlć nla postać inlmalcria|ną istniojc rcalnio np' geomctriit' warttlści
nrrrral nc czy r:stcty cznc, problcmy cgzystcncj t'inc, z ktti ry m i boryka
się człtlwick i Irrt|zkrlśc.
Znak 2. Zb|izaiąc się dtl skrzyzowania natrafiilnly nźt ostrzczr:nio:
Uwaga: normatywna, wymuszona sankcjami postawa moralna nie
przystaje już do Zarysowancj wyzcj wizji świata.

I'oszukiwanic w tym wielowymiarowym świecic głębszego, jc-
dnocześnic właściwcgo zaktnzcnienia dla etyki biznesu doszukiwać
się nalczy już jedynie w oclpowicdniej postawie wobec świirta. Po_
nicwaz taka postawa ukształtowana być mozc jedynie w wyniku
świadonlie podjętcj decyzji, mozemy więc mówić nie tylko o posta-
wie alc, ba - o cnocie. Jej piclęgnowanic pozwala dostrzec - jak to pi-

,K' 
R' I'tlppcr, W poszukiwaniu lcpszcgo świala, Warszaw l |99.1, s' 2| _ 22
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Sał Ga()rg Steiner _ wcwnętrzny SInak rzeczy. Wyraża Się ona dy'stylt-
kcjq ntyślenia; skrupulatnościq postrzegania; obyczajnościq zrozu-
micnia; finezyjnościq poznania a także taktełn Serca i umysłu,.

Pewnie tcn rodzaj wrazliwości mozna by oddać Za pomoci1jednc-
go słowa smak ffak oncgdtrj robił to Z. Herbert] a wówczas fronesis -
czy Platońska Sophrosyne', bo o nicj iest tu mowa - upodobniłaby się
do wrazliwości nir piękno.. Wątku Smaku czy wraz|iwości rćlwnioz na
piękno nie będę rozwijał, zwracając jcdynie uwag9 nA to, jak odlcgłir
- by nic ptlwicdzicć skrajn4 - jest postawa Czystaqo ckonclmi'sty, c1|tl
kt<ircg<l wirrtclść fi zrlttczcnic] ma tylko to, ccl policza|no. A nlttzo
czymś jcszczc g()rszym jcst liccllc.jonowany łnurkcler, dlzr ktt,lregtl
.,[libIil1'' tlpisujł1cą świat jcst ''Kotlcr'', a nauka uttrzsanlitlna ztlslał z
brrclun irrm i nurrkctingowymi.

Zatcnl <l wykrystalizclwaniu sig ptlstawy i wrazliwości rnoralnc.j
mozcmy mówić nic tylko.jak o proccsic wcwnętrzIlcgo doirzcwitnia,
alo i sltnro rozwtl.iu rtlzuntianogo jako dochodzonic clo połni człtlwic-
czcństwa. W tynl kontckścic Flcraklitowc Elfuls anthrópo duinnn,
moznźl tlttln.litczyć tak,.j:lk propon()wał to Heic|cggor: ctyka jcst zirgtl.
sptldarowttnicm przcstrzcni, a więc wznoszcnicm domu, w kttlrynt
tttlbccnia się duinnlz - btig. Nie zajnrujc tln jodnak przcstrzoni tizy-
Czncj, alc stirjltc się duimonion,cm jcsl przcmicszku.jqcyn w człrłv,ia-
ku głosc:tlt boga'
Znak3. Nicuchronność spotkania: markcting - ntimcl wszystkcl- na-
trafilt nlt ctykę Tcorctycznie dcl tcgo poc|clrodz4c m()Zna wskitzltć nit
clwa stanowiska:

piorwszc zltkłada, ze mozna zawszc tak lawirować, zeg|trjąc po
nrętnych wodlrch biznosu az w końcu trafi się dtl jakiogoś ptlrtlt'
i.ly tam, u cclu, przywiezionymi łupirmi obc|arować najbirrclzic'.i
zgorszonych rabunkowym charaktorenl okspedycj i

- clrugic dIa tlclmiirny, doccnia znaczenia naprtlwadzaj4ceg<l świtałir
latarni nltlrskicj - opowiadam się za rcjsem trzecicgo roclzaju I
chciałoby się powiedzieć trzeciej drogi....]' Rckrutu1t1c ziltogę, za_
brałbynr na pokład tych, którzy będq zc mną zgodni co do teg<l, ze
gdziekolwiek i dokądkcllwiek docicra człowiek, cokolwiek robi,
czy sobie to uświadamirrją CZy IeŻ nie, stąpa po fundamencio aksjo-

.-t.ak (i. Stcincrit tłunlaczv E. Wolicka
'()znacza 

ona ty |c cc,'. rozlropne nad xlbq panowanje, ir jcj wymtlwa ujawnia się szczogtilnio w tltlnicsic-
nitl dtl trzcch ..cn<it gtlsptldarczych'' J.M. Keyncs'a, lzn. chciwości, lichwy i [nadnlicrnic] przczorncj
tlstrozrrości...I.ynlipigknynlisłowy 

tłumaczy na Zygmunt Wcclcwski rluilrunitlnna język polski' Por. słownik Grcc-
ko - nolski. Lwów l929
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logicznym . No.tttclt land dajc się wigc ty|ko pojqć jako świirt natu-
ry. A poniewaz człowiek cał4 Sw4 okazałość osi4ga w pozycii wy-
prclstowanej, cllatego pionowy wymiar znaczyĆ powiniell wSZy-
stkie jego dokonania. Pionowy wymiar jest oczywiścic - nic tylktl
w tym wywodzic - synonimcm osi aksjologicznej.

Jcdnak takic zaltoż'cnie swoją oczywistościi1 niczcgo nic wyjaśnia Ico
najwyżej skazuje na dywagacje typu: jakic reguły obtlwi4zuji1 w sy-
tuacji, kiedy ring ztlstąpił dawną agorę:f

Wskazać wypada na dwic istotnc implikacje: |1] ctyczny dtlnl
wznoszony jost na solidnym aksjologicznym fundamcncic; [2] buclo-
wanic i zamicszkiwanic jcst nie tylko wysiłkicm tizycznym, a|o tru-
donr zr<lztlnricnia; a nio tylk<l pracą wytwlrrzlrjilcą n()we uzytcczntlści,
alc kclntenlplacj4 warttlści zastanych.

Markcting musi zateln spotktrć się z moralnclścią wszędzic i zit_
wSZc tam, gdzie wraz|iwy i myśl4cy [a nic tylko rachującyI człowick
sptltykil drugicgo człclwicka, innc Ty.

|)rzmi ttl .jak tlanał, alo nic wiitdomtl czy tcc|rntllogia nic skicru.jo
mtrrkctitlgu w illni1, wirtultllla rzcczywis|tlść. A wtjwczits zltnliltst
autc:lrtyczllcgo spotkania - pcljawić się mtlzc jłrkiś kontttkt, zitrniitst
człtlwicka - juz nio antlnimtlwy, alc o - mililowy nabywcit, it w ktlIi-
ct| jakiś intcrnettlwy cyborg. Uświaclanliam stlbic, zc 'sci<,ttc:c !.i-
ctirn st,ałtt się rzcczywistości4' kicdy nlog9 tak zaprogramclwać nro.jo-
go PC - ta, by prtlwildził rcgularnc zakupy Z Scrwcrcnl AMA-
ZON.com.

Czym będzic nrirrkcting w świccic intornctonautów, irrtcligcn_
tnych lrukcrrjw izL.l|az<lwanych klicntów/ Jakim się stanic w wirtuir|-
ncj rzcczywistości, kttira ritz stajc się sklcpcm, innynl razcm komik_
ScIn, czźlsźrIni księgtlzlliorem, w którcj zniesitlna zosyaje granicir mię-
c|zy tha slnp a lo 'show,!. Jaką będzic montalność nabyców i wrirżli_
wość nlirrkcterów jeśli obie ukształtowanc zostaną przez standirrdy
infbrmatyczrle,! | czy wrazliwość etyczna będzic jeszczc potrzcbna'/
Jeśli nie' to co |4 zastąpi? otępienie?

Mrlzc więc spcltkanic marketingu z etyk4 jcst spotkaniem przc|ot-
nynl, krótkotrwatym? Moze tracimy czas dyskutując o tym, bowicnr
pcwne - technolclgicznie zdeterminowanc proccsy _ juz są nie- do-
odwrócenia./

Zasadnym jest to pytanie, zwłaszcza kiedy pada podczas pochów-
ku trupa nazywitjącego się lnmo oecnomicus. Nad jego trumn4 po-
chyla się homo ereCtLłS, człowiek, który stan4ł na nogach nic tylko po
to, by chodzić, ale by raz na zawsze zamanifestować swoje przesłanie
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całemu stworzeniu: oto jestem i kroczę, i gtiziekolwiek stanie moja
Stopa pierwszeristwo mieć będzie wymiar wertykalny. Brzmi to pate -

ty cznie, czy j ed nocześn ie napawaj 4c n adziej ą ?
A nrozc w rctortach roznicconych w Dolinio Krzenrowej juz pali

się tlgioń, btlwiem zadecydowttno,ze homo erccttłs nadaje sig iuz tyl-
ktl na krenrację, zaś jcgo micjscc zająć ptlwinien sicdzący przy kom-
putcrzc hclłtttl lcchlictts,l
Pozycja 4. Stanzrć na wypr()Stowanych nogach i spojrzoc. wyzoj: Li-
czźIcy się pozitlrrl autorlomiczności nlarkctingu.

Cały powyzszy wyw<id budowany był na tlczywistym zt/loż'cniu
uwikłaniir nlarkclingu w produkcję i zIlaczncgtl ograniczcnia ji:gtl sa-
modziclności. owa ograniczona autononriczność była jcdnak clo zalrk-
ccptowania w tym modclu marketingu, który zaclawalał się zdolllclścii1
do zaspokajania potrzcb tylez masowyclr' co ''Zowtlętrznych 

''Ilabylv-

ctjw. Jcdlllrk tak slornrułowany coljuz nic wystarczlt. Nowy ccl, wyra-
zalty chtlćby w ptlstlrci postu|atu nadrzgclności korzyści nllbywcy' p()
picrwszc w inncj ptlzycji sytuujo klicnta, po wtóro ktlrzyść utozsami:t z
łi1cztli1 wartościi1 nabywcy wynicsioną juz nic ty|ko z samcj trłrllslrkc.ii.
Musi to wpłynąć takzc na pozycjonowanie Samcgo mltrkctiltgu.

3. Wnioski

A tcrlrz p()ra na sf ormułtlwanic clwu witznyc|r wnic-lstiw:
od kiccly nauki o zarzt1dzaniu stały się micszaninq inzyniorii 

.I.ay'

lora ptlclbuclowirncj p<iźnicj behawioryZmicm Skinncra - joclynyl-rl tlb-
Szaronl' na kttirynl nl()Zc ujawnić się moralntlść jost ctlś, ctl llitzwltł-
bym cnklawq nutrkctitlgu,której nic nalczy mylić z rynktlwl1 tliszlt.

Z p<.lwyzszych względów cnklawa markclingclwtt musi ptlzostać w
natlkowcj ,,korcspclndencji'' z wiadzą r-l alrządzaniu, aIc jcdntlczcśnic

być stale tltwartą na oddziaływanie etyki, tak długcl, jak długo w clc.
cyzjach zapadających po obu strontrch transakcji będzicnly mciwić tl
proforowaniu Irozumianym jakcl stawianie wyżcjl.

Jest to eĘcznie mocny argument, jednak gwarantujqcy tylko etycarc
minimum

Pojawiajq się jcdnak przesłanki _ na razie jeszcze dość w:1tłe, by
przebić się do świadomości większości nrarketerów _ jednak na tylc
obiccuj4ce, Że mozna sformułować drugi, optymistyczny wniosek:
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otóz wiele wskazujc na to' ze owa autonomiczność marketingu'
okrzcpn4wszy będzie w stanic oddziaływać przeobrazajqco na mene-
dzment, a przez nauki o zarz4dzaniu równiez na zasady prowllclzenia
biznesu. Jcdnak llic łudźmy się, owo przcobrazaj4ce bizncs oddziały-
wanic marketingu nic dokona się SamOCZynnic w miarg przcchcldze_
nia od orientacji produkcyjnej clo marketingowej. Rozptlcząć się mo-
zc dopicro wclwczas, kicdy - z racji wspomnianego w punkcic 3
wnitlsku - raz na ZawSZc przczwycięzona zostanic opcja produkcyj-
nA wrźlz z c.ałą techniczno- scjcntystyczną nadbudową.

Zastanćlwmy się tcraz' w jakich okolicznościach dochodzi do tlwc-
go - wspomniancgo wcześnioj - nieuchronncg,O - spotkania marko-
tingu z ctykq. Pomijam tu zupcłnic kontokst historyczny lnp. prtibę
wyprźIc()w tlllitt przcz śrcdn iowieczno un iwcrsal nych zasacl wy m iirlly
sprawicclIiwcj, czy warunki dopuszcza.iącc grtlmadzcnic Llogactwa'
irlbo tcz inspirtlwallą spclłeczni1 naukt1 Ktlścioła prtlpozyc.ję ptlslltwic-
t.lia pracy przcc| kapitułcnt|. Poprzcstrr.jg na rckclnstrukc.ji, tlc|dlrjącoj
mozliwic wicrnic warunki, w jakich nowoczcsny markoting natral'ilr
na ctyczny funclamcnt.

Manr dtl zaktlmunikowitnia dtlbr4 wiadtlmość! Niczogtl nic mttsi.
my Zź|czy|lać ocl ptlczątku, bynajmnioj nio dlatcgtl, zo .iak twiorclzl1
mędrcy wszystktl już byb, |ccz z tcgo powt.ldu Że juz wypracowalla
została i istnicjc ctyCzna wcrsja markctingu; jcst niq marketing rc|ir-
cyjny, irlbtl markcting usługrlwych rclirc.ii' Co zn,dczy to samo. Ch<ldzi
<> relationship marketing. AL.ly nic było zadnych wątpliwość - o t9 jc-
go wcrsję, która wyprtlwadztlna została z usług.'.
Chc4cych ślodzić trudności zwit1zane z jcgo wyłanianicm się Zt|prLL-
szanr dtl tlclwicdzcnia dyskusji' która od l999 rclku prowadztlna jcst
na intcrnctowych stronach Katcdry Usług,

4. Zmiana paradygmatu marketingu

Zastrzezenia dotyczące marketingu fbrmułowane być mog4 z dwu
zasadniczych stallowisk. Pierwsze nazwać mozna krytyką zdroworoz-
sqdkową; drugic zaś jest rezultatem naukowej ana|izy słabych stron
marketingu, którc z ich przezwycięzania wyprowadzają now4 jcgo

6odniznićją nalcży od innych propozycji [nowości] markctingowych, do kt<irych naloży nlarkcting bcz.
pośrcni, czy sicciowy, kkirr: powstały w wyniku tcchnicznych nloż|iwości bezpośrcdnicgo ktlntaktowa-
nia sig z kIiontanli [tączntlść on lino]

'www.uslugi.ac.poznun.pl
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wersjg. Nie muszę dodawać, Że przytaczane ponlŻej zastrzcze|liil Sll
aspektowym Zestawem charakterystyk sporządzonym pod katem
prowadzonego tt'l mora|nego wqtku i oczywiścic nlają czytclny auto.
rski rys.

Na dtlbrą Sprawę wszystko' co zostałcl dot4d powiedzianc stanowi
za|cclwio wStęp, rtir:lcdwie wprowadzcnic do sfilrnrułclwania tczy głó-
wrlcj zapowiaclajqccj nic tylko znrianę parac|ygntatu nrarkctingu, itlc
zakładaj4coj następu j4cą za|ezntlśc: j c ś li upow,szac lmi s ię ra l ut:y i t ttt
warsju murkctittgu, tytrt .surnyn u.jawniq .sic jciltutzttttt'ztti<, t'tyczttc jc-
go pod.slawy.

5. M ark etingov, e znacz.enie relacji

Nic zanlicrz.ttnl zbyt głęboko wnikać w irnalizę kontckstu i zakrcsu
znltczcIlitlwcgtl intcrcsu.iąccgrl nas lutaj ptljęciir' aIc nic ptlwinrltl się -

w intcrprctacji odwołuj4ccj się c|o źrł1t|a| - rezygnować z inspiracji
ctyrrltlltlgiczllych.,I,e zaś, poclpowiaclają nam, zo sktlro m()wa tl rcltt.
cji, to stosujcnly j4, do takich sytuacji, w ktcirych chtldzi <l ,,clc|nicsio-
nio c|o ...'' lub zdanic Sprźtwy z czcgoś |relatio,-nis| ... I,rzy tcj okazji
warttl lladmicnić, zc traktowana jak synonint intcrakcja cksponujo
blrrdzicj nięclzy _c|ziałanio, wsptlł.działanio' CO oznacza, iz tytułtlrva
rclirc'ia ptlsiirda llcz wl1tpiclliir lrogatszą ktlnotacjg. 

.I.on 
właśnic wnitl.

sck stitł się przcsłltnkl1 twtlrzcnia dtlśc rtlzbucltlwanych klasyfiklrc.ii
rclacji i objęcilr nilni takżc rclacji o charitktcrzc symbtlliczrlylll IIlp.
przywiązanic do marki bądź osoby usługodawcy], a więc milrllc|n Ic.
lacji obcjmujc się takzc i takic przypadki, kicdy brak.jcst rc'\p()tl,sL|
powstirjącego w wyniku zaangaztlwalliit drugiej strony. ogrtlmna rtiz.
norclclność rclacji, ściś|c rynkowych i pozarynkclwych, uzllać nirlczy
za zasaclniczy czynnik sprawczy powstar)irr i rozwoju nritrkctingu rc'
lacyjncgo [re lations ltip mar kcting).

Odkrywania przez markcting znaczcnia relacji, dla zrozunticnia
opisania tcgo, ccl właściwie zachcldzi i wydarza sig w wyniku nlarkc
tingowcgo oddziaływania, było proccscm trwaji1cyrn <lwa dzicsięcio
lccia, az do momentu powstania ofektu synergii, który kulminrrjc cks
plozjq zaintorcsowań i specj alisty czny ch publikacj i. ograniczę się je
dynie do sformułowania tezy, której niestety nie będę mógł rozwinqr
w tym artykLllc, a brzmi ona mniej więcej tak: gdyby nie markctitt1
usług, ltic wiadolno Czy ntarkctitlg relacyjtty w og(lle lry powstał, a jc'ś
li nttwct tak by się stało, to byłby on zgota C4,m'ś odlnienlrynl. Nic jcs

l -19
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to przypadck, ze alltorami prac poświgconych tcj właśnie nowoj wCr.
sji marketingu, są przedc wszystkim ci, którzy jak, Gunrmcsson,
Ch.Grónroos, R.Normann' A.Payne' aktywnic i z sukcesem ',upra-
wiajq'' marketing usług.

Wychodzl1c z podstawowcgo załozcnia, ze w nrarkctingu rclacyj.
nym rzeczywiścic chodzi cr rclacje, a nie triinsakcjc, podjęto wysiłok
zmicrzttj.,1cy clo trporzqdkowania tych ostatnich. ZaprtlptlIlt)wźtna
przez E. Gummcssona systcnratyka' przypolninaj4ca - tclttl PrOpOr_
|ion gurdć - wysiłck inncgo Szwcda' Linncusza, pclzwoliłzr wyrtiznić
clokładnic 3() typów rc|acji uporzz1dkowanych w następująco grupy:
l . Rclacjc kIasyczne, typclwo relacjo trarrsirkcyjllc z udziałcn, Lląt|ź z
ptlrrlinigcicnl pclśrcdnikćlw (c|iac|a, triada, sicctizyczncj dystrybucji)
2. I{cllrcjc rynktlwo wyrtlżnitlno; najwazllicjsza cl|a mirrkotingu rolir-
cy.irlogtl grupźt obojmująca: clbok kIasyczncj cliacly, tilkzc rcIirc.ic z
ukrytynri, nicrozpoznanymi klicntami, rclac.io micclzv klicntanri, rcrlir-
cjc w kttirych nabywctiw trirktujc si9 jak człtlnktiw nalozi1cych cltl tlr-
ganizacji' ntl i tlczywiścio - potrakttlwanic wzorcow() - rclac.ic usłu.
gowc
.3. Mcgarcllrcjc; wprawdzic nic moznit ich nazwać rynkowynri, lrlc
warunkują ono p()wstawanic tych clstatnich, lt twtlrzi1jc rclac.ic Z tTlźls_
mccliłtnli, mcgiraliansc i im podobnc rclac.ic wyoclrębnitlllc i llttc|aIlc
przcz mcgamarkcting.
4. l(cllrc.jo ułomnc [nano - rclacjc, czyli karłtlwatc|, wyrcizniaji1 się
tyn1, Zc są wcwllętrznie zoricnttlwanc i twtlrzą wsparcie dla opisa-
nych wyzej rclac.i i zcwnętrznych'

oczywiścic w organizacjach typu sicciclwogo' granica mięclzy tym,
co wcwtlętrztle a tym, ccl zcwnętrznc nic jest ostra, nicmnii:j mozliwc
s4 clo wyrtiznicnia rclacjc migdzy wcwnętrznymi kliontami [opisywa-
ne przcz markcting wcwnętrzny]' między strukturami hiorarchiczny-
mi a tunkcjonalnymi, czy wreszcic rc|acje ptlwst:rjącc w wylliku
w prow ac|zcn i a rtlzw i t1zań, któ rych ce lcm j cst za rzącl ztlnic j akośc il1.

Powyzszo zcstawicnie moznźI uzupcłniać dodatkowymi charakto-
rystykami, prezentowanymi na rćlznc sposoby. ogrtrniczg si9 do pcl_
czynienia jcdnej uwagi. opisane pokrótcc rclacje wytyczaji1c zupcł-
nie nowe obszary dla penctracji marketingowej, sprirwiają zo przed
marketingiem otwieraj4 się nie tylko nowe mozliwości, alc stają no_
wc wyzwania' Te ostatnie przestaną być gołosłowną deklaracją, ieśli
pcldaną wyzej systematykę E.Gumnressona uzupełnimy innq klasyfi-
kacj4 relacji' dzie|4cje na: uty|itarne' poznawcze, estetyczne' mo.
ra|ne. Nie ma chyba Scnsu komentować tcgo klarowncgo podziału,
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irle jcclna rzecz godna jest podkreślcnia. Dzięki tcj klasyfikacji otwic-
ra Się innii perspcktywa intcrpretacyjna, w której nie tyle chorJzi o po-
szcrzcnie zakrestt, co pogł9bienie analiz odnoszqcych się właśnie do
rclac.ji.

Lokujilc relacjc utylitarne, poza granicami prowadzoncgo tu dys-
kursu, nalczałoby stwierdzić, ze tym ccl wyrtiznia rclacjo w sttlsunku
do innych ptlwiltzań czy odnicsień jest ich jednoznacznio podnliotrl-
wy fundament". Skoro sprawcami i uczcstnikami ro|acji s4 luc|zie, ttl
irrchctypiczn11 lormą wszystkich rclac.ii - a więc takze tych rnltrkotilr-
gowych - sta.jc się rc|acja Ja - Ty oraz rclacja Ja - Ttl. Wytlc|r9bniajl1-
cy i tlpisujący je dialogicy wyraźnie podkrr:ślaji1, zo tldntlśnic dtl rcla_
c.ji drugicgtl rtldzitju, przcdnritlt, kt(lry dzięki nioj bitlri1 w p<lsiadanic

.iuz.jcst, istniirł wczcśnicj |ub zostat wytwtlrztlny, skortl jcst. wigc czc-
ka \gogcnwarton\. Natomiast w rcIacji typu ostlbt)wcgo' Jłr - Ty' Jtr
stajc juz nic naprzcciw, alc wobcc drugicgo Ty \gcgcnstchcn\. Nic za-
micrzanl oc|krywać obszarów dawno pclznanych, alc poc|kroślaji1c
znaczclric rc|acji' ktclrą nazwać wypada ,,archctypiCznL;,, robig ttl p<l
ttl, by wskazać na oczywistc kclnsekwcncjc takiogtl włltśnic z,,tk<łrzc-
nioItia mllrkctingtl, w rclacji (a więc takzo całc.i ckontlnrii). A tlrk4
picrwszi1 i isttltni1 ktlnsokwcncjl1jcst p<ljawicnic się w młtrkotingtr ro_
lircy.jnynl zasac|y antropiczne.i. Nzrsuwaj4cych się tuta.j oczvwistych
sko.ilrrzcri z kosmologią nic kwcstionujg, chciałbym nattlnriast potl-
krcślić r7cc7' następtrjl1cl1: ptlwstajl1clr dzięki rr:lttcjonl sytuircja bczpo.
śrccllliości, clialtlgu i sptltkania, warunkujc powstanic trwltlszycli
więzi i zitlczności, a przccicz to właśnic onc są cclcm markctingu ro.
lacy.incgtl. Tynr sanrynr powstajc rcalna szansa, zr: taki właśnic nritr-
kcting ptlzwoli obronić |udzką [sic!] subicktywność przcrJ ttlttr|izuj:1-
cymi zakłtisitmi llauki, kultury masowcj i oczywiścic tr:chntlltlgicznic
zdctcrmin<lwancj i tcchnokratycznic sterowanci gospodarki.

Zakrcs i znaczenie zmian, jakic za Sprawą zasady antropiczncj ptl-
winny się dokonitć, trudnc są nawet do ogarnięcia w tej fazie rcl.loksji,
wytyczitjc c|roga' a mozc nawet most, rozpięty nad przepaścią iłqcz4-
cy krainy zamicszkałc przez osobniki wyłonione w proccsic ewolucji
nauk ekonomicztrych, z których pierwszy to honto ockonomicllś, dru-
gi zaś Icl homo suppositus (człowiek wielowymiarowy)' ten ostatni
postrzcgany w całcj swcj, równiez wewnętrznej złozoności ja'ko die
Gesamttlualitcit.

"Właśnic z tegtl pclwtldu nlarkoting rclacyjny rtiŻni się od nlarkotingu bczpośretlniogtl, ptlIricrvaz tcIl
ostatni ptlwslał clzięki wr,korzystaniu nltlzliwości tcchnicznych' pozwalirj4cych na ',bozpośrcdni'', tzn.
on f inc, kon(nkt sprze daivcy z nabyrvcil, jako.sposrib na u.sprttrvnicnie sprzerJ'.uy.
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Zasada antropiczna odniesiona z kolei do rclacji poznawczych w
miejsce,,laborattlryjnego nryślenia'' wynlusza wprowadzcnic rnetod
iakościowych, w ścisłym, a więc epistemologicznym i aksjologi-
Cznym, tej kategtlrii rozumieniu. Tę now4 metcrdę F. Rosenzwieg nl_
Zywa mctodą mowy' by podkreś|ić, ze warunkujo ona taki proces po-
znania, który z tcstowania hipotcz [służącego potwicrdzaniu iclr zgcl.
dności z obowiqzuj4cymi tcoriami] zmicnia się w tw<ircz'y wysiłek
zmierza.iący c|tl nadawania znaczcń, jako podstawy sl1dtiw słr-lzqcych
gencrowaniu nowych tcorii.

Znaczcnia tc odkrywanc są i interpretowanc dzigki badaniorn uczc-
stnicz4cyrlr, tlrgitnizt)wanyrn w taki spostlb, by rnóc znirjdtlwać opti-
mLlnl Czźtstlwc, clkrcślanc tlczywiście z ptlzycji lradancg<l obicktu, by
tym łatwic'j i tral.nicj ot|czytywitć owe Scnsy' Nic chciałbynl tcgo po.
zn,awCzcg(l wi1tktl daloj rozwijać, ponicważ tctlria zdttjc się tlstattlitl
tluiyc nawct ucickaj4cych w praktykę prof.cstlrtiw, przcjdę wigc jc-
szczc rla momcnt ckl rclacji nroralnych, podn<tszlyc zltlcclwic dwic,
isttltllc jak sl1c|zę kwcslic.

ottiz sądzę, zc dzięki ,,oclkryciu'' równioz i tych ro|ac.ji, nltlzliwc
się sttrjc przczwycigzcnie czogoś' co w naukach ektlnonlicznych llyłtl
tlotychczas cwidcntnynl nirduzyciom terlnin<llclgicznyrn' a wyrłtzitłtl
się w przcktlllaniu i sf<lrnlułowłtniu, Zc'' C|obrt)',frzccz - przcdlni<lt' tcl
rriwnicz clobro w znaczcniu aksjologicznym. Dopicro za pomocll in-
tcrpretacji wyprowiidzonoj z marketingu rclacyjncgo mozliwc sig sta-
jc pogodzcnic ckonomii z aksjologią, w wyniku Czego dobro wytwtl-
rZ()llc przcz prtlduccntir Stajc się rzeczywiścic czymś dollrym rtiwllicz
dla nirbywcy, p<lllicwaz tcn tlstatni wsptiłdccydtrje nic tylktl o ksztirł-
cic. alc i tl zawltrtości takicg<l produktu.

Morłrlny wymiar rclacji uzmysławia, zc na dlruzszą mctg nic cltl
przyjęcia jost utrzynlanir: takicgo układrr, kttiry utrwalałby clorninują-
cą ptlzycjg jcdnc.i zc strtln. W nrarkctingu rclacyjnym sprllwę stawilt
się jasno i prowokuj4c4: chodzi o tworzonic rclację typu: Zwyctęzctl -

Zwyclęzctl, a więc gdyby jq opisać w języku teorii gicr' ttl p.owinlta
dać wynik o sumic dodatnioj. I tutaj ztl,czynają się dopiero kornplika-
cjc. Aby taki, zblizony do symctrycznego i pozbawiony podtekstu do-
nrinacji, układ mógł trwać, potrzebna jcst nic tak dobra wollt, tworzt1-
cych go Stron, a|e zaaprobowanic zewnętrzncgo systemu porządku-
jącego' Dzięki niemu, zamiast rywalizacji będzie mogła zroc|zić się
współpraca, zamiast eksploatacji koegzystencja, zamiast podjazdów i
zaskoczeń trwały ConsenSus.

Nic ma na to rady, Zmuszony jestcm pomin4ć cały wywód, który
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doprolvadzit do punktll, w którym pojawia się - niestety niczym Dcus
ox machina - propozycja nlrstępująca; rolę Systemu porz4dkLrjącego
spełniać powinien, znany skqdinąd i sprawdzony w teorii chaclsu,
zbiór atraktorów. w tcjzc teorii przyjmuie się, iz w pewnych skom-
pliktlwalrych i z trucicnr drrjqcych się tlpisać układach dynamicznych'
ztlchr>dztyce w pcwnych obszzrrach zjawiska, porz4dkują się właśnic
dzięki istnicniu owych atraktorów. Porządkowanic się clcmcntclw
ukłirdu w tctlrii chaclstl nie zit|azy tld tlbsorwitttlrźt, zaś w llaszynl
m arkotin g()w y m przypad ku nic za|cza]toby wył4czn ie od uczcstn i kt,lw
rcllrcji. Jcst tylktl icden taki układ, do kttlrcgo ntogliby sig oclwtlłirć, i
z kttircgtl pochoclziłyby wspomniane atrakttlry. Jcst to po prostu sy-
stom aksjoltlgiczny, którcgo istnicnic OznaczLl-.. dIa podmitltu gtlsptl-
d a ru.j i;ccgtl ktln icczność wypracclwa n ia włirsn cj ku |tury orga n iza c.i i'
zaś dla ost,lb wchtlclzących w rellrcjc - rlbtlwii1zywitnie intpcrittywu
zachtlwitń nttlraltlych. Etyka bizncsmcna i nrtlralo nlrbywcy s4 jzrk rir-
clitry nltprtlwirdzaj:1cc na ztriór atrakttlrćlw' tlporzqdkowanych hicrar_
chicznic w taki s1lilsób, zcttl, co utylitarno |okujc się nad tym ctl zalo.
c|wic lrcc|tlnicznc, ttl co wititlnc sytuujc się ponizc'i tcgtl, ctl piękrlc i
dobro.

6. RAPP - modelem marketingu relacyjnego

O nudaniu nrarkctingowi rolacyjnontu wcrsji opatrzono.i takinl
właśnie kryptonimcnr nic zadccydowały [w ktlńcu nie boz znltczcniaI
względy m ncmotcchn iczllc. Przeprowa dzona tlcldzicln ir in tcrprctacj a
kazclogtl ztych clcmcntów skła<lowych., uzmysławia' zc manly tt"l cltl
czynicnia nic tylko ty|c z podłozcnicm ptlc| Ps [4 I,s, 7 Ps| odrębnych
treści, alc z wprowadzcnicm zupetnie nowyc|r olcmcntów, jak rćl-
wnicz z innym ich uporz4dkowaniem. Jodcn tylko produkt pozostajc
produktcm, chociaz jegcl opis wyprowadzt>tty zt-tstitje z zattt'tzcnia, zc
nie kazda usługa staje się automatycznic usługowym produktem.
owa tozsanrość byłaby mozliwa do zaakceptowania jcdynio wtedy.
gdyby nrarketcrom przypisać posługiwanic się siłami magicznymi....

Wprawdzie drugio P oznacza persone|' kojarzyć się jednak po-
winno z people,jako ze w marketingu relacyjnym nabywcy nerbicrajll
zupełnic innego znaczenia. Wyraza się to najpełniej w modclu od-

',KtLzdr:nru 
z owvch e Icnlcntów I Rclacjont _ Are nie prczcntacji_ Pcrsonelowi/ludzionl - Produktowi]

pośrvigcony zostlł osobny rtlzdział w: K. Rogoziński, Nowy marketing usług, Wyd. AE Pclznali Ipicr.
wszc l99fJ, drugie 20001
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wr(iconej piramidy, która będąc Schematycznym oclwzorowanicnl
struktury organizacyjnej nabywców traktuje jako jej integralną [a nic
zewnętrzrtq] składow4. Ponadto to właśnie dzięki spotkaniu, do jakic-
go dochodzi między usługodawcą a usługobiorc4, mozliwc jcst budo-
wanie róznorakich relacji.

Arena prezentacji jest określcniem obcjmuj4cym to wszystko, c<l
stwarza szeroko rozunriane warunki, by usługowy produkt mcigł nic
tyIe zostać wytworzony co zaistnieć, jako wydarzenie |prcl'orntens|,tt
więc clzięki przclnyślanym działaniom przygot()wtljącyIrr ttl, Ctl jccly-
l^tic potcncjalnc w produkcie i ofercie mogło się skonkretyzclwać w
dunq korzyści dla nabywcy. Takio sttlwa jak iirena, Scclla, porfor-
|llcl-ls... netwii1zującc wpr<lst do clziałań toatralnych i paraplastycznyc|l
nic są jcdynic przcjawcm inwcncji słowotwórczej, raczej IpośrcdnitlI
p<ltwierdzlrją korzyści wynikajiICc Z takic.i intorprctacji irktu świacl-
czcnia usług, jak gdyby chodziło o spcktakl tcatralny.

l{elac.ie. Ich podstawowcgo znitczcnilt w nlarkctingu rolacy.jnynr
nio trzcba tłumaczyć, bo llcz nich nic mtigłby on w ogćllc zaistnir:ć.
Co słuzy isprzyja bucltlwitniu rolacji, ttl juz tlsobny tcmat nic nltlzli-
wy do omtiwicnia w tym micjscu. Jeclnic mogę zwrócić tlwag9' p0
picrwszc na ttt, zc relacjom przypada rtlla intcgrując poztlstlrło clo-
tt-lcIlty, sl1 więc onc jak sp<liwtr łiyczi1cc w jcdnq czrłtlść zrćlznictlwitllc.
fi;rrny markcting()wcgo oc|działywania; po wttirc nowa konIiguracj a
clcmcntów tworzqcych nrodol I{APP nicuclrrclnnio prowadzi ku drl-
skona|eniu obsługi nabywcy, ktcircgo nic mozna juz umicszczaĆ yv

pł.,lszczy źll ic I zcst aw i cl i n stru men tariu m nr arkct i n gowcgo, a I c trzcba
przcniość w sfcrg myślonia i dzialt'ań stratcgicznych. Po trzccic wrc.
szcic, co nla nirjściś|cjszy zwii1zek z tytułcnl i tcmatcm tcgtr :rrtykułrr:
lsuclov,anic raluc'ji podlegrł zasadzie wza'jcmnrlścl. W regulowanych
przez tę zasadg kwestiach typu: dla jakiego ustugobiot.cy, z jukq pcr-
spcktywq wspótpracy, przy jakim poziotnia zaangażowttnia sIron nieu-
chronnie i w sposób jcdnoznaczny pojawia się kontekst etyczny.

Witrto w tcj gencralncj charaktcrystycc wskazać ponadto nźl nastę-
pującc, nicrytorycznie najwazniejszc konsekwcncje, wynikiljt1ce z
przy jętej relacyj nej wcrsj i marketingu :
a. W zaprezentowanym tu modelu RAPP, cksponowanic jednego cle-

mentu markctingu pozbawione byłoby Sensu. Same relacje byłyby
abstrakcjq, a pozostałe instrumenty, traktowane w izolacji, byłyby
pozbawion e zl.laczeń, gdyby nie wsponrniana juznadrzędność rela-
cji, ich zdolność podporządkowania sobic pozostałych elementów
w mod elu RA PP i n ad awani a im zr elatyw izow a ny ch znaczeń.
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b. Zbęclne się staje eksprlnowanic i stosowanie uznawanych dot4d za
typowo składtlwycłr rnarkotingu mix. Na przykład potrakttlwitnic
ccny jako samodzielnego instruntentu, az dc> uczynicnilL go porlsta-
wą budowancj strategii cenowr:j, traci merytoryczno uzasaclnicnic,
sktlro jcj wyznaczenio wymaga uwzględnionia kilku istotnych da-
llych, takich jak: kto jcst wykonawc4 /; clla ktlgo usługa bęclzic wy_
ktlnana./; czy bę,Jzic t<l świadczcnic jcdnorazowc czy mozc wioltl-
Ictnia współpracir/, w jakich warunkach inlr jakich zasaditch rr:trli_
ztlwltna?; jaki ma być oczckiwany poziclm jakości/; jlrk aktywno.
ści ltabywcy./. Podobllic rzecz sig przcdstawiaz promocji1.
Składa.jącc się na mocicl RAPP elcnlenty spcłniaji1 warunck ktlhc_
rcncji dzięki ich nowcmu uporządkclwirniu. Jcdnoczosna korckta
ich zakrcsriw znaczcni<.lwych clajc w rczultłtcic jakby cl,ckt zintc-
grtlwania działttn markctingowych na - jakościtlwo wyzszy|11
pozior-nic i oznacza'.
I)rzcksztlrłccnic usłtlgi w clojrzirły usług<lwy prtlclukt tlznirczir jc.j
zaprojcktowanic z aktywnym udziałcnl nabywcy. Wtody rdzcń
prtlclrrktu tlkrośIlr tlczywiścic isttltę usługtlwogtl świlrdczctlilt, itlc
ptlztlstltłc skłlrclowo: clbudowa, komJllcmcntarnu oltlczku, cltltlkrcś-
lonc zostirjżI pr7cz wybtir najwłaściwszcg() wyktlllawcy, rltic.jsclr i
lilrmy świac|czcniil, tlc|powicdnicgo ptltrirktowitnia innych uczc-
stniktiw Zaangźtz()wanych w wyktlnanic usługi; aż. cltły tlrk btlgirto
wyp()SaZ()ny produkt nrusi w końcu ztlstttć zttitkccpttlwlIny przcz
nitbywcę
Arcna prezcntacji to nio tylko to, ctl pojawiit się clcztlm kliontlr ptl
oclsłonięcia kurtyny, a|o - pomijtrji;c rzadk4 nr<lz|iwość wpuszczc_
llio tlczcstnikćlw .spcłlaklu za kulisy - Swoim wygl4dcnr przcsitdza
tl tym, jakio b9dzic picrwszc wrazonic, zttnint Ijcśli w ogtilc] pocl'
c|ltnc zostanic ono intcnsywncmu i krytyczncmu ,'próbclwaniu'' w
trakcio wykonywan ia usługi
I'ut|zic,lt więc perstlncl iusługobiorcy - byliby manckinanlibcz
uwzulęclnicnia ich zr<iznicowirnych nrozliwości, zwłaszcza |yc|t
ptlzazawcldtlwych' unrozliwiających wchodzcnic w gtębszc rclacjc
Il'clacjc w usłttgach p<lwstawać mogą tylko dzięki |uclzionl' nato.
miast ich nawiązywanio uzależnione być mozc od nlniej lub bar-
dzicj sprzyjaj4cych okolicznośCi (ludzie - nriejsce - atmclsfcra -

aurźl - kultura), ale bez re|acji poszczególny akt - prawda, Że nie-
pclwtarzalny - świadczenia usługi nigcly nie mógłby przekształcić
się w proces świadczenia czy w pełny cyk| marketingowej ob.
sługi..

c.
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7. Podsumowanie

Mozna powic(lzieć, zc omawiany tu model marketingu usług w Ze-
stawic nowych cztcrcch elemcntów obejmuje to wszystko, co kclnsty-
tuujc akt i proces wykonywania usługi, a więc: podmioty, ttczcstni-
k<iw świaclczeni.,t; przcdmiot świadczcnia; relircje, w jakic wchodzą
wrżLz z cał4 płaszczyznq kontaktowania się' okrcślajqc4 i determinuj4-
Cq wsponlnianc r,vczcśnioj trzy clonlenty składowc. Alc słuzt1 tlnc nic
tylktl poprawnomu wykonaniu usługi. Pogł9bionc i dtugotlkros()wc
rc|acjc z klicntami, dzięki wspomniancj zasadzic wzajcmności' wy-
nttrsza.ii1 clcmentarną uczciwt-lść i to tlll<lwi4zLrjźlc4 p() tlbu strtlIlach
usługowcj rclacji, wprowaclzzrjąc na trwałc ctyczny korltckst. Nic po-
paclając w nadmicrny tlptymiznr moznir by stwicrdzić, Zc Sź| ()llo w
stttnic nic tylko zmicllić i przcwartościtlwać stclsowano w nritrkr:tingLt
instrunrcntarium, alo oddziirłać przcobrizajl1ctl na ,,filclztlfię'' prtlwlt-
clzcnia [>izncsu.
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Wptyw stabilności i zmienności otoczenia n
rozwój przedsiębiorstwa

I. Wstęp

Działalność i rozwój każdego przedsiębiorstwa są zdctcrmiIlowal
dwoma rodzajami zmicnnych. Pierwszy, <lotyczy stosunkc'tw prze
siębiclrstwtlz <-ltt-lczcnicm, nattlmiast druei, obcjmujc proccsy i rclac
zttch<>t|zt1cc wcwnątrz przcdsiębiorstwa. Ranga poszczagolnvch r
tlzir.iriw zmionnych nic.jcst jcdnakowa w czasic. W gospodlrcc zarz
clzirnoj colltralnie o ptlwcldzcniu przodsigbitlrstwa dccydował w gł
wnr:j lrricrzc potonc.iał produkcy.iny przcdsiębiorstw a oraz pr()cosy
roIilcjc wcwnętrzno. Nattlmiast gospcld:trkit ryIlkclwźr w zitsitdllicl
sptlstitl dtlwartościowała rcl acj c przcclsięb iorstwa z tltclczc n ic n t.

Charaktcrystyczną ccchą rclacji przodsiębiclrstwet z tltoczcllie m
gtlspodarco rynkowcj jest ich zmicnność. Brak stabiIności warunktl
rynktlwych jest immancntną ccchą współczcsllcgo gospoclartlwani
Czasy stabilncgo ottlczonia minęły bczpowrtltnic. Alc pontiIllo tcg
dtlść często fbrmułuje się tezę, iz zmicnntlść stosunków przodsiębi<l
stwit z ottlczclticln wpływa rrickorzystnic na funkcjonowanic i rtlzw
przcdsiębiorstwa. Tcztl ta jest clość częsttl fclrnlułowana przez prze
stawicicli przcdsiębiorstw alc nlozna ją równiez spotkać w litcraturz
W związku z tym celen ninicjszego oprltc()wania jc.st rozważcnic z
lct stabilności i zntienności otoczenia z punktu widzctlil| r()zwo.
przcdsiębiorstwa oraz sfornlułowanic poglądu, iz zmicnrlc clttlczcn
w sunrio stwarza więcej Szans rozwojowi przodsiębitlrstwa niz otr
czanic stabilnc.

2.Istota otoczenia

Rozpatrując zwi4zck otoczenia z rozwojcm przedsiębiorstwa nalr
zy w pierwsze kolejności określić samq istotę otoczcnia. Koniccznot
ta wynika między innymi stąd, iz otoczenie przedsiębiorstwa nie je
w literaturzc ujmowane jednolicie. Mozna wyróżnić dwie skrajl
grtlpy pogl4dów w tej dzledzinje. Jedna grupa autorów sprowad:
otoczenie przedsiębiorstwa tylko do otoczenia instytucjonalnego'
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więc do tych podmiotów' Z którymi przedsiębiorstwo wchodzi w toku
swcj coclzienncj clziałalności w okrcślone intcrakcje, majqcc wpływ
na wyniki bieżacej działalności przedsiębiorstwa i jogo pcrspokty_
wiczny rozw<lj'. Jcst tcl więc waskio ujęcio tlttlczcnia przeclsiębior-
stwa.

Drugit grupa autclrów wypowiadających się w kwcstii tlttlczcniit
przodsiębiorstwit nic wil1ze.jcgo istoty wyłącznie z konkrctnymi potl-
nriotanli, |ecz'z tym wszystkim co znajdujc się na zcwnzytrz przcdsię-
biclrstwa i ccl w sposcib bezpośrcdlli i pośrcdni wpływir na jcgo fun_
kcjonowanic i rozwoj. Typowynli przedstawiciclanli tcj grupy auto-
rćlw s4: J. D. Thtlmson, lJ. Sterniczuk, L. Ko|arska i S. Bcor..

W ptljmowanitl istoty tlttlczenia przcclsiębiorstw:t b|iżsi .jestcśmy
pogliycklm clrugicj grupy autort'lw. Naszym zdanicm otoczcnic przctl-
sigbiorstwlt nic mtlzo nlioć charaktcr wyłącznic instytucjonalny. Twtl.
rzt1 .ic wszystkic warunki znirjdującc się nlr Zcwnl|trz przcclsiębior-
stwa.Warunki tc si1 w części cmitowan c przcz okrcś|onc podnlioty alc
Z|1źICztlź| ich część nie jcst gcncr()wanaprzc7. zadcn podmiot bczptlśrc-
c|nitl ptlwiL|zźIny z przcdsiębiorstwcm, |ccz jcst syntczą lrrb spltltcnl
tlclclziirływallia wio|u czynniktlw pochoc|zącyc|l z wicltr rózrlyc|.l źró_
clcł zcrvnctrzIlyclt. Tirkic witztlc ccchy lvsptlłczcsllog<l tlttlczctlilr,.ilrk
wzrtlst jcgo clynirmiki, złtlztlności i nicpcwności trudntl jcst przypisirc
ktlnkrctncmu ptlt|nlitltowi. Są clnc rczultirtcm tlcldziitływitnilt rtiznych
podnlitlttiw a tltkzc skutkicrn clziałłrnia prtlccstiw występtl.jl1cych w
gtlspoc|arco i w sptlłcczcństwic.

Przyjmujqc istotę tltoczcnia w SZcrSZym aspckcic pragnicmy pocl-
krcślić jcszczc tcn fakt' iit-lt<lczcnlcnr przcc|siębitlrstwir nic nrtlzc llyc.
wył4cznic to, ctl wptywa na przedsigbitlrstwcl z zcwnt1trz. ()t<lczc'

nicm jost rtiwnicz to, na co wpływa przedsigbiorstwo. obustronna za-
|ezność przcdsigbiorstwa od otoczcnia i tlttlczcnia od przcdsiębitlr-
stwit twtlrzy dopicro pcłnc ujęcic istoty otoczcnia'.

otclczcnic przcdsiębiorstwa, zwłaszcza w tym SZcrSZym ujęciu, nic
jest katcgoriq jcclnolitą. W zalezności od przyjętych krytcriów lnozna
wyróŻnić wicle rodzajćlw tltoczr;nia. l tak nrozcnly rntiwić cr ottlczcnitt

'l'rzcdstawiciclitn 
i lc.j grupy irtrlortiw są F).lirczc (Grundlagcn dcr ()rgarrisalirln Gablcr l-e lrrlluch, Wics.

birdcn l9tl4, s.342) i A.l). lJall (Podstawy tcchnikisystcnrriw. Ogtilnc zasady projcktowirniir. l'WN, Witr
szawa l()(rli. s. 94).

..l.Irtllrtstln 
J.l)., ()rgalrisatitlns in Action. Mc (iraw-IIil|, Ncw Ytlrk |()67,s.f1; Storniczuk H., l)tljęcie

ottlczonit rlrganizacji gtlsptldarczc.j. ',l'rotlIenry 0rganiz'acji'' l975, nr 4, s.3 l; KoIarskł L., Wpływ tltrl.
czcnianaslrukluręorganizacyjną.',orgirnizacjaiKiorowanio'',|977,nr3_4,s'41; l]ccrS',C)ybcrnctyk;r
l zarząd'lilnie . PWN' Warszawa l9ó(l, s' l56.'Szcrzcj 

nit te n (e n]x( w pr acy: (iabt uscwicz W., Rtlzwój przodsigbitlrstw przcnlysłorvych ijcgtl tlccn;l w
gosptlclarcc rynkowcj. wvdawnictw() AB w Poznaniu, l'oznati l992, s.ij5-()ó,
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blizszym i dalszym, Systemowym i realnym' a w ramŻlch kazdcgo rtl-
dzaju otoczenia mozna wyodrębniać dalsze Szczcgółowe podziały.
Jest to szczcgó|nic istotne przy rczpatrywaniu wpływu znrienności i
stabiIności otoczenia na rozwój przedsiębiorstwa' Uwazamy bowiem.
iz trudncl jcst tcn wpływ rozpatrywać na tle całcgo otoczcnilt, nattl-
nriast o wielc łalwicj jcst doszukiwać się za|czności od poszczcgó|-
rlych elcmentów dancgo rodzaju otoczcnia.

3. Stabilność otoczenia a rozwój przedsiębiorstwa

Panuje nir ogtit przcświadczenie o korzystnym wpływio stabilności
<ltoczeIlia w tldclziaływaniu na rtlzwój przoclsiębiorstwet, przy joclntl_
czcsnym traktowirniu zmian jako czynnika dozorganizująccgtl i hir-
mująccgo proccs rozwoju. Naszynl zdanicnl, z Lczz1taką trudno jcst

sig całkowicic zgtldzić z ki|ku powtldów.
I'o piorwszc, rclzwćlj przcdsiębiorstwa wymaga zmiitn. Wynika to z

istoty Sźtmogo rozwoju, który jest immancnttlic zwi'.1zany z konic-
czności4 powstawania i krcowania r(lzncgo rodzaju zmian. Stabilność
tltoczcnia nie przyczyniłaby sig do rozwoju przcdsiębiorstwa it rltczc.i
sprzyjałaby jcgo stagnacj i'

Po drugic, stwicrdzcnia odnoszące się zarówntl do stabilności, jak i
do znlicnności otoczcnia s4 z rcguły 1brnlułowanc zbyt clgólnikowo i
w związku z tym nic pozwalajq na jednoznacznc określcnic stabilno-
ści jakcl ccchy pozytywncj i sprzyjająccj rozwojowi przcdsię_
biorstw clraz zmienności tlttlczcnia jako czynnika dczclrganiztrjl1ccgtl
rozwrij.

Po trzccio' m<iwiąc o stabilrrości bądź znricnn<lści cltoczcttia nzti-
częścicj abstralruje się zarówno od stopnia owcj stabilności, jak rti-
wniez od tempa i zakrcsu zmian otc-lczcnia. Wiadomo jcdnak, zc tzw.
twarcl ość tltoczen ia, zwłaszcza otoczen i a systemowego, j est n i ckiccl y
pozorna' jak i sama zmicnność nicktórych elcmentów otoczeniit'
zwłaszcza w krótkim czasic, nio jest wysoka. Dlatcgo occna za|czncl-
ści pomiędzy stabilnością izmiennością otoczenia a rozwojem przcd-
siębiorstwa nic Inusi być oparta tylko na stwierdzeniach ogcilnych.
Dokonuqąc zateln occny tego aspektu otoczenia musimy określić,
kiedy mamy do czynieniazotoczeniem stałym, a kiedy z otoczcniem
zmiennym oraz ustalić' które elcmenty otocze nia uznane jako stabilne
lub jako zmienne sprzyjają rozwojowi przedsiębiorstwa, a które ów
rozwój hamują. Dopiero taka diagnoza moze pozwolić na sformuło-
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wanic autentycz|rcj za\ezności pomigdzy Stabilnością i zmiellntlścią
otoczcnia a r()Zwojem przedsiębiorstwźI.

Aby taką occrlę trafnic sfbrmułować, w taboli I zaprezcnttlwantl
nzrjwazniojszc atrybuty otoczenia stałcgtl, zmicnncgcl i burzliwego.
Kazdy ztych rodzajtlw ottlczcnia jcst rozpatrywany na tlc bardzo r(lż'-
nych c|cmonttlw otoczcnia, jakimi s4: wytworz()no wyroby gtltttwc i
świadczonc usługi, tochnologia produkcji, rynck' rozwiązlrniit systc-
mowc ()raz warunki społcczno-politycznc pilnu.ii1cc w krirju. W tcrl
sposcib tltrzymltno w przyttlczoncj tlrbcli piętnaścic nroz|iwych chir-
rirktcrystyk ottlczcnia, kttire mozna pojcdynczo rozptttrywać w p().
wil1zalliu z rozwt-l.icm przcdsiębitlrstwit. Juz sama liczbir c|cnlcnttiw
w y znaczai4cych stabilność otoczcn ia, .; ak i jcgo znl icnntlść wskazuj c,
zc trudno jcst jcdnoznacznic orzec, iz stabilizacja <ttoczonia sprzyja
rozwtl.itlw i, natclm iast znr icn ność otoczcn ia rozwoj tcn u truc| rl ia.

l'abela I

Ptlclstawtlwo olcmcnty tlttlczcIlilt stałcgtl, znlicnncgtl i trurzliwogtl
rlraz ich churaktcrystyka

Otoczcn ic

stałc znl lcn ne

stałlt struklura pro-
dukc.ji, niczmicnnc
pźlrltmclry wyrobtiw
gtlttlwycll i trsług

brak lub niewielkic
znliany w tochnicc i
technologii proiluk-
cji, nic przynoszące
poprilwy prilnletrow
uzytkowych wyro-
b<iw gotowych

(iłriwne
obszury

otoczcniu
[ru rzliwc

zmiany slopniowc w
struklurze proclukc'ii,
untlwtlczcśnicllic wy.
robriw, r.t'prowitclzc-
nic ilo produkcji no-
wycll wyrobtiw g()to-
wych
zmiuny mozliwc do
przcwidzclriir

wystlklt częsttltIi-
wość znlilttr struk-
tury proclrrkc'ii, wy-
sokic tenlpo oclntl-
wy lvyrobriw goto-
wych, knitkic cyklc
zycia wyrolrtiw gtl-
towych

Wytwarzirne
wyroL)y gotowc
i usłtrgi

- wysokic te nrpo krc-
owania i zltstttstl-
wania ptlstępu tcch.
nologiczncgo

- nowc wyrot)y lioto-
wc i nowu tcchntr
krgiir

- szybkit stlrzcnlc
się wyrtlbtiw i tc-
chnologii

rosnącc lclllp() Zmlan
w technicc i tecllnolo-
gii produkcji' wpły.
witjącc na jaktlść wy.
robriw gotowych i
sposrib wykorzystania
czynn i kriw p roclukc: j i

Te chnologia
proclukc.ji
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Głtjwnc
obszury

otoczcltilr

Otoczenic

slllłL. I znlicntle Lrurz-liwe

I{y n ck - stabilnc potrzcl)y
rynku

- stilły zbitjr tldbior.
c<iw i rkrstltwctirv

wZrost Znlienn()ści
potrzeb rynku.
p()Jawlcnlc slę no.
wych konkure ntriw
na wcjściu i wy|ściu
znliany t|irj4cc się
pw'cwicV,ieć

- wysoka znticnItość
potrzcb ryt)ku

- ostra konkurencja
- sytuacja rynkowir

trudna do przcwi-
dze llilr

I{ozwitlzaniir
svste nt owe

s1lrllillltlść rtlzwil1-
zirn syst(:lttowycll

rcgulac.jc . systornowc
ZnlIcnnc I wyllltls7źl-
jl1cc 1-ltlprlrwę dzilr.
łal lrtlści
Znliźlny llickicdy clrlr-
otyczl)c t w(]wnętrZ.
n lc sprzccznc

polityka sttspodur-
czlr znlicnntr, tnrdnlr
do przcwiclzcniir,
()s(ril, wylllilgźl.|ilcll

znriruly dotycltczlr-
sowych zlrchowuri
produccntriw

Warunki sp<r
łccln()-
pol i tycznc

sl)()k(i.i sp()łecZn()-
polityczrry

nicpcwnc, lcct. lte t.
oznak,nicpoko.ju i za-
grozcn

gwltłttlwllc zluiittly
s ptlłcczIl t l- pt lI i t,- cz rl c
nltlzI iwtlść sl rir.j ktilv
ztrbttrzoll iir rv slosu n-
kach handlorvycll i
nl() nc tźl rll }'c|]

Z r <l t| ł tl: ()pritctlwilnic włźlsllc.

Jcśli wcźmicnry pod uwagę takic clonlcnty otoczcnia stabilllcg()'
.jirk: nic znlicnilrjącc Się wyroby gotowo i usługi, a co się Z Lyn.| wii1ze

niskic tcmpo ich tlc|ntlwy, wydłuzo|lc cyk|c zycitt pr()C|ukt(,)w, llrak
Zt]liźln w tcclrnicc i tcchntlltlgii proclukcji, ttl jcst oczywistc, zc tlrkic
()t()czcllio prowaLlZi przodsiębiorstw() cltl stagnacji a llic cltl rtlzwtljrr.
ottlczcnic stlrbilnc jcst zwyklc ()toczcllioln nic wymźlgźljź}cyI]l wzglę-
c|cnl przodsięlriorstwir. Nic Zn)UsZa przcdsiębiorstw() dtl wysiłktl,L-lcz
ktrircgo nic ma rozwoju. Czy jcdnak stabilizacja otoczoniu nic sprzy.jrr
w og(ilc rozwojowi przedsiębiorstwa./ Uwazamy, iz nicktóre clcIllcll-
ty otoczenia stabiIncgo s4 korzystnc dIa rtlzwtl.iu przcclsiębiorstwlt, a
ściślcj dcl okrcślonych stadiów rozwo.iu.

Do clcmentów sprzyjajqcych rozwojowi przcdsiębiorstwźt Z pc-
wnością na|czt| stabilne warunki po|ityczne i społecznc w kraju oraz
stabilnc rozwiqZtlnia Systemowc. Ustabi|izowanc warunki społc-
CZ|-I o- pol it y czna ZaChęCają przcd sięb i()rstwa do podej nlowan ia dZ i a-
łań długofalowych. Dla jednych przcdsiębiorśtw będ4 to dccyzjc
Zwiź|Zllne z wejściem na dany rynek w poszukiwaniu nowych mozli-
wości rozwoju, dla drugich z kolei będzic to dązenie do umocnienia
na nim swojej dotychczasowej pozycji' Przy czym wydajc się, iz sta-
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bilizacja warunków politycznych najbardziej sprzyja poczqtkowym
tazom rozwoju przedsiębiorstwa. Przedsigbiorstwom Zaawansow.l-
nym w rozwoju trudncl jcst wycofywać się z rynku pod wpływcm po-
gorszenia warunków politycznych. S4 więc zmuszone przyj4ć takic
warunki, jakic w danym okresic ich rozwoju powstan4.

Z punktu widzcnia rozwoju przedsiębiorstwa wazna jest równioz
stabil izacja otoczonia systcmowego. Stabili zacją rozwiązarl systcmo-
wych najbardzicj zaintcrcsowŹrne są przcdsiębiorstwa ZaźlwilnSowanc
w rozwój, a takze przedsiębiorstwa szukaj4cc możliwości wcjścia na
rynck. Przedsiębitlrstwa pierwszej grupy intcrcsujc głównic ttl' czy
warunki do kontynuowania rozwoju nic u|cgn4 istotncnlu pogorszc-
ni.,l, z kolci przedsiębiorstwa drugiej grupy w stabilizacji otoczenia
systcmowego upatrują Szansę na długofalowy intcres i zwii1zaną .l

tym chęć zttinwcstowania tlkrcś|onych kapitałów' N:tttlmiast przcd-
siębitlrstwa mirjącc trudności rozwojtlwc sl1 najblrrdzicj zaintcrcs()wźI-
no w trrkic.i zmiunic dotychczasowych rcgullrcji systcmowych, kttirc
ptlzwtl|iłyby, na poprźrwę itktr.ra|ncgo ich pclłozcniit.

W zirktlriczcniu rozwłtzttń nacl ktlrzystnym wpływcnr niokttirych
oIcnrcntćlw tlttlczcnia stirbilncgo na rtlzwtlj przcclsigbitlrstwlt prirgnic-
nry dodać, iz naszym zclanicm, odnoszą się tlnc do przcwitznic krtlt-
kich okrcsow. W clttuzszych okrcsach wszystkic clcmcnty otoczcniir
stabilncgo z rcgulty nie wymuszaj4 rozwoju przcdsigbiorstwlr i tynr
Samym nic twtlrz4 właściwych warunktlw do rozwoju.

4. Zmienność otoczenia ą rozwój przedsiębiorstwa

I{tlzpatruji1c z kolci zmienność otoczenia, a w jego ramach zarti.
wno zakres zmiitn, jak i tcmpo owych zmian, trudno jest zntt|czć jc-
dnoznacznc pcltwicrdzcnie tezy o gcneralnic ncgatywnym wpływic
zmienncgo otoczenia na kreowanie rozwoju przedsiębiorstwa. Musi-
my mieć świadomość tego' ze we współczcsnych warunkach gospo-
darowania zmiana jest czymś normalnym, a nie patologicznynl.. Dla.
tego systematycznic rośnie zarówno zakrcs zmian, jak i ich tcnrpo.
Alc tzw. turbulencyjność otoczenia nie jcst wymierzona przcciwktl
rozwojowi przedsiębiorstw' Turbulencyjność otoczenia ptlwinna
tworzyć SZanSę i okazje do przyspieszonego rozwoju. Zatem te przec1-

.'l.raI.nio 
tę nryśl wyraziła h'. Masłyk (Rozwtlj organizacyjny jako koncopcja doskonalcnia organizacji

,,Problonly organizacji'' |977, nr 3, s. 2l) stwierdzając, iz,,zmiana jcst mctalizyk4 nisze!]o wicku''.
Znliirny dotyczą więc kazdcgo, zartiwno zwo|cnników zmian jak i ich przcciwniktiw.
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siębiorstwa' które w działaniach swoich nawiązą do ogólnych tcn-
dencji Zmian otoczenia, mogą |iczyć na korzystnc warunki rozwoju.
Natomiast te przedsiębiorstwa, które przeoczą zmiany w otclczoniu
lub w nalezytym stopniu nie doceni4 tych zmian, mogq zaprzepaścić
SZanSę swego rozwoju. Zmienność otoczcnia jest wyrazem zwiększo-
nych prcsji zewnętrznych na przedsiębiorstwa i nowych oczckiwań
otoczcnia wobcc przedsiębiorstw w zakrcsic spcłnianilr Sweg(.)
posłannictwa. Im bardzicj jcst otoczcnic dynamicznc, tym .jcst więk-
SZa SZanSŹt clla rtlzwoju przcdsi9biorstw dobrych, ofoktywnic wyko-
rzystuj4oych swojc zasoby i clastycznic dostosowujqcych sig cltl no-
wych wymogtiw otoczcnia.

Zmicnnc otoczcnic wymaga większcgcl wysiłku przedsiębiorstwa i
prirwdclpodclbnic z togtl wzglgdu wszclkic zmiany s4 przy.imtlwilnc
przcz przcdsięb iclrstwcl niochętn ic. Ponadto zm iany zirkłcicaj ą dotych.
czźls()wy systcm |.unkcjontlwania przedsigbiorstwa i wprowttc|z,,tjt1
tlicpcwntlść odntlśnic c|tl rczu|tatt.lw zmian. Wysuwitmy jcdnak tczę,
izbcz wysiłku przcdsiębiorstwo nic mozc się rozwijlń.Zmicnnc ottl-
czcnic zn1usza zatcm clo wysiłku przcdsigbiorstwt.l i z tcgtl wzglęclLr
większość zmian na|ezy occnić jako clkoliczność sprzyjającq r()Zw()-
jowi przodsigbiorstwa, a nio wyłącznic utrudniajqcc rclzwrlj.. Nalczy
podkrcślić, iz sama zmienność cltclczeniit nic jcst wystarczlt.ii1cynl
czynn ikicm clo stymultlwania rozwoju przodsiębitlrstwit. Wazny .icst
przcclc wszystkim charaktcr zmian. Jczcli np. zmiany systonltlwo si1
r<'lzntlkicrunktlwo' nicprzcmyślanc i chaotycznc tcl wiaclomtl, zc takio
zmiitny zakłticajtt zarćlwntl biczącą działirIność przcdsiębiorstwa jak i
t|cstrukcyjnic wpływlr.il1 lllr jcgtl rozwtij. Stymulaltlrcln rtlzwtt.jtt sl1
przcdc wszystkinl zmiany jcdnokicrunktlwc i systcmatycznic zao-
strzaj4cc warunki działania przedsiębiorstwa. Zmiany tc tlie nl()g4
być cclem Samym w sobic, lccz muszą mieć swclją logikę.

Tcmpo zmian otoczenia mozę być rozne. Dla większości przcdsię-
biorstw najkorzystniejsze warunki rozwoju tworzą zmiany umiarko-
wanc i mozliwc tlo przcwidzeniit Natomiast zmiany burzliwc i trudnc
do przcwidzenia nie zawszc sprzyjają wszystkim przcdsiębitlrstwom.
Dla jednych przedsiębiorstw, posiadających wypracowanc systcmy
wczcsncgo ostrzcgania, zmiany burzliwe mogą tworzyć nadzwyczaj-
no okazje do dynamicznego rozwoju, ale dla przcdsiębiorstw całko-

'Na 
potwicrdzcnio nlrszcj tczy nltlznlprzytttczyć następująco stwicrdzonio W. Gabary (Pnlccsprzyslo-

Sowitwczy tlrganizacji do środowiska. ['WB, Warszawa l9(l9, s. l|8),,lnl więccj zmian w środowisku,
tynr tla|cj idąćynl znlianoln nrusi ptldlogać samt organizircja, jcśli wyznaczonc jcj colc nra w pcłni osiąg-
nąć. Koniccznir jost zatcnl większa zdolność przystosowawcza''.
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wicie nieprzygotowanych, Zmiany takie mclgą być duzym Zaskoczc-
nicm i okazać się zmianami szkodliwymi.

Il'ozpatrujac tempo zmian otclczcnia, na|ezy wziqć takzc pod uwa-
gę ich skutki w krótkim i w długinr czasie . Z rcguły znliany burzliwc
w krótkim okrcsic s4 dla większości przcdsiębiclrstw znliananri bar-
clztl dokuczliwymi. Jcdnak w dłuzszynr czasic ztnilrIly burzliwe tlt.
wiorają przcdsiębiorstwtlm nowc perspoktywy i nowo mozliwtlści
rozwtlju. Dokontrjt1 bowiom częSto przcłonrciw w tcchnicc i tcchno|tl-
gii proclukcji, w systcmach gospodarowania, w sposobach zaspoka.ia-
nia ptltrzcb sptlłecznyclr, w krcowaniu nowych potrzcb itp. .I.irk rvięc
znriitny llurzliwc tylko przcjściowtr iw krt,ltkim tlkrcsic clcztlrgllllizLrjl1
c|ziałaInclść przcdsiębitlrstwa. W dłtrzszych tlkrcsitch stwarzirjlt przi:c|-
siębitlrstwu ZźtwSZo cluzo szittlsc rtlzwojtlwc.

I)rzcclstawionc z:,l.lczntlści pomiętl'zy sta[lilllościi1 i znricIlIltlściit
tlttlczcnia tt rtlz,wtljcnl przoclsiębitlrstwtt ukitzltlltl grlrficznic Illt wykrc.
sic l.

Lalct;l przcclstawionogo wykrosu.icst ttl, zc 1;okitzu.ic oll nic tylktr
tlgc,llny zwit1zck pontigdzy zmicnntlścii1 i stabillltlścii1 otoczcnilt tt rtlz.
woj cm przcdsięb itlrstw il, |ecz takzc zw ii1zck poszczogti l n yclr c I o nl c ll -

ttlw stabilności i zmioltll<-lści otoczcl.titl z ptlclstawtlwymi slirtlianli
rtlzwtlju przcdsiętrit.lrstw, kttirymi są stlrgnltc.ilr' ptlstęp i rcgros.

Z wykrosu l wynika, zo ustabiliz()Wźtllil tcchnikir prtlclrrkc.ji i llrlrk
tlcltttlwy w prtlcltlkclwlrnych wyrtlbitch, to clla przcdsiębitlrstwit nltj.
nrnic.i krlrzystnc witrunki rozwoju, pttttir:waz prowaclzil onc cltl rcgrc-
su. Nickicdy skutki stabilizacji ottrczcllilt mogą być łagoclnicjszc,
wtiwc:zas zamiast rcgrcsu przodsiębitlrstwo znirjclu.ic się w stlrgnlrc-ii.

Ustabilizowanc warunki systctttowe i politycznc w krirjtr oritzznicn-
nc otoczcnic a nztwct otoczcnic burzliwc w zakrcsio tctnpa oclntlwy
proclukowitnyclt wyrcltrtiw, wprowitclzania nowych tcchntllogii i
zwiększtlllych wymagań rynku najbarclzicj sprzyjaj11 rozrvtl.jtlwi
przcdsigbiclrstwa ponicwaz prowitdzł1 do ptlst9pLr



WpĘu' sfuhiIntlści i ztnicnności oklczenia na rory'łij priedsięhbrslw,a

Wykres I

I)rrr|stawowe za|czności po'niędzy stabilnością i zmicnnością otoczcnia
a stadiami rozwo.ju przcdsię|liorstwa

OTOCZtrNIE
I

BURZI-IWESTAŁI] ZMIENNE

5. Zakońcl'enie

Rcasu mrrj qc przedstaw i()no rOZw azaniźi n ależy ogólnio stwicrdzić'
zc zarówn<l stabilność, jak i zmiennclść otoczcllia ocldziałuji1 na roz.
wój przedsiębiorstwa, prZY czym niektóre elementy stabilncgo ottl.
czenia prowadz4 głównic do stagnacji i do regrcsu. Regres powoduiź!
równioz burzliwe Zmiany Systcmowe i zmiany polityczne. Natomiast
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zmicnność otoczenia korzystnie oddziałujc na najwazniejsze sterdiunl
rozwoju przedsiębiorstwa, którym jest postęp. Można wigc stwicr-
dzić, iz rozwój przedsigbiorstwa wymaga jednoczcsnej stabi|ności i
zmienllości otoczenia. Stabilność niezbędna jcst w tych obszarach,
któro tworz4 ramy i podstawy funkcjonowania oraz rozwojir przed-
siębiorstwa. Z kolci zmienność otoczenia potrzebna jcst wszędzio,
tam' gclzie są u|okowanc główn e źrodła rtlzwoju przedsiębiorstwa.


