
Przedmowa

Prezentowany w Zeszycic Naukowym Nr 9 WSIJiU zestaw opracowali za-
wiera szereg interesujących przyczynków do poznania i kształtowania realiów
naszej gospodarki z punktu widzenia przcdsiębiorstwa i jego otoczenia. Rozpo.
czyna artykuł Jacka ł,awickiego, podejmujący ten.nt znaczenia marketingu part-
nerskiego' Zwanego pańneringiern, polegającego na tworzcniu nowej jakości
w kontaktach z klientami. Autor zauważa, ż:e od handlowców powinna być wy-
magana nie tylko bardzo dobra znajomośó reprezentowanej branzy, ale takie sto-
Sowrle predyspozycje psychiczno-kulturowe niezbędne dla obsługi nabywców
i istotne dla jakości oferty. Takie są wymagania współczesnych klientów. Na-
tomiast Adolf Miclialak omawia stynrulatory prawidłowego rozwiązyvvania pro-
blernów organizacji i zarządzania wewnątrz przedsiębiorstwa, przedstawiając
rózne strategie i modele.

Na przejawy i niebezpicczeIlstwa pozomości działań gospodarczych zwraca
uwagę Maciej Kramarek. Pociągają one bowicnr za sobą istotne zagroŻenia d|a
bezpieczeristwa finansowania obrotu. Autor szeroko przedstawia skutki prawne
i konsekwen cj e zarnltu pozorności.

Na płaszczyzrię lokalnych realiów wraca Jan Mikołajczyk, przedstawiając
ocenę sieci lrandlowej Poznania i podkreślając zmiany jakościowe' jakie zaszły
w mieście w ciągu ostatnich lat. Autor pisze,Że Poznali na|eŻy do miast o llaj-
lepiej rozwiniętcj sieci handlowej w kraju i dzięki wskaźnikom nasycenia po-
wierzchnią handlową osiąga poziom miast zachodnioeuropejskich. Jan Galicki
omawia systematykę planów finansowyclr, metodykę ich sporządzania, kierun-
ki działań zapewniających sprawne planowanie finansowe w przedsiębiorstwie.
Systemy wynagrodzeli stosowanych w działach sprzedaŻy oraz zaleŻności za-
chodzące rniędzy tymi systernami a sytuacją finansową przedsiębiorstwa anali-
zuje "l'omasz Wanat na podstawie przeprowadzonych przez siebie badari ankie-
towych.

Magdalena Kozera i Piotr Chatupka prezerrtują koncepcje konkurencyjności.
Autorzy wskazują na utrzymujący się nadal duiy potencjał konkurencyjny pol-
skich przedsiębiorstw, co ma znaczenie w walce o rynki zbytu z przedsiębior-
stwami zagranicznymi. Amir Fazlagic wskairuje na znaczenie intuicji w zarzą-
dzaniu' lntuicja jest mało Znanym aspektem zarządzania, lecz moŻe stanowić
dodatkowy impuls w podejmowaniu decyzji i czynnik ich optymalizacji.

Kolejną pozycję w Zeszycie Naukowym Nr 9, nieco odległą od nurtu mikro.
ekonomicznego, ale istotną z poznawczęgo punktu widzenia' stanowią wynikl



Zeszyt Naukowy Nr 9

badań Elżbiety Mireckiej nad skutecznością reformy walutowej w Niemczech
Zachodnich z 1948 r. i w NRD z 1990 r' Autorka stwierdza, że powody prze.
prowadzonyclr refornr były bardzo podobne, gdyż'w obu wypadkach zachodziła
konieczność uzdrowienia zdewaluowanego pieniądza mimo odmiennych wźIrun-
ków historycznych i ekonomicznych.

W kolejnych artykułach poruszane są problemy wsi i rolnictwa. Politykę pań-
stwa wobec producentów rolnych i ochrony rynku rolnego omawia Joarrna Id-
czak, porównując poziom dotowania produkcji rolniczej w czterech państwach
środkowoeuropejskich. Jarosław Lira i Feliks Wysocki przedstawiają charakte-
rystykę przestrzeni rolniczej w Wielkopolsce, z uwzględnieniem jej potencjału,
intensywności i produktywności. MałgorzataDolata wskazuje na postęp w roz-
woju infrastruktury wodociągowej i kanalizacyjnej na obszarach wiejskich, pod-
kreślając równocześnie,ircjej poziom i dostępność nie sądostateczne w Stosun-
ku do istniejących potrzeb w tym zakresie. Badanie opłacalności produkcji trzo-
dy chlewnej na podstawie analizy relacji cenowych żzryca wieprzowego w Sto-
sunku do cen skupu Żyta i jęczrrienia omówili Jarosław Lira i Anna Witczak.
Na tym tle Autorzy podjęli próbę określenia tendencji w rozwoju trzody chlew-
nej. Natomiast zachowania gospodarstw domowych zwtązane z zakupem świe-
Żychwarzyw przedstawili Szymon Tarant i Grażyna Adamczyk. Autorzy stwier-
dz1Ii, Że czynnikami, które głównie decydują o wyborze miejsca zakupu warzyw,
są jakość oferowanych towarów' szerokośó asońymentu oraz konkurencyjność

óstatnią pozycjąjest artykuł Piotra ChaŁupki, Barbary Grajewskiej i Mag-
daleny Kozery,k(orzy przedstawili problematykę kryteriów oceny jakości usŁug
w służbie zdrowia. W opracowaniu zwrócono uwagę na potrzebę ksztattowania
i rozwijania świadomości personelu tak, aby następowała zriana postaw wobec
pacj entów, uwz ględniaj ąca ich ro Snące oczekiwania'

Mamy nadzieję, ize teoretyczna różnorodnośó opracowań składających się na
prezentowany Zeszyt nie okaze się jego wad6 a przeciwnie, zachęci Szanow.
nych Czytelników do dalszych poszukiwań i badań.

Kamila Wlczvńska
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Miejsce partneringu w marketingu handlu i usług

od marketingu wymaga się obecnie sztuki ujawniania intencji i potrzeb, któ.
re posiada klient, a które następnie mają być zaspokojone przez określone pro-
dukty' Zatem działania marketingowe muSZą charakteryzować się silną orienta-
cją na sprzedaŻ, która wymaga stałego motywowania klientów do zakupów.
Konieczne jest tu stosowanie zarówno bardzo aktywnych form sprzedażLy, jak
i nowych dziatań podnoszących wartość kontaktów z nabywcami' Kluczową ro-
lę spełnia tutaj partnering, który oferuje dzlałania tworzące nowąjakośó w kon-
taktach z klientami.

Współczesny rynek, stanowiąc konglomerat wielu elęmęntów zarówno po
stronie podazy, jak i popytu, podlega zjawiskom ogromnej presji nie tylko ze stro-
ny konkuruj ących ze sobą firm, ale w coraz większym stopniu ze strony klien-
tów. Klient, będąc siłąprzewodnią wyznacza drogę sukcesu firmy. Dokonując
wyborów zakupowych, weryfikuje róznych dostawców i o ile ocena będzie ne-
gatyvvna, tobez długiego zastanawiania się zmieru źródło zakupów. Każdy pro-
ducent/handlowiec, kóry myśli przyszłościowo o swojej obecności na rynku,
powinien tak konstruować strategię, aby jego firma była konkurencyjna na ryn-
ku europejskim. Strategia firmy to dzisiaj filozoftanonlmieniaprzez przedsiębior-
cow, że konsument nabywa coś ponad produkt, który kupuje. Przede wszystkim
kupuje on wyobrazenia, a więc względy uczuciowe. Przedsiębiorca, który ma
opracowaną strategię rozwoju firmy, musi udzwignąó ten dodatkowy ciężar bu-
dowy image'u, wskazując klientowi korzyści, jakie uzyska, wiąząc się z nim'
Musi zwrócić uwagę na prestiz uĄtkownika i możIiwość zaspokojenia jego spe-
cyftcznych częSto potrzeb, właśnie poprzęz nabycie danego produktu.

Podstawą takiego działania jest założenie, ze klienci wręcz pragną partnęr-
stwa w interesach, które prowadząz producentami i handlowcami' Marketing
partnerski opiera się na stałym dotrzymyvaniu przyrzeczenia (prezentowanego
zwykle w komunikacie reklamowym czy też bezpośredniej obsłudze klienta) do.
starczania produktów o obiecanej wysokiej jakości, jak i walorów dodatkowych
(doskonała obsfuga, etyczne podejście do użfkownika, szczególnie gdy ten ma
kłopoty z zakupionym wyrobem/usfugfl. Celem dział.ań prowadzonych w ra-
mach marketingu partnerskiego jest doprowadzenie do partnerskiej lojalności na-
bywcy, co ozrLacza docelowo zrnniejszenie kosfów pośrednich i bezpośrednich.
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Philip Kotlcrl, tnowiąc o marketingu pannerskim, wprowadza pojęcie sieci
marketingowcj, która obejrrruje firnrę, jej dostawców, dystrybutorów i klientów,
z którymi buduje ona trwałc więZi.

Sieć nrarketirrgowa obejmuje określenie kluczorvyclr klientów, z którymi po-
przez ich personalizację, czyli dostosowtrnie produktu do konkretnej potrzeby
określonego odbiorcy, linla tworzy podstawy partncringu. Pańnerirrg to trak-
towanie rrabywcy nic w kategorii klienta, którego potrzeby pozostają często do
kotica nicrozcznane' ale w kategorii partnera w biznęsie.

Marketirrg pańnerski, posługując się partrreringową koncepcją współczeslle-
go marketingu, tworzy ef-ekt wzajemnyclr korzyści poprzez, uzyskanie satystak-
cji i lojalności sprzedającego i kupującego. Stąd za koirieozny naleŻy uznać po-
stulat szybkich znriarr ciągle dominującego u nas jeszcze sposobu rrryślenia
i działania na rymku, okeślany mianem rnarketingu tradycyjnego, czy|i orienta-
cj i na produkt, j ako że j est to spoj rzcnie na rnarketing od strony producenta.

Działalność lrrarkctingowa jest postępowanienr podrniotów gospodarczych
oraz innych organizacji opartych lla sprecyzowanych regułach. Celem wszel-
kich poczynari marketingowych jest poznanie i dostosowanie się do rynku oraz
oddział}rvanie na popy't i podaż. Konieczne jest przy tyn uwzględnienie po.
trzeb, preferencji, wymagań, a nawet sposobu nryślenia tak rz'eczywistych, jak
i potencjalnych odbiorców. Marketing w hancllu i usługach to Zatęm nic innego
jak stała konieczność zgadylvania Życzeń, odĘwarria intencji i ana|izy potrzeb
naszych klientów z jednoczesnym in|ormowanietn ich, iz to właśnie nasza finna
llloze te Życzen'ta, intcncje i potrzeby jak najlepiej spełnić i zaspokoić. Z oma-
wianymi zagadnieniami wiąże się sposób działania okrcślany jako orientacja na
spr,zedaźz, która zakłada, Że jeieli konsumenci nie będą tnotywowani przy zaku-
pic, to będą nabywa|i znacznie mniej artykułów lub w ogóle rrie będą dokony-
wali zakupów'

obsługa klienta to nic innego jak dążenie do sprostania jego wymaganiom,
to wychodzetrie naprzeciw jego potrzebom, o których może nawet nie wiedziec
w momencie, gdy wchodzi do placówki handlowej. Celem działań marketingo-
wych prowadzonych w punkcie sprzedaży, a więc przez hand\owca' jest wy-
wotanie ukrytego popytu, czyli otwarcie się na klienta.

Stosowany sposób obsfugi nabywców wymieniany jest na trzecim miejscu,
po atrakcyjrrej ofercie asortymentowej i polityce cenowej, wśród źródeł sukcesu
tirmy w opiniach menedzerów. To właśnie system obsfugi decyduje o klimacie
miejsca, w którym przyjdzie nam dokonyrł'ać zakupu towaru lub usfugi.

System obsługi klienta może być decydującym czynnikiem określającyrn
i tworzącym atmosferę zakupu. Klient solidnie obstuzony w procesie sprzedaży,
w którym zostaną odgadnięte jego intencje, percepcja potrzeb, zgodnie z reguł'ą

l0

I Ph. Kotler, odpolvioda na pytania no |emat m(trke!lłr.4l, Rebis, Poznali 2004, s' l43
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wzajemności R' Cialdiniego2, będzie chciał się zrewanŻować, choóby przekazu-
jąc znajomym pozytywne infonnacje o firmie' króra go wyróinia swoją troską
tzabtega o jego satysfakcję.

Globalizacj a rynków' hiperkonkurencyj ność stwarzaj ą warunki do szybkie-
go wchodzenia na ryrlki niespodziewanyclr konkurentów, a rozwój strategii dy-
wersylikacji przynosi powstawanie nowyclr rytrków. Konkurencja ma dzisiaj
jeden cel -- Zniszczenie rywali, by bezpowrotnie zarnknąć im mozliwość utrzy-
lnarria się na rynku' Zasady marketingu tradycyjnego, o którym Amerykarrie mó-
wią ,,biemy'', jako że filozof-ra jego zawarta była w nraksyrnię ,'live arrd lęt to
live'', czyli ,,-Żyj i daj Żyć, lt,:l;rym', to jui dzisiaj tempi passati.

Nowa sytuacja przyczynia się do powstawania kłopotów wielu Iirm, których
szefowie narzekają dzisiaj na Io, Żę ich oferta jest bardzo zb|lŻona do ot.erty kon-
kurencji, wobec częgo coraz trudniej jest im się wyróżnić na zatłoczonym ryn.
ku. Na bazie tej sytuacji prawdziwy renesans przeźzywa benclrmarking' którego
zwi,ązki z pańnenngicm zasługują na szczegolną uwagę. otóŹ stali klięnci, a więc
partncrzy, zaprzyjaźnieni i wyróznieni przez pracowników firrny mogą dostar-
czać jej wielu cerrnych infornracji co dcl poczynati konkurerrcji działającej czę-
sto na bardzo odległych ryrrkach' Te uwagi dotyczące przykładowo umiejętno-
ścipracy z klientani czy nowinek handlorvych, L1óre zauważ'y|i podczas wyja-
zduzagsanicznego, mogą być bardzo przydatne do prac zmicrzających do uatrak-
cyj nienia of.eńy rynkowej tirn'ry. .I.akim 

uatrakcyj nieniem dotychczasowej o f.erty
może być zaol-erowanie nabywcom unikatowego Systelnu obstugi klientów. In.
fbmmcje uzyskiwane od nabywców powilury po wdrozeniu pozwolic finnie na
zdobycic lub tcz utrzymanie pozycji lidera na rynku.

Przemiany, jakie zachodządynaricznie na polskim rynku w ciigu ostatnich
lat' wymagają określonego typu marketingu. obserwuje się wzrost zainteresowa-
nia nrarketingiem zindywidualizowanytn, u którego podstaw skuteczności iezi1
dobre rozpoznanie i obsfuga klientów, których profile Są Znanę firmie.

Szczególnego znaczęnia nabiera posirioning, czy|i tworzenie strategii kształ-
towania unikatowej w stosuŃu do konkurcncji pozycji ofeńy poprzez zdobycie
dla niej wyrózniającego miejsca w świadomości odbiorców. Przedsiębiorstwa,
hóre stosują strategię dopasowania się do potrzeb klienta, muSZą stale kreowaÓ
imodyfikowaó produkty w celu jak najlepszego zaspokojenia potrzeb konkret-
nych klierrtów. Główną zatem wartością firnry staje się umiejętność rozwiązania
specyficznego problemu klientów. Cechami strategii dopasowania (plasowania)
jcst:

- koncentracja na definiowaniu potrzeb klienta,
- wdrazanie optymalnych proklienckich rozwiązaIi,
- budowanie więzi między firmą a klientami (clienting),

t G. Mc Craken, II/ho is the Celebrity Endorser, Cultural Foundation of the Endorsernent Pro-
cess. ..Joumal of Consunrer Research" lfl1999.
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- nastawienie na kreację oryginalnych rozwiązań jakościowych przezna-
czonych dla konketnych klientów (partnering)'

Strategia plasowania, słuĄc identyfikacji grup docelowych odbiorców, umoz-
liwia f,rrmie dopasowanie się do stale zInieniających się potrzeb klienta, oferu-
jąc mu korzyści extra, które sfuzą podniesieniu wartości oferty, przęz co zwięk-
sza się korzyści klienta.

ofertę firmy handlowej można przykładowo wzbogació przez..
_ umiejętność dostosowania jej do indywidualnych potrzeb i wymagali na-

bywcy,
_ większądogodność,
- szybsząi lepszą obsfugę,
_ nadzwycz'ajne warunki gwarancji (wydfuŹone gwarancje i superdogodny

serwis gwarancyjny),
- korzystny program uczestnictwa (upominki, premie, rabaty wiemości)'
Pozytywne aspekty takiego działarria są oczyrviste' Należy w tych rozwiąza-

niach pamiętac takŻe i o tyrn, że dodawanie kolejnych korzyści do produktu nie-
sie malejącą marżę dla wszystkich uczestników procesu przemieszczania pro-
duktu (od producenta do konsurnenta).

Nor.voczesny partnerski marketing (bardzo zindyr,vidualizowany) jest owo-
cem silnyclr trendów dywersyfikacji rynku, co datuje się na świecie od połowy
lat 80. Spowodowało to konięczność pozyskania lojalności naby.wcy i uczynie-
nia z niego stałego klienta'

Stały klient tym róilni się od klienta okazjonainego, ż'ejest on wiarygodnym
partnerem w biznesię. Partnęr współpracuje z fimrą na Stałe, gdyż nikt inny nie
potrafi załatwic jego specyficmej często sprawy lepiej, natomiast dana firma zda-
je sobie Sprawę z tęgo, Że dziękl takim właśrrie statynr klientom - partnerom
egzystuje na rynku.

Marketing partnerski polega na uczestnictwie klienta w tworzeniu łańcucha
wzajemnych wańości. W wysoko rozwiniętych cywilizacjach rynkowych reali-
zuje się tzw. turbo marketing jako okeślenie konieczności przyspieszenia bu-
dowy kontaktów z klientami pod kątenr pomocy mu w bogaceniu się'

Wszystkie te zabiegi powinny stużyć budowie grup prosumentów, Id,orzy
będą w przyszłości wyrvierać zasadntczy wpływ na obecność firmy na rynku.
Nowoczesny zindywidualizowany marketing wymaga z jednej strony gromadze-
nia duzej |iczby niezbędnych informacji o kliencie, z drugiej zaś - umiejętno-
ści ich wchłonięcia i racjonalnego wykorzystania. Pomocne w zdobywaniu in-
formacji o k]ientach jest tworzenie tzw. programów lojalnościowych' do czego
służą kartoteki stałych par1nerów oraz prospecting. Prospecting stuzy zmianie
Statusu klienta z poterrcjalnego w rzeczyrłistego. Efekty takich programów lo-
jalnościowych potwierdzają regułę V. Pareto, klasyczną juiz zasadę marketingu
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głoszącą ,zę80Yo Zysków fimry generuje2}ońjej staĘch klientÓw.. Dlatego wła-
śnie tę grupę klientów należy zdecydowarrie odróznić od zwykłych klientów.
Z zabiegani wokół nich związany jest wynóg prowadzenia staĘch działań mar-
ketingowych Qlermanent mttrkcring), do których na|eiry zaIlczyć.. kluby uŻyko-
wników danej nrarki (brand belicvers), zapraszanie na coroczllę imprezy frrrrro.
we rtp.

.Tednym z najistotniejszyclr elenrentów marketingu dytranricznego 4c (.cu.
.rlonrcr vctlue, co.st, convanicncc, c'ommtttticcttion) lesl czwarte,,c", czyli dialog
między firnrą a klientanri. W dobic silnej konkurellcji, a nawet hiperkonkurencji
i coraz wymyślnicjszych sposobów zabicgania o klierrta, pańnering przypomina
o tym, że klienci nie tylko sobie nawzajem przekazują in|ornracje o swoich od-
czuciaclr pozakupowyclr, alc są zailrteresowani wyIltianą swoiclr doświadczeli
jako użytkowników z producentenr i harrdlowccnr. Klicnta rralcży jednakŻe za-
chęció, aby zcchciał podzielić się swoją wicdzą o doświadczeniach użytkowni-
ka z producentem' Sfużą temu omalze nię stosowalle u llas w kraju ankiety
listy do klięntów z prośballri o komentarze odnośttic do towaru, ustugi.

Nawęt coruz częściej praktykowane infcllinię czy interr.ret rlic do końca słuŻą
rea|lzacji pełnowymiarowego marketingu pańnerskiego' jako Że sąź'|e zarządza-
nę. ].c mędia łączności z konsulrrentami są niedocetrianyrl w |)olsce narzędzictll
budowy lojalnyclr grup r-rabywców, ponicważ'zac|lęta do korzystarria z riich jest
zupełnie nieatrakcyjrra, za cO ponadto użytkowrrik musi ponicść koszty (tel.
0-801.'.)' Warto chyba, by rodzirniproducetrcizdali sobie Sprawę ztego, Zc occ-
rly klienta -- uzytkowlrika są cennym zródłenl irrlbrrlracji, ktore powirrIly lryć
niezwłocznie wykorzystywanc przę7, linnę do ulllacniania jcj pozycji lra rynku.
A skoro konsutnent ,zechciał podzielic się swoirni spostrzezeniami z wytwórcą,
to powinien zostac przeznl,ego uhonorowany jakąś llagrodł1.

Infurmacja stała się walutą przyszłclści. Sprarvą zasadrriczą jcst sztuka prze-
tworzenia jej w wiedzę, która clecyduje o uzyskattiu przcz {innę trwałej przc-
wagi konkurencyjnej. Konsumenci, zaspokajając sr,vojc potrzeby, częSto korzy-
stają z altematywnych Źródeł zaopatrzelria' Jako uŻylkownicy przekazlują sobie
doświadczęnia konsumenckie oraz infbrmują harrdlowców i producerrtów nic
tylko o waloraclr ich produktów' alc i o poczynalriach konkurencji' Wszystkic
działania marketingowe, jakie 1itma prowadzi względem swoiclr klieIltów, po-
winny ich nie tylko satysłakcjorlorvac, alę i zapcwrrić im wyrózllierlie, tak aby
zechcieli być panneranri fi nrry' z |<torąprowadzą interesy.

Sanr Walton, zmarty w 1991 r' twórca imperium handlu detalicznego Wal-
-Mań, zwykł mawiać: jest ty*lko jeden szef - kliant, ten noże wylać kużcleg,o
z przedsiębiorstv,(t.. ocl pre:esu w c|ól, po prclsttt uwk1jąc pianiąclza gttzic intlziei.

r J- St. Ławicki , l|,|arketing sttkc'c.rrr, Ditirl' Warszawa 2(}05. s. 30.
1 W. M. t)ride, R. J. Hughcs, J. I{. Kapoor, BÓ.rłrc.ss, Fourth Eclition, Houghton Mifllin Co., Bo-

ston I 995. s. 43.
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Warto, aby rodzimi specjaliści od marketingu handlu i usług wzięli sobie do
Scrca tę złotą ponadczasową myśl i nie popełniali tak charakterystycznych dla
krajolvych realiów marketingowych błędów jak te w zestawieniu.

.l.ypowe 
błędy' jakie popełniane są przez polskiclr l-randlowców:

niekiei.owanie się potrzebami i gustami klientów,
- brak utrzymyłvania serdecznycłr korrtaktów z klientanri (klient triewyróż-

niony zwyklę nie intbrmuje o swoich negatywnych uwagach dotyczących of'er-
ty torvarowej -- on po prostu zrnieni placówkę hand|ową),

- zaniedbywanie rozmów z klientami (niedocenianię faktu, iż to klient jest
bo gatynr ź'r o dłęn w ielu i n formacj i handl owych)'

pracownicy zajmujący się obsfugą klienta nie są świadomi celów swojej
pracy,

niedostrzeganic nasilającej się konkurencji i zagroi:'eń globalizacyjnych
dla drobr-rego handlu,

nicpamiętanie o tym, ze sukces w marketingl zac7,yna się od dobrego po.
znania klienta.

Wańo pallriętaó takŹc o tyn, ż-e klicnl nowcj Cry coraz częściej nie kupuje
juŹ produktów/usfug trak1owanych jak towary. on kupuje to, co te produkty wno.
szą do jego Ż'ycia, a więc: prestiż posiadania, wygodę, bezpieczeristwo. Można
się tego wszystkiego dowiedzieć zrozmów ze stałymi klientami. od producerrta
i halldlowca Wymaga się dzisiaj, aby korrtakt konsumenta z danym towarem czy
teŻ usługą dawał tnu radośó, a w przypadku produktów markowych - dodatko.
wo Świadczył o jcgo spccyficc i pozwolil'tnu zaspokoić potrzebę potwierdzenia
własnej wartości.

Marketiltgtlwcy są dziś zob|igowani do wyposazenia produktów/usług w od.
powicclnią, |O ,znaczy t.lczckiwaną przez korlsun]enta symbolikę' Dzisiaj punk.
tetn wyjścia rrie jest juz produkt, który ma wielu podobnych rywali' Dzisiaj naj.
ważniejszy jest klient i jego zmieniające się potrzeby. Aby móc te potrzeby op-
tynralnie zaspokajaó, dawać klientowi satysfakcję, i to taką' o jakiej nawet nie
lnarzył, na|eŻy zro.nlmięc, wyczuc całe ryrkowe otoczenie firmy, na które skła.
dają się wSZyScy jej uczcstnicy' a więc nie tylko producenci, handlowcy, ale
takŻ-c kol]traherrci i opinia publiczria. o ilc potrzeby konsumenckie będą w pełni
zaspokojone' rrie tylko przez fakt posiadania danego produktu' względnie korzy.
stania z usługi, to powstanie lojalność' która będzie owocować powtarzającymi
się zakuparni.

ZaleŻnośĆ między potrzebami a zaclrowaniem się zadowolonego klienta uj.
muje model teorii uczenia się opracow any przez J. Howarda i J. Shetha5'
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['o(r'zcbv Pragnienie

Rysunr-k I
Moc.lel teorii uczęnia się

Zródło: J. St. Ławicki, Markelittg sttkcc.lrl, Dilln, Warszarva 2(X)5, s. 48.

Największym potcncjałem każdej finny są k|ienci' .fo 
oni decydują wspóŁ

częśnie o Sukcesie rynkowym lirnly. Dlatego LęŻ Zarządy firnr powinny poświę-
cić wiele uwagi na stworzenie profesjonalnyclr systenlów obsługi klienta. My.
ślą przewodnią wszystkich systemów obsŁugi klięrrta powilrno być zatożenie, Że
klienci bardzie1 niż kiedykolwiek dotąd pragną dzisiaj realizacji idei pańner-
stwa. Klienci nie chcą anonimowo nabywać towarów i usfug, jadać czy tez za-
tvylnywac się w hotelach. Klierrci chcą nawiązy.rvania bezpośrednich stosunków
z firmami.

Klienci oczekują:
pełncj wiedzy o towaraclr i usłrrgaclt,
wyrózrr ienia wynikaj ącego ze znaj otrlośc i ich pot rzeb konsumelrc kich,
nriłego tmktowania i opicki posprzedazowe.;,
identyllkacji ich jako k|ientów tcj firmy'

Celem clientingu jest stworzcnie odpowiedniej sicci powiązań z klięntatni, na-
tomiast pańnering to tworzenic nowej jakości w ranraclr clientingu. Przy tak ro-
zumianej tllozofii rylrkowcj fima trrusi bezwzględrlic <lostosować wszelkie no-
we koncepcjc i strategie do k|ierlta, wykorzystując sieć łipzności z ninr. Przedsię-
biorstwo, które dzięki pańncringo'lvi udoskorrala współdziałanlie z klientarni oraz
wykorzystuje elbkty syncrgiczne, jakie wnoszźŁ partnerzy (głównie klienci)' od-
nosi sukces.

I)o blisko pół wieku odlrunranizowaIlia stosunków w hancllu koleikowvm. k1ó-
ry był pcrmanentllą cecllą rynku nlinioncj cpoki. sztukir obsfugi klienta. poprzez
tworzenie wysokiej jakości kolltaktów z nabywcą, wciąz czeka na zapewnienie
.yej godziwego miejsca w planach strategicznych finn.

Po zaspokojeniu podstawowyclr potrzeb klięnci dązą do zaspokojenia potrzeb
wyższego rzędu, corazbardziej zaintercsowani sąuczestnictlvęm, nastawiająsię
nie tylko na dawanic (pieniędzy), ale i oczekująnadzwyczajnych satysfakcji.
Z dtugiej listy oczekiwań nabywców na czoło wysuwają się kwcstie zwt,ązane
z tworzenicnr najwyższej jakości w pracy z klientami. Polecić mozna w tyn
mtcjscu polskim przedsiębiorcorn i harrdlowcom zasadę działarria japor.lskich me-
nedżerów. otóż wedtug niclr zaulanię klierrta jest najcenniejszą wartością fir.
rny, a więc główny nacisk powinien byc połozorry nie rra zyskczy rywalizację,
ale na wzrost zadowoletria klientów, poprzez wytrvarzanie nowoczesnych, po-
trzebnych produktów' Stosowany sposób obsfugi nabywców wymieniany jest
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na trzecim mlejscu po atrakcyjnej ofercic asortymentowej i polityce cenowej,
wśród źrodeł sukcesu firmy w opiniach menedzerów.

Utrzyrnywaniu stałej i wysokiej jakości produktów sprzyjać rnusi umiejętnośó
dostrzegania potrzeb iclr odbiorców. Sfuży temu jasno zdefiniowana misja fir-
my, gdzic myślenie proklienckic powinno stanowió sens całego przedsięwzięcia.
Podstawą pańneringu jest tworzenie nowej jakości w kontaktach z klientami'
Najwlększą SZanSę na utrwalenie pozy'tyr,vnego lub negatywnego wizerunku 1ir-
rr-ry rnają pracowtlicy, \d.orzy stykają się codziennie z klientami. fo handlowcy
swoimi kompetencjami zawodowyni, kulturowymi i predyspozycjami psychicz-
nymi tworzą podstawy udanycl-r relacji z konsumentami.

Szczególnie jest to widoczne w przypadku oI.erowania usług, które, jako że
w nlomencie podejmowania decyzji zakupowyclr są z reguły niewidoczne, wy-
nra gaj ą szczego|ny ch u mi ej ętno ści sprzedazowych.

O tym, jak silne wrażenie wyr,viera na klientach personcl handlowy' niech
świadczy to, Ze w toku badań ustalono, iŹ rrajsilniej wizerunck firmy kształtują
korltakty z pracownikar-ni, a nic reklama czy teŻ promocja. otóz stopieIi akcep-
tacji (inlry wśród osób znająoych jakiegoś jej dobrego pracownika wzrasta o po-
nad 20oń, podczas gdy dobrzc zapamiętana reklanla zwiększa stopieri sympatii
do danej lirmy tylko o ok. 1%.

Istrliejc teŻ odwrottla zalczność, tzw' prawo nrałych |iczb, czy|i wyciąganie
ogtilrrych wrriosków na podstawie nawct jcdrrego przypadku. Przykładowo rra-
rvct jedcn 7'grzyL w relacjach z klientcm tnożc dać w cfckcie negatywną ocenę
całcj lirnly. Klicnt, w prz1padku gdy zostanic zle obsłuzony, myśli bardzo kon.
krctnic: IĄ, nupruw.dę dobrcj .firmie nie pov,inien prlcov)uc tuk zły hąnellolt,iec,
v.idoczttic.firmu.jast (ltl:o gOr.\':u ni: się o niej móv,i.

W ustalarriu celów strategiczrrych ftnny znaczenie podstawowe ma zatęm do-
b<ir kadr. Działalność 1inny opicra się rla lu<jziach i ludziom ma słuŻyc. Dla wię-
lu rodzinrych finn drapiezna ekonomia, częSto zrrrieniające się przepisy i rrie-
zbyt pewrre jutro powodują, zc czynrlik ludzki spada na sam koniec listy zaso.
bów finny, nie nrając nalezytej pozycji wśród czyrrników kreujących jej strate-
gię nlarkctingową.

Miclracl [)clńe/', nickwestiolrowally guru stratcgii firnl, wykładowca Harvard
[]usincss School, kwcstię strategii precyzuje jasno: cscncją ';tru|cgii.jest znąl,e_
:ianic otl7lwicdzi nu pytcttlic O tO, Co rózni nuszt1,firmę otl innych iy,.juki sptl-
';rjb zcttnicrzumy clos|ttrczyc kliantont tę niepow,turzulnąntieszttnkę w,ctrtości. Stra-
tegia to podporządkowanie wszelkiej działalności procesowi tworzenia of.eńy,
która nie rnoic być łatwo podroblona przez konkurencję'

M. Portcr wprowadza tennin,,wymagania entuzjazmu" ze strony klienta. Jest
to konglomerat szcroko pojętej przez nabywcę jakości produktu, która zapew-
rlia osiągnięcie przewagi konkurencyjnej finnie, a nabywcy pozwala na Zaspo.
kojenie wymagari entuzjazmu, czyli emocjonalnej wartości dodanej. Przeprowa-

T
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dzenie rozmaitych akcji marketingowych czy też nawet wdrazanie osiągnięć na-
ukowych do marketingl, coraz częściej już nie wystarcza, by dany produkt zo-
stał jakościowo oceniony jako nowy. Zachowanie klienta XXI wieku sygnali-
.nje, ż'e produkt ma stanowić coś więcej niż ,,goły produkt''. ProduL1 ma dawaó
uczucie radości właścicielowi' a filozofia firmy myślącej prospektywnie opiera
się na misji, którą jest umiejętnośó oferowania swojemu nabyrvcy mozliwości
bogacenia się'

Zatem kontakty nabyr,vca - handlowiec powinny t:worzyć nastrój, kształto-
wać uozucia wyisze i świadczyć o odrębrrości uzytkowników przez potwierdze-
nie ich wafiości, jakiej nie są w stanie zapewnió kontakty z konkurencją. Klient
powinien mieć takze i świadomość tego, Żeniemoze bezkamie zmienió dosta-
wcy, nic nie tracąc.

Wańo, by handlowcy marketingowcy brali pod uwagę w swoich działaniach
marketingowych to, ze w Iniarę wzrostu stopy zyciowej społeczeństwa polskie-
go o sukcesie sprzedaŻy decydować będzie sztuka takiego plasowania wielu to-
warówiusług w hierarchii potrzeb nabywców' aby stanowiły dobra coraz wyż'-
szego rzędu.

Wyraznie widać, Że drogą do sukcesu na aktualnym rynku jest otoczenie
produktu odpowiednią aurą. Dany towar czy tez usfuga, o ile uda się stworzyc
mu osobowość rynkową, będzie mieć szansę stać się s),rnbolem. W symbolikę
muSZą wyposazyć go marketingowcy i handlowcy, dodając nowę wartości świad-
czące o otwartości w myśleniu o kliencie. Będą to te wszystkie działania, które
tworzą wysoką jakość obsfugi, na którą składa się nie tylko umiejętna fachowa
prezentacja produktu, sposób podejścia do problemu nabywcy, a|etakżze obsłu-
ga posprzcdaiowa' Kwestia jakości obejmuje nie tylko tę jakośó, która jest wpi.
sana do produktu przez producenta, względnie twórcę danej usługi, ale i cały
zespół dzlałań towarzyszących, które dopiero łącznie tworząestymę marki'

Producenci/usługodawcy powinni zdac sobie Sprawę z tego, ze skoro w dzie-
dzinie jakości, którą tworz'y coraz trudniej jest osiągnąó coś nowego' lepszego,
to nalezy skupić się na wspomnianych wyŻej działaniach dodatkowych, których
wpływ na podjęcie decyzji zakupowych przez konsumentów będzie coraz więk.
szy. Dobry System obstugi na|eŻy zawsze trakować z punktu planowania dfu-
golalowej strategii firmy, gdyż oznacza on docelowo zmniejszenie kosztów bęz.
pośrednich sprzedającego. Przeszkolony, dobrze zorganizowany i odpowiędnio
umotywowany tinansowo aparat obsługi oznacza długotennlnową lojalnośó klien-
tów, a więc umożliwia tworzenię podstaw parttreringu, co ma znaczny wpływ na
obraz ękonomiczny flrmy.

Sposób obsługi konsumenta to świadczenle ustugi sprzedazowej, czyli umie-
jętności marketingowego wzbogacania produktuprzez sprzedającego' Składa się
na nią konglomerat 3 K' a więc: kompetencje merytoryczne, kultura osobista per-
sonelu handlowego oraz umiejętność kompleksowego potraktowania potrzeby
zakupowej klięnta. Usługa sprzedażowa jest nienamacalna' niematerialna, nie mo-
żna je1 również przechować. Skoro zatęmw sęnsie fizycznym nie istnieje, po-

t1



Jacęk Ławicki

winna robić na kliencie bardzo silne wrazenie emocjonalne. o ile będzie ono po-
zytywne, nastąpi skrócenie drogi między produktem a klientem, co ułatwi pod-
jęcie decyzji o zakupie. Profesjonalrra obstuga klienta ma stużyć ZarÓwno przy-
spieszeniu podjęcia decyzji zakupowych, jak i dostarczeniu klientowi satysfakcji
ęxltra z użytkowania nabywanego produku. oddziatywanie handlowca możebyć
tak silne, ze klięnt zmienia w trakcie obsfugi podjęte uprzednio plany zakupowe
i przykładowo ptzeznacza na zakup większą sumę pieniędzy' nii to planował
w momencie udania się na zakupy' o ile dodatkowo ta zrniana decyzji okaze się
dla klienta korzystna, o c4lrn się przekona, uż}tkując zakupiony produkt czy teŻ
korzystając z danej usfugi, powstanie lojalnośó klięnta do handlowca.

Warto zapamiętaó, Żę zarówno bardzo dobra, jak i zła obsfuga zapada moc-
no w panrięci klienta i wywiera duży wpływ na jego zachowania rynkowe, tak-
Że te przyszłe. To bowiem, jak juz sygnalizowano, od jakości obsługi za\eżme jesI
w wielu przypadkach podjęcie decyzji zakupowych. W przypadku sprzedaży
ushug jest to wręcz decydujące' Faktyczna ocena produktu nastąpi późnie1, jużr'
w trakcie użytkowania. Jeżeli będzie to zakup ze wszech rniar udany, powstanie
lojalność konsunrencka, która co prawda moze być subiektywna, ale wańo uzmy-
słowić sobie, że to właśnie względy osobiste stanowią silną psychologiczną
zachętę clo korzystania z ustug takiej firmy, która ma wyrozniających się empa-
tią handlowców.

Wspomniane zj awisko hiperkorrkurencyjności, czetnu sprzyja benchmarking
jakościowy, w ramach którego mamy do czynienia z naśladownictwem systemu
obsługi klientów, nraksyrnalizuje wysiłek w walce o nowego klienta oraz za.
trzymanie obecnego.

.lak dowodzi prahyka, tego typu działania tak bardzo populame w Ameryce
Północnej nie spotkały się jak dotąd z szerszym zainteresowanienr ze Strony
polskich hand|owców. Nie stanowią zatem na razie zagrozenia dla polskich li.
derów perfekcjonistów w dziędziriepracy Z klientęm. Prawda jest prozaicz-
nie prosta - rodzimi handlowcy nie odczuwająjeszcze potrzeby rewolucyjnych
zmiatr w podejściu do klienta. Wynika to nie tylko z braku pełnej świadomości

rynkowej Ze Strony oferentów towarów i usług, a|e i ztego, ie sposób obsługi
klientów jest trudny do obserwacji, ana|izy i wprowadzania w swojej firmie
sprawdzonych reguł działania systemu obstugi klientów.

Systern obsfugi dlatego jest trudny do naśladownictwa, ze jest złoiony z wie.
lu ilnponderabiliów, takich jak: wysokie kompetencje i kultura personelu pra-
cującego z klięntarni, tempo zareklamowania, sprawność obsługi, in1brmacja
promocyjna, sposób podejścia do reklamacji oraz czas ich realizacji, ankiety
i telefbny do klientów, drobne uporninki dla stałych klientów' Te cz1mniki two-
rZą Sprawny system obstugi, który umożliwia firmie osiąganie efektu synergii.

Dtugi okres wyjałowienia gospodarczego sprawił, żze ttrmy w pogoni za Zy-
skiem problematykę długookresowej współpracy z klientami odłożyły na bok,
liczy się jedno - możliwośó osiągnięcia zysku w jak najkrótszym czasie. Za-
rząd fimly, która realizuje plan długiej obęcności na rynku, wie, że zysk powi-
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nien być optymalizowany' a nie maksymalizowany. Klient zadowolony, trakto-
wany Z atencją będzie dĘyÓ do długoterminowej współpracy, zapewniając fir-
mie myślącej perspektywicznie stałe i przewidywalne dochody.

Początek obecnego stulecia oznacza jeszcze silniejszą konkurencję. Konku-
rują wszyscy Ze wszystkimi. Walka między markami reprezentującymi rózne
działy rymku toczy się dzisiaj o uzyskanie odpowiedniego udziału w strukturze
nabywców na rynku. Kierowanie procesem obsługi klienta oznacza dzisiaj umie-
jętność dostosowania się do trendów przyszłości. To sztuka analizy otaczające1
firmę rzeczywistości pod kątem wyboru strategii dopasowania się do zmienia-
jących się potrzeb klienta'

Partneńng nowej ery to rue tylko sztuka kreowania i modyfikowania produk-
tów tworzonych dla konketnych odbiorców, ale umiejętność wdrazania optymal-
nych roznvtęań w dziedzinie coraz to lepszego obstugiwania partnerów firmy.
Marketing pańnerski wymaga stałego inwestowania w szkolenia, doboru odpo-
wicdnich l-randlowców i monitorowania systemów obsługi klientów. Stosowany
Systen obsługi w sytuacji nadpodaiy produk1ów markowych będzie czynnikiem

Ętycmym' przesądzając\,ryn o sukcesie firmy w nadchodzących latach.

Podsumowanie

fJuropeizacja otoczenia ryŃowego firmy niesie nowe wyzwania' Juz nie tyl-
ko marka - jakośó, cena decydują o sukcesie, ale w coraz większym stopniu
sztuka zjcdnyr,vania sobie klientów i umiejętność zdobywania nowych. Więlce
pomocny dla podniesienia tak rozumianych walorów produktu moze byó pań-
ncring, jako zasadniczy element współczesnego marketingu handlu i usfug'

Klicnci nowej ery nie chcą być tylko anonimowynri osobami, które korzysta-
ją z produktow darrej lirnry. oni pragną nawiązać bezpośrednie kontakty z do-
stawcami. Nie tylko juz po to, aby otrzymac satysfakcjonujący ich produkt, ale
rnicc takie wpływ na kształtowanie produktów firrny. Taki dialog jest możliwy
tylko poprzcz dostosowanie nowych koncepcji i strategii marketingu pańner-
skiego do potrzeb klienta. Pańnering, wzbogacając marketing partnerski o nowe
czyrnikijakościowe, kładzic nacisk na wzrost zadowolenia klientów.
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Miejsce partneringu w morketingu handlu i usług

Streszczenie

Spectrurn współczesnego Inarketingu nosi coraz bardz-ie1 interdyscyplinamy charakter. Powo.
duje to konicczność posługiwania się wic|oma dziatalni nauki do burJowy strategii finny. Han.
dIowcy, którzy rnarządzisiaj o sukcesic rynkowym, porvinni uznlysłowić sobic, ic k|ient nabywa
przcdc wszystkirn wyr;braŹcnia. W realizacji tych zarlicrzeń pornocny jest pańncring, czyli two-
rzenic nowcj jakości w kontaktach z k|ientami.

Główną rolę odgrywają tuta.i handlowcy, których zadanieln jest tworzcnie re|acji z klientalni.
W związku z tyrn od hand|owców powinna być wynragana nie tylko pełna prot.esjonalnośc pro.
duktowa, alc takŻe Stosownc predyspozyc.jc psychiczno-kulturowc' L}rak tych kwalifikacji może
być jednynl z głównych powodtiw kryzysu spnedaż'y.

o obccności tinny na rynku coraz częściej dccydować będzie rnoi|iwość zaofbrowania uni-
katowego wręcz systelnu obslugi nabywców, który bazuje na umiejętności rozwiązywania spccy-
licznych problcln(lw k|icntów. Takierrru myś|eniu słuŹy partncring, który opicra się na fllozof.ii
darvania więccj niż podstawowy proclukt, który jest zwyklc og<ilnodostępny, Pannering wzbogaca
Irlarkctitrg o nowe czynniki jakościowc, ciąg|cjeszczc tnało docenianc przcz hancllowców w Pol.
sce, którzy przckładają |iczbę tlbsługiw,arlych klicnttiw nad twtlzenie ich clługola|owcgo zado.
wolcnia.

Partnering's role in goods and services marketing

JUnlm0ry

Moclcm rnarketing is much more than sclling and advertising. lt's an analize the needs of
pcoplc who may bc interestcd in our ofl'cr, so marketing should begin with potential custotner's
ncccls. Markcting should trv to anticipatc nceds. And then rnarketing rather, than prodr,rction
should dctcnnine what goods and scrvices arc to bc devclopcd.

Making cfli:ctivc rrrarketing decisions is vcry ditficult in prcsent rnarkct because ofincreasing
rolc o1' worldwide conrpctition. So marketing of goocls and scrvices bcsides of producvscrvice
quaIity, tlught to put big źrcccnt on thc high prol'essional qualitications of salespcople workirrg
rvith buyel's.

|)aftncńng means thc total new quality in markcting expericnces' The conccption of partnering
is a result of incrcasing rneaning of custotrrcrs. Partncring is strictly connected with customęrs.
rnarkcting (4c), instcad rnarkcting ofproducers (4p).

l'he basic intbnnation in parlnering rnentality is: what kind of satist'action can we offbr to
customcr, whcn he/shc is going to buy our product?

Good salcspeoplc try to hclp thc custolllers, buy _- by understanding the custolnęrs' needs, so
thc rolc of personnel selling in finn market position is becorning prilnc.

I)ańncring in ,,thinking organization'' shou|d be vcry useful supporting tbrce fbr markcters
<l1lcrating betwccn rętaiIers and customcrs.

Fricndly connections based on thorough knowledgc ofthe products and custonrers' needs may
rcally help consumers and bring protits to salesman ancl buyers, as well.

The partnering satisfaction for our consurner can be measured by company profits.
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S ty m u l at o ry tw ó r c ze g o r o zw iQzyw ania p r o b l e m ów
or g anizacj i i zarządzania w Prze dsięb ior stwie|

Wstęp

W warunkach gospodarki rynkowej i globalnej konkurencji Szansę na przę.
trwanie i rozwój mają głównie przedsiębiorstwa, które są nastawione na ciągłe
poszukiwanie i wdrożenie twórczych rozwiązań (innowacji)' Stąd też przedsię-
b iorstwa ciągl e szukaj ą nowych r ozw ięań biznesowych.

Innowacje w biznesię są potrzebne dosłownie wszędzie. Dotyczą In.in. lep-
szych form organizacji i zarządzania, nowych sposobów sprzedaŻy towarów
i ustug, nowych metod produkcji, wejścia na nowę rylki. Przedsiębiorstwo, któ-
re nie jest kreatywne w corazbardziej konkurencyjnym i agresyr,vnym środowi-
sku, wypada z biznesu, gdyż dynamika zmieniającego się otoczenia wymaga
ciągłego dostosowywania się do tych zmian.

Wykorzystanie stymulatorów twórczeg o roz-wiązywania produktów przedsię-
biorstw pozwala pokonać bariery kreat}'wności' Dróg ku temu jest wiele. Zwią-
Zane one są m.in. ze sposobem myślenia nad roz:wiązywaniem problemu, Strate.
giami poszukiwania rozwięań, heurystycznymi zasadami metodycznymi, me-
todami twórczego poszukiwania rozwiązań, maksymami Renć Descartes'a. Wy-
daje się, iż stymulatory z nimi związane mająwyraźnie dominujący charakter
w znajdowaniu twórczych rozwięań problemów organizacji i zarządzania
w przedsiębiorstwie. Dokonamy ich przeglądu i prezentacji.

Myślenie linearne a lateralne w rozwiązywaniu problemów

Myśleó nad rozwiązemiem problemu w przedsiębiorstwie można na dwa spo-
soby: lineamy (zwany konwencjonalnym, stereotypowyrn, tradycyjnyn, odtwór-
czym,|ogtrcznym lub pionowym) i lateralny (mtany niekonwencjonalnyn' twór-
czym, dylvergencyjnym, rozbiemym, rozchwianym, pobocznym, aktywnym).

' Skrócony wykład wygłosmny w Wyższej Szkole Handlu i Ustug w Pomaniu 12.10.2005 r.,
w ramach VIII Pomańskiego Festiwalu Nauki i sztuki.
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Nasz umysł w toku ewolucji wyspecjalizował się w porządkowaniu świata
i konstruowaniu wzorców postępowania na podstawie obserwacji, doświadcze-
nia i przekazywanej wiedzy - najczęściej szkolnej. T1'rnczasem odtwarzanie in-
formacji to tylko namiastka myślenia twórczego. Myślenie byłoby zbędne całko-
wicie, gdybyśnry mieli wszeclrwiedzę, przypisylvaną z definicji Bogu. Gdy po-
siada się wszechwiedzę, myślenie staje się zbędne _- popadamy w rutynę. My-
ślenie twórcze jest konieczne, gdy wkaczamy w nowe obszary. Musimy wtedy
oprócz myślenia odtwórczego posfuŹyć się myśleniem twórczym.

W myśleniu odtwórczym problem jest z góry określony i ujęty w ramy ogra-
niczające, sprowadzające się do jednego oczywistego rozwiązania, dobrze zna-
nego Z doświadczenia. Skoro nasz umysł kieruje się znanymi wzorcami dział.a-
nia, powinniśmy w myśleniu twórczym zmjerzaÓ do tego, by dodaó do nich no-
we, wychodzącpoza banalne i dobrze znane.

Kluczowym pytaniem myślenia logicznego jest: Co z tego wynika? Dokąd
prowadzi droga? W myśleniu twórczym k-luczowe pytania to: Co jeszcze tu wi-
dać, jakie tnnerzeczy, mozliwości, sposoby?

Myślenia twórczego należy używać, gdy chcemy rozeznać,, zgłębić sytuację
albo mozliwości jej ronxtiązarua Myślenia odtwórczego na|eĘ uźrywać, gdy chce-
my dokonać wyboru spośród znanych rozwięań np' klasycznych typów struk-
tur organizacyjnych. oba sposoby myślenia są cenne. Żaden nie jest lepszy od
drugiego. Istotną Sprawą jest właściwe posŁugiwanie się obu typami myślenia
w rozwiązywaniu problemow. Związane to jest m.in' z przyjętą strategią poszu-
kiwania rozwiązania'

Strategia diagnostyczna a strategia prognosq/czna
p o s zu kiw gnia r o zw iązań pr ob l em u

W praklyce postępowania organizatorskiego wyróznia się najczęściej dwie
strategie poszukiwania rozwiązań: Strategię diagnostyczn% zwanąteŻ ana|itycz-
ną lub opisowo-ulepszającą i strategię prognostyczną, zwaną też syntetyczną
lub wzorującą.

W strategii diagnostycznej bazowym założeniem jest przekonanie, że roz-
wiązante mozna polepszyć (usprawnió) w drodze identyfikacji i oceny elemen-
tów składowych istńejącego rozwiązańa i zaprojektowania oraz wdroienia nie-
zbędnych usprawnień. Punktem wyjścia tej strategii są dotychczasowe rozwią-
zania, a więc sposoby już, znane'

Podstawowa procedura strategii diagnostycznej (rys. I) zmrerza do: 1) wyboru
i sformułowania przedmiotu badania, 2) zebrarua informacji o dotychczasowym
rozwiązaruu i ana|izy stanu istniejącego przez formułowanie klasyczrych pytań
organizatorskich: co, gdzie, kiedy, kto, jak oraz dlaczego? (pytanie: dlaczego?
wymaga k.ytvki istniejących rozwiązań),3) diagnozy, jak może byó lęiej (eli-
minacja, łączenie, zmtana miejsca' kolejności, osoby), 4) oszacowania i wyboru
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nowego rozyviązarLLa' 5) zaprojektowania nowego rozwiązalia,6) jego reaIizacji,
7) kontroli działana,

Graticzny model strategii diagnostycznej 
Rvsunek I

Wyb(rr przcdrniotu
usprawnieri

2 Rejestrac:ja stanu
istnicjąccgcl i.jcgcl analiza

Co',' Gdzic? lKiedy?lKto? .lak'l

-<
Dlaczego')

3 Diagnoza

Elinrinac.ja ł.-ącz'enicl IZnlianrr I Zrniana
dzio|enie I kolc.|ności I lnicjsca

Ztrriłna
osoby

4 WybÓr
ntrwego rozwiązania

5 Zapro jcktowanic
nowego rozwiązania

6 Realizacja rrzwiilzania
w praktyce

7 Kontrola dziakrnia

Zródło: opracowanie własne.
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Ciągłe obudowywanie strategii diagnostycznej technikami opisu stanu ist-
niejącego (testy, obserwacje ci4głe i mgawkowe, wy.rviady, ankiety), wyboru
przedmiotu badań (np. techniką ABC Pareto-Lorentza) oraz rozwiniętyni tech-
nikaml krytycznej oceny i analizy stanu istniejącego (technikl analizy makro-
otoczenia, mikrootoczenia, potencjału wewnętrznego przedsiębiorstwa i ich
SyntęZy np. nretodą indeksowej oceny i analizy TowS) spowodowało, iz stra-
tegia diagnostyczna stała się uniwersalnym podejściem stymulującym uspraw-
nienia nie tylko organizacyjne pracy i produkcji, ale i systemów zarządzania.
Jęst ona analogiczna z diagnoząmedyczną w czasie której lekarz, uzdrawiając
chorego, najpierw stawia rozpoznanie, a dopiero potem ustala terapię.

W przeciwieństwie do strategii diagnostycznej w strategii prognostycznej
punktem wyjścia nowego rozwiązania problemu jest oderwanie się od istnieją-
cych rozwięati i stworzenie najczęściej całkowicie nowych rozwięań, Bierze
się tu pod uwagę funkcje lub cel nowego systemu. Gromadzenie informacji jest
elementem wtórnym, dotyczącym systemu wzorcowego - możliwości realiza-
cjijego kolrcepcji' a nie istrriejącego Systell"lu. Zbierarlie infonnacji o rozwiąza-
niu istniejącym przesuwa się na etap kolicowy' gdyŻ ma na celu porównanie
i ocenę, na ile nowe rozwiązanie róini się od istniejącego.

Podstawą Strategii prognostycznej jest synteza tzw. Systelnu idealnego (wzor-
cowego), porównywanęgo z nięskoliczonością w nratenratyce czy perpetuum
nobile w technice. System idealny stanowi wzorzec stymulujący rozwlęanie,
które będzie stopniowo urealnione ze względu na faktyczne ograniczenia, aŻ do
mozliwego do zastosowania (rys. 2).

Koncepcja strategii prognostycznej została opracowana i spopularyzowana
przez G, Nadlera ilustracją trojkąta kosztów' wskazującego kolejne kroki tej
strategii (rys 3).Model idealny rozwiązania moie lrrieó sześc poziomów:

1. Teoretyczny System idealny, tj. niemożliwy do osiągnięcia w praktyce sy-
Stem wzorcowy, kórego celem jest likwidacja barier w procesie myślenia twór-
czego.

2. Perspekty"wiczny system idealny, możliwy do uzyskania dopiero W wy-
niku postępu naukowego.

3. Tecłrnicznie moŹliwy System idealrry, uwzględniający całą potrzebną
w danej dziedzinie wiedzę.

4. System zalecany, tj. do wdroŻenia po uwzględnieniu ograniczeń związa.
nychz systemem technicznie idealnym, redukując go do realnego' nowego Sy-
stemu.

5. System tradycyjny, do którego dochodzi się, stosując strategię diagno-
StycZną'

6. System obecny (dotychczasowy), który stanowi punkt wyjścia w strategii
diagnostycznej, a który w strategii prognostycznej jest wykorzystywany tylko
jako podstawa do porównania efekIów systemu zalecanego.
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Rysunek 2
Grnfi czny rnodel stratcgi i prognostycznej

określenie {irnkcj i/celu
przedrniotu badań

Cromadzenie in{brmacji
o przednriocie bac|ań

Budowa
wzorcowego systelnu

Przebieg
organ izac.ji

procesu

Wybór
optyrnalnego systeutl

Zaprojektorvanie
systemrr

Sprawclzcnie i kontrola systernu
(próbne wpro'uvaclzenie)

Wdroienirl systclnu

Kontrola clziałania

Synteza i analiza
systefnLt

Modelorvanie
wybór alternatywy

Zródło: opracowanie własne
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Rysunek 3
T.rójkąt G. Nadlera ilustrujący strategię progllostyczną poszukiwania nowego rozwiązania

l 
.I.eoretyczlry 

s1,stcIrr idealny (koszt rlziałania . 0)

2. l'e*pcktyrviczny sl,stern iciealny

J''lecllnicznie tuożlirvy systcItt idealIty

4. Syrtcrn zalecrn; zrproicktorany
stratcgią ptognost)'cZną

5. Svstcnr tmdycyjny uspmwniony
stralcgią (|iagnoslycztlą

ó. Systeln dotyc|rcZaSowy (obecl)y)

Obccnc koszty dzialania

Zródto: opracowanie własne.

Rysunek 4
Sposób dochodzenia do rozwiązania problemu w strategii diagnostyczncj i prognostycznej
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Styntulatory twórczego rozwiązyv,ania problemóv,'.

Róznica między systemem Zalecanym a tradycyjnym wskazuje na osiąganie
lepszych wyników przez stosowanie strategii prognostycznej, która ułatwia do.
strzęŻenle głównych aspektów rozwiązania problemu bez uwzględnienia całej
otoczki nawarstwionych w ciągu dziesięcioleci czyrników i faktów dodatko-
wych, uzupełniającyclr, drugorzędnych, a branych pod uwagę w strategii dia-
gnostycznej (rys.4).

Z a s ady m eto dy c zn e h e u ry sty c z,n e g o sty m ulow ania r o zw i ąza ń
problemów w przedsiębiorsmie

Heuystyka, czyli nauka o twórczym rozwiąątvaniu problemów' określa ogó1-
ne reguły, zasady i wytyczne twórczego myśienia, czyli wytwarzania pomysłów,
nie gwarantującjednak pełnej skuteczności postępowania, Iej za\ecenia charak-
teryzująsię niepełną określonością i nie pretendują do ścisłego, pedantycznego
postępowania, właściwego dla algorytmów matematycznych. Dzięki pewnej,
chociaż ukierunkowanej swobodzie poszukiwań moŹliwe jest jednak ukształ-
towanie rozwiązań, o określonym stopniu orygirnlności i keaĘrvności'

Rysunek 5
Trójtazowy proccs odkrywczy.. |ogiczno-intuicyj no-krytyczny

Zródło: A. Kauflnann, M. Fustier, A. Drewel, Inwentyka- metody poszukiwania twórczych
rozwicpań, PWE, Warszawa |97 5' s' 22'

W procesie inwęntycmym możrra wyróŻtić 3 fazy: logiczną intuicyjną kry-
tyczną(rys. 5), którym odpowiadają 4 etapy.,

- preparacji (przygotowania) - okes świadomej pracy' w którym formu-
fujemy cel, zbieramy informacje oraz dokonujemy prób poszukiwania sposobu
osiągnięcia celu,
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Stymulatory twórczego rozwiązyw,ania problemów...

Różnica między systemem zalecanym a tradycyjnym wskazuje na osiąganie
lepszych wyników przez stosowanie strategii prognostycznej, która ułatwia do-
strzeŻenie głównych aspektów rozwięania problemu bez uwzględnienia całej
otoczki nawarstwionych w ciągu dziesięcioleci cz1mników i faktów dodatko-
wych' uzupełniających, drugorzędnych, a branych pod uwagę w strategii dia-
gnostycznej (rys.4).

Z as a dy m eto dy c ?,ne h e ury sty c zn e g o sty m u low an ia r o zwi ąz,a ń
problemób, w przedsiębiorstwie

Heurystyka, czyli nauka o twórczym romtiązywaniu problemów' określa ogól-
ne reguły, zasady i wytyczne twórczego myślenia, czyli wytwarzania pomysłów,
nie gwarantującjednak pełnej skuteczności postępowania. Jej zalecenia charak-
terynljąsię niepełną określonością i nie pretendują do ścisłego, pedantycznego
postępowania' właściwego dla algorytmów matematycznych. Dzięki pewnej,
chociaz ukierunkowanej swobodzie poszukiwań mozliwe jest jednak ukształ-
towanie rozwiązań o określonym stopniu oryginalności i keatywności.

Rysunek 5
Trójfazowy proces odkrywczy'. |ogiczno.intuicyj no-krytyczny

L_____ L---------___

Zródło: A' Kauf.inann, M. Fustier, A. Drewel, Inwentyka- metody poszukiwania twórczych
rozwicpań, PWE, Warszawa |9.75, s' 22.

W procesie inwentycmym moŻna wyróżnió 3 fazy: logiczną intuicyjną lcry-
tyczną(rys. 5)' którym odpowiadają 4 etapy:

_ preparacji (przygotowania) - okres świadomej pracy, w którym formu-
łujemy cel, zbieramy informacje oraz dokonujemy prób poszukiwania sposobu
osiągnięcia celu,
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inkubacji (wylęgania się) - okres uięświadomych operacji w mózgu,
kiedy z pozoru nie myślimy o rozwiązaniu, lecz kiedy zachodzą nieświadome
procesy dojrzewania i klarowania, prowadzące do ukształtowania nowego roz-
wiązania problemu,

olśnienia _- polegającego na szoku odkrycia idęi osiągnięcia celu, dzięki
doprowadzeniu do świadomości wyników podświadomej pracy mózgu,

weryfikacji (oceny i sprawdzenia) rozwiązania problemu i ostatecznego
jego opracowania.

Niek1órzy wyrożniająjeszczę po preparacji fazę frustracji, w której doznaje
się statru nięzadowolenia i przykrego napięcia psychicznego, spowodowanego
niemoznością osiągnięcia pożądanego celu. Większośó osób natrafiających na
trudrrości po prostu wycofuje się i rezygnuje z dalszyclr prób poszukiwania roz-
wiązania. Tylko nieliczni i najbardziej uparci są skłorrrri iść dalej i pokonać fru.
StracJę. Tymczasem towarzyszy ona Zawsze procesowi tworzenia nowych idei.

Rysunek ó
Moclcl graf.'iczny rozwijania polnysłowoŚci

I

Dtrga rozwijania
potttvslowości

l)Ou'|ęksZcn ic

obszaru, z ktrirego
ln<rżna czclĘlać'

toZwląZanla

W;rtlajna lnetoda
selekcji rrlzwrązań

I lnikanic

prTc(rwczesncl

ocenv rozwiazari

I Jni kanie
przctlwczesncgo
zagłębiania się

w szczcgóty

Itlctody
syster)ratYczr.re
poszukiwania

ltowych tnozliwoś
(wyurtrszonych

sktl.jarzeń)

Nletotly losowc
poszukiwania

nowvch
tnoŹliwośct

(swobodnych
skojarzer\)

lJ litośc. wc w,łastlą

lxllvskrwosc'

Przckonanlc, zc
są zawszc lc1rsze

ro7wlą7"an|.l
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Aby stymulować,'ducha keatywnośc i',, naleŻy przestrze gaó Zasad składaj ą-
cych Się na drogę rozwijania pomysłowości (rys. 6)' a ponadto następujących
wskazówek heurystycznych,.

l. Proces ksztahowania norvego rozwiązania naIeż'y rozpoczynać od jasne-
go sprecyzowania celu, który chcenry osiągnąć. Niektórzy uwazają, ze właści.
we sformułowanie celu jest podstawą sukcesu (50% powodzenia).

2. Podstawątwórczych idei powinno być odwoływarrie się do intuicji i wy-
obraźni. Do XIX wieku wyobraznia przeciwstawiana była koncepcji działania
naukowego. Liczyły się tylko falcty, które mozna było zaobserwować ,,szkieł-
kieln i okieI]-l''. Dopiero pofiywne doświadczenia i spostrzeżenia wielu uczo-
nych zrehabilitowały intuicję i wyobraźnię w badaniaclr'

3. Trzęba być noŃonformistą tzn. próbować zakwestionować utarte spo-
soby, dotycłrczasowe lch załoilcnia i idee przewodnie |eżące u ich podstaw.
Tam, gdzie wSZyScy są zgodni, nikt nie ma racji' Myślenie kategoriaml więk-
szości jest chodzeniem utartymi ścieżkami. Jedynie patrzenie na rzęczy w ilrny
sposób, wyjście poza Stęreotypy i konwenanse prowadzi do zaskakujących roz-
wiązań.

4. Notowaó na|eżzy w formie skrótowej kazde rozwiązalrie w tnomęncie, kie-
przyjdzie do głowy' Jeśli tego nię zrobi się natychnriast, zgirrie bezpowrot-

5. Należy być konstruktywnie rLiezadowolotrym Z dotychczasowycl-r rozwią-
zal1.

6. Nowe rozwiązania r,vymagająwysiłku i koncentracji. Rzadko przychodzą
do głowy bez uprzedniej żmudnej i mozolnej pracy związanej z gromadzeniem
faktów dotyczących otoczenia i potencjafu wewnętrznego przedsiębiorstwa. Na
olśnienie czy rratchnienie liczyć moie tylko ten, kto jest odpowiednio do tego
przygotowany w sensie zgromadzonych, uporządkowanych i wstępnie przeana-
lizowanych informacji. Sukces składa się z 50ń natchnięnia, aw 95oń Z potu.

J. .|rzęba wierzyć we własne możliwości twórczego ksztahowatlia rozwią-
zari. Wiara w Samego siebie, w swoje umiejętności i moŹliwości pozyty"wnie od-
działuje na postawę i osobowośó twórcy.

8' Należy myśleć nad rozwiązanianri nie tylko indyr,vidualnie, ale i zespoło-
wo. Zespołowy wysiłek pozwala - poprzez wzajemne łączenie i uzupełnianie
idei -- wytworzyć znacznie większą ich liczbę niż suma rozwięań indyrvidu-
alnych' Działa tu zasada syncrgii 1 :0; l + 1 > 2'

9. Nowe rozwlązania Są częSto domeną ltldzi młodych, gdyz mają świeże
spojrzenie. Naturalnymi hamulcami są: rutyna, tradycja, ukształtowane wzorce
myślenia i postępowania' zanriłowanie do schetnatów i szablonów, konserwa.
tyztn orazbezkrytycznie nadmieme zaufanie dso własnego doświadczenia. Zb,,t.

. Zob. H, Bieniok' G. Gruszc;ryńska-Malec, G. Kńlik, Elerttenkłn twórczego myśleniu'\Ny<)
AE. Katowice 1998. s 29-39

29



Adolf Michalak

duŻy zasob doświadczenia i rutyny osłabia wyobraźnię i spontaniczną inwenc;ę

Lworczą'
10. Unikać na|ęŻy tz,w. efektu ojcowskiego, tj. umawania Swojego rozslięa-

nia za najlepsze, nie zapoznawszy się przedtem z rozwiązaniami stosowanyml

przez innych.
1 1 . Docenia c naIeŻy każdy sposób rozwiązania problemu, nawet z pozorlu

całkowicie nierealny' Myślenie tylko w kategoriach ,,racjo'' i Stereotypów jest

rrlyślenienr ,,dinozaurów'', które jui dawno wyginęły' Rozwiązanie najbardziej

''dzikie'. moŻe okazać się oryginalne.
12. Należy stale pytać, wątpić i byc tworczo niespokojnym. StuĄ temu z po-

zolu banalnę p}'tania t1pu: co?, kiedy?, gdzie?, czego?, czym,|,jak?, kto?, ile?,

a zw łaszcza.' dlaczego?
13. odraczaćnaleŻy ocenę i wańościowanie nowych sposobów. Że\aznąza-

sadą rnusi byc oddzielenie fazy wytwarzania idei od jej oceny. Powstaje wów-

czas wielokrotnie więcej dobrych pomysłów anizęli w myśleniu tradycyjnym'

kicdyjednocześnie z ich generowaniem dokonuje się oceny.

M etody heurystyczne jako sĘm ulatory
twó r c ze go r o?,wiąZ,a n ia p r o ble m ów

W ostatnich latach stworzono cały Szereg technik heurystyoznych. Mają one

barclzo szeroki zakcs zastosowttti. Powszccllne sl.osowanie przyllaj mlicj najpro-

stszych z nich stanowi rvatunek twórczcgo ksztaltowania rozwit1zań. Stąd po-

trzeia ich spopularyzowania i zaadaptowania w przedsiębiorstwię. Z obszemej

tisty tych tcchrlik warto zwrócić uwagę tra te, k1óre szczególnie przydatne są

* p...,i"sie tworzenia wariantów rrowych rt.l.twiązań' Mozna je podzielić na tęclr-

nikl swobodnych skojarzcli i techniki wylltuszollych skojarzeli''.
.l.echniki swobodnych skojarzeń, jak salrra l-razwa rvskazuje, si1 tliczytn in.

rryn jak nieograniczotryni twórczym rozwaŻanienr możiiwości rozwiązań pro-

bi"-Ł*' Do najrvainicjszyclr technik swobodrryclr skojarzeli za|iczyć należy:

tcchnikę A. Osborna' Zwallą teclmiką swobodnej dyskusji' sesją pomysłowości

lub ,,burzą rnózgów'' (ang. bruinstornit.tg), techrrikę l,lrilips 66 Buzz Session,

tcclrnikę '.635'', teclmikę lliekompctencji i technikę Gordona - synektykę.
.l.echnikl wymuszollych skojarzeń okręśla się jako polegające na w}'tworze-

niu idei rozvtięań, w k1órej krok po koku ustala się altematywne sposoby osią.

gania celu.
Wspolną cechą tej grupy tecl"rnik jest to, że pomagajązarządzającynr poko-

nać psychologiczną inercję, pozwalając spojrzeć narozwtęanie pod innynr ką-

Ccbr,'thner i S-kr, Warszar.t.
AE' Poznań l992'

r SzeIzcj na tct)lat tych technik: 
.l-. 

t)roctor, Zurątlzonic lyr'órcze ,

l 9r)8; A. M ichalak. 
.!.echniki 

orguttizotorskia n, pneilsiębior.slrr'lc. Wyd
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tem, a tym samym wpływają na liczbę i niekonwencjonalnośó generowanych
idei rozwiązań'

Spośród Szeregu technik Wymuszonych skojarzeń na szczególną uwagę Za-
stugują: technika listy pytań, technika krytycznej oceny i ana|izy, technika rnor-
fologiczna. .I.a ostatnia stwarza możliwość wygenerowania największej liczby
idei rozwiązali. Warto więc w dalszych rozwaŻaniach skupió na niej uwagę.

Wykorzystanie tych technik twórczego rozwięywania problemów pomaga
przezwycięzyć wiele barier ograniczających keatyr,vność jednostek i zespołów.
Techniki te są równie intercsujące. co stymulujące uiezwykłe rozwiązania inte-
iektualne.

Sty m u low g n i e r o ?9 iąza ń p r o b le m u t e c h nik ą m orfo l o gi c zn ą

Do technik bardzo skutecznych w stymulowaniu nowych rozwiązań proble-
mu nalezy tęcturika morfblogiczna' Zwana tez techniką skrzynki morfologiczrrej.

Jest ona sposobem poszukiwania rozwiązań problemu drogą tworzenia ta-
kiego jej obrazu, w którym uwzględnione byłyby przejrzyście wszystkie waz-
niejsze parametry i ich składowe przyna|eine do rozwiązania.

Procedura po szuki wani a ro.zw tąz'ania prob l emu techni ką morfol o gicną skła.
da się z następujących 5 etapów":

l. Sformułowania celu' który clrcemy osiągnąć, rozwiązując dany problern.
Minro powaznych trudności z Lym zwięanycłr nalcży dąż'yć do rnoiliwie naj-
bardziej precyzyjnego jego określenia, daje to bowienr podstawę ścisłego i lo.
gicznego rozumowania przy poszukiwaniu rozwiązania, co znacznie przyspte-
sza zna|ezięnie w łaściwcgo rozw iązania.

2. Poszukiwania clrarak1erystycznyclr i niezalez:rych paranretrów problenlu'
Proces ten powinien byc możliwie wyczcrpujący. Prowadząc go, nie należy su-
gerowaó się rozwiązaniami już istniejącymi. JeŻe|i zachodzi potrzeba, na|eŻy
wydzielić z poszczęgolnyc|r paranretrów roz'wiązania ich nięzależrrych składo-
wych.

3. Uporządkowania wszystkich wyodrębnionych parametrów i ich składo.
wych w n-wymiarowej skrzynce rnorfblogicznej w ten sposób, aby w każdej
,,s;ufladce.'skrzynki znajdowało się najwyŹej jedno rozwiązanię' Ponięwazprzy
liczbie parametrów większej od trzech grtlflczne przedstawienie skrzynki mor-
fologicznej nie jest mozliwe, stosuie się najczęściej inną formę zapisu. Jest to
tabela, w której w pierwszej ko|umItie zapisane są kolejne parametry, natonliast
w rvierszaclr na wysokości odpowiednich parametrów ich składowe. l.abela ta-
ka nosi nazwę macierzy morfologicznej. Rozwiązanie oznacza się w niej w po-
staci łańcucha powiązanych ze sobą kombinacji składorvych róŻlych parame-
trów. Kaide rozwiązalrie będzie więc miało swe współrzędne, np. poszukiwana

u Zob' M. Stępowski (red.)' Norr''e techniki orgcnizątorskie, PWN, Warszawa l977, s. ó4
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strategia markętingowa w przedstawionej macierzy morfologicznej w tab. l mo.
Żę nieć następujące współrzędne A3 82 C2 D3 E3'

Tabela I

Zródlo: opracowanie własne'

4. Oceny wszystkich mozliwych rozwi?ŁZań oraz wyboru optymalnego ze
względu na określone właściwości (przyjęte kryteria oceny). Etap ten jest za-
zwyczaj bardzo pracochłonny' ocena bowięm dotyczy bardzo dtiej liczby roz-
wiązari. Dla strategii nrarketingowej opisanej nracierzą morfologiczną podaną
w tab' 1 liczba wariantów wyrrosi 432 (4 x 3 x 3 x 4 x 3).

Niektóre z wariantów rozv,łięań Są Znane (stosuje się je aktualnie), irure
składają się na wariant do natychmiastowej realizacji, a 1eszcze inne moma bę-
dzie wdrożyć w najbliższej przyszłości.

5. Wybór i urzeczywistnienie rozwtązaniĄ które ocenione zostało jako naj-
lepsze z punktu widzenia celu.

I

M acicrz rnońblogi czna strategi i lnarketi ngowcj przedsiębiorstwa

Parametry Składowe

2 J
A
a

A. Asońyment
towarów

l{ozbudowa
asortynentu
przez pogłębie.
nie grup towa-
rowvch

Rozbudowa
asonyrnentu
przez rozszerze-
nie grup bran-
żowvclr

Wprowadzenie
asonyrnentu
nowych branŹ
(zróinicowanie
faktvczne)

Wycofanie asor-
t1mrentów mniej
zyskownych

t). lLyrek zbyu Ten sarn seg-
ment rynku

Wcjście na rro-
wy segment
rvnku

Eliminacja seg-
lnentów mniej
zyskownych

C. Kanał
dystrybucji

Rozbudowa ka-
nału dystrybucji
przez wł'ączenie
ogniw pośred.
nich (strategia
dystrybucji po-
średniei)

Utrzymanie
dotychczasowe-
go kanału dys-
trybuc.yi przy
rozszerzeniu
zakresu jego
lunkcii

Wprowadzenie
dystrybucji
bezpośredniej
(przedsiębior-
stwo - ostate-
czny odbiorca)

D. Ceny Agresylvna
polityka cerlowa
(konkurencja

cenowa)

Stabilizaoja cen
(w celu maksy-
nralizacji zysku)

Znaczne obni-
ienia cen w celu
wyprr,edaŻy
zapasów (przy
zmianie seg-
rnentu rynku)

Utrzymanie
względnie wy-
sokich cen (stra-
tegia eksploata-
cji pozycji)

E. Ijomra
sprzędail

Tradycyjna l)rcselekcj a Samoobsługa
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Stymulotory lwórczego rozwiązywania problemóv,...

Maksymy Renć Descartes,a

W r'akończenlu rozw azań dotyczących stymulatorów twórcze go r ozw ięy -

wania probletnów w przedsiębiorstwach na|eiy wskazać, Żebez względu na ro-
dzaj przyjętych do tego celu metod, strategii i technik badający powinien stoso-
wać w trakcie poszukiwań nowych rozwiązań podstawowe kartezjańskie Zasa-
dy, które w skrócic mozna wyrazić następująco,:

1. Braó pod uwagę tylko fakty (nie przyjmować nigdy rzeczy za prawdzi-
wą, dopóki nie rozpozna się jej jako takiej).

2. I)zię|lć problerny na prostsze (każdą z rozpatrywanych trudności podzie-
lić na tyle cząstek, na ile się da i ile będzie trzeba dla lepszego jej rozpoznania).

3. Przechodzić od problemów prostych do bardziej skomplikowanych (pro-
wadzic myśli, zaczynając od spraw najprostszych i najłatwiejszych do pozna-
nia; w trakcie postępowania Sprawy najtrudniejsze mogą rozwiązywać się same).

4. Niczego nie pomijać (wszędzie czyntÓ wyszczególnienia tak dokładnie
i przeglądy tak powszechne, by być pewnym, Że niczego nie opuszczono).

Konsekwentne Stosowanie tych zasad, sprowadzających się w istocie do ana-
|iz'y, syntezy i kontroli, jest gwarancją sukcesów w poszukiwaniu nowych roz-
wi.ązań organizacj i i zarządzania działalnością przedsiębiorstwa'

Literaturs
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S Ę m u l at o ry tw ó r c z,e g o r o zw i ąz'y h, a n ia p r o b l e m ów o r g a n izacj i
i z'arządzania w przedsiębiorstwie

St re.tzczcttit.

Anykul oInawia stynlu|atory twórczcgtl rozwiązywallia ptoblcrnórv organizacji i zarz.ądzania
rł, przcdsiębiorstwic, związanc z lincantym i latcra|nyrn podcjścicrn do problemu, stratcgią dia-
gnostycZną i prognostyczną poszukiwania rozwiązania, heurystycznynli zasadanli mctodyiznyrlli,
nlctor|alni swobodnych i wyrnuszonych sko.jarzcli, a w szczcgólności lnetodą rnońblogiczną ge.
nerującą najwięcej idci rozwiązań oraz tnaksymalni Renć Dcscartes'a.

The stintuli of creative solving of organiz,ation
and managen ent problems in the company

Suntntarv

'l-hc 
Papcr rlcs^ct'ibcs thc.stimuli of'creativc.solving ol'organization and nranagelnent problern.s

in thc conrpanv conncctcd with latcral and linear approach, cliagnostic ancl prognostic stratcgy of
solvirlg problclus, hcuristic rncthodic rulcs, fice and lirrccd associations mcthods. Spccial attentiol
is piritl to lnorph<lltlgv lllethoc| gcncrating the highcst nunlbcr oIsoIutitrn ideas anc| to Rcnó Des-
cańcs Illaxilns.

I
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MACIEJ KRAMAREK

Aspekty oceny pozorności działań gospodarczych\

Konsekwencje mającc miejsce w przypadku uznania czynności Za pozomą

rnogą dotyczyć zasadności wydatku jako kosztu uzyskania przychodu albo się.

gnąć zarzutu przywł'aszczenia mienia' To bardzo szerokie spektrum następstw

skłania do starannego Sprecyzowania metodologicznych i merytorycznych re.

żimów przedkładanego dowodu. Trudno zaakceptować praktykę polegającą na

wykorzystylvaniu pojęcia pozomości do budowy niefalsyfikowalnych zarz]Jtow,

niedających mozliwości podjęcia merytorycznej polemiki i deprecjonujących

samą instlucję pozomości'
Podstawową dęterminantą skłonności do podejmowania działań pozomych

jest jakość uregulowaIi prawnyclr. Analiza przyczyn Samego zjawiska nie sta.

nowi jeclnak przedmiotu prezentowanych uwag. W niniejszym artykule skoncen-

trowano się wyłącznie na kwestii kryterium, ana|izując kodeksowątreść poję-

cia pozomości i wynikające z niej implikacje w zakresie oceny zasadności dzia-

łań gospodar czych (zau, teranych umów).
WyróŹniono następujące zagadnienia:
l. Istota pozorności a logika dowodu:

l. 1' pojęcie pozorności,
1 .2. relacja pojęcia czynnośc uh.ata do pojęcia umowa pozorna,

l.3. intencjonalny charakter pojęcia Lrmową pozorna a wykonanie utno.

wy.
2. Zasadność gospodarcza umowy:

2.1. aspekt metodologicznY,
2.2. aspekt merytoryczny,
2.3. kryterium zasadność umowy prowizyjnej.

3. Wnioski końcowe'

' W artykule po|ęcie pozorności dzfutań jest utoŻsamione zpo1ęcicl.t.t pozorności ttmowy,
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I. Istota pozorności a logika doy,odu

1.I Pojęcie pozorności

Zgodnie z Kodeksem cywilnym: Nieważne jest oświaclczenie woli złożone
drugie.j stronie za jej zgodą dla pozoru, , Zgodnie z komentarzem pod redakcją
prof , Z, Radwańskiego:

Pozornośc polega L.,,l ,o tym, że strony zgodnie ustalcjq że złożone przy-
nujmniej przez.iednq z nich oświatlczenie woli nie wywrze wyrażonych w nim
skutków prawnych3.

Uzupełnienie pojęcia pozorności na gruncie Kodeksu cywilnego stanowi po-
jęcie czynności ukrytej wpisującej się w szerszy zakres pojęcia pozorności po-
przez doprecyzowanie, w jakim celu strony uzgadniają o9stąpienie od skutków
prawnych wynikających z uzewnętrznionej treści umowy*.

Strony mogąw porozumieniu potajemnym złożyc także oświadczenict wyra-
żujące ich wolę innego uregulowania stosunku prawnego, niż zostało to ujaw-
nione ,,na zewnątrz,' Tego rotlzaju potajemne porozumienie stron zwykło się
okrcśIac mianem czynności ukrytej lub dyssymulowanej,.

Umowa pozorna jest więc umową którą zawarto, zakładając z góry, Że
laktyczny cel stanowi realizacja innych postanowień w miejsce ujawnionych
w treści umowy' W rezultacie definicja pozorności brzmi:

1) strony umowy - o jawnej treści:jeżeli wykonane zostanie p, to nastą)i
świadczenie q,

2) zakładająw tajnym porozumieniu z,
3) ze umowa p --- q nie ma spowodować skutku q, a skutek x.
Zgodnie z definicją o pozorności przesądzajązatem intencje: zgodny za-

miar stron w momencie zawierania umowy. Stwierdzenie to ma podstawowe
znaczenle dla całego procesu ocennego' poniewaz wyklucza uznanie zapozomą
umowy' w przypadku której nie nastąpiło zgodne ustalenie przez jej Strony re-
altzacli nieujawnionego celu x w miejsce ujawnionego celu q. Kryterium po-
zomclści nic stanowi więc:

relacja jawnej treści umowy do zrealizowanego efektu,
Znane Stronom ryzyko niewykonania postanowień umownych,
zamiar stron ręalizacji obok q również innych celów'
zamjar tylko jednej Ze Stron niedotrz1mania treści umowy.

1 Kod"k, cywilny, art. 83 |i l; Ustawa z dniaf4.04,t964 r. zpóżn
] Z. Raciwański (red.), Prav,o cywilne - część ogólna, t. 2, c.H

PAN, Warszawa 2002, s. 385.
a Kodel<s cyv'ilny, art. 83 g 2.
5 Z. Radwański (red.), Praw,o cyvilne.'.,t.2, s. 389.
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Rysunck I
Re|acja między jawną i ukrytą treścią umowy a jej skutkami

treść urnowy I skutki umowy

jawna p --------------) q

I
naoanlc 

Ipozomoscl 
Iv

ukryta

7'ródło: opracowan ic własnc

W ten Sposób pojęcie pozorności nawiąZuje do dwóch terminów: działania
z premedy'tacją i działania w porozunrieniu.

Przypisać określone intencje mozna:
bezpośrednio : przedkładaj ąc dowody Zwerbalizowania Zamiaru Stron,
pośrednio : uprawdopodobniaj ąc tezę, że zasadność zamierzeń umownych

dowodzi iruryclr zamiarów stron niz wyrażone w jawnej treści umowy.

Rysunck 2
Sposoby uzasadniania pozorności ul)-}owy

l. l. ośiviadczerrie stron

|. bezpośrednic l.2.zapisyzwerbalizorvanych irrtcrrc.1r
,/

uzasadnie,nie (
pozonloscr 

\
a 1. bezpośredrlie 2. l. ekonorniczna zasadnośc zanlierzeti ulnorr,tlyclt:

. zasadnośó ce|u unlowy: p

- ekortorniczna relacja p i q

. zasadność sposobu uza|eżnienia q od p

Zródło: opracowanic własnę

Nie analizuję technik udowadniania pozorności wprost, gdyż. w ich przypad-
ku poprawność rozumowania przestaje być istotna w kontekście jednoznaczno.
ścidowodów.
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1.2 Relacja pojęcia czynność ukryta do pojęcia umowa pozorne

Pośrednie dowodzenie pozomości polega na uprawdopodobnieniu' ze droga
do zrealizowania zabronionego czynu wiodła poprzez podjęcie czynności po-
zornych; iłew zgodnymzamlarze stron umowa o treści: p.--+ q została Zawarta,
tylko po to, aby umoŹliwić rea|izacjęczynnośó x w miejsce czynności q.

Nie jest interesujący dla organów kontrolnych przypadek, gdy czynnośó x
nie koliduje z konkretnym uregulowaniem prawnym.

Pozomość jako taka nie jest naruszeniem prawa: nie jest celem, a środkiem
rea|tzacjijakiegoś celu:jej kwalifikacja jest wtórna w stosunku do kwalifikacji
celu.

Konsekwencję powyższego stanowi za|eŻność pomiędzy dowodzeniem po-
zomości a dowodzeniem przestępnego charakteru działania x. Skoro zawarcie
umowy pozomej nię oznacza naruszenia norTny prawnej, to sprawdzenie, czy
relacja pomiędzy q i x była relacją umowy pozornej, staje się możliwe dopiero
po nieza|eimym stwierdzeniu faktu popełnienia x i przypisania mu przestępnego
charakteru.

Zasadność zawarcia umowy staje się istotna w dwóch sluacjach:
- jeżeli organ kontrolny stwierdza, Ze umowna relacja p - q jest tak dale-

ce oderwana od realiów, w jakich 1ązawarto, że powstaje podejrzenie, iż kon-
trakt służył stronom jako pretekst do realizacji irrnego celu niz ujawniony (1:

rys.3),
* jeŻe|i organ kontrolny stwierdza popełnienie czynu przestępnego i chce

sprawdzić, w jaki sposób umożliwiono jego rea|izację (3:rys. 3).

Rysunek 3
Sekwencja werytikacji pozomości uzgodnień umownych

Zródło: opracowanie własne

Status metodologiczny sytuacji (1) i (3) jest zasadniczo odmienny:
- w (1) cechy umowy sugerujące jej pozomość inspirują do szukania ukry-

tego celu, co niejestjeszcze dowodzeniem pozorności,

l

czy naruszenie pmwa x
jest jetlnrrczcśnle
cZyllllością ukrytą.')

I

por.lejrzcnic naruszcuia prau'a
1 tytulu braku:

- zasa<lności ek. |uIr
. wykonania postanowicń

2

stwierclzcnic taktu
nirruszenia prawa x
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- w (3) jako etapie następującym po Stwięrdzeniu naruszenia prawa (po-
peŁlienia czynności x) rrra miejsce f-aktyczrre dowodzenie pozorności polegają-
ce na wykazaniu, ze czyrurość x była ukrytym celem.

Przestępny clrarakter działania (2) pozostaje autonomiczny i pierwotny wo.
bec przestępnego charakteru umowy unrożliwiającej jego realizację. Do konse.
kwencji deftrucji pozorności na|ezy, że w oparciu o wątpliwości co do zasadno-
ści umownej relacji p -.- q nie mozna orzeka:, że zrea|izowano ukryty cel.
Moina natomiast sformutować hipotezę roboczą ze ustanowienie wątpliwej tre.
ści urnowy było związane z realizacją celu przestępnego. Cel ten należy naj.
pierw zidentyfikować i udowodrric jego przestępny charakter oraz fakt ręaliza.
cji, a dopiero wówczas analizować, czy faktycznie stanowił on działanie dyssy.
mulowane.

Wywodzenie faktu istnienia ukrytego celu z pozorności umowy jest popeł.
nianieln elementamego błędu logicznego. Skoro umowa pozoma jest definio.
warra jako umowa posiadająca ukr}4y cęl, to dowodzenie istrrienia ukrytego ce-
lu pozornością umowy jest błędem (lub zabiegiem ęryStycznyrrr) określanyrn
mianem tautologii.

Przykład:
Kontrolujący stwierdza, ze treśó zawariej umowy zasadniczo odbiega od je.

go wyobrazeri na temat umowy ekwiwalentnej. Stwierdzenie to prowadzt do przy-
puszczenia' że celem zawarcia kontraktu było uzyskanie nieoficjalnych korzy-
ści rnaterialnych przez zleceniodawcę. Dopóki fakt uzyskania takich korzyści
przez' z|eceniodawcę nie zostanię niezależ'lrie udowodlriony, dopoty zastrzęŻe-
nia co do treści umowy nie są jeszcze argumentem na rzeczjej pozomości'
W równej mierze zastrzęzenia te mogą bowiem stanowió efekt popełnienia błę-
du lub efekt rozbiezności kryteriów stosowanych przez kontrolującego Z pra-
womocnymi pret-erencj ami stron urnowy.

I.3 Intencjonąlny charakter pojęcia u,nowa pozorną
a kryterium wykonania treści unrcwy

Skoro o pozomości przesądzająirrtencje, to relacja międry pozomością a wy-
stąpieniem skutków przewidztanych w unrowie jest w swojej istocie taka sama
jak relacja między nieprawdą i kłamstwenr: mozna wypowiedzieć zdanie praw-
dziwe, kłamiąc, a mozna mówiąc prawdę, nie odzwierciedlic rzeczywistości.

Przypadek pierwszy dotyczy umowy nie-pozomej, czyli takiej, która w in-
tencji zawierających ją Stron ma prowadzić do skutku ujawnionego w treści umo-
wy: q' Poniewairealizacja umów nie zawsze przebiega zgodnie z zamiarem stroIr,
zamiast oczekiwanego q moze pojawió się niepożądane (nieoczekiwane) y.

W przypadku drugim strony wbrew jawnej treści porozumierua chcą osiągnąc
nie q, a x. Jeżeli jednak w tym przypadku realizacja umów przebiegnie niezgod-
rue z rueujawnionym zamiarem,to w miejsce x pojawi się niezamierzone y'

T
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Rysunck 4
Relacje między pozornością (ako intencj{ a skutkiern (jako 1lrktem)

Zródło: opracowan ię własnc.

Zpowyiszego Zestawienia w)mika, że na gruncie ujęcia intencjonalnego im-
plikowanego kodeksową definicją pozorności tożsamośó treści umowy i spo-
wodowanego nią skutku nie stanowi kryterium pozonrości:

- umowa niebędąca pozorną może doprowadzic do efektu innego od za.
mlerzonego, a

- ulnowa pozoma może zakończyć się realizacjąuzewnętrmionych zarniarów.
W rezultacie naIe.Ży odstąpić od uzasadniania pozorności faktem osiągnięcia

zamierzonego efektu.. Z punktu widzenia oceny pozorności pierwszorzędne
znaczęnte ma natomiast, czy próbowano go osiągnąć.

odrzucenię taktu realizacji jawnej treści jako kryteriurrr rozstrzygającego
o pozomości umowy nie ozIlacza jego deprecjacji jako przesłaŃi lripotezy o re-
a|tzacji czynności sprzecznej Z prawem. W zakresie umów gospodarczych: p
oznacza wykonanie określonego świadczerria, a q ekwiwaletrt za p. Swiadczący
p (wykonawca, dostawca, zleceniobiorca, sprzedawca) będzie oznaczany jako
P, natomiast świadczący ekwiwalent w postaci q (zleceniodawca, odbiorca' ku-
pujący) będzie oznaczany jako Q.

Analizę relacji między zasadnością ekonomiczną a laktem wykonania posta-
nowieIi umownych przeprowadzono, wyrózliając wszystkie jej potencj alne przy-
padki.

Rysunck 5
Relacje między zalnierzonictn umownyrn (cr unle) a jego rcalizacją (ex posl)

plq
przypadeklwykonaniel efekt

I
2
J

A

tak
tak
nię
nie

tak
nle
tak
n1e

Zródło: opracowanie własne.

I
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1) Przypadek pierwszy (iako jedyny) oznacza pełną zgodnośó treści umowy
ijej realizacji' Skoro wykonano jawne postanowienia umowy, to pozornośó zo-
staje wykluczona: postanowień unrownych nie zastąpiono innymi. Nawet jeżeli
istlliał taki zalniar, to nie został zrealtzowany. Żadna czynność zabroniona nię
zastąpiła treści postanowień umownych. Wątpliwości co do zasadności zawar-
cla umowy: p --.+ q mogą byc podnoszotre, alę rrie w kontekście kodeksoweeo
rozumienia po1ęcia pozorności.

2) Wykonano p, lecz nie wykonano q.
3) Wykonano q, lecz nie wykonano p.
Istnieje ekonomiczna zasadnośc, nie wykonano p, wykonano q
obyclwa przypadki 2) i 3) prowadzą do poszkodowania jednej Ze Stron na

gruncic umownych zapisów :
- w 2), P nie otrzymał ekwiwa|entu za wykonane świadczęnie,

w 3) Q poniósł koszty, nie otrzynrując świadczenia.
].a |orma nięekwiwalentności (cx po,st) w odniesięniu do umowy, której lite-

ra zakłada ekwiwalentność (cx antc), powoduje naturalne zainteresowanie kon.
trolującego przyczynalni jej wystąpicnia' W aspekcie oceny pozorności powocly
te muSZą być rozpatryr,vane pod kątem możliwości ich przewidzenia. Nięękwi-
walcntrlość świadczeń ax p0.|! Inożc stanowic wynik zamiaru (wspólnej intencji
niedotrzymania postanowieIi), ale i zadziałania nieprzewidyr,valnych czynników
(ryzyko dzialań gospodarczych), jak równiez błędu przy sporządzaniu treści
ulnowy. 1,o, czy popełniony błąd był jedynie techniką rea|izacji ukrytego celu,
nroŹna uprarvdopodobnic, zestawiając jego rnerloryCZny wyrniar z kwalifika-
c.1ami strony poszkodowanej (doświadczenienr, zapisami w innych umowach
zawieranych przezten sam podmiot itp).

4) Nie wykonano p, nie wykonano q.
Donrniemanie pozomości jest w tynl przypadku pozbawione motywu w po-

staci nieekwiwalentności ex post, sprowadzając się do przwuszczętia, Że za-
nrierzono rozbieiność pomiędzy literą a realizacjąumowy. Skoro żaden z ele-
mentów umowy nię został zrealizowany, to nie mozna wskazać funkcjonalnego
związku jej postarrowieti zrea|izacjączynu zabronionego' Strony mogąnp. umó-
wić się' ze zawrąulnowę, której nie zrea|izują, by uzyskać większy prestii i siłę
przetargową w negocjacjach z podmiotami trzecimi.

Kazdy z wyszczególnionych przypadków ukierunkowuje sposob dalszego
badania zasadności zaw arcia umowY.

2. Zusadność gospodarczfl (ekonomiczna) umow))

2. I. A sp e kt n etod ologi c z,ny

Jak zaznaczyłem, ocena zasadności umowy moze mieć mieisce na dwóch
niezaleŻnych etapach kontroli:
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- na etapie formułowania lripotezy roboczej o prawdopodobielistwie po-
pełnienia czynu z,abronionego (1 - ryc' 3)'

- jako argument narzecz pozorności: powiązania konkretnej umowy jako

,,techniki'' popełnienia czynu zabronionego (3 - ryc. 3).
W przypadku (1) procedura badawcza nie podlega specjalnym rygorom me-

todologicznyn, ponicwaz nl,czego się jeszcze nie dowodzi. Na etapie tym gra-
nica między rozumowaniem a intuicją kontrolującego moze przebiegać dowol-
nic. Przesłankę jej racjona|izacji stanowią,jedynie'' ponoszone koszty poszuki-
wania czynności zabronionej.

W przypadku (3) odmowa zasadności ekonomicznej unlowy jest równomacz-
na z dowodzenient, iŻ czynność zabroniona stanowiła cz1mność ukrytą i tym
Samym dokunrentujc jcj zamierzony i uzgodniony charakter. Poprawnośó me-
todologiczna dowodu staje się wazna.

Zasadność ekonomiczna decyzji gospodarczych (których przejawem są m.in.
zawieranę umowy) polega na podjęciu:

spośród nrożliwych w czasie t działań,
działania, które na gruncie wiedzy decydenta dostępnej mu w czasie /,
prowadzi do najbardziej preferowanego reirultatu.

Spór o zasadność ekonomicznąniejest więc sporem o skuteczność, ale o ra-
cjonalność działania, które zgodnie z prawem ograniczoności ludzkiej wiedzy
moze, ale nie tnusi doprowadzió do zanrierzonego rezultatu7' Argument braku
zasadności ekonomiczncj jcst trudny w udowodnicniu nie tylko z uwagi na Su-
biektywny punkt odniesięnia, ale równiei z uwagi na obecne w literaturze
przednriotu (równiez w postaci Nagrody Nobla) teorie opisujące działania nie-
racjonalne jako odgrywające istotnąrolę w sferze zachowaIi gospodarczych (sta-
nowiących wynik np. ernocji czy niskiej sprawności zawodowej)o.

Opirrie na telnat zasadności ękonomicznej umowy tracą wartość w aspekcie
oceny pozomości, jeżeli nie są odniesione do subiektywnej wiedzy stron (nie
strony) umowy, posiadanej w momencie podejmowania decyzji. Rzetelne upraw-
dopodobrrianie pozomości nic n-roże opierać się na milczącym przyjęciu fałszy-
wego zał'ozenia, że kryteńa ekwiwalentności według oceniającego i stron umo-
wy są takie same. Wskazanie nieekwiwalentności umowy jako czylnika uzasad-
niającego jej pozomość ma wartość o tyle, o ile oceniający uprawdopodobni, ze
stwierdzona przez niego nięekwiwalęntność była świadomym wyborem Stron
umowy.

Naturalne jest, Że weryfikacji zasadności wyborów dokonuje się w oparciu
nie o faktyczną wiedzę decydentów istniejącą ex ante, a o wiedzę oceniającego
ex post bogatszą o znajomość rozwoju wydarzeń. Wówczas mamy jednak do

' J. Kmita, Z nletodologicznych problemów interpretacji humonistycznej' PWN, Warszawa l97l;
|dern, Z problemólr epistemologii histtltycznej, PWN, Warszawa l980' Por. również: L. Nowak,
Model ekononiczny, PWF., Warszawa I 972.

o Por. np. A. Łukaszewicz', l|ymiary racjonalności gospodarow,ania,,,Ekonomista'' 1-2l|995,
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Aspekty oceny pozorności dzialań gospodarczych

czynlęnia nie Z oceną Zasadności, a Z oceną trafności nieprzydatną przy VZa-
sadnianiu pozorności'

2. I. Aspekt merytoryczny

Chcąc uprawdopodobnić, że baclana umowa jest unlową pozorną rralezy do-
wieść, że:

a) zawarcie umowy o ujawnionej treści nie miało na p|aszczyźmie ekono-
micznej uzasadnienia,

b) zawarcie i niezrealizowanie któregoś z postanowień umowy p ---ł q było
funkcjonalne w stosunku do rea|izacji przestępnego celu'

ocena zasadności ekonomicznej jako element procesu uprawdopodobniania
pozorności dokonuje się wyłącznie na trzecim etapie (ryc. 3)' Dowód ad a) wa-
ruŃuje przejście do wykazania, zę zawarcie umowy miało stanowić sposób re.
a|tzacji czynu zabronionego: dowód ad b).

Rysunek 6
Podział ulnów z uwagi na krytcriur-n zasadntlści i furlkcjonalności

Uulowy

zasadnc
ckonclrnicznic

niezasadne
ckonoln icznic

tirnkcjonalllc wzglętlern
popełll iclnegcl
czynr,r zabronioncgo

niefunkcjona l ne rvzględenr
popełnionego
czynu zabronionego

Zródło: opracowanie własne.

Miejsce oceny zasadności ekonomicznej w procesie uprawdopodobniania po-
zorności rodzi określone implikacje merytoryczne:

Zasadność celu ujawnionego jako element oceny zasadności ekonomicznej:
Zrekonstruowana wiedza stron umowy musi korespondować z lcyerium, na pod-
stawie którego stwierdza się brak zasadności umowy. Klasyczna teoria ekono-
mli zakładała cel podmiotów gospodarczych w postaci maksymalizacji zysku.

A'
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od połowy XX wieku ogłoszono szereg teorii dokurnentujących przęwarto-
ściowanie struktury priorytetów współczesnego przedsiębiorstwa' Przyjmowa-
nie ce|ów Stron na zasadzie załoŻeń w miejsce rekonstrukcji obarcza postępo-
wanie ocenne zasadniczym błędem. Rekonstrukcja jest żnrudna, wymaga dostę-
pu do zródeł, lbchowej wiedzy branżowej oraz dlŻej dyscyplitry metodologicz-
nęj _ jest zadaniem tyle trudnym, ile nieodzownym'

ocena zasadności w oparciu o war1ościowanie celu ozl7acza podwazeniem
prawa przedsiębiorcy do autonomi cznego wyboru strategii gospodarowania9.
W przypadku, kiedy instytucja nadzoru właścicielskjego zgłasza zastrzeŻenia,
stwierdzając, ze zarządca postępuje w sposób kolidujący z interesem właścicieli
spółki' kwęstia ta nie rodzi zagroźłeń dla poprawności postępowania ocennego.
Jeiell jednak właściciele (instytucje nadzoru właścicielskiego) oceniają podjęte
decyzje jako zasadne, a zewnętrzny kontrolcr stwierdza, że decyzje te stanowiły
fbrmę działania na szkodę podmiotu, wówczas następuje przeboczenie kompe-
tencji, w stopniu równyn róŻntcy między kontrolą a zarządzaniem.

W sferzc gospodarczej nic istniejc recepla na sukces. ktorej slosowanie mo-
Żna uznac za wył,ączenie właściwc. Prawo rozstrzygania przez podmiot gospo.
darczy, co IeŻy w jego interesie , wynika z faktu, ze to on ponosi finansowe kon-
sekwencje dokorrywanych wyborów' Przedsiębiorca lna prawo autonolrricznie
occniać relację nakładu i e|ektu w kontekście rozrnaitych strategii zarządczych.
Orzekanie w sytuacji poprawnie wdrozonej od strony fbrmalnej strategii spółki

czy|i wbrew przekonaniom jej właściciela co jest dla niej korzystne, kwe-
stiorrujc lurrdarncntalrre clla gospodarki ryŃowej prawa wyrrikające z instytucji
własltości, w tym prawo do ponoszeniaryzyka. Podstawowe znaczenie dla me-

rytorycznej wartości stwierdzeń ocennych ma respektowanietezy, że skutki dzia-
łari przedsiębiorcy są ZawSZe obarczone ryzykiem, a jednym z podstawowych
czyrników określającyclr pozionr spodziewanego zysku jcst skłonnośc do podej-
mowania ryzyka prawo do sukcesu jest powiązane Z prawem do poraŹkil0.

Ekłyiwalentność umowy jako elenlent oceny zasadności ekonoruicznej

Kwestia ekrł,iwalcntności jest pochodną zasadności celu' oceniając ekwi.
walentność' na|eŻ'y pamiętac, że umowa stanowi jednak wyrik przetargu. Natu-
ralnym cęlem każdego podmiotu gospodarczego jest maksymalizacja zysku.
W konselovencji uprawnionyrn priory'tetem działańjest dokonanie wymiany nie-
ekrviwalentrlej, bo taka gwaratttuje najwyższy zysk. Zigrrorowanie powyzszego
przy ocenie oz.nacza zakwestionowanie kolej nego fundamentu funkcj onowania
gospodarki rynkowejl'. }.-akt. ie jedna Ze Stron zdobyla negocjacyjną przewagę

' R. Legutko, Dylemaly kopitalizmu,Blblioteka Libertas, Paryz 1986.
.u A' Buck|ey' S. A. Ross, R. W. Westerfield, J. F. Jaffe, Finąnzmanłgenent htropiiischer Un-

tentehnen, McGraw-Hill lnternational. New York 2000.
" R. Legutko, Dylemary, kapitoLiznu...
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nad drug6 nie stanowi wystarczającej podstawy dla orzekania braku zasadnoŚci
ekonomicznej: urym innym jest ocęna Sprawności negocjacyjnej jednej Ze Stron,
a Czym innym ocena zasadności umowy jako produktu działania obu jej stron.
odmienność oceny ekwiwalentności umowy z punktu widzenia jednej Ze stron
od statusu ocęny pozomości jako zgoclnego zamiaru obu stron podwaza zasad-
ność bezpośredniego wykorzystania kryterium ekwiwalentnościjako probierza
pozomości.".

Rachunek ekonomiczny.jako elen,ent oceny zasadności ekonomicznej

Zastrzezenia kontrolującego co do zasadności ekonomicmej celu umowy (ej
ekwiwalcntności) nabierają mocy w oparciu o wynik przeprowadzonego ra-
chunku ekonomicznego. I)arametry i rnetoda rachunku muSZą nawiąz1rvac do
zrekonstruowanyclr' historycznych dariych wchodzących w zakles wiedzy stron
umowy w chwilijej zawierania. Inaczej rvyniki rachunku będą dowodziły nie in-
tencji stron, a wiedzy kontrolującego' Wynik poprawnie przeprowadzonego ra-
chunku stanowi naj istotniej sze klytcrium zasadności'

Przy ocenie intencji decydujące stają się elementy wykluczające zamiar zrę-
alizowania j awnej treści umowy. Np. zasadność ekonomiczn a zaw arcia umowy
oceniana z punktu widzenia zlecającego (Q) oznacza .._ wynikające z wiedzy
dostępnej Q w nromencie akceptowania umowy - przeświadczenie o tym, Źe:

- wystąpienie p jest poŻądane z punktu widzenia celów gospcldarczych Q,
świadczerrie ekwiwalęntu q jest zgodrre z rachulrkięln ekonolniczllyln'

sposób uzgodnionej zapac1alności q jest zgodny z racjonalnym gospoda-

rowaniem.
Analogiczne warunki obowiązująprzy ocenie zasadności ekonomicznej z purrk-

tu widzenia wykonawcy.
Strony umowy muszą ponadto posiadaó uzasadnione przeświadczenie, ie:

P jest w stanie bezpośrednio lub przez podwykonawcę zrealizować p,

Q będzie po spełnieniu p miał możliwość wywiązać się ze świadczenia q.

2.3 Kryteriunt zasadność umołvy prowizyjnej

Umowa prowizyjna jest szczególnym przypadkiem w aspekcie kryenum oce-
ny zasadności. MoŻliwe są dwa sposoby uzalęmiania w1magrodzenia q od świad-
czenia p:

od nakładu: wykonawca (P) musi wykonaó określoną pracę,
- od efęktu: P nrusiosiągnąć okeślorry rezultat (prowizja)'
Formuła prowizyj na skutecznię zabezpiecza przed zai stnieniem nieekwiwa-

lentności ex pcl'st.. roz|iczanie od et-ektu wyklucza sytuację, w ktorej zreallzowa-

12 
L. Nowak, Model ekononticzny
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no q nie realizując p. Z drugiej Strony, formuła ta przesądza Sposób weryfiko-
wania faktu wykonania p' Inaczej weryfikuje się wykonanie umowy o nakład,
a inaczej umowy o wpik. W odniesieniu do umów rozlicznych,,od efektu'' nie
można zarzuctć braku forma|nej zaIeżności q od p, poniewaz wynika on z de-
fi nicyj nej treścl wynagrodzenia prowizyj nego. Podważenie zasadności umowy
prowizyjnej możę dokonać się jedynie poprzez wykazanie, ie p stanowiło wy-
ł.ącznie pretekst dla wypłaty q. Udowodrrić rralezy tezę, ie na gruncie subiek-
tywrrej wiedzy stron (ex utte) efek' (p) warunkujący zapadalnośc w1magrodze-
nia nastąpiłby bez wykonania prac uzasadniających świadczenie q'3.

Zgoda na prowizyjne roz|iczanl,e wynagrodzenia oznacza nie tylko celowość
p, ale równiez uzasadnione przekonanie, Że ef-ekt ten nie zaistnieje samoczyn-
nie; że jego samoistne wystąpienie jest tak mało prawdopodobne, iż wynikające
stąd ryzyko wańe jest zapłacenia q, chociażby jako kosztu jego zmniejszenia'

l}łędem jest natonriast udowadnianie pozomości umowy prowizyjnej poprz'et
wykazywanie braku udokumentowania prac wykonanych w jej ramach. W kon-
tekście uzaleznienia q od p na zasadzie prowizyjnej zleceniodawca (zgodnie z obo-
wiązującyn prawem) nie roz\icza Samego wykonania usŁugi, a jedynie skutki
jej wykonania:

umowa pozostawia P swobodę co do typu i zakresu podejmowanych dzia-
łari'

P w1magradzarry od efuktu nie ma obowiązku ani na gruncie zawartej umo-
wy, ani przepisów ogólnych ewidencjonowac i specyfikować wykony''vanych
czynrtośoi (chyba ż.e roz|lcza koszty ich wykonania, do czego jednak nie jest
zobowiązany)'

Wnioski

Na gruncie dcfinicji implikowancj trcściz1i komcntarzem do Kodeksu cywil.
llcgo: umowa jest pozorrn, jeŻe|i zgodnie z zanliarem stron istnieje ukryty cel
nlający zastąpić cel ujawniorry w jej treści. Istnienie ukrytego celu jest więc
warunkiem pozonrości, a nie odwrotnię'

Proces dowodzenia pozomości musi respektować następującą kolejnośó wy-
wodu:

Podejrzenie wykorzystania umowy jako sposobu naruszenia prawa w formie
zawarcia umowy pozornej może powstać, bądź na podstawie zastrzęzeń co do
jej zasadności ekonotlricznej,bądź z faktu rriewykonania postanowień umow-
rlyclr. Wątpliwości takie niczego jeszcze nie dowodzą sygnalizując konieczność
sprawdzenia, czy popełniono jakiś czyn zabroniony'

l] Wprowaclzenie takiego rozwiązania okrcś|ancgo jako prowizyjne posiada konkretne kryteria
które zostaną oInówione oclclzieI nic'
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Dopiero niezależne stwierdzer-rie faktu popehrienia czynu zabronionego uza-
Sadnia odpowiedz na pytanie, czy sposobem jego popełnienia było Zawarcie ulno-
wy pozornej ,. Czy czyn ten był jednocześnie czynnością ukry.tą.

Dowodzęrrie pozomości nie wprost to uprawdopodobnienie, na podstawie
braku zasadności ekonotnicn,rcj zawarIcj umowy i turrkcjonalnego związku nrię-
dzy p lub q, Że zastąpienic przynajInnicj jednego z tych dwooh clementów było
zgodnym zamtarem stron w chwili zawarcia umowy.

Zasadność ekonomiczna umowy wyklucza pozomośó, z dwóch powodów:
- poniewaz pośredriia ocena subiek1y"wriych intencji może dokonać się jedy-

niepoprzez ocenę zasadności zanriaru uwidoczniorlęgo W postaci treści umowy,
- poniewaz w przypadku umowy zasadnej ekonomicznie stwierdzenie po-

pełnienia przy jej okazji czynuzabronionego nie spełnia definicyjnego wymogu
pozorności: zastąpienia czynności ujawnionej czyrnością ukry.tą' (Istnieje przy-
naj rnni ej zatniar rów no lcgłej rea l izacj a obu cz;mrrośc i. )

I3rak gospodarczcj ztlsadności ;ltlstanowieIl unrowtrych w powiązalriu z udo-
kumcntowaniem odrębnego czyllu zabronitlnego uprawdopodobnia pozonlość
w stopniu, w jakim wiąze działania naruszająct: prawo z okolicznościami gene-
rowanymi przez umowę uznallą za gospodarczo be,zzasadną' Kry.terium zasad-
ności ekorromicznej jcst rachunek cIbktywnclści oparty na zrekot'tsttuowanych:
historycznych parametrach.

Intencjonalny charaktcr pozonrości przesądza, zc fbktyczna realizacja p i q
(bądź albo p, albo q), nie stanowijej krytcriun. Byłoby inacze1, gdyby w dzia-
łalności gospodarczcj obowiązyrvała zasada, Ze to, co 1lostaIrorvioIlc, możc bcz
przeszkód zostać zrcalizowanc' Irakt, Ze umowa nic została ekwiwalerrtnie wy-
konana, nic rozstrzyga jcszczc, czy miała miejscc rozbiezność rlriędzy literą umo-
wy a zamiarem stron, czy ,Ż'e zadz'ia|ały obicktywr-re czynniki wynikające z ry-
zyka tow arzyszącego kazdej dzi ała lrlości gospoda rczej .

Błędy popełniane pr7y uzasadnianiu poz,orności

1' Uzasaclniar-rie faktu popełnicnia czynności zabronionej pozomością uIno-
wy (3----'2). Ii.ozumowanie takic nie zasluguje nawet na miano lndukcyjncgo, po-
niewaz rrie tylko ztllicrza od szczcgótu do ogółu, ale relacja rrliędzy przesłanką
i wnioskienr ma charaktęr zalczności definicyjrrej: jednyrn z clefirricyjnycł.r wa-
runków pozomoŚci jest istnienic czynnośoi ukrytej. Wskazany sposób dowo-
dzęnia to bczwartościorva poznawczo tautologia' Ilien-rr-ricj wysoce eI-cktywny
chwl erystyczny.

2. Uzasadnianie pozorności brakięln zasadności ekononricztrej umowy w oder-
waniu od ntezaleznego stwierdzenia popchrienia czynu zabronionego (1--+3;.
oznacza to traktowanie pozorności samej w sobie jako czynu zabronionego.
Pozomość staje się czy'rel]l zabronionyn dopiero jako zamierzony sposób rea-
lizacji irrnego czynu zabronioncgo. Jego udowodnienie musi rvięc być pierwotne.
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3. Ocena ekonomicznej zasadności nię w odniesieniu do wiedzy stron za-
wierających umowę (wiedzy ex ante) awiedzy oceniającego (bogatszej o znajo.
mość rozwoju wydarzeli: ex post)' Wówczas oceniana jest nie subiektywna za-
sadność korespondująca z intencjonalnym kytęriurn pozomości, a skuteczność.

4. Pominięcie rachurrku efcktyr;vności jako obligatoryjnego elementu uza-
sadnicnia rvniosku o braku ekonomicznej zasadności umowy.

Itltencjonalrry clrarakter pojęcia pozontości wynaga uwzględnierria subiek-
tyr;vncj wieclzy stron umowy i przeprowadzenia skomplikowanego rachunku za-
sadności ekonomicztrej. To bardzo trudne przedsięwzięcie. Fakt, że clrarakter po-
zorności umowy jest wtorny do charakteru czyllu' jaki zrea|lzowano dzięki jej
zawarciu, umożliwia dowodzcnie pozomości jedynie po udowodnieniu narusze-
nia prawa. Próby zastąpienia tego dowodu dyrvagacjami na temat pozonrości
nakazują ocenic postępowanie kontrolne jako sprzeczne z pojęciem pozomości.
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A sp e k4l o c e n y p o ?,o r n oś c i d ział a ń g o sp o darc zy c h

Streszczcn i e

(-trraz częstsza praktyka stawiania Zarzutu pozofności działań w sfctzc gtlspoclarczcj pociąga

za sobą istotne zagrożenia dla bczpicczeństwa obrotu gospodarczego w ogólc, a dla bezpicczeli-
stwa tjnansowirnia w szczcgólności. Zagrozcnia te nlogą rvynikać z za|atnania sytuac ji linansowe.j
poctniotu rv cf-ekcic:

- uchylenia skutktiw prawnych czynności uznane1 Za pozornił'
- Zastosowilnia kary za dopuszczenie się działari pozomyclr'

I
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Rozmiary potencja|nych sankcji zaleią od kwalifikacji czynności uznanej za pozomą i mogą
dotyczyć np. zasadności uznania wydatku za koszt uzyskania prirychodu lub sięgnąć zarzutu
przy w łaszczeni a rn i cn i a'

Z uwagi na cięiar konsekwcncji Zarzutu pozomości oraz fakt, ic zarzut ten moŹna wykorzy-
stywać jako uniwcrsalne uzasadnienie (z braku uzasadnień bardziej konkretnych), szczególnie
istotna staje się nretodologiczna i merytoryczna jakość przedkładanego dowodu. Trudno zaak.
ccptowaĆ praktykę po|cgającą na wykorzystywaniu pojęcia pozomości do budowy niefalsytiko-
walnych 7'arzuIów nic dających moŹliwości podjęcia merytorycznej polemiki.

I)oclstaw,ową <jctenrlinantą.skbnno.ści do 1rodcjrnowania dzialań pozomyclr je.st jakość uregu.
lowari prawnych. Analiza przyczyn samcgo zjawiska nie stanowi jednak przedmioru prezentowa-
nych uwag. W niniejszynl aftykule skoncentrowano się wyłącznie na kwęstii kryterium, analizu-
.iqc kodcksorvą trcśĆ pojęcia pozomości i rvynika.jące z nicj implikacjc w zakresie oceny zasadno.
ści tlziałań gospodarczych (zawieranych urlów).

The Aspects of Evaluation of Pretending Actions in Business

Jumn0ry

l'hc evcr tnorc ticqucnt practicc of'rnaking allcgations about prctencling actions in busincss
lnvolvcs nrajor thrcats to thc sccurity o1'tracling in gcneral rncl to the sccurity of linancing in
pańicular' Such thrcats tnay rcsuIt fionr thc llnancial brcakdown ofa busincss entity, originatccl by

- allnuhlrcnt of'thc lcgal cflcct ofan action that is dccrlccl ttr have bccn prcten<1cd,
- awarding a punishrncnt lirr having cornrrittcd prctcndcd actions.-[hc 

cxtcnt of'thc potcntial sanctions dcpcnd on thc qualilication ofthc action that is cleerncd
to have bocn prctcndecl, litr instancc, thc justilication of'an expcnsc as a cost of incorne rnay bc
cleniecl, or an allcgation of unlawtul taking ot'propcrty rnay bc rnade.

Bccausc of the burclcn of conscquenccs of thc allcgation of prctending actions, and thc tact
that thc allcgation ntay bc utilizcd as a universal justitication in want of lnorc specitic ones, the
methodological and content-related quality of proviclcd eviclcnce is gaining particular impor-
tancc. It is hard to acccpt the practicc ofusing the notion ofpretcncc fbr constructing unfalsifiablc
allcgations which cxcludc any .subjett-rnattcr discussion at all.

Thc inclination b prctcncl actions is csscntially dcterrnined by thc quality oflcgal rcgulations.'l'hc 
causcs of thc phenonlcnon shall not be analyzecl in thcsc obscr-vtrtit'rns.'fhis paper is rnainly

fircusccl on the qucstion ol-criterion: thc rncaning ol thc notion of prctencc as lrrescntecl in the
law, and thc rcsulting implications for evaluation of thc justitication ot'busincss actions (trgrec-
rncnts/ contracts).
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Ocena sieci handlowej miasta Poznania

Wstęp

Zmlany strukuralno-własnościowe' które miały miejsce w polskim handlu
w ostatnich 15 latach, oraz postępująca decentra|izacja gospodarki doprowadzi-
Ły praktycznie do zaniku aktywności regulacyjnej irrsty'tucji centralnych państwa
i ptlzostawienia decyzji wobec tej sfery gospodarki samorządowi gminnenru,
spełniającego funkcję aktyr,vnego gospodarza terenu. Jego działania rnają być
skierowanę na pobudzarrie lokalnego rozwoju społecmo.gospodarczego' podpo.
rządkowanego zaspokajaniu potrzeb wspólnoty gminnej. Do zadań z tym nvlry
zanych na|eŻy m'in' tworzenie sprzyjających waruŃów do zapewnienia roz-
woju róznych form handlu na lokalnym rynku. Nie jest to zadanie łatwe' Przy
jego realizacj i wtadze muSZą bowiem często godzic potrzebę rozwoju handlu
poprzez nowoczesne i kosz'towne inwestycje, które są skłonne podejmować prze-
de wszystkim firmy zagraniczne, z koniecznością stwarzania szans rozwojowych
lokalnym przedsiębiorstwom handlowym o ograniczonych możliwościach fi-
nansowych'. Aby aktywnie wpływaó na rozwój handlu w mieście, na|eŻy na
wstępie dokonaó oceny stanu i struktury hancllu.

Celern artykułu jest ocena poziomu rozwoju sieci handlowej w Poznaniu.
W artykule wykorzystarro metodę ana|izy empiryczno-opisowej' wykorzystano
dane statystyczne, analizy porównawcze oraz własne obserwacje autora'

I. Cechy współczesnego rozwoju handlu detalicz,nego w Polsce

Handel naleŻy do tych dziedzin gospodarki, w której obserwuje się dużądy-
namikę zmian. Z uwagi na liczbę przedsiębiorstw handlowych, liczbę miejsc
pracy, udział w tworzeniu PKB oraz wpływ na funkcjonowanie całej gospodar-
ki handel zalicza się do tzw' sektorów wiodących. Ponaclto handel pełni ważne
funkcje miastotwórcze i społeczne' wpłytvając w sposob istotny na jakość Źy-

l 
B' Słonrińska,Ifybrane instrumenty stymulowania rr'lztt,ojtt ltancllu *. skali loka!ne1,.,Markc-

tingi Rynek" l/2001, s.21.
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-cta obywateli2. Nie bez znaczenia jest takze postępujący proces irrternacjonali-
zacji i globalizacji handlu, wyznacza1ący nową erę w rozwoju europejskiego
handlu detalicznego. Konkurencja w handlu staje się bowiem konkurencją mię.
dzynarodową3.

Istotą konkurencyjności przedsiębiorstw handlu detalicznego jest umiejęt-
ność szybkiego przystosowania jednostek handlowych do zml'an zewnętrznych
warunków działania. Najważniejszeprzy tym czyrniki otoczenia to*:

znriany ękonomiozne, denrografi ęznę i socjopsychografi czne dotyczące
postaw i zachowań konsumentów,

szybkie zmiany w dziedzinie postępu technicznego i wdrażania techno-
logii,

- procesy koncentracji i globalizacji handlu,
wzrost korrkurencj i między pośrednikami,
rozwój nowych produktów i sposobów świadczenia usfug.

Tabela I

ZrtiilItl: opractrwainic rvłasne na 1lodstawic: A' Szr.tllnnik, Dylcnaty znlion strukturulnych

v, hąndlu w,cv,|1ęt|Ż|1ynt ly Pol.scc rut pnclontie wicków,, w: Marketing u progu XXI wieku. Księga
jubi|cuszowa dla uczczenia 7(). urodzin Prof'. Jerzego Altkoma, Wyd. AE' Kraków 200l' s. 304.

Następujc ciągła zmiennośc formatu sk-lepu, który jest kategorią nietrwałą
i podlega ewolucji. 

.fyp jednostki handlowej moze być w związku z tym jed.
nyln Z czynników konkurencji w handlu detalicznym, szczególnie w warunkach
globalizacji ryrrht, gdyŻ decyzje zwlązane Z Samym ty|ko formatem sklepu
(i umiejętnością jego ,,dopasowania'' do }vymagań rynku) mogą decydować
o sukcesie lub porazce instytucji handlowej'.

1 Sz'lrzej m.in.: D. Fic, K. Wcnzel , Hunde! detuliczny a roztt,ój miasfu i regionu, Wyd. organonl,
Zielorra Góra 20()0' s. l5-25

r T' Domaliski, Strategie tnurketingołre dużychsieci handlolt,ych' PWN' Warszawa 200l, s. 74-80.
.. 

G. Cicrs'e*ska, M. Romanowska, Anuliztt strategiczna pzedsiębiorstwa, PWE, Warszawa
199'/. s. 35-44.

5 Szerzej: J. Szumilak (red.), Handet deralicznv,oficyna Ekonorniczną Kraków 2004, s. 33-3ó.
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Kierunki przemian handlu w Polsce

Przed rokiem 1990 Aktualnie

l)ominacja handlu państwowego
i soółdzieIczego

c) Handel prywatny nięmal w l00%

I landcl ..reulamentacvinv" Handel ,,usługowY''
o'lraniczonv asońvlnent Pełen asortyment
'fechniczne 

zacol'anie Nowoczesne technoloeie
SprzedaŻ' tradvcvina Nowoczesne metody obsfu gi

Osraniczonv zakcs usluu EJ Pełna obsfu{ra klienta
I)oświadczenie i intuicia Wiedza i kompetencie
Brak intecracii ą Silne orocesv integracvine
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Rysunek I
Czynniki otoczenia handlu - głównc detenlrinanty funkcjonolvania handlu w Polsce

Wzrost poparcia
clla oohrony śro<lowiska

PRZYszt,oŚ(]
+

Rozw<rj nowyclr tbnr
handlu lcpiej spelniajipych

nowe oczokiwania
i potrzeby klientów

Upoclabrliallic się wztlrców
konsun4lcji rv skali
tniędzyltiirodtlwc j

Wzrtlst dbahści o ztlItlwic
psyclrioznc i tlz,y cz.nc

Zrniany postaw i zaclrowari
społeczeństwa

w procosic zakupu

Spadck spoŻyoia
natulalncgo

Spadck poczucia
bezpieozcristwa

Zlnniejszonic ilości
czasu wolncgo

Procesy nxrloryzac.ji
indywidualnc. j

[,iheralizacja
tr i9-dzynalodowyc:h

rvtiw osób' infbnnacji
i środk<iw pienięfnych

Czynniki wplyrva.jące
nn handcl stac.jonally

Elektnlrizacja
śr.otklwiska czklwicka

Procesy konccntmoji
powicrzchni handlowych

Zrnniej szcnic zakrcsl,r
swobulnc- j decyz- j i I rr<lnclśc i

Postęp
techniczno-organizacy.l ny

Rozwój lilnn
sprzcdafy bozpośredlric.j

Wzrost etnocelttryzlnu
konsurncnckicgo

Plclccsy dontogralicznc

Zródło: A. Szromnik, Dylematy zmian strukn|ralnycł..', s. 307.
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Znliany iIościowe w hand|u w l)olscc w Iatach l99()'2003

Wyszczcgóhrienie I 990 I 99s I 998 I 999 2000 200 r 7002 2003
Sklepy ogółem w tys.
- sektor publiczny
- sektor prywatny

231,4
141

))1 |

425,6
6,3

419.3

451,8
tl

448.7

450,2
)'7

447.5

432,0

429.7

449,3
1,9

447.3

450,4

448.6

447,9
115

446.4
I'iczba ludnclści
na I sklep l6r 91 86 86 89 86 ti) 85

Tabcla 2

Zródło: Rynek Wcwnętrzny w 2003 r'; www.Stat.gov.p|.

W ciągu ostatnich 15 lat w Polsce miał rliejsce dyramiozny rozwój jedno.
stek handlowych przejawiający się dwukotnym wzrostcm |tczby podnriotów
oraz potrojeniem powięrzchni handlowej przypadającej na l mieszkalica'

l'abela 3

Zródb: Ilynek Wewnętrzny w 2003 r.; www'stat.gov.pl.

Za jedno z najbardziel istotnych zjawisk w Polsce okesu ostatnich kilku lat
moma uznać narodziny sektora centrów handlowych. Iclr rozwój przebiegał
w kilku etapach (gencracjach)".

Pierwsza generacja cęntrów handlowych powstawała w potowie lat 90. XX
wieku i były to lripermarkety z niewielkau Liczącą 5-8 tys. m,, galerią sklepów
(HIT, Geant, Tesco). W dalszym etapie rozwoju wyraŹrrie wzrastała liczba (do
ok. 50-80) i powierzchnia galerii sklepow (do ok. l5-20 tys. rnr).

Druga generacja centrów handlowych zaczęła się pojawiać pod koniec lat
90. I}yły to obiekty skupiające pod jednym dachem kilka hipermarkętow i skle-
pów wielkopowierzchniowych oraz kompleksem restauracyjno-rozryrvkowym
(np. Ml, King Kross).

Trzecia generacja cęntrów lrandlowych zaczęł'a powstawać na początku XxI
wieku' Cechą charakterystycznątych obiektów jest poza hipermarketem duża
częśó sportowo-rekreacyjna, kompleks kinowy, duża galeria sklepów oraz kom-

u M. Kiliańska' Analiza v,ybrttn|,ch aspektów lokalizacji Centnn1 handlolt,ego.firny Neinte r v, Po-
:nołlrl, WSB, Poznań 2005, s' ó i 7.
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[-iczba sklcp<iw z kapitałcIn z'agranicznytn w latach 2000-2003

Wyszczególnienie 2000 200 I 2002 2003
I'iczba skleoów z kaoitałenr za{:ranicznvnr 2915 3:s0 ))Ll 3852
Udział w liczbie sklepów ogółem (w %) 0.69 0.75 0,74 0.8ó
Powierzchnia sklepów z. kapitałenr
zagranicznym (w tys. m')
Dvnamika 2000 - 100

1.764
100

2.609
t41,9

2.156
156,3

3.5ó4
202,0

Udział rv powicrzchni olÓłeln (w nt') 6,5 8.5 8.5 10.5
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pleks restauracji (np' Plaza). Ważną cechąjest również ,,powrót'' tych obiektów
do dzielnic cenlralnych miast oraz do samych śródmieść, co powoduje pozyty.
wny proces rewitalizacji centlów miast po okresie ich zamierania w ostatnich
latach XX wiekuT.

2. Analiz,u sieci handlowej miasta Poznania

Poznań pod względem gęstości sieci handlowej należy do czołowych miast
Polski' Liczba ludności na l sklep Poznań ustępuje nieznacznie takim miastom,
jak Bydgoszcz i Kraków, wyprzedzając maaząco inne miasta, w tym: Warsza-
wę,Łódź i Wrocław. Swiadczy to niewątpliwie o lepszej dostępności placówek
handlowych w Poznaniu, które z racji większej liczębności obsfugują średnio
mniejszą niż w innych miastach liczbę mieszkańców'

Tabela 4
Gęstość sieci handlowej Poznania na tle największych rrliast Polski (stan na 200l r.)

Zródło: Rocznik Statystyczny, GUS, Warszawa 2005.

Jednym z mięrników ilościowego i jakościowego rozwoju sieci handlowej
jest wielkośó powierzchni w nowoczęsnych centrach handlowych. Pod tym po-
jęciem rozumie się po^wierzchnię handlową w obiektach wielkopowierzchnio-
wych powyŻej 400 m. oraz powierzchnię w domach towarowych i galeriach
handlowych. W Poznaniu znajduje się ok. l90 tys. m2 nowoczesnej powierzch-
ni handlowej , awlriczając w to także B{leńe handlowe przy hipermarketach, po-
wierzchnia ta wzrasta dok. 2l0 tys. m,. MoŹna tu mówić nawet o pewnej nad-
wyŻce znaczenia Poznania na tle innych dużych miast polskich (z wyjątkiem

, Proces rewitalizacji handlu zob. Początekwielkiej rewitalizacji,,,Miasto'' 2lf003; T. Doman.
ski,Strategie rozwoju handlu, PWE, Warszawa2005' s. Ió4-ló8.

Miasto Liczba ludności (w tys.) Liczba sklepów
Liczba ludności na l sklęo

1995 2002
Warszawa 1609,8 19.'721 l15 82
ŁódŹ 786.8 896',1 130 88
Kraków 740,7 10.575 90 1^

Wrocław 634.0 6'720 t2l 94
Poznań 57f.0 8088 90 7l
Gdańsk 45s.5 5352 109 85
Szczecin 415.6 4958 ll6 84
Bydposzcz )ó3.f 5559 97 69
Lublin 354.0 4329 100 82
Katowice 338,0 4506 86 75
Polska 38.200 450.434 9l 85
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Warszawy)o. Moma wręcz postawić p}tanie o stopień nasycenia miasta nowo-
czesnymi obiektami handlowymi. Najczęstszym elementem odniesienia jest tu
sytuacja w ir-rnych dużych miastach europejskich. Porównanie to unroŹliwia do.
konanie oceny czy rozwój nowoczesnego handlu w duzyclr miastach Polski
osiągxlął już staridardy miast zachodnioeuropej skich'

Tabela 5
Nowoczcsna porvierzchnia hanc|lorva t",1l2na l tys. lnieszkańcórv

w największych miastach PoIski

Miasto Powierzchnia w m. na l tvs' mieszkańców

Warszawa 47r
Poznań 329
Kraków 310
Szczecin 277
Wrocław 261
Łódż 256
Katowice 191
Gdańsk 99

Zródło: R. Beclnarck, ].. Kacznlarek, U' KaczIrlarck' Siacl humllowu tttitt.:lu Pozrutnio, opra-
cclwanic na zleccnie Urzędu Miasta Poznania, UMP, Poznań 2004, s. 2.

Nasuwa się pytanie, czy Poznańjako regionalny ośrodek handlowo-usługo-
wy wyczerpał już swoje możliwości w zakesie rozwoju nowoczesnej powierz-
chni handlowo.ustugowej. W aglomeracji miasta,|tczącej ok. 1l00 tys' miesz-
kańców (Poznari i powiaty ościenne), łącznie nowoczesna powierzchnia han-
dlowa wynosi ok. 240 tys. tn'. Daje to wskaźnik 220 m, na l000 mięszkańców.
Wskaznik ten nie odpowiada nasyceniu nowoczesną powierzchnią handlową
w krajach zachodnioeuropejskich. Zbadań nad oddziaływaniem centrów han-
dlowych wynika, Że zasięg dużych ośrodków wyrosi 30 km, a wielklch kom-
pleksów handlowych nawet 50 km. W korrtekście całego regionu miejskiego
ijego streĘ wptywów oznacza to poterrcjalne rezerwy w rozbudowie nowocze-
snej sieci handlowej, niekonieoznie w granicach miasta, ale także, a moŻe prze-
de wszystkim na jego zaplecnt.

Tendencje lokalizacyjne duzych cęntrów handlowych aglomeracji Poznania
na tle rozwiązań nięmręckich charakteryzują się pewną Specyfiką. Są to':

relatylvnie mał.a|iczba duzych centrów w strefie śródmiejskiej'
- zdecydowana koncentracja centrów handlowych w gęsto zaludnionych

dzielnicach mieszkaniowvch.

8 R. Bednarek, T' Kaczmarek, U. Kaczlarek, Sieć handlowo miasta Poznania, opracowanie na
zlecenie Urzędu Miasta Pomania, UMP' Pomań 2004'

' R. Będnarek, T. Kacanarek, U. Kaczmarek, Sieć hąndlowa..', s' Ą,
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- brak cęntrów handlowych w słabo zaludnionych dzielnicach na peryfe-
riach miasta,

- pierwsze oznaki ,,emigracji'' centrów handlowych poza tereny zLlrbanizo-
wane - na tzw. ,,zieloną łąkę''. Strategię taką realizuje od początku swego ist-
nienia, a od kilku lat takŻe w Polsce francuska sieć hipermarketów Auchan (co
dosłownię oznacza..na polu'').

3. Liczba i wielkość placówek handlowych w Poznaniu

Wedfug stanu z częrwca2004 r' w Poznaniu zarejestrowano 9495 podmio-
tów handlowych prowadzących sprzedaż detaliczną' Z tĄ liczby stałe placówki
handlowe _- sklepy stanowiĘ |iczbę 7259, a stoiska handlowe na targowiskach'
placach, w halach targowych - 2236.

Tabela ó
Licz'ba i rodzaj 1rlacówek handlowych rv Poznaniu (w 2004 r')

Sieó handlowa Poznania opiera się na różnej wielości sklepów. Dominują
w niej nrałe jednostki (do 50 m.;' stanowiące 55% ogófu sklepów w mieścię.
Specyfiką Poznania (z pewnością na tle miast zachodnioeuropejskich) jęst znacz.
ny udział targowisk i handlu bazarowego w ogólnej liczbie podmiotów działa-
jących w handlu. Są one konsekwencją polskiej tradycji utrzymyvania targo-
wisk przez organy samorządu terforialnego. Stoiska targowe stanowią blisko %
ogófu jednostek handlowych w rnreście i pełnią ważnąfunkcję zatrudnieniową.
Dominująca w Poznaniu liczebnie grupa małych sklepów (55% ogófu) zajmuje
zaledwię fl%o całej powierzchni harrdlowej miasta. Największa powierzchnia
sprzedairy przypada na handel wielkopowierzchniowy, który zajmuj e 32%o po-
więrzchni sprzedazowej ogółem (przy zaledwię lYo udzialę w liczbie jednostek
handlowych), przy czym na największe obiekty typu hipermarket (o powierzch-
ni większej niż 2000 m.) przypada ok. 140 tys. m,, czy\i 24oń całej powierzchni
handlowej Poznania.

Rodzaj placówki handlowe1
(wg powierzchni sprzedaiy)

Jednostki handlowe
Powierzchnia j ednostek

handlowych

w liczbach w%, wm- w%o
Sklepy ogółem
w tyrn:

kioski
sklepy rnałe (l 1-50 m2)

- sklepy średnię (51-l00 m2)
-- sklepy duze ( l0 I -200 m2)
_ sklepy więlkie (20l-400 m2)
- super- i hipermarketv (> 400 m2)

'7259

497
398 I
r996
562
152
71

100

6,9
544

)1 S
'7,7

)1

0.9

5'.78.129

34',79
119.430
139.720
84.300
45.600

186.200

100

0,6
20,6
24,1
14,6

'7q

1))

Zródło: R' Bcdnarek. T. Kaczmarek' U. Kacztnarek, Sieć hqndlowo...' s.4'
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W ogólnej liczbie rejestrowanych jednostek handlowych udział. poszczegóI-
nych brar.rz przedstawia się rrastępująco:

sklepy specjalistyczne -__ 25oń,
sk1epy spożywcze - z2oń,
sklepy odziezowo-obuwnicze - 2l%,
sklepy wielobranzowe - 9%o,
sklepy wyposazenia mieszkati i RTV/AGD -- 8%,
kioski - 4%.
aptekl i sklepy zięlarskie - 3oń,
inne (m'in. sklepy kosmetyczno-drogeryjne, telefonii kornórkowej, salo-

ny i komisy samochodowę) - 8%.

Podsumowanie

Poznań na\eiy do miast o najlepiej rozwiniętej sieci handlowej w kraju. Do-
tyczy to zarówno handlu tradycyjnego jak iwielkopowierzchniowego.

Miasto osiąga powoli wskazniki nasycenia zb|iŻonę do poziomu miast za-

chodnioeuropejskich, choć jeśli chodzi o nowoczesne powierzchnie handlowe
wskaźniki d|a Poznania są dwukrotnie niższe niz w Europie Zachodniej.

Poznań koncentruje juŻ znaczną liczbę dużych centrów handlowych, okre-
ślanych jako regionalne. Pod tym względem miasto osiąga wskazniki zb|iŻone

do miast nięmreckich'
Wśród dużych centrów handlowyclr na terenie miasta wciąz niewielki jest

udział domów towarowych, przy dominacj i wolnostoj ących hipermarketów.
Cechą charakteryst y czną rozmjeszczenia obiektów handlowych wielkopo-

wierzchniowych jest ich silne zwięanie z miejscami koncentracji ludności.
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Ocena sieci handlowej miasta Poznania

streszczenre

Aftykuł przcdstawia zmiany, jakic zaszły w sieci hand|owcj lniasta Poznania w ciągu ostat.
niclr lat. W swoich rozważaniach autor Zwraca uwagę na pcwne cechy współczesnegtl rozwoju
handlu dctaliczncgo w Polsce, dokonujc analizy sicci handlowej rniasta Poznania oraz przedstawia
Iiczbę i wielkość placówek handlowych w Poznaniu' W sposób szczególny akcentowany jest
rozwój nowtlczcsncj powicrzchni handlowej w Pozlraniu, przczktórą Iozutnie się powierzchnię
han<l|ową w obiektach wielkclpowierzchniowych powyżej 400 m. oraz powicrzchnię w domach
towarowych i galeriach hand|owych. W zakończeniu autor stwierdza, Że Poz"nań należy do rniast
o najlepiej rozwiniętcj sieci handlowej w kraju (dotyczy to zarówno handlu tradycyjncgo, jak
i wielkopowierzchniowego) oraz Źc trriasto osiąga powoli wskaŹniki nasyccnia powierzchnią han.
dlową, którc sąjuz zbliŻone clo poziolnu,jaki obserwujc się w rniastaclr zachodnioeuropcjskich.

Estimation of the retailing network in Poznań

Summory

Thc paper presents the changes in the retailing network in Poznań within the last i'ew years.
Author concentrates on the spccific dctenninants of nrodcm devclopnrent of retailing in Poland,
makes sorne analysis and prescnts the nurnber and thc structure of retailing network in Poznari.
Development of rnodem retailing network is the author's special field of^interest. Modem retailing
nctwork is understood as the selling area in the shops bigger than 400 tn. and the whole suńace in
depańament Stores and sopping gallcńes. At the end the author estimates that Poznań is one ofthe
citics with best devc|oped retaiIing nętwork in PoIanc|. cocenring traditiona| rctaiIing as wcll as
rnodem "big area" trade. Poznati also almost meets the indexes of satiation of cornmercial surface
in cornparison with the rvest european cities.
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Planowanie finansowe w zarządzaniu
w sp ółc ze s ny m prze dsięb iorstw em

Wprowadzenie

Współczesne przedsiębiorstwo bywa określane jak poclmiot prowadzący,
motywowany chęcią uzyskania korzyści majątkowych, działalnośó gospodarczą
mającą na celu zaspokojenie potrzeb irurych podmiotów zycia społecznego
przez wytwarzanie innych produktów lub/i świadczenie ustug, przy czym dzia.
łalność ta prowadzona jest samodzięInie na ryzyko właściciela (-i)'.

Zarządzanl,e takim przedsiębiorstwem polega na kierowaniu pracą zespołów
ludzkich i środków produkcji dla osiągnięcia nakreślonych celów gospodar-
c.zych w sposób jak najbardziej efektywny, czy\i zgodny z zasadą gospodamo-
scl-.

Zarządzanie tak rozumiane jest traktowane jako wieloetapowy proces po-
dejmowania decyzji w przedsiębiorstwie.

Racjonalne decyzje w przedsiębiorstwie wymagają stosowania zasady uprzed-
niości, tzn. w7przedzania w czasie decyzji o krótkoterminowej realizacji, ope-
racyjnych, decyzjami o średnio i dŁugoterminowej realizacji, ujmującymi cało-
ściowe funkcjonowanie przedsiębiorstwa i jego rozwój.

Zasadę tą zapewnia planowanie finansowe w przedsiębiorstwie. Dzięki temu
planowaniu mozliwe staje się:

- podejmowanie trafniejszych decyzji gospodarczych, sprzyjającyclr wzro-
stowi wartości przedsiębiorstwa,

odpowiednie kojarzenie skutków bieżących i perspektywicznych decyzji
finansowych, co pozwala na zwiększanie zysków w dtuższej perspektywie cza-
su i na uniknięcie niespodziewanych zakłóceń działalności przedsiębiorstwa,

' S. Sudoł, Pnedsiębiorctv,o. Podstawy nauki o pnedsiębiorstw,ie. Teoria i praktyka zrtnątlza.
nio. wyrJ. ll' Dom Organizatora, Toruń 2002, s' 43,

' lbidem, s. 194 i 195.
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przewidywanie Z go|y skali i skutków ryzyka finansowego' co daje moi.
liwość odpowiednio wczęsnego podejmowania działań zmierzających do elimi.
nacji lub ograniczenia skutków ryzyka'.

P owyŻsze walory planowania fi nansowego przemaw iaj ą za zasadnością j ego
stosowania we współczesnych przedsiębiorstwach, jako niezbędnego narzędzia
w zarządzaniu nim.

Przedmiotem dalszych rozw azań będzie:
- przedstawienie istoty i systematyki planów finansowych w przedsiębior-

stwie,
- S).ntetycznc ukazanie metodyki sporządzania planow finansowych w przed.

siębiorstwie,
_ przedstawlenie kierunkow działaIi zapervniającyclr sprawne planowanie

llnansowe w przedsiębiorstwie, a tym Samym właściwe wykorzystanie tego
pl anowan i a w zarządzaniu tym przedsiębiorstwem.

I. Istota i systematyka planów Jinansowych w przedsiębiorstwie

ogólnie planowanie to proces przewiclywallia przyszłości w oparciu o Wy-
stępujące i przewidyrvane przesłanki' Planowanie stwarza mozliwości wyboru
najbardzicj satysfakcjonujących rozwięań spośród możliwych oraz zastosowa-
ni c przedsięwzi ęó niezbędnych dla osiągnięc ia zamierzonych celów.

Planowanie stanowi podstawową funkcję zarządzania w przedsiębiorstwie,
w tym lunkcję zarządzania finansanri w nim.

Planowanie linansowe stanowi element plar-rowania gospodarczego przed-
siębiorstwa. Zwykle wyróŻnia się w planowarriu gospodarczym:

planowanie rzęczowę - obejmujące planowanie sprzedazy wyrobow
i usług, planowanic produkcji tych wyrobów, świadczęnie usfug, planowanie
zaopatrzenia, planowanię remontow, plalrowatrie inwestycji rzeczowycl-l' pla-
nowanię rozwoj u techniki, a takŻę planowanie zatrudrrienia;

planowanie kosztow - obejrnujące plarrowanie kosztów w układzie ro.
dzajorvynr, pianowanie kosztow w układzie kalkulacyjnyrn i planowanie kosz.
tow w układzię nriejsc iclr powstania;

- planowanie finansowę - obejmujące m.in. planowanie wyników linan.
sowych, planowanie majątku i źródeł'jego finansowania, planowanie przepły-

wow pierriężrrych.
})lanowanie finansowe zajmuje się:
_. przewidylvanienr przepływów pierriądza _- wielkością i kierunkom tych

przepływów - oraz Stanom tego pieniądza (funduszami),
- przewidywaniem wielkości wyrrików finansowych,

6f

r w. Bieri, Zantylzanie'|inansanli prccdsięhiors|v'a, Difln, Warszarva l998' s. l3l
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- przewidywaniem majątku i funduszów w przedsiębiorstwie'
Za podstawowe funkcje planowania finansowego uznaje się:

zapewnienie wewnętrznej zgodności planu gospodarczego przedsiębior-
stwa,

weryfikowanie celów wyrazonych w planaclr rzeczowych ze względu rra
moŻliwości iclt sfi nansowaIria.

Planowanie finansowę w przedsiębiorstwie Stwarza moiliwości:
podejmowania trafu iej szych decyzji fi nansowyclr sprzyj ających rozwo-

jowi przedsiębiorstwa'
- kojarzenia skutków bieżących i pcrspektyrvicznych decyzji firransowych

w przedsiębiorstwie,
- przewidyr,vania z wyprzedzaniem skali i skutków ryzyka finansowego

w przedsiębiorstwie,
zapewnienia płynności finansowej (wypłacalności bieżącej) przedsiębior-

stwa.
W zakres planowania {inansowego przcdsiębior.stwa wchodzą zwykle ttastę-

pujące grupy czyrności:
- określenie zapoLrz'cbowatlia na środki flnansowe na realizację zadań pla-

nu gospodarc zego prz'edsiębi orstlva,
* określcnie nrożliwości pokrycia tęgo Z,apotrzebowania funcluszami wła-

snymi i lunduszami obcymi,
-_ określenie (ewentualIle) ź'ródeł obcych lunduszy tra to sfinansowanie'
* wyznaczenie wielkości i struktury majątku przedsiębiorstwa,
- sformutowanie działań zapewniaj ących naj korzystniej sze relacj e między

przychodami ze sprzedaŻy a kosztami ich uzyskania w przedsiębiorstwie,
- wyznaczenie optymalnego wyniku finansowego i nadwyżki firransowej

przedsiębiorstwa,
- Zaprogramowatrie działań i decy4i dla sprawnej realizacji określonych

celów przedsiębiorstwaa.
Poznaniu istoty planowania finansowęgo przedsiębiorstw mogą słuŻyc wie-

|okryterialne systematyki planów finansowych. Za podstawowę kryteria tych
systematyk mozna uznac'.

- przesłanki sporządzania planów (formułowanie celów),
- czas rea|izacji planów,
_ obszar objęty planami,
- przedmiot planów (podstawowe tręści planów).
Systematyki planów tinansowych przedsiębiorstwa wedfug tych kryteriów,

ujmuje tab. 1.

' Ibidem, s. I32 i I33
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Tabela I
Systernatyki planów finansowych pzedsiębiorstwa

I(ryterium
systematyzującę Rodzaj planów objaśnienie

Przesłanki
sporządzania planów

L Plany tinansowe
operacyJne
2. Plany finansowe
strategiczne

Wykorzystywane w sterowaniu działalnością
eksploatacyj ną przedsiębiorstwa.
Wykorzystywane w procesie formalizacji stra-
tegii przedsiębiorstw dotyczącej jego prze-
trwania i rozwoiu.

Czas realizac.ji
pIanów

1. Plany finansowe
miesięczne,
kwartalne
2. Plany finansowe
roczne
3. Plany finansowe
wieloletnie

Wykorzystywane w sterowaniu krótkookre-
sowym dziatalności eksploatacyjnej przed-
siębiorstwa
Wykorzystywane w sterowaniu roczną dzia-
łalnością eksploatacyj ną przedsiębiorstwa
Wykorzystywane w sterowaniu fi nansarni
w procesie rea|izacij strategi i przedsiębiorstwa

obszar objęty
planami

1. Plany finansowe
przedsiębiorstwa
(master plan)
2. Plany finansowe
wewnętrzne

Wykorzystywane w sterowaniu działalnością
eksploatacyj ną a takŻe strategiczIrą przedsię-
biorstwa
Wykorzystywane w sterowanir-r finansami
wewnętrznYch iednostek przedsiębiorstwa

Przedmiot planów -

ich.podstawowe treści
1. Preliminarze
wyników
finansowych
2. Bilanse
pro forma

3. Prelirninarze
przepływów
finansowych
4. Preliminarze
obrotów

,,gotówkowych.'
5. Plany ściągania
należności
6. l)lany spłaty
zobowiązań
7. Wewnętrzrre
budzety wyników
finansowych
8' Wewnętrzne
budzety kosztów
własnvch

Wykorzystywane w sterowaniu działalnością
eksploatacyjną i strategiczną przedsiębiorstwa

Wykorzystywal]e w sterowaniu majątkiem
i źródłernjego finansowania w okręsach rocz-
nych i wieloletnich
Wykorzystywane w stęrowaniu przepływami
finansowymi w przedsiębiorstwie w okresach
rocznych i wieloletnich
Wykorzystywane w krótkotcrtninowyIn stero-
waniu płynnością finansową przedsiębiorstwa

Wykorzystywanc w bieżącym sterowaniu
naIeżnościami przedsiębiorstwa
Wykorzystywane w bieiącym stęrowalriu
zobowiązaniami przedsiębiorstwa
Wykorzystywane w bieżącym sterowaniu
finansami wewnętrznych jednostek przedsię-
biorstwa
Wykorzystywane w sterowaniu poniesionyrni
kosztami własnymi wewnętrznych przedsię-
biorstwa
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Plany fi nansowo-operacyj ne to przede wszystkim:
- plany finansowe roczne dotyczące przedsiębiorstw, wyrażające się w pre-

liminarzach wyników finansowych, bilansach pro forma i preliminarzach prze.
pływów finansowych;

- plany finansowe rniesięczne i/lub kwartalne dotyczące całego przedsię-
biorstwa, wyraż'ające się w preliminarzach obrotów ,,gotówkowych'', planach
ściągania nalezności i planach spłaty zobowiązań;

. plany fitransowe roczne i/lub kwartalne dotyczące wewnętrznych jedno-
stek przedsiębiorstwa, wyrazające się w wewnętrznych budżetach wyników fi-
nansowyclr, wewnętrznycll budzetach kosztów własnych. Występowanie w przed-
siębiorstwie tych ostatnich planów (budżetów) wynika Ze Stosowania w tynr
przedsiębiorstwie określonej metocty (systemu) zarządzania tyrni jednostkami
wewnętrznymi, stosowania np. metody budzetowania, metody controlingu'

Natomiast plany finansowe strategicme to plany finansowe wieloletnie, obej-
mujące zróżnicowane okresy, np. 5, 10 czy 15 |at, za|ęŻnię od celów strategicz-
nych przedsiębiorstwa, dotyczące przedsiębiorstwa, jego funkcji finansowej, wy-
raŹające się:

- w prelinrinarzg wyników finansowych, a niekiedy także:
- w bilansie pro foma
- w prelinrinarzuprzepływów tinansowych.
Planowanie finansowe jako proces przewidywania zjawisk finansowych

w przyszłości można traktować jako określony system pozwalający sporządzić
zasadne, przydatne w zarządzaniu przedsiębiorstwem narzędzie - plany finan-
Sowe tęgo przedsiębiorstwa'

2. Zarys metodyki Sporządx,ania planów finansowych
w przedSiębiorstwie

Planowanie finansowe stanowi proces przewidywania mających w przyszło-
ści wystąpić zjawisk fillansowyclr w przedsiębiorstwie. Racjonalność tego pro-
cęSu wymaga zbioru zasad dotyczących sposobu jego przeprowadzenia, meto-
dyki sporządzania tych planów. Niekiedy za metodykę uznaje się tylko postę-
powanie prowadzące do określonego celu'.

Składnikarni meto<lyki sporządzania planów finansowych w przedsiębior-
stwie są:

- metody planowania finansowego,
zasady badania wielkości planów linansowych,
zasady budowy planów finansowych - ich przedmiotowej treści,
tryb sporządzania planów finansowych.
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Metody planowania finansowego to zespoły celowych czynności i środków
stosowanych w procesie planowania. Do metod tych można za|iczyć..

1' Metodę planowania kroczącego - czynności z:wiązane z planowaniem
wiruly uwzględniać Zawsze,,dwa ujęcia czasowe''; bieżący i następny.

2. Metodę planowania wariantowego - czynności i środki Stosowane
w planowaniu koncentrowane są na równoczesne kreowanie 3 wariantów pla.
nów: plarry finansowe optymistyczne, plany finansowe pesyrn.istyczne i plany
tlnansowę optymalne'

3. Metodę bilansowallia p|anu - czylrności i środki Stosowane w planowa-
triu znrierzają do zachowania pełnej równowagi w planach finarrsowych.

4' Metody kolejnych przybltżeri _- czynności i środki stosowane w plano-
waniu, znlerzajądo stoplliowcgo, w miarę posiadanych danych' kreowania pla-
nów |tnansowych od ich wersji wstępnej, poprzez wersje pośrednie, aż do wer-
sji ostatecznej.

5. Metodę prób i błędów _- czynności i środki stosowane w planowaniu
podejmują formułowanl'e rozwięań w planach finansowych, weryfikując je na-
stępnie i zastępując nowymi, bardziej racjonalnyni.

6. Metodę analogii - czynności i środki Stosowane w planowaniu t-tnanso-
wyn:' ztnierz'ają do wykorzystyłvania doświadczeli irurych, bardziej sprawnych
przcdsiębiorstw'

7' Mctody Statystyczne -- czynności i śroclki stosowane w planowaniu fi-
nansowym wykorzystują dane z przeszł,ości przedsiębiorstw, m'in. poprzez eks-
trapolację zjawisk.

Zasady badania wiclkości planow linansowych, zasadności tych wielkości,
sprowadzają się do następujących grup:

zasad badania rentowrtości przedsiębiorstw - obejnlująca analizę progu
rentclwności' arralizę dzwigni operacyjrrej i linansowej, analizę doboru metody
arnońyzacji;

zasad badania kosztów przedsiębiorstw - wykorzystująca albo rachunek
kosztów postulowanych, albo rachunek kosztów normatywnych, albo rachunek
kosztów standardowych;

zasad badania korelacji składników rnajątku przcdsiębiorstw z ich deter-
nrinantami, m.in. koręlacji zapasów z kosztami działalrrości podstawowej, ko.
relacji nalęzności z przychodami ze sprzedaży;

zasad badania wielkości ujętych w planach finansowyclr z wykorzysta-
lli cm standardowych wskaŹników fi nansowych, zwłaszcza wskamików aktyw-
ności, wskaŹrrików rentowności, wskaźników ptynności finansowej i wskami.
ków zadfuienia'

Budowa planów finansowych przedsiębiorstwa, jej ogólne zasady, z uwagi
na ich pral'1yczne znaczenie będzie dotyczyć podstawowych planów wyróznio-
nych w iclr systematyce (tab. 1) wedtug kry'terium przedmiotowego (treści pla-
nów). Będą to następujące plany:
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preliminarz wyników fi nansowych.

- bilans pro forma.
- preliminarz przepływ ów finansowych.
Budowę tych planów ujmuj ą schematyczne wykresy | , f i 3.

Wykres I

Budowa .,Prcl i rninarza wyn ików tinansowych''

Wielkości platlorvane
na następne okresy

(tys' zł)

WicIkości osiągniętc
w poprzcclnioh okrcsach

(tys. zł)

Strukturtr przepływów
finansowych i f'uncluszy

nn

l ' Wynik finanstlrvy z działalności

tlpcrircyj ncj (przycho<ly z,c sptze<|ttż,
' |<oszty uzyskallia przyohodów)

2. Wynik finalrsowy z pozostałcj

clziałalntlści opcracy,jncj (przychody

t.esprtcdlr.y - koszty uzyskania)

3. Wylrik l.tnattstlwy z tlzialalności

finansowcj (dochody - koszty)

4. Saldtl strat i zysków
nadzrvycza.lnyolt

5. Zysk (slrrta) brtrtt<r

Ó. olrl iglttlr;'jnc obciąŻr;n ia

7. Zysk (strata) tlctt()

8. Zysk zatrzynranY

9. Slymulorvana roozllit tmortyracla

l (). NatlwyŻ-ka fllrttnstlrva

Zródło: ooracowanie własne.
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Wykrcs 2
Butlorva .,Bilans pro lbtlra"

llrlic..,'!\ ^trrr | \\' l\'l!7c,hr\ł | rrr rrastelrr' .'krc.

K'p'!a'jlv'łasn\il-

}|ają1ek 0lIrolorv\'

/,ap!sv

\nicTnoicr I'rilL({cnn)il(\\'c

I{r\vcsl\'!tc l fotLolcr rnrno\vc

Kr otkotcrmlno\\ c rozliazcn ia

xanirrt ot cv 
| [

lobowi4zania | |
d|ugolc']1llilÓs t 

l J rl

Wykres 3

Zróclkl: tlllracowanic własnc

Struklurir przepl,v wrirv
linansilwy clr

I)rzc1rły'rl'y sro<lkrirr' picn ięznych
z 11zirłaInoŚci opcrrcy'jnt'i
- rr pllrvv - sprzcillz i inne
- uylalki - rlrrstaul. uslugi.

rvy nagrodzcnir, ubcu-picczcnia.
porlatk i

. przepl1,rvy śl orlktiu, picllięznvclr
nctkr z clzialalnosci oyrcracY jncj

l)lzcpIy*,1, slrlclkriw pienięzn1'clr
z t|zialaIntlścr inlr'cst;'cy jnt'j
- u,phrr,y - zll1cic s|ładnikl\rv

]nźliątku tN'aIcgo
- u'vtlatki . lrrll5eic sliłrt|nikrlw

nrrią1ku tN'nłcgo
- Przcpll'u;' piL'ni{rne ncltr)

z tlziała]ntl4ci inu cslr'cr' jne'j

I)rzepłvrt 1, śr tltlkrlrv picnięznvcb
z dzialrlnośc j |.inansou'e'j
. rr'płyrt'y - zrvigkszetlic Iilndusztlrr

(krpitrrlcirv) rvlrsnych i rrbclch
- l,ydatki - zrnnic.jszenic lirntluszorv

( kapilnItj\ł') lr,łasn1'ch i obcycIl
oraz ich ohslrtga

- przep|1,lvy pict]iężne netto
z llzirlalnr'ści l.illirnsorvc j

['rzeplyu'y picniqune nclto razem

lebLrri;1z.rnir
kr artLol(

Wie]kości 05iiłgnię(c
rv poyr zcdniclr okrcsach

(l\s. zl)

n

Buclowa .,Prcl i nl inarzir pŹepływów li nansowych''

I

Wielkości planorvanc
nł llaslępnc cklcsv

(l}'s. lł)
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Pozostałe plany finansowe wyróżnione w ich systematyce (tab. 1) według
kryterium przedmiotowego (treści planu) Są stosowanę przez poszczególne
przedsiębiorstwa wedfug aktualnyclr potrzeb procesu zarządzania. ich szczegó-
łowa budowa zaIeżzy od:

znacz.enia zjawisk finansowych ujmowanych w procesie planowania,
- uwarunkowania wew|]ętrznego i zewnętrznego tych zjawisk,

natęzenia tych zjawisk w czasie,
. nrobilności mechaniztnu zarządzania w danym przedsiębiorstwie.
Tryb planowania finansowego przedsiębiorstwa winien uwzględniać realia je-

go funkcjonowania' Stąd jego układ uwarunkowany jest takimi czynnikami, jak:
rozmiary i struktura produkcji (świadczorrych usług),

-' poziom konkurencyjności na dan1m rynku,
- potencjał wytwórczy (usługowy) danego przedsiębiorstwa,

struktura organizacyjlra danego przedsiębiorstwa,
stan stosunków danego przedsiębiorstwa z dysponentami funduszów

instytucj ami fi nansowymi,
- poziom rozw iązań inlbrmacyj nyclr danego przedsiębiorstwa
Schematycznie układ trybu planowania fi nansowego przcdsiębiorstwa przed-

stawia wykres 4.
Przedstawione powyiej rozvt ainnia dotyczące istoty planowania fi nansowc-

go ijego metodyki w przedsiębiorstwie oddają specyfikę decyzji finansowych
w jego procesach planistycznych.

3. Kierunki dz,iałań zapewniające sprawne planowanie Jinansowe
w przedsiębiorstwie

Zasadność planowania w przedsiębiorstwach jako spełnianie podstawowej
funkcji zarządzanl,a, w tym takze , a mcże przede wszystkim, planowania finan-
sowego, nie budzi w praktyce zastrzeŻeń. Gorzej jest z zapewnieniem podsta-
wowych wymogów tego planowania' a w szczególności z zupełnością planów,
węwnętrmą zgodnością należytym stopniem ich dfugodystansowości, z wyko-
nalnością z ich giętkością (moiliwością zmian w zależności od wyłaniających
się determinantów). Stąd we współczesnym przedsiębiorstwie koniecznośó
podnoszenia sprawności planowania finansowego, a więc jego skuteczności
i efektywności.

Do kierunków działali zapewniających sprawne planowanie finansowe
w przedsiębiorstwach mozna za|iczyć:

1. doskonalęnie stosowanej metodyki sporządzania plarrów finansowych,
w szczególnościprzez:

_ wykorzystanie możliwie wszystkich zarysowanych metod planowania
i wzbogacanie iclr wyczerpującymldanynri o właściwej ich jakości,
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Wykres 4
Schcrnat trybu sporząclzania rocznych planów linansowych przedsi ębiorstw

PocZątek

Prognozowanie warunków
ogólnoekonoInicznycIt

dzialania przedsiębiorslw

Przyjęcie zalożcń bazowycll
plalów finansowyoh

przcdsiębiorstwa

Zde f.iniowanic ce lów
dziatania pnedsiębiorstwa

czy

są reaIne,l

Iak

Opracowanic planu
sprzcdazy przedsiębiorstwa

Opracowanic szczegilkrwyclt
danych tlo planórv linansowycIl

przcdsiębiorstwa

opraoowanie planów fi naItsow
przedsiębiorstwa - wcrs.je

C:zy \
y fiuansow\ Nie

( I
Zlmrntonizowanie pIanów

finansowych wew. z planatni
przedsiębiorstwa (wcwnętrzne)

Zatwierdzenię planów
finansowych pzedsiębiorstwa

Stała aktuaIizacja planów
fi nansowyclt przedsiębiorstwa

w trakcie ich realizacji

Koniec

I
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Planow,anie .finonSo\|e u, zarzątlzaniu \N,Spótczesn'ym przedsiębiorstu,'ent

- wyczeryujące badanie przyjmowanych wielkości planów finansowych
i ich niezbędne weryfikowanie celem Zapewnienia rozunrnych rozwiązań,

zabezp teczeni e skrupulatnego trybu sporządzania p lanow fi nansowych ;
2. zapewnienie niezbędnego sformalizowania planów finansowych przed-

siębiorstwa, wykorzystując nl.in' ZarySowane wyiej rozwtązania budowy pod-
stawowych tych planów. Gwarantem tego kierurrku działari winno być rozwią-
zanie organizacyjnewyrazające się przypisaniern tyclr czynności do zadari okre-
ś lonego o gni wa or ganizacy j nego przeds i ębiorstwa ;

3. wydtużanie horyzontu czasu obejmowanego planowaniem finansowym
dzlałania przedsiębiorstwa' DotycZy ono podstawowych planów finansowycłl
przedsiębiorstwa, a więc prelimlnarza wylikow finansowych, bilansu pro forma
i preliminarza przepływów finansowych. Podstawowe Znac,Zenie dla realizacji
tego zadania ma zastosowanie w przedsiębiorstwie zarządzania strategicztlego,
jako procesu zarządza.nia, nastawiońego na tbrmułowallię i wdrazallię strategii,
które sprzyja wyzszenlu stopniowi zgodności orgarrizacyjnej z jej otoczenienr
i osiągnięciarni celów strategicznychn;

4. wprowadzenie planowania fitlansowego do wnętrza przedsiębiorstwa, do
jego ogniw organizacyjnych posiadających rriezbędny zakres autononrii w dzia-
łaniu' Zwykle ten proces integuje załogę wokół podstawowych celów przed-
siębiorstwa i doprowaclza zasady polityki |rnansowej przedsiębiorstw, zmierza-
jące do wzrostu jego warrości, do nrenedżerów na wszystkich szczeblach orga-
nizacyjnych tego przedsiębiorstwa. Zorganizowany wyraz tym działat-riom za-
pewnia stosowanie w przedsiębiorstwie okeślonej metody zarządzania, tn.iIr'
metody budzetowania czy metody controlingu;

5. wprowadzcnie w miarę potrzeby rra rliektóryclr obszarach działalrlości fi-
nansowej przedsiębiorstwa operatyrvnych, krótkotenninowych planów linanso.
wych ułatwiaj ących sterowanie przepływami pienięznyrni, np' :

dla wprowadzenia płynności finansowej w przedsiębiorstwie - prelimi-
narz obrotów,,gotówkowych'',

dla zwiększenia dyscypliny rozliczeń z odbiorcami - plarr ściągania na-
1ezności'

dla polepszenia stosunków z dostawcami - plan spłaty zobowiązań.
Realizacja powyiszych kierunków działań zapewniających sprawne platro-

wanie flnansowe w przedsiębiorstwie' sprzyjające sprawnen7v Zarządzatliu, mo-
iebyc:

wybiorcza- jednostko na wybranym kierunku.
- kompleksowa - sumaryczna - na wszystkich wyróżnionych kierun-

kach.

.' R. W. Cńftln, Podstawy zarządzania organizacjani' Wyclawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1996, s. 233.
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Należy jednak zdaó sobie sprawę' że prowadzenie tych dzialtań na wSZySt-
kich kierunkach jest pracochłonne dla inicjatorów zmian, a takze dla pozosta-
łych menedzerów danego przedsiębiorstwa.
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Pla nowanie fi nansowe w zarządzaniu współcze s,,y m przedsi ęb iorstwen,

Stre.szczenie

Stosowatrie w przcdsiębiorstwic 1llanowania łinansowcgo, jako narzędzia w z-arządzaniu tl.
nansatni, lla uzasadnienic sprawnościowc. P|anowanie to zapewnia wcwnętrzną zgodność planu
gospodarczego i wcryfikujc jcgo ceIe możliwościanti sflnansowirnia.

Zapewnienic sprawności planowania finansowcgtl w przedsiębiorstwic trrclŻna osiągnąć przez
doskona|enie nletodyki sporządzania planów' zapewnicnie niczbędnego sfbnnalizowania tych
planórv, rvydłuŻcnic horyz'ontu czasu objętcgo planowanicm, wprtlwatlzenie tcgtl planowania tlo
wl]ętrza przedsiębiclrstwa, wprowadzanie na wybranych obszarach przcdsiębiorstwa operatyw.
nych planów finansowych. Realizac.ja tych kierunków działań rnoże być konlplcksowa |ub wy-
biórcza.

Financial planning in the nranagement of the modern firm

Summary

The application of tinancial planning helps to rise thc ef'ficiency. The contemporar) methotls
o1-linancial planning allow to ensurc the realistic and truthf'ul econornic calculus.'fhe succcss ol'
financial planning depends largely on improvements of its cornplexity and its singularity as well.
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Systemy wynggrodzeń w dziale sprzedaży
- wyniki badania. unkietowego

Zapewnienie odpowiedniej motyłvacj i do pracy przedstawicielom handlowym
naleiy do podstawowych zadań kierownika dziafu sprzedaŻy, . Co do tego nikt
nie ma wątpliwości. Wątpliwości budzió moze natomiast wybór konkretnych
rozwięań. Dopomóc w tym wyborze mogą własne, zdobye w pracy doświad-
czenia lub więdza zaczerpnięta z literatury przednriotu. Problem polega na tym,
tŻnie zawsze ta teoria zgadza się z praktyką.

Niniejsze opracowanie ma na celu zweryfikowanie kilku twierdzeń znanych
z literatury' które dotycząjednej zrrcwraIgicznycłr części systemu rnotywacyj-
nego, jakim jest polityka wynagrodzeń.

Decyzje dotyczące Systemu wynagrodzeli w dziale sprzedaŻy wydają się
mieć większą wagę niz w innych działach przedsiębiorstwa. Wynika to z jednej
podstawowej przesłanki' Przedstawlciele handlowi najczęściej pracują w terenie
i w związku z tym moŻliwości bezpośredniego nadzoru nad ilością i jakością
wykonywane1 przez nich pracy Są Znacząco ograniczone. System wynagrodzeń
musi więc wypełniać funkcje motywujące, sięgać tam, gdzie nie sięga ,,pańskie
oko".

System wynagrodzeń obejmuje wiele elementów spełniających róme fuŃ-
cje' Wskazuje się na istnienie^4 podstawowych komponentów: bezpieczeństwo,
bodźce, korzyści oraz koszty-, Bezpieczetistwo (w rozumieniu socjalnym) za-
pewnia stała pensja, bodŹców dostarcza prowizja, premie oraz nagrody,korzy-
ści, np. samochód sfuŹbowy czy bezpłatne szkolenia, obejmują grupę kilkudzie-
sięciu możliwyclr instrumentów o róznych funkcjach i uzupełniającymZnaczę-
niu, które Zostaną szczegółowiej przedstawione w dalszej części opracowania.
Kosztowe elementy natomiast obejmują zwroty kosztów poniesionych w trak-
cie wypełniania zadah sfużbowych, stanowiąc przy tym barierę dla ich zwięk-
szania. W niniejszym opracowaniu główna uwaga zostanie skupiona na pierw-
szych trzech z wymienionych komponentów systemu wynagrodzeń, zwtąza-

, B' Tracy, S. M. Frank, Nowoc'zesny menadżer spnedaży, Muza, Warszawa 2000, s' 13.
2 W. J. Stanton, R. H. Buskirk, Managentent of the Sales Force,lrwin, Homewood 1987, s. 324

i325.

ą.
t)



Tonrasz Wanat

nych Z dwolna obszaranri decyzyjnymi, które w skrócie określió można jako

',pensja a prowizja'' oraz ,,korzyści a sytuacja finny''.
Do weryfikacj i wybranych twierdzeń l iteraturowyclr zostaną wykorzystane

dar-re pochodzącęZ badania ankictowego przeprowadzolrego na próbie 140 firnr
zlokalizowanych na terenie powiatu poznariskiego. Nalezy rv tym miejscu od
razu zwrocić uwagę tra to, iz wyciąganie wniosków rta podstawie tak ograni.
czoncj pod rvzględeln ilościowyn, przestrzeruryn i branżowym (uwzględniono
tylko cztery) próby jest wielce ryzykowne. Tym rliemniej wyciągnięte wnioski
mogą posłużyć jako wskazówki do dalszych badali' Szczególnie, iż główna uwa-
ga prowadzorrych ana|iz zostanie skierowatra na relacje zacbodzące pomiędzy
znriennyrni wewnątrz finny (np. pozyija {lnansowa a rodzij wynagrodzeń), któ-
re nie są tak znacząco uzaleznionc od struktury próby' jak relacje o struktura|-
nyIlr charakterze, przykładowo: jakl odsetek finn stosuje określony rodzaj wy-
nagraclzania. l.y.rn niemniej, jeszcze raz to podkreślmy, do prezęntowanych wnio-
sków należy podchodzic Z pewną rezerwą.

Pensja a pron,izja

Jedną z kluczowyclr decyzji dotyczącyclr Systęmu wynagrodzeń jest wybór
ponriędzy stosowanietn stałej pensji a stosowanięIn prowizji (oraz ewentualnie
rozw,tązania pośredniego). Literatura z zakresu zarządzania działem sprzedaŻy
wska;rujc na watuIrki, rv jakich te dwa rodzaje wynagradzania powinny być sto-
Sowane. Jednym zzasadniczych jest zakes wypełniania funkcji pozasprzedaŻo-
wych, Zakłada się, ze im jest on większy, tym większy powinien być udział wy-
nagrodzenia stałegor. Wyjaśnienie tej relacji jest proste. W sytuacji gdy przed-
stawiciel handlowy wynagradzany byłby w fornrie prowizji, lekceważyłby cele
niesprzedazowe, gdyŻ w większości przypadków prowizja uzależniona jest od
sprzedaŻy. Zdarza się, iŻ aby tego uniknąc wprowadza się pewne normy zwią-
Zanę z celami niesprzedażowymi. Prowadzi to jednak do rozmycia się systemu
motytvacyjnego, czego wymownym przykładem było funkcjonowanie, w pew.
nym okresie' w dziale sprzedaŻy IBM ok' 25 wskazrrików kontrolnych. Efek-
tcm byl brak jasności,za cojest się wynagradzanyma.

Zw eryf r kowarri e tw i erdzenia dotyczące go relacj i zacho dząc Ą mi ędzy typem
wynagrodzenia a funkcjami niesprzedazowymi było pierwszym z celów tej czę-
ści badania. Drugim było okeślenie wptyvu innego z warunków, a mianowicie
zaleiności pomiędzy sytuacją finansową firmy a stosowaniem prowizji. W tym
przypadku nie najlepsza korrdycja finansowa powinna skłaniaó zarządzających

'Ch. M. Futrell,.!a/es Manugement, Halcourt College Publishers, Fort Worth 2001, s. 309
a M. Marchetti, Globa! gatnble,,.salcs & Marketing Managernent" July 1996.

T
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Systenty wynugrodzeń v' clziale sprzeda:y

do stosowania prowizji'. Stała pensja postrzegana jest jako ,,koszt stały'', nięza-
leżny od osiąganych rezultatów.

Zaninl Zostaną omówionc rczultaty uzyskane w badaniach, jako u;rupełlrie.
nie wskazaó można pozostałe, najczęściej wynieniane w literaturze, warunki
stosowal]ia poszczególnych rozwiryań płacowych. I tak, stosowanie stałej pen-
sj i j est szczególnie uzasadnione, gdyu:

nowo zatrudnieni pracownicy przeclrodzą szkolenia i nie byliby w stanie
osiągrrąc zadawalającego ich poziomu wyragrodzeń w systemie prowizyjnym,

firma wprowadza nowe produkty lub wchodzi na nowę obszary sprzedaŻy,
- wielu przedstawicieli handlowych musi współpracować ze sobą by mo-

gło dojśc do zawarcia transakcji'
- występuje relatywnie długi okres przygotowania sprzedaży i konięczność

zapewnienia właściwego serwisu posprzedażowego'
Inne warunki związane są z wykorzystaniem wynagrodzenia w fornrie pro-

wizji. Stosowac je nalezy, gdy':
duzc zachęty są konieczne do osiągrięcia odpowiedniego poziomu Sprze-

daŻ'y,
nie ma możliwości pełnej kontroli przedstawicieli handlowych,
koniunktura na rynku jest dobra,
fitma zatrudnia pracowników na rriepełne etaty.

Generalnie wśrod przebadanych przedsiębiorstw przeważało wynagrodzenię
zudziałen-l stałej pensjiuzupełnioIlej premiami lub prowizją(rys l)

Relację pomiędzy furrkcjami sprzedażowyrni a udziałcm prowizji w wylla-
grodzeniu wśród badanych przedsiębiorstw prezentuje tab. 1. Wyliki podane są
w formie średniej dla danej gupy wyna8rodzenia w formie stałej pelisji' W celu
ustalenia względnej wysokości poszczególnych fom wynagrodzenia poproszo.
no respondentów o ustalęnie udziału pensji i prowizji w wynagrodzeniu w pro-
centach. Przykładowo:jezeli przedstawicięle handlowi byli wynagradzani tylko
w formie stałej pensji, to jej udział wynosił 100%.

Zprzedstawionych w tab. 1 danych w1mika, tiudział wynagrodzenia stałego
w przypadku dział,ow lrandlowych realizujących lunkcje sprzedazowe jest wyz-
szy od tych, które prowadzą takze działanla niesprzedazowe. Róznica pomiędzy
tymi średnimi jest istotna statystycznie F(l,12B):4,7 p:0,032. Wyniki nie
potwierdzają wskazyrvanej w literaturze relacji. Na podstawie tych informacji
trudno ustalić, dlaczego tak się dzteje.I3yc moŹe jest to częściowo związane
z duŻym udziałem wynagrodzenia stałego prezentowanym na rys. 1. W takim
przypadku moina mówić raczej o pewnej tradycji sposobu wynagradzania,
a nie dostosowywaniu jej do wymogów rynkowych.

' W. J, Stanton, R. H. Buskirk, Management...,s.33l
6 Ibidenr. s. 329.
7 lbidem, s. 33 I i 332.
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Rysunek I
Roclzaje stosowanych typciw wynagrodzcń w badanych przedsiębiorstwach

g-tylr<o piówEa

Eltylko pensja

tr prowizja + pensja

I prowizja + premia

El pensja + premia

tr premia + pensja +
prowizja

Zródło: Opractrwanic własnc na poclstawie badania ankietowego.

Tabela I
Udział wynagrodzcnia stałcgo w catości wynagrodzcnia w clziatach sprzedaży

Zrórlło: opracowanic własnc na podstawie badania ankictowego.

Jeśli chodzi o relację pomiędzy sytuacją finansową a udziałem prowizji w wy-
nagrodzeniach to sytuacja jest złożona. Wyniki prezentuje tab.2.

Tabela 2
Sredni udział wynagrodzcnia prowizyjnego w całości wynagrodzenia

8Yo2%

T

37%

Działy sprzedaŻy
realizujące głównie

funkcje sprzedażowe

Dzi ały sprzed aŻy r ed'izu1ące
funkcje sprzedaiowe
i pozasprzedaiowe

Srcdni udział
wvnagrodzenia stałefio 8t.),%, 67.8%

w flrrnach o rózncj sytuacji tinansowej

Sytuacja finansowa
lepsza od przeciętnej

w branży

Sytuacja finansowa
takajak w przeciętna

w branży

Syhracja finansowa
gorsza od przeciętnej

w branŹy

Sredni udział
wlmagrodzenia
prowizvinęgo 329% 16.3% 25,8%
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I{ói-rrica pomiędzy dwiema pielwszyni grupami jest istotna statystycz,nie (tra-
wet przy przyjęciu zatozenia o braku hotnogcniczności wariancji) (a2) : 2,63'
p : 0'012. Natorniast róŻrica występująca porniędzy grurpz1 firm w przeciętnej
i słabej sy'tuacji finatrsclwej jest rv zasadzie nicistotna. Test t(91): -l,969, p:
0,052. Dodatkowo istnieje problem małej liczebności jedrrej z grup, który zmniej-
sza wiarygodność wyrrików.

Niezalęznie jednak od problenrów metodycznych śrcdrri udział wynagro-
dzęnia prowizyjnego rv firmach o słabej kondycji finansowej nie jest znacząco
wyizszy niż w innych grupach fim. Przcdstawić mozna kilka wyjaśnień takiego
stanu rzeczy. Po pier.wsze, wspomniana mała liczcbność grupy, po drugie, pew-
na inercja systemów w1magrodzenia, które nie zmieniają się co kilka nrlesięcy
w zależności od sytuacji finny, po trzecie, wpływ innyclr nii syuacja finanso-
wa czynników na wybór formy wyragradzania. Oprocz. wymieniorrych powyżej
istnieje jeszcz.ejedno wyjaśnienie -' najbardzicj niepokojące' Brak kompeten-
cji osób zarządzającyclr działami sprzeda.Ż'y, który skutkuje niedopasowanięm
polityki w1magrodzeri do realiów rynkowyclr' Aby je jcdnak potwicrdzić' ko-
nicczne są dalszc badarlia w tym zakresie'

Korz,yści a sytuacja.fi,my

I)rugim obszarcm zailllcresowartia niIlicjszcgo opracowania są relacje po.
rrliędzy liczbą stosowanych w ranrach Systemu wynagrodzcri korzyści a sytua-
cją finly' Komponent okrcślolly tu jako korzyści zwią,zany jest z pozapłaco-
wymi składnikami wyrragrodzenia. Jego stosowanie tna wiele różnych ce|ów,
począwszy od tych o charakterze motywującyn do pracy, poprzez kreowanię
uttikatowości niernoŻliwej do łatwcgo zastąpienia przez konkurencję. a więc
tworzenię ,.barier wyjścia'. dia pracownikorv dzia}u sprzedaŻy, tworzenie atmo-
sfery sprzyjającej współdziałaniu, zabezpieczenie przed obciąŻaniem przedsię-
biorstwa trwałymi składnikami kosztowymi.

Lista poterrcjalnych korzyści jest długa i w praktyce ograniczona tylko moz-
liwościami firmy i kreatywnością nlelledżerórv' Do pozapłacowych składników
wynagrodzenia wclrodzącyclr w skład korzyści zaIiczyć lTloŻnan (gwiazdką ozna-
czono te, ktore uwzględliono w badaniu):

samoclród sfuzborvy*, miejsce na parkitrgu, ryczałt satnochodowy, zwro|
kosztów dojazdu lub powrotu Zpracy,

o A. Ktl1'lczyńska, Pclzuplucou,e instnn1c,1ty noly||'owoti0 pracownikótt',.,Forulrr Naukowc
WSZiB w Poznaniu'' l(ló)/20t)3; G. Swiatowa (rd 7' Ęfekt1ltl'ny dziul spnedu:y (aktualizacja wrze.
sień 2()03 pod rcd. T. Wanatir). wydawnictwo Forunl, Ptlzltań 2003; W. J. Stanton, R. H. Buskirk,
lvlanaqentcnt of the Sole.s For"c'e, lnvitt. llonrelvoocl 1987, s. 335.
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bezpłatne szkolenia z*vięane Z wykonpvaną pracą*, finansowanie lub do.
finansowanie kształcenia w szkołach publicznych lub niepublicznych*, prenu-
merata specjalistycznych czasopism,

sfuibowy telefon komórkowy*, służbowy sprzęt biurowy używany w do.
Inu (komputer, fax)*, zak-up produktów finny po niższej cenie*,

nrozliwośc korzystrirria z obięk1ów spońowych i socjalnych*, karLy przy-
naleiności do klubów*, bezpłatrre bilety na imprezy kulturalne i sportowe*,

- nienonnowany cZaS pracy' dodatkowy płatrry urlop, luźny dzieli w pracy
- tzw. business casual, nap rooln-y - pomieszczęnia do ucinania sobie drzęm-
ki w czasie godzin pracy,

dodatkowe ubczpieczenia społeczne*, pomoc mieszkaniowa, subsydiowa-
ne posiłki*, talony i paczki świątcczne' pozyczk| prel.erencyjne oprocentowa-
nie kredy'tu,

finrrowc kańy krcclytowe lub fundusz reprezentacyjlly,
rnożliwośc podjęcia pracy w oddziale |t,rmy za grarricą.

W badaniach przyjęto występowallie następujących zależności.
Większa |iczba korzyści będzic związana z ..

większą liczbą osób zatrudnionyclr w dzialc sprzedaŻy. DuŻa Iiczba za-
trudnioIlych zarówno pracowników ogćlłem, jak i przedstawicieli handlowych
pozwala na Stosowanie niektórych zc składllików korzyści, takich, lra które
rnałe finny nie są w stanie sobie pozwolić;

wyŻ'szymi kompetencjami menędżera, k1óre są e[ektem dfuiszego stazu
pracy' Większy staŻ pracy ozllacza więcej zebranych doświadczęli i wiedzy,
k1óra moze przełoŻyć się na stosowanie bardziej wyszukanych metod motyvvo.
wania pracowników. Stąd im dłuzszy staż kierownika, tym większy zakres
i róznorodnośc stosowania korzyści;

lepszą pozyc1ą finansową firmy. Przyjmuje się w tym miejscu zał.oŻęnie,
ze przedsiębiorstwa znajdujące się w gorszej sy'tuacji finansowej będą skłonne
do ogratriczarlia wydatków. Cięcia te mogą dotyczyć szczególnie korzyści, któ-
re relatpvnie łatwo zredukowac' a na pewno łatwiej niz obniŻyć w1magrodze-
nie. Natomiast {imry w dobrej kondycji tirransowej mogą rozszerzać gamę ko-
rzyśct. Moze to byó dla nich korzystniejsze niŹ podwyżki płac.

W badaniu ul,vzględniono l2lnożliwych składników korzyści. Sąto w ko.
lejności: l - sfuzbowy teleforr komórkowy, 2 - samoclród słuzbowy, 3 -t bez-
płatne szkolenia zwLą7,ane z wykonyr,vaną pracą' 4 -. dofinansowanię kształce-
lria w szkołach publicznych lub niepublicznych, 5 - dodatkowe ubezpieczenia
społeczne' 6 - zakup produktów firmy po ltlizszej cenie' 7 - subsydiowanę po-
siłki, 8 - pomoc mieszkaniowa,9 - możliwośó korzystania z obiektów spor-
towych i socjalnych, l0 - bczpłatne bilety na inrprezy kulturalne i spońowe,
1l - karty przynależności do klubólv, |2 - służbowy sprzęt biurowy użyrva-
ny w domu (fax, kamputer). Zakres ich wykorzystania przez działy sprzedaŻy
rv firmach prezentuje rys. 2.
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Systent.y wynugrodzeń v, dzialc sprzedazy.

Do grupy korzyści stosowanych przez Co najmniej 50% przedsiębiorstw za-
licza się: mozliwość posiadania samochodu sfuzbowego, posiadarue telefonu ko.
mórkowego orazbezpł'atne szkolenia. Do grupy populamych w|iczyó można tak-
ze możliwośc zakupu produktów fimry po nizszej cenie, mozliwość uzywania
sprzętu biurowego w donru oraz dodatkowc ubezpieczetlia społeczne, mozli-
wość korzystania z obiektów sportowych i socjalnych. Pozostałe nie przekro-
czyły 10oń progu populamości wśród badanych finn'

Pierwsza rozpatrywana relacja dotyczyła|ic,zby osób zatrudnionych w dziale
sprzedaŻy w odniesieniu do liczby stosowanych w działacl-r sprzedaŻy korzyści.
Dzta,ty sprzedaŻy podzielono na dwie grupy na podstawie wielkości mediany
zatrudnienia. W pierwszej grupie zna|azły się przedsiębiorstwa zatrudniające
nie więcej niż pięciu przedstawicieli handlowych, w drugiej - te o większym
zatrudnięniu. Rezultaty badania prezentuje tab. 3.

ILysunck 2
otlsctck finn stosujących poszczcgtilnc korzyści

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

o%

Zródło: opracowanic własne na ptldstawic badania ankictowcgo.

Róznica pomiędzy średnią liczbą stosowanych korzyści w obu grupach
działow sprzedazy nie jest wie|ka, tym nicnrnicj istotna statystycznie -F (1,128)
: 4,97 : p : 0,027 . Potwicrdza to wcześniej postawione załozenl,e.
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Tabela 3
Liczba stosowanych korzyści w działach sprzedaż'y według zatrudIricnia

Zro<]to: oprac:owanie własne na podstawie badania ankietowego'

D.gą zrozpatry\,vanych relacjiby|azaleinośc nriędzy stazem pracy a liczbą
stosowanych korzyści. Staz pracy był wyznacmikiem poziomu kompetencji kie.
rowników. Podobnie jak powyżej dokonano podziału dtugości okresu zatrud-
nienia w oparciu o wielkość mediany. otrzynrane rezultaty prezentuje tab. 4.

Tabcla 4
Liczba stosowanych korzyści rv clziałach sprzcdaiy

wcdtug StaŹu pracy kierownika dziatu sprzcdaiy

Zrricil<l: Oprac<rwanic własnc na podstawic badania ankicteiwcgo.

W tym przypadku StaŹ pracy okazał się czyrnikiem nieistotnym F( 1 ,1 36) < l ,
N.S. Przyczyn takiego Stanu rzeczy trudno dociec. Może to wyrikać z braku
możliwości swobodnego kaahowarria korzyściprzez kierorvników działów SprZę-
daŻy. Decyzje o tych korzyściach mogą być podejmowane na wyŻszych szcze-
blach hierarchii firmy. A to by oznaczało, iŻ kompetencje w zakresie stosowa-
rria korzyści rrie mogą byc pełni spozytkowane.

ostatnią Z rozpatrywanych za|eŻności była relacja między średnią liczbą sto-
sowanych korzyści apozycjąfinansową firmy. Wyniki otrzymane w tym zak'rę-
sie prezentuje tab. 5.

Tabcla 5
Liczba stosowanych korzyści w t|ziałach sprzedaŻ,y według sytuacji finansowej finny

I

Działy sprzedaŻy
zatrudniające

mniet niŹ 5 osób

Działy sprzedaŻy
zatrudniające

5 i więcej osób

Srednia liczba
stosowanvch korzvŚci J.l 3.6

osoby pracujące
lra stanowisku poniŻej 6 lat

osoby pracujące
na stanowisku 6 lat i więcej

Srednia liczba
stosowanYch korzyści J.J / 3.l9

Sytuacja flnansowa
lepsza od przeciętnej

wbranŻy

Sytuacja flnansowa
taka sama jak

przeciętna w branzy

Syuacja frnansowa
gorsza od przeciętnej

w branży

Srednia liczba
stosowanych
korzvści 1,70 3,16 ) '71
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Systemy wynagrotlzeń -- dziąle sprzedoży...

Jak moma zauwaiyc, najwięcej korzyści Stosują firmy o ponadprzeciętnej kon-
dycji firransowej, najrrrrriej te o najsłabszej, a róŻnice niędzy rrimi są istotne sta-
tystycznie .F(2, 134) : 3,I93, p : 0,044. Potwierdza to tym Samym wcześniej
przyjęte zał'oŻenia.

Na zakończcnic zamiast powtarzać wnioski płynącc zposzczególnych aIlaliz
wańo zrvrócic uwagę na jedną waznźł kwestię. Pewnę rozbiezności występującę
pomiędzy tym, co możtta zna\eźć w literaturze, a tym, co występuje w praktyce
wymagają wyjaśnienia..Zaprezentowane badania jeszcze niczego nie przesądza-
ją' Wskazująjednak na potrzebę ciągłej konfrontacji rozwiązań proponowanych
w literaturze i stosowanycli w prahyce, Zarówno praktycy mogliby czasem sko-
rzysl'ac, opierając swoje decyzje na zasadach prezentowanych w literaturze, uni-
kając tym Samyn popełniania czasami bardzo barralnych i wciąż tych samych
błędów, jak i ,,teoretycy'' powinni aktualizować swoją wiedzę w oparciu o ten-
dencje rynkowc, by nie powtarzac przezl,ata tych samych nieaklualnych stwier-
dzęń'

Literaturq
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Sy"^teny wynagrodzeń w dziale sprzedaży
- wyrliki baclaniu ankietowego

Slreszczenic

Przeclstawiono wyniki batlari ankietowych przeprowatIzonych wśrócl l40 przcdsiębiorstw zltl-
kaIizowanych lv powiecie poznatiskiIn. Ich ce|cllr - w pcłni osii1gniętynl w h-akcie ana|i.zy t.:>tr,t.y.
nlanych rvyników - bylo okrcślcnic systctnów wynagroclzeń stosowanych w dziale sprzedaży
ctaz'za|e)s"l<.lści zach<rdzących lniędzy tym systemanli a sytr.racj11 tinansową przedsiębiorstwa.
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Compensation system in sales departmenl
- results of market research

Suntmcty

This papcr concems two important topics related to retnuncration of salcs tbrce. Rcsults ot
tnarket research indicatc that in salcs dcpartrrcnts that t'ultill nrostly sales f'unctions sharc ofsalary
to commission is greater than in clepartrnents that lultlll non sales functions as well. Benetits, as
a colnpensation elcrnent, is uscd in dcpartnrcnt with large numbcr of employecs and in enterprises
in r:ood tinancial condition.
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Konkurencyj ność polskich przedsiębiorstw
w aspekcie otwartości rynków

Wstęp

Pojęcia klnkurcnc.jct l konkurcncyjnośc zalstniały w świadomości polskich
przedsiębiorców wraz ze zms,anatni reguł gospodarowania, tj. rra początku lat 90.
XX wieku. otwarcic ry,nków przyczynlło się wówczas do dynamicznego napły-
wu informacji z zakresu wiedzy o ekonomii, zarządzaniu oraz markętingu. Spo-
glądając jednak z perspcktywy minionego czasu' można zauwazyó, Że zarówno
praktycy ;rycia gospodarczego, jak i teoretycy wiele zagadnieli mviązanych z go-
spodarką ryrkolvą potraktowali Z pewną dozą pobłazania, nie doceniając ich rzę-
czywistej wagi i póŹniejszych konsekwencji. Podejście to objęło tn.in' rozu-
Irrietrie procesów konkurowania i konkurencji na rylku. Jako optymistyczny
przejaw tych procesów przyjęto gwałtowny spadek liczby podmiotów funkcjo-
nujących na polskim rynku, zwłaszcza nalezących do sekora państwowego, glo-

ryfikując aktywność ,,pierwszej fali'' prywatnych przedsiębiorców dynamicznie
zdobyrvających rynek. Nie dostrzezono faktu, ie dynamtzm przemian transfor-
rnującej się polskiej gospodarki zadziałał 1ako Swego rodzaju bariera wejścia na
ryrnek, znieclręcając do inwestycji podmioty gospodarcze irurych krajów. Jak.
kolwiek proces transformacji gospodarki jest zjawiskiem ciągłym, to przyjąć
nlozna z duŻym prawdopodobietistwelrr, Ze apogeum tych przemian należzy juz
do przeszłości. Proces zmian otoczenia ryrrrkowego trwa jednak i w coraz więk-
szynr stopniu zwląz'any jest z regułami gry rynkowej, a te określane sąjako bez-
namiętne. Wśród graczy pojawiają się silne, okrzepłe podmioty o rodowodzie
zagranicznyn, częSto ponadnarodow1m, które realizują swój nadrzędny cel eko-
nomiczny w drodze ekspansji i zdobywania nowych rynków' W obliczu tej for-
my konkurencji stają właśnie polskle przedsiębiorstwa'

W artykule zaprezentowano wybrane zagadnienia z zakresu konkurencji i kon-
k-urencyjności, zwracając uwagę na jej ekonomtcmy aspekt' uwarunkowarria i mo-
zliwości poprawy.
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Ko n kure ncj a i ko nkure ncyj ność

Konkurencja jest procesem, za pośrednictwem którego uczestnicy rynku pró-
bują uniknąó skutków przeclstawienia przez irrnych korzystniejszych ofert pod
względem ceny' jakości, asortymentu lub irrrrych ceclr posiadających wpływ na
decyzje o zakupie'. W myśl tej definicji podmioty rywalizować mogąna drodze
dodania wartości do produktu bądź zwiększając swą wydajność, zwtaszcza
przez ograniczanie kosztów' De|rnicja ta chociaż z jednej Strony eksponuje ele-
merrt ryłvalizacji jako istotną cechę koŃurowania, z drugiej jednak pornija
istotne z punktu widzenia otwarcia rynku zagadnienie nieuniknionej konfronta-
cji podllriotów o zblizonym lub takitlr samym profilu działania. Warto w tym
miejscu podkreślió, ze rvedług innych definicji efektywne konkurowanie polega
takzc na eliminowaniu rywali z rymku, a ponadto na w}'twarzaniu barier wejścia
oraz dązeniu do zwiększania konkurencji wewnątrz sektora..

omarviając zjawisko konkurencji na rynku, naIeizy zwrocló uwagę na czyn-
ni-kl, które warunkują isttrienie i ksztatt środowiska gospodarczego, w ktorym
za-chodząprocesy konkurencji. Podstawowy ich podział wyodrębnia dwie gru-
py, tj. czynniki makro- i mikroekonomiczne (rys. l).

Rysunek I
LJ rvilrunktlwan ia konk urcncvt noŚct

Zródłcl: opracowanic własne na podstawic: M. Nowicki, Jak rozunliec konkurencyjność?,
l5.0l .2()04 Europe.jskie Warsztaty w Regionach Wo.jewództwo Pon-rorskic, www.ibngr.edu.pl.

, M. Bansc, W. Guba, W. Munch. 'Ąusv,irkungen des ELl-Beilrirr au/'dia Wettbetuerbsftihigkeit
dcr Lttndttirt.schu/i uncl Erniihntng.sinclustrie in Polcn und Ungcrn,,,Agrarwinschaft" 48(1999), Heft
8/9' s 30-5; KaInerschen, Mc Kenzic' Nardinclli, Ekcłnrsntia, Fundacja cospodarcza NSZZ ''Solidar-
ność''. Gclarisk 1992. s. 47,

r I{. L. Kohls, J. N. Uhl, Murketingo.f.Agricullural Protlucls, Nęw York-London 1980' s. l58.

I

Ulvarunkowania konkurencvlnclŚct

Makroekonomicznc Mikroekonomiczne

Gospodarka ..Wy.; ątko rvośc.' produk ttt

Zarządzanie

Polityka Otoczenie biznesu
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Konktrencyjrulść polskich przedsiębiorslw,tt, uspekcie otlt,artości r1l1ftfi1y

Wśród czynników rnikroekononricznyclr, które w znacznynl Stopniu kształ-
towane mogą być przez dziatalność operacyjną przedsiębiorstwa, wymienia Się
kreowanie cech produktu w zakresie jego unikalności, innowacyjności, funkcjo-
rralności i jakości, atakŻe budowę związków i relacji z bezpośrednim otoczenien'l
biznesu, d. dostawcarni, kontrahentami, nablrvcami. Grupa uwarunkowari n1a-
kroekonomicznych ma charakter oddziatylvaIi, które chociaŻ ksztahują działal-
ność przedsiębiorstwa, narzucając jej warunki, to jednak przedsiębiorstwo po-
zbawione jest bezpośredrriego wpływu na ich kierunęk i natęzenie' Do uwarun-
kowań tych za|icza się: dynamikę wzrostu gospodarczego kraju, politykę rządu
oraz stanowienie, respektowanie i egzekwowanie prawa.

Podchodząc do całokształtu zjawiska, jakim jest konkurencja na rynku, mo-
Żna zatem w sposób syntetyczny stwierdzić, ze ze względu na szeroki zakręs
oddziaływali zewnętrznych (warunki uczestnictwa w rynku europejskim i świa-
towynr) konkurencja na rynku rozważana rnoże być szeroko - w kontekście
współzawodnictwa podmiotów, jak i wąsko - jako zespół tzw. strategicznych
zalet, specjalnych walorów i korzyści.orazpozyIywnych cech, które umozliwia-
ją pozyskiwanie względów nabywcy.' Podkreślić naleŻy, że elementy te Są Ze
sobą nierozerwalnie związane i zapewnienie przedsiębiorstwu korzystnej sytua-
cji na rynku za\eŻy od kompleksowej oceny zjawiska konkurerrcji.

KaŻdy z podmiotów gospodarczych poddawany jest konkurencjl z przynaj.
mniej dwóch stron, tj. ze strony przedsiębiorstw krajowych lub ich grup oraz zę
Strony podmiotów zagranicznych o różnej formie i stopniu umięclz1marodowię-
nia". o ile przebieg walki konkurencyjrrej wewnątrz kraju jak do tej pory nie był
postrzegany jako szczególnie drapieżny i brutalny, to procesy umiędzynarada-
wiania rynków ukazały nowe, groźne dla krajowych przedsiębiorstw oblicze kon-
kurencji.

Polskię przedsiębiorstwa ,,zaatakowane'' zostały przez podmioty zagraniczl-lc,
dysponujące nowoczesną technologią wyposażone w kapitał, a jedyną odpo-
wiedzią na ich ekspansylvne działania okazał'a się byc defensywa. Badania wska-
ruj6 że niewiele z krajowych przedsiębiorstw przyjęło postawy ekspansyrvne,
szczególnie w wymiarze międzynarodowym,. Aby sprostać wyzwaniu narzu-
conemu przez reallia rynku, rodzimę przedsiębiorstwa zmuszone są uruchonrić
wszystkie możliwe czynniki sprzyjające rozwojowi konkurencyjności jedno-
stek. Chociaż czynniki te tworzą gęstą Sieó współzależności, wyodrębnić można
wśród nich trzy grupy. Pierwszą z nich stanowią wydajność, kapitał i infrastruk-
tura; drugą: cechy socjologiczne i demografia, w skład trzeciej natomiast wclro-
dzą: innowacyjność, jakośc instytucjonalna orazpoziom wyksfałcenia (rys. 2).

. K. Wójcik, Konkurencja, w: W. Pomykało (red')' Encyklopedia biznesu, Wyd. Fundacja Inno-
wacja, Warszawa 1995, s. 4f'/.

. Z' Pierścionek, Międz,-narodovla konkurencyjność polskich prcedsiębiorsltu, Katedra Zazą-
dzania Strategicmego, Kolegiurn Nauk o Pzedsiębiorstwie, SGH, Warszawa 2005; www.centrum-
wiedzy.edu.pl (stan na 3.1 1.2005 r.).

'lbidem.
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Rysunek 2
Crynniki w,.rostu konkur encyjności

Innorvacyjność

Wydajność Cechy
socjologiczne

Kapitał

Jak<lść
instvtucjonalna

In{l'astruktura

Zrót|ło: opracowanie własnc na poclstawie: M. Nowicki, Jak rozunlicc konkurencyjnośc.!'
l5.0l.2004 Europejskic Warsztaty w Regionach Wojcwództwo Pomorskic, www.ibngr.edu.pl.

Unriejętne zaangazowanie i wykorzystanie tych cech Stanowić moze o powsta-
niu niekonwencjonalnej przewagi konkurencyjnej rodzimych przedsiębiorstw
wykorzystujących te elementy w budowaniu Swoicl] relacji Z pozostałymi uczęSt.
nikami rynku. o ile pierwszy z wymienionych zespołów cech, tj' wydajność -
kapitał i infrastruktura' Stanowi typowy i podstawowy zespoł cz1mników decy.
dujących o skuteczności dziatań ryŃowych każdego przedsiębiorstwa, o tyle
dwa pozostałe zasługują na szczególne podkeślenie. okazuje się bowiem, że
o postępie, przyspieszeniu rozwoju. a nawet uzyskaniu przodownictwa w bran-
zy decyduje wspólne działanie znacznie większej liczby sił, a w wśród nich od-
działywanie zespołów, które bazują na komplementarności indywidualnych ce-
chach przedsiębiorców oraz zap|ecza ich działalności, tj' przedsiębiorstwa jako
Systelnu technicmo.organizacyjnego. By zapewruć owocne współdziałanie wszyst.
kich tych elementów, istotne jest uwzględnienie specyficznych uwarunkowari
społecznych działalności, tj. cech socjologicznych i demograftcznych'

Praktyczna weryfikacja na rynku

Krajowa Izba Gospodarcza przygotowała i przeprowadziła w 2004 r. bada.
nie konkurencyjności polskich przedsiębiorstw w Unii Europejskieju. Badania-
mi objęto ponad 300 przedsiębiorstw zróżnychbranz, ztego najliczniej repre-
Zentowane były przedsiębiorstwa produkcyjne (ok. 40%), usługowe (20oń), han-
dlu detalicmego (l4oń), budownictwa (l0%) oraz przedsiębiorstwa transportowe

' Krajowa lzba Gospodarcza, Biuro ds. Unii Europejskiej: Konhtrency'jność Polskich Przedsię.
b io rc ttv w Un i i E u ropejstlej, www.kig.p)/dzialalnosc_opmcowania_2004.
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Kottkureltcyjność polskich ptzedsiębiorstw,n,aspekcie oln,ąrlości rynkóu,

(8%), usługi finansowe (2Yo),hote|arstwo i gastronomia (ok. 1%), atakŻe przed-
siębiorstwa irrnych branŻ (5%). W badaniach pytano przedsiębiorców o ocenę
otoczenia ekonomicznego w kraju, działania rządu w zakresie podniesienia kra-
jowej konkurencyjności, a ir,łvł'aszcza o kwestie podatkowe oraz o wpływ otwar-
cia rynku pracy paristw unłnych na dotychczasową działalnośó firmy. Wiele
py'tari dotyczyło problenrów rozwojowych przedsiębiorstwa, w tym specyfikacji
czekającyclr je wyzwari. Przedsiębiorców zapytano ponadto o zagadnienia zwią-
Zane Z kwestią konkurencyjności i innowacf ności, a takżę o zamlerzenia zwią-
Zane ze zmianą lokalizacji przedsiębiorstwa oraz zasięgiem działalności.Uzy-
skane wyniki wskazały na niewielki optymizm zapytanych w zakresie ocęny
ich a}<tualnych i przyszłych mozliwości konkurowania na rozszerzonym unij-
nym rynku. Dośc pozytywnie oceniono natomiast zmiany w środowisku ekono-
micznym, tj. ponad 40oń zapyt.anych wskazało na poprawę warunków, a prawie
20oń na relatywną stabilność. Przedsiębiorcy sformułowali liczne postulaty pod
adreseln rządu. Postulaty te dotyczyły działań niezbędnych dla poprawy konku-
rencyjności krajowych podmiotów. Wymieniono wśrod nich jako najwazriej-
sze: redukcję ogólnego poziomu opodatkowania, ograniczenie ilości regulacji
związanych z działa|nością gospodarczą oraz poprawę jakości tych regulacji.
W dalszej kolejności wymieniono niezbędne retbrmy w zakresie opieki zdro-
wotnej, społecznej oraz sfemu emerflalno-rentowego, zderegulowanie i uela-
stycznienie ryrrku pracy, a także przystosowanie systemu edukacyjnego do po.
trzeb przedsiębiorczości i gospodarki opartej na wiedzy.

Tabela I

Zródło: Krajowa lzba Gospodarcza' Biuro ds. Unii Europejskiej: Konkurencyjność Polskich
Przedsiębiorstw w Unii Europejsłie7, www.kig.pl/dzialalnosc_opracowania_2004.

Bariery rozwoj u przedsiębiorstw

Główne wyzwania związane z rozwojem przedsiębiorstwa
Ocena uzyskana

w rankingu

Biurokacia. zbvtduila ilośc resulacii oraz] |ub złe resulacie
Brak dostępu/ ograniczonv dostęp do zródeł firransowania 2
Prob lemv zę zna|ęzięnięm wvkwal i fi kowanęso oęrsonelu J

Brak dostępu/ nięwvstarczaiący dostęp do nowych rvków 4
Niedostateczny dostęp do instyucji/ usług wspomagających
orzedsiębiorców 5
Wzrost konkurencji ze strony firm ze ,,starych'' państw
członkowskich UE 6
Zbvt niski poziom innowacviności własnei |rrmv

,7

Wzrost konkuręncii zę StronY firm spoza UE 8
Wzrost konkurencji ze strony firm z ,,nowych'' państw
członkowskich UE 9
Bariery w obrocie handlowym' istniejące nadal w ramach
Jędnolitego Rynku UE l0
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Wielu ciekawych spostrzezeri dostarcza natomiast utaliza baner roznvoju przed-
slębiorstwa i wyzwali związanych Ze wzrostem jego konkurencyjności. okazuje
się bowiem, ze wiele spośród wymienianych barier jest tożsama z oczekiwa-
nianri w zakresię poprawy konkurencyjności (tab. 1)'

Wśród barier wymieniany jest również wzrost konkurencji Ze Strony ,,Sta-
ryclr'' państw członkowskich UE. co stanowic tnoże w duzym stanu wynik do-
tychczasowych doświadczeń zwtęanyclr z bezpośrednią konfiontacją z już ist-
niejącymi na polskim rynk-u przedsiębiorstwami o rodowodzie unljnym. Przed-
siębiorcy dostrzegają tęŻzaIęiność między wewnętrzną kondycją swoich przed-
siębiorstw a sytuacją konkurerrcyjną na co wskazuje umieszczenie wśród wy-
zwań takich elementów, jak: redukcja kosztów działalności, zwiększenie inno-
wacyjności' jakości i, co bardzo istotne, poprawa relacji z k'lientem (tab.2). Za.
ga dni en i e innow acyj nośc i, choci aż przez teor etyków uznane za Huczow y czyn-
nik sukcęsu przedsiębiorstwa,, okazuje się byc elenentenr przysparzającym naj-
więcej troski przedsięblorcom.

Tabela 2

Zródło: Krajowa lzba Gospodarcza, Biuro ds. Unii Europcjskicj: Konkurencyft'tość Polskich
Pned.siębiorstu,ł,Unii htropcjskie.j, www'kig.p|/dzialaInosc_opracorvlnia-2004.

Chociaz w budowaniu konkurencyjności podstawowe znaczenlę mają dzia-
łania samyclr przedsiębiorstw, to ostatecznie konkurencyjność przedsiębiorstwa
uzaleŻnlonajest od posiadanych przez nie kluczowych kompetencji. Przedsię-
biorstwa muszą byó świadome, że konkurerrcja stała się procesem globalnym
i nie ma od niej odwrotu, wobec tego nie ma teŻ wyboru, czy można konkuro-
waó lokalnie, czy globalnie. Istotne jest, by przedsiębiorstwo uwierzyło, Że g\o-
balizacja działalności jest moiliwa' Aby to jednak nastąpiło, niezbędne jest
dysponowanie wiedzą o mętodach partycypacji w globalnym r}mku, strategiach
konkurowania, źrodł'ach przewag konkurencyjnych, a także o mozliwościach
uzyskania pomocy ze strony paristwa.

7 M' Nowicki' Jak rozunlieć konkurenc.yjność?, l5.0l.2004 EuropejskieWarsztaty w Regionach
Wojewódawo Pornorskie' www. ibngr.edu, pl.
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C4'nniki ograniczającc konkurcncyjność przcclsiębiorstw

Głównę wyzwania
zwlązane z konkurencyj nością przedsiębiorstwa

Ocena uzyskana
w rankingu

Redukcia kosztów
Wieksza innowacvinoŚć oroduktów/usług )
Wzrost wvdainości 3
Podniesięnie iakości A

!

W ieksza i nno wacvi nośc i w procesach zarządzania 5
Poorawa relacti z klienten) o



,biorstvv tt' l kcie o tltarloś c i rv n kó u

.Tak dotąd prowadzonę w Polscę działania zmierzające do wzrostu konkuren-

cyjności rodzimych przedsiębiorstw oparte były o promowanie polskich pro-

duktow i przedsiębiorstw za granicą rozpowszechnianie informacji i szkolerrie

kadr. Starano się tez tworzyc odpowiedni kliurat i rrastawienie przedsiębiorców

do globalizacji. Nic wszystkie te działania okazaŁy się byó jedrrak skuteczne'

konkurerrcyjność realna przedsiębiorstwa jest oceniana Zawsze w porówna-

triu z pewną ogtaniczoną liczbą koriliurentów . JeŻęIl zakręs konkurencji rośnie,

przez wejścia nowyclr silnych 
- 
graczy, to baza porównań się podwyżs za' , Jak

moina 'ąd"ió, taka S}tuacja ma miejsce w przypadku polskich przedsiębiorstw.

Jednak nawet w sytuacji zaostrzęnia konkurencji mozna przyjąó, że konkuren-

cyjrrość i urniejętności polskich przedsiębiorstw w zakresie nrarketingn I ZarZą-

dzania wzrastają.

Podsumowanie

Badania postaw polskich przedsiębiorstw' tak małych, jak i duŹych, Wska.

zują na ich mało ekspansywne zachowania, niewiarę w mozliwość skutecznego

wirost,., szczególnie na rynkach zagranicznyclr. Takie postawy muSZą byc prze-

łanrane.
Polskię przedsiębiorstwa muszą Systęmatycznie zwiększać poziom swojego

umiędzynarodowienia, tak w zakresie rynków zbytu, jak i rynków czynnikow

produkcji.
I'odkreśla się, ze SZanSy dla polskich przcdsiębiorstw nalezy upatrywać

tn.in. w rozwoju sektora usfug opar1ych na wiedzy oraz umiędzynarodowieniu

rnałych i średnich przedsiębiorstw.
ćzy za|em okres przemian rynkowych zdołał wykreować w Polsce wystar-

cza1ąćo silne podmioty zdolne do konkurowania w warunkach otwańego rynku'

nu 
-który- 

główny kierunęk wyznaczająinternacjona|lzacja i globalizacja? Czy

podmioty funkcjonujące do tej pory w warunkach neutralnego na ogół otocze-

nia podejmują walkę konkurencyjrrą zmierzającą do zapewnięnia sobie stabilnej

niszy ryilkow ej? Czy dążyć będą do ekspansji? Jak oceniają swoje mozliwości

w tym zakresie i jakie podejmują działarua? Te i wie|e innych kwęstii związa-

nyćh, zagadnieniem konkurencyjności stały się jednym z głównych wątków ba.

dań i rozwaŻań firm korrsultingowyclr i licznych gremiów naukowych.
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Kon ku re n cy.j noś ć pols kic h prze dsięb i orstw
|Ą, aspekcie otwartości ry,1ków

)l r("\zLzctl t.

W artyku|c Zaprczcntowano '"vybmnc konccpcjc konkurcncyjno.ści. Zwrócono szczcgólną uwa-
gę na ckontrtrliczny aspckt pojęcia' a takżc na przewańościowanic prljęcia konkurencja związane
z intcrnacjonalizacją i globalizacją rynku' olnówiono rćrwnicŻ szcrokic i wąskic podejście do ro-
zutnicnia problcrnu konkurcncyjności przcdsiębiorstw na rynku. Wskazano na poterrcjał konku'
rcncyjny po|skich przcclsiębiorstw oraz na rnoz-liwość jego rozw<lju i kształtowania w oparciu
o posiadirne zas<lby, ctl nabicrir znaczcnic w dobie konicczności konkurowania o rynki z przedsię-
biorstwaIli zagranicznytni, częSto silnicjszyrni ckonotnicznic i bogatszyrni w doświadczenia z za.
kresu rywalizacji na rynku.

Competitiveness of Polish enterprises in ąspect
of openness of economy

Junlmdr\)

ln prcscnt papcr wc dcscribc selectcd aspccts of r.narkct competition considercd in context of
intcmaiisation and globalisation proccsses. Attcntion was paycd on cconor.nical features of corn-
petitivcness ancl its conditions and possibilitics of its inrprovcrnent. Wide and narrow deflnitions
of a tcnl 'compctition' wcre also discussed.

l)rocesses of econotny intcrnationalisation shorvcd to Polish enterpńses a new f-ace of corn-
pctitivencss, becausę until now a cour.sc ofdolnestic rivalry was not considered as to be especially
brutal or predacious. In fact, coping with inllucnces of cxtemal colnpetition forces rcquires mobi-
lisation of all dornestic resources and its more compctent application.
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Znaczenie intuicji w zarządzaniu

W dzisiejszym świecie illstyfucji zdominowanym pt,zez technokratyczl]e pro-
cedury i oświeceniową regułę ,'racjonalności'' nie jest w modzie posługiwanie
się abstrakcyjnymi nretodami pozyskiwania itlfbrmacji' Pewien wyłom w tym
nurcie myślenia został dokonany przez wprowadzenie na początku lat 90. do
teorlt zarządzania koncepcji ,,zarządzanl,a wiedzą''. Do świadomości menedże-
rów zaczę|o trafiać przekonanie , Że oprócz wiedzy skodyfikowarrej istnieje tak-
że trudno uchwlna więdza nieskodyfikowalla' Zwana wiedząukryĄą (ang. tttcit
knowletlge). Ma ona istotne znaczenie dla wyjaśnienia róznic w efektywności
organizacji i pracy poszczególnych pracowników' Różnic tych nie są w stanie
wyjaśnić modele ilościowe traktujące wiedzę na równi z infornracją.

Na tbli zainteresowaria ,,zarządzaniem więdzą'' na populamości zyskały tak-
ie inne pokrewne koncepcje, takie jak programowanie neurolingwistyczne (NLP)
czy zarządzanie przez wartości. Dzięki temu mozliwe jest spojrzenie bardziej
przychylnym okiem na humanistyczne aspekty pracy intelektualnej człowieka,
szczególnie człowieka zajmującego stanowisko kierownicze w organizacjach.

lntuicja jest bardzo szczególnynr wyrazeln aktywności intelek1ualnej'Zwy.
kło się ją traktowaó jako ogół informacji przyczyniających się do podejmowa-
nia decyzji, których nie moira wyjaśrrić ,,racjorra1nie''. Menedżer podejniujący
decyzje,,intuicyjnie'' jest często skuteczniejszy, niz wynikałoby to z wartości
informacji, jakimi dysponował w momencie podejmowanta decyzji. W dzisiej-
szych czasach intuicja jest traktowana w zarządzaniu po macoszemu' ponieważ
rośnie znaczenie ',odpowiedzialności'' i ',transparentności''. Promowanie stylu za-
rządzania ,,przez intuicję'' idzie niejako pod prąd w stosunku do głównego nurtu
w zarządzaniu,

Słowo intuicjct pochodzi z łaciIiskiego intueri (spoglądaó w...) i jest poję-
ciem z zakresu psychologii, które okeśla proces natychmiastowego zrozumse-
nia lub percepcji faktu, bytu lub relacji pomiędzy dwoma zjawiskami lub re-
zultatami' Intuicja jest sposobem pozyskiwania wiedzy. Wedfug słownika PWN
intuicja to przeczucie, zdolnośc przewidywania, fuuórcza wyobraźnia, rodzaj ir-
racjonalnego poznania polegającego na uchw1lceniu prawdy clzięki wew,nętrz-
nemu przekonctniu, bez potttocy roztłmowania lub działalności praktycznej, na-
rzucające się przekonanie, ktorego nie można w pełni uzasadnic, powstające
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w,\+yniku nieświac]ontego przeniesienio postctw wytworzonych w stosunku do
potlobnych syhncji lub v, Wniku działonia bardzo słabych boclźców| ,

Kaidy człowiek posiada własny, specyficzlly rodzĄ intuicji' By lepiej z niej
korzystać, trzeba poznaa swój ,,styl irrtuicji''. Podejnrowanie decyzji w zarzą-
dzaniu moze i powirino być oparte nie tylko na danyclr liczbowych' Iecz takŻę
,'wspomagane,, przez intuicję. 

.fo, 
w jaki sposób funkcjonuje intuicja, można

poznać, przypominajip sobie, w jakich okolicznościach dotarł do nas głos intu-
icji ostatrum razem, gdy go słyszeliśmy. oto przykłady takich podpowiedzi bie-
gnących od intuicji:

,,Nagie przed moimi oczanri pojawił się ogronrny/Straszny, jasny obraz'',

,,Poczułam mrowięnie w zołądku'',

,,Coś mi podpowiadało, ze...,,,

',Coś mnie ciągnęło w pewnym kierunku'',
Menedżer moze polepszyć komunikację z intuicj ą, czyli zdolnośó do odczy-

tywani a j ej wskazań, stosuj ąc następuj ącę cwiczenia''wzmaclli aj ące'' :
7. Zauv,azyc moment, gdy czuje się, ze intuicja coś podpowiada. Wówczas

objąc mocno swoje dłonie jedna w drugą. Zgodnie z zasadami programowalria
neurolingwistycznego po kilku takich ćwiczeniach nasz mozg będzie reagował
na ściśnięcie dłoni i będzie się odzywać nasza intuicja.

2. Nauczyc się swoich własnych zachowań intuicyjnych.. cry naszę oczy kie-
rują się w jakimś określonym kierunku, kiedy słyszy się swoją intuicję?

3' Nie zwa|czać w sobie postaw, w których jest się rozluŹnionym i niera-
cjonalnym.

4. Gdy przychodzi do głowy nietypowy lub dziwny pomysł, to zapisać go
lub narysować.

5, Zmuszać mózg do wysiłku w różnych życiowych Sytuacjach: zadać sobie
pflanie, jak np. ma lla imię kasjerka w SuperTnarkecie, zanim zobaczy się jej
imię lla plakietce, kto dzwoni, gdy słyszy się telefon, przestać patrzeć w ekran
telęlvizora i spróbować zgadnąć,jak są ubralrę postacie na ekranie itp'

6. L. Robinson (Intuitive Consulting and Communication) zalec,a, aby pro-
wadzić osobisty ,,pamiętnik zbiegów okoliczności'' W Swoim życiu' Dzięki te.
nru umysł skupi uwagę na zbiegach okoliczności i będzie ich więcej doświad-
czaŁ w Życlu.

7. Niektórzy uwaŻają ze regrrlarna llrodlitwa pomaga |epiej zrozumieó sie-
bie i swoje wewnętrzne potrzeby. W. MacDonald z Uniwersy.tetu Stanowego
w ohio dowiodł, że ludzie, którzy regulamie modlą się, częściej doznają telepa-
tycznych doznań.

Za|eca się, aby poświęcaó uwagę nie tylko umysłowi, lecztakze ciału. Nalę.
ży dotleniać mózg, uprawiać np. jogging. ,'Brak czasu'' nie jest Żadnąwymów-
ką poniewaŻ po godzlnie wysiłku ftzycznego mózg nadrobi z nawiązką ,,stra-

I
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cony cZaS''. Inwestycja w ciało zawszejest rentowna' Zarówno pod względem
finansowym, jak i emocjonalnym. Ponieważ głos intuicji zapamiętyrvu''y 1".t
w pamięci krótkookresowej, musimy się liczyć z koniecznością zapisy.wania te.
go' co podpowiada nam intuicja. Głos intuicji przepływa do nas przez ,,flltry,,
kulturow e, które zni eks ztałcaj ą j ego brzmi eni e.

lntuicja jest zawsze zwl'Ezana z działanięm grupowym' dlatego szczegó|rue
przydaje się w pracy menędzera. Intuicja nigdy nie dotyczy odkrycia czegokol-
wiek dotyczł!ego Ęcia osobistego. Intuicja to poszukiwanie uniwersalnych prawd.
Do kazdego z nas codziennie trafiają setki tysięcy informacji z otoczenia. Więk-
sz.ość z niclr przetwarzamy w sposób nieświadomy. Niektórzy ludzie korzystają
przede wszystkim z sygnałów dochodzących do nich Za pomocą pięciu podsta-
wowych zmysłów. Inni polegają na szóstyrn zmyśle - intuicji. Powstaje pya-
nie, czy polegać bardziej na intuicji' czy na racjonalnych faktach? Czy zwyk\e
przywiązuje się większą uwagę do faktów i szczegoł.ów, czy teŻ raczej woli się
poszukiwać połączeń i ukrytych znaczeń?

Intuicja nie zawsze jest dobrym doradcą dlatego nie wolno fetyszyzowaó jej
znaczenla przy podejmowaniu decyzji w zarządzaniu. Jej głos jest wypaczany
przez codzienne nawyki, które stają się stereotypami w myśleniu. Ludzię zna-
tury Są tworczy, lecz codzienne obowiązki zabijają bądz tłumią w ludziach
dziecięcą otwartość i ,,naiwnośó'' w myśleniu. Chcemy być powaŻni i racjonal-
ni. A takre postawy niestety szkodzą w wykorzystywaniu siły własnej intuicji.
od dawna wiadomo' ze sfbrmułowanie py'tarria moze mieó wpływ na odpo-
wiedź'. W pewrrej ankiecie 23oń Amerykanów stwierclziło, że rząd wydaje ztyt
dużo pieniędzy na ''polnoc''' Pewien przebiegły maklęr giełdowy przez 6 tygo-
dni w kaŻdy piątek wieczorem wysyłał do grupy ludzi listy, w których p.ogno-
zował', czy w kolejnym tygodniu r1mek będzie słaby, czy też będzie się wzmac-
niał' Człowięk ten zwerbował wiele osób, jako stałych, Słono płacących klien.
tów. Jego metoda była niezawodna, a także bardzo prosta. Dzięki niej był w sta.
nie sfbrmułowaó 6 trafnych prognoz i przesłać je do tysiąca klientów' Aby uzy-
skaó taki efekt' w pierwszym tygodniu wysłał 64 tysiące listów, pisząc w poło-
wie z nich, Że w prz.yszłym tygodniu kursy akcji wzrosnĄ, o W połowie, że spa-
dną' W drugim tygodniu wysłał kolejny list, ale tylko do tych32 tys. osób, kóre
otrzymaĘ prawidłową ''pfo$nozę'', mowu informując lch, czy akcje wzrosną'
czy spadną i dzieląc grupę na pół. Po 6 tygodnlach miał zagwarantowana listę
1000 klientów, którzy otrzymali 6 trafnych prognoz z rzędu2 ,

Częstym pretekstem do skorzystania z intuicji w zyciu menedzera jest ocena
zdolności nowo zatrudnianego pracownika. Ludzie zwykle są bardzo pewni swo-
ich zdolności oceny innych ludzi. Rozmowa kwalifikacyjna to świetny sposób
na udowodnienie sobie i irurym, ze jest się dobrym ,'psychologi em,, i ieposiada
się dar rozpoznawania cech w ludziach. Kiedy prowadzimy rozmowy kwalifi-
kacyjne, cry czujerny się pewni własnej zdolności prognozowania wyników pra-

- A. Paulos, Beyorul Numeracy: The Rumincttions of a Numbers Man, Knopt, New york l99l .
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cy w dtużSzej perspektylvie rra podstawie luŹnego, porvierzchowllego wywia-
du? fę progtozy w rzeczyrvistości sąbardzo nietrafire. Pracowt-ticy prowadzący
rozmowy kwalifikacyjne są zadziwiająco nieskuteczni w progllozowaniu zdol-
ności osób' z którymi jc oclbywają lub pzeprowadzająnp. egzamin ustny. F.rank
Sclulidt i Jorr Ilunter sporządzili analizę 85 lat badali nad se|ekcją personelu
i doszli do rvniosku, Że w prrypadku wszystkich zawodów z wyjątkiern niewy-
uczonych ogólna zdolność umysłowa jest najlęszym dostępnym prognostykiem
sukcesu w pracy. Nicfbrmalne rozmowy z kandydatami, na podstawie, których
pisze się subiekty"wną ocenę ogólną są lepsze niŻ analiza charakteru pisma (któ-
ra jest bezwańościowa). Ale rriefbrmalnę rozmowy kwalifikacyjne dają mniej
infbrmacji rriŹ testy oceniające zdolności, próbki pracy' testy znajomości zawo-
du oraz ocena dotychczasowego przebiegu pracy przez współpracownikówr.
osoby prowadzące rozmowy kwalifikacyjnę tak często zbyt wysoko oceniają
swoje rozeznatrie, że Richard Nisbett' psycholog społeczny, nadał temu zjawi-
sku trazwę : złudzenie rozlllowy kwal i fikacyj nej .

I-. Robinson Zaproponował 8 sposobów wzmocnicnia intuicji":
| . Co mou,i ci intuicjct? Zb7Ą często bagatelizujemy słowa, które podpowia-

da lram intuicja' Należy się w nie wsłuchac.
2, Juk Tv'rlict inttticiu komunikuje się z Tobą? Kaidy z nas posiada pewien

kanał komurrikacji, którynr otrzymujetrry sygnały od intuicji. Mogą to być od-
czucia, obrazy, reakcje ciała (np. iołądka) lub myśli. Gdy podejmujesz decyzję,
zrvracaj uwagę na wszystkie te sygnały.

3. Popro'ś sv,,o.f ą in|uitję o pomoc. Wielu ludzi st1dzi' Że intuicja pojawia się
1'awsze. Nie jest to prawcla. Głosy intuicji moŹetrry łatwo zagtuszyc na własną
prośbę. Aby usłyszeć, co podpowiada intuicja, zada1sobie pytanie: ,,Co mam ro.
bio w tej sytuacji?''; ,,Czego więcej powiniencm się dowiedzieć?''' Nie zapomnij'
że odpowiedzi na te plania lnogą pochodztć zwle|u źródeł, (palrzpkt2).

4. Ił/yklrzy,stuj infbrnucje, która otrzynutjesz otl intuicji. Rozwijając swoją
intuicję, uczysz się nowej umiejętności. Im więcej ćwiczysz, tyn stajesz się lep-
szy. Najlepie1rozpocząć,,ćwiczenia'' w S}.tuacjach obarczonych niewielkim ry-
zykien-r. PomoŻę ci to rozwinąć swoje ,,lllięśnie intuicji''.

5. Nic lt,szystko rutlżrut zrozttntiec ntttychniost. Poproś intuicję o wyjaśnie-
trie. Mozna ją otrzymaó np. w czasie snu. BądŹ cierpliwy. odpowiedź nadejdzie,
ale niekoniecznie natychmiast.

6. Nuucz 'się robić małc kroki. Wielu z nas obawia się wielkich zmianw Ży-
ciu. Boimy się popełnienia błędu, którego póżnie1będziemy załowaó. Dlatego
proces docltodzenia do wielkiclr znrian |eplej roz|ozyć na mniejsze etapy. od-

I F. L. Schrnidt, J. Hunter, The l'alitlity attd utilit.v oJ Se lection Methods in Persone! Psycholog,t:
Prąctical and Thcoreticul Inp|icatklns o./'85.veors of Research Findings, '.Psycho|ogical Bulletin''
124l1998. s.262-214.

t L. Robins.tn, 8 llays to Strengthen Your lnniion, Intuilion, www.intuition2vishnu.home-
stcad.corn/anicalsintuition.html, I 0. I I .2005.
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kryjesz wtedy, Ze podejmowanie decyzji staje się łatwiejsze, strach przed zmia-
nąustą]i.

7. Zapistłj to, co podpou-iada ci intuicja. Za kazdym razem) gdy podejmu-
jesz trudną decyzję, zaplsz to w swoim osobistym dzięru.riku i wracaj do niego
czasami po to, aby sprawdzać, jaVje decyzje podejnrowałcś i jakie byty ich
skutki. Zawsze zapisuj, co mówiła ci intuicja, jakic odczucia miałeś, jakle obra-
zy pojawiły się w twoim umyśle. Czy pojawił się głos wewnętrzny?

8. Nie zapomnij korz.ystttc z twoie.i lew,ej półkuli. Nie ma powodów, by two-
j a intuicj a konkurowała z lewopółkulowym rnyśleniem' P rz eanul irui falĆty.

Wamym aspektem codzicnnej pracy menedzera jest ocena predyspozycji osób
do dalszej współpracy, zarówno potencjalnych kontrahentów, jak i pracowni-
ków. tntuicja jest wtedy cennym narzędziem wspomagającym decyzje, Trzęba
pamiętaó, ze rozmowy kwalifikacyjne ujawniają aktualne intencje kandydata,
a aktualne intencje mówią mniej nii zwyczajowe zachowania. Intencje mają zna-
czenie. Ludzie się zmleniają. Mimo to najlepszyn prognostykiem tego, jakimi
będziemy' jest to, kim byliśmy. Po drugie, prowadzący rozmowy dużo częściej
śledzą udane kariery osób przez sicbie przyjętych niz osiągnięcia osób odrzuco-
nych. I na koniec trzeba zalwazyc, ze wcześnicjsze przekonania i nastroje oso-
by prowadzącej rozmowę zabalwiają jej percepcję i interpretację zachowania
kandydata5.

Ważnę jednak, abyśmy nic mylili intuicji z przesądami i (błędn{ wiedzą.
Media tworzą w nas wiele przesądów i zafałszowati rzeczyl,vistości' Intuicja rno.
iebyć całkowicie Sprawna' a jednak dostarczać nieskutecznych rad. Dlaczego?
Poniewaz ,,nakarmiliśmy'' ją fałszywyrni irrfonnacjarni. Na naSZą percepcję w du-
iym stopniu wpływa strach. Jesteśmy biologicznie przygotowani na odczuwa-
nie takiego strachu, jakiernu stawiali czoło Irasi przodkowie. Tyrn, którzy bali
się pająków, węiy, zamkniętych przestrzcni, wysokości i burzy, częściej uda-
wało się przetrwac i stworzyc tych, którzy stworzyli tych' którzy... stworzyli
nas' Psychologowie odkryli, że łatwo jest nauczyć się strachu przed takinri bodź-
cami, ale trudno jest się go pozbyó' W eksperymentach dużo łatwiej jest nauczyc
ludzi lęk-u przed pająkami niz przed kwiatami.'.

Czasami wydaje się nam, ze coś jest bardzo prawdopodobne, clroc tak w rze-
czywistości nie jest. llliększośc luelzi rozumuf e v, kutegoriuch clrttmuĘcznych,
a nie ilościowych. Zagrozenig, nącl ktorymi nie mrtmy kontroli, wywołtłjt1 więk-
sze przerużenie niż te, nad którymi punąiemy. Np jazda na nartuch, v,edług jecl-
nego z 1SZTCOw-ąń, stctnowi cllo naszego zdrrl*-ict tysiąc razy większc zagrożanie
niż konserw,anĘ. Mimo to możemv chętnie przyjąC tyzyko jaztly ntt nartach, ule
unikuc konserwontów. Barclziej obuv,ittmy się hrutulnych przestępshu niż zetka-

' Por. np.'f. H. Macan, R. L. Dipboye, The Eff'ects oJ'the Application on Processing o/'lnlitrnu-
tion.fromtheEntployntcntlnten,iev,,,.Joumal ofApplie'cl Social Psychology"24ll()94,s. l29l-1314.

" E. W. Cook III, R. L. Hocles, P. J. Lang, Preparedness and Phobia: El:/bcts of Stinrules Content
on Human Viscerol Conditioning,,,Joumal of Abnonnal Psychology" 95/1986, s. 195-205.
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n'vch arterii, Slmolotów niż Samochodów, gencĘcznie mocffikov,anego jetlze-
nia niż,jazcly n(t rowerze. Pokolenia będąmoze nami pogardzuć, eile nry sięjuz
o tym nie clov,ienly. l4lcdług psychologa George,a Loewensteina i'iego w,spół-
pracowników, ws4)Stkie te powody sprawiajc7 że ludzkie posttzeganie zagro-
żeniu ze 'strony niebezpiecznych technologii lttb czynności pozostajc 1lod wpływenl
uspektóv,, które ntają nicwicle y,spólnego z [..,] nlozliv,ynli zclarzeniałni i ich
p rawd op o d o b i eń s tv, e m7 .

Waznym |rltrem utrudniającyln korzystanie z intuicji w podejmowaniu de-
cyzji ekonolnicznych jest efekt przywiązania' Ludzie często Żądajądużo więcej
za oddanie jakiejś rzeczy, niz są gotowi za niązapłacić. Ekonomista Richard
Thaler nazwał to zjawisko efektem przyvvięanian. Nienawidzimy tracić tego,
co nlamy. W nadzięi na odrobierrie straty, odczuwając przywtązanie towarzy-
szące posiadaniu, wielu inwestorów, chcąc odzyskać pieniądze, będzie je nadal
trwonić. Awersja do straty i efekt przywiązania wspólnie wzmacniają naszą nie-
pewność, czy Zrezygt7owac z nieudanych projektów, w które ,,zainwestowaliśmy
z'b5Ą duzo, ieby teraz dac za wygraną '' W eksperymetttach, tak jak w prawdzi.
wym zyciu, badani, którzy dużo włożyli w nieudaną inwestycję, będą nadal in-
westować tam środki, rrawet gdyby tego nigdy nie zrobili w przypadku nowej
inwestycji albo gdyby rezygnacja była ekonomicznie racjonalna. Jest to zjawi-
sko, którc znam aŻ nadto dobrze jako inwestor rodzinnej lundacji. Rozumienie
niebezpieczeństw związanych z ludzką intuicją ekonomiczną jest pomocne' Alę
rozumienie nie gwarantuj e optymalnej racj onalności.

Kaidy nrożę doskonalić swoją intuicję. oto kilka z wielu sposobów wZIIoc-
nicnia intuicji:

1. Zby. częSto bagatelizrujemy słowa' które podpowiada nam intuicja. Nale.
ży się w nie wsfuchać.

2. KaŻdy z nas posiada pewien kanał komunikacji, którym otrzymujemy Syg-
nały od intuicji. Mogąto byc odczucia' obrazy, reakcje ciata (np. Żołądka) lub
myśli. Gdy podejmujerny decyzję, na|eŻy Zwracac uwagę na wszystkie tę Syg-
rrały.

3. Wielu ludzi sądzi. zc intuicja pojawia się zawsze' Nie jest to prawda' Gto-
sy intuicji mozemy łatwy zagŁuszyc na własną prośbę. Aby usłyszeć, co pod-
powiada intuicja, zadaj sobie pytanie: ,,Co mam robic w tej sytuacji?".

4. Wielu z nas obawia się wielkich zlnian w zyciu. Boimy się popełnienla
błędu, którego pózniej będziemy Żałować. Dlatego proces dochodzenia do wiel-
kich zmian |eptej rozłoĄć na mrriejsze etapy. odkryjesz wtedy, ze podejmowa.
nie decyzji staje się łatwiejsze, a straclr przed zm)aną ustąpi'

' G. Loewenstein, E. U. Weber, C. K. Hsee, N. Wclch, Risk as Feelings, .,Psychological Bulle-
rin" lf1 1200 I. s. 261 -286.

' R. H. Thaler, Tovtord a Positive Thcory o./ Consuner Clnice,..Journal of Econornic Behavior
and Organization" l/1980. s. 39-60.
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5. Naleiy ZapiSFVać to, co podpowiada intuicj a za kaŻdym razel7), gcly po-
dejmujcmy trudną decyzję'

Podsumowanie

W ostatnich latach w zarządztlntu pojawiły się nor,ve idee związane Z post-
tnodenlizmenr..ledrri1 z nich jest ,,zarządzanie wicdzą'.. Rosntpa populanlość tej
problematyki powoduje coraz większe zainteresowanie ,,miękkimi'' aspektami
z-arządzania: intclektenr, korrrpeterrcjanri pracowttikórv, refleksyjnością wiedzą.
a takŻe intuicją'

Istnielrie intuicjijcst laktcm. Irak1enr jest także, ż-e r,t,ielc osób nie potrafi się
nią posfugiwtrć i niesłuszrlie twierdzi, zc ,,intuicja jest złyln cloradcą'. Kazcly
nroże się nauczyc słuchać swojej intuicji. Z r-rauki1sfuchania illtuicji.jest jak z na-
uką szybkiego czytar.ria. .Teśli skoliczymy kurs szybkiego czytania, trikt nam nic
zabroni czytania wolllego, clelęktorvania się poczją i złotyrni myślarlri tlręclrców.
Podobnic jcst z intrricją, gdy lrauczyl.lly się nią lepicj posługiwać, trie pozbawi-
my siebic Źadncj z poprzcdnich unriejętności. Zawszc lcpicj micć SZerSZy Wy-
bór lnctod podcjttrorvallia decyzj i niŻ węŻszy!
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7naczenie intuicji w zar?,ądzaniu

Slrcszczenic

ln.tuicja jest szczcgóInyIn i jak c|otąd lnało rozpoznanyrn aspcktcnr z'arz'ądzat'ia. Współczcsne
or.ganizac.je rnuszą się ztnagać z pIob|crnanri turbulentncgo otoczcnia. Po<lejmowanie <Jecyzji
i oricntacja w środowisku oparte na '.racjonalnynr'' myś|cniu często zawodzi1 liacownrcy wiec|zy
poszukują innych, alternatywnych narzędzi dla zwiększcnia ich proc|uktywności. Intuicja rnoŹe
i porvinna być traktowana jako kolejne, altcmatywne narzędzic inte|ektualne <-lla tnenadŻerów.
MoŹna ją zrozulnicĆ i doskona|ić jej wykorzystanie przy odpowiednirn po<lejściu i zaangaŻowa.
nlu.

Intuition in management practice

Suntmu4t

Intuition is a spccific and yet unt.|iscovcred aspect of lnanagcmęnt. Today's trrganizations
havc to struggle with the colnplcx cnvironrnent.'fhc sensc-nraking basccl on'r.aiional'-groulds is
not always cflbctivc and knowlcdgc workcrs scek altcmativc *uyi lbr increasing their productiv-
it;'. lntu', on can and -should be thought of as another, altemative intcllcctual t.rni tbr. rnanagers. It
can bc hanlcssęcl an<l rnastcrcd with appropriate attitudc and cotnlnitmcnt.
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S kute cznoś ć zac h odnioniemieckiej reformy
walutowej z 1948 roku i reformy wulutowej
w NRD z 1990 roku

Wstęp

Przyczyny przeprowadzenia refbrmy walutowej w Niemczech Zachodnich
(RFN) w 1948 r. i w Nienrczech Wschodnich (NRD) w 1990 r. były bardzo po-
dobne' Do najważniejszych na|eŻy nadwyżka ilości pieniądza jako efekt pań-
Stwowego zarządzania rynkiem, a w przypaclku NRD -. jako efekt socjalistycz.
nego centralnego planowania. obok zasadniczych podobieństw istniały także
róŹnice między tyni refbrmami' W wyliku reformy w Niemczech Zachodnich
powstal nowy pieniądz i została stwozona nowa gospodarka' która w przyszłości
okazał,a się gospodarką bardzo stabilną' Reforma walutowa w NRD w 1990 r.
miała inne podłoże, gdyi była efektem włączenia i zintegrowania części wschod-
niej (NRD) z cz'ęściązachodnią GFN)'

Zintegrowarrie NRD z częścią zachodnią Niemiec pod względem monetar-
nym było bezproblemowe, natomiast integracja gospodarcza napotykała wiele
trudności, mimo to radykalna zmiana systemu spotkała się z aprobatą spote-
czeństwa'

1. Sytuacja gospodarcza Niemiec po zakończeniu
II wojny światowej

Koniec II wojny światowej w l945 r. oznaczał dla Niemiec ogrofi]ne wy-
niszczetria gospodarcze, powodując rrięmożliwość normaInego funkcjonowania
gospodarki. Panował głód, gospodarczy chaos, demoralizacja zycia i brak per-
spektyw na lepsząprzysztość, Produkcja izaopatrzenie nie funkcjonowały. Zni-
szczeria wojenlre i ogronrne rzeszę uciekającej ze wschodu ludności, a takŻe
podział kraju na 4 strefy to był obraz zwycięionych Niemiec. Potworny głód
został opanowany poprzez działania interwencyjne arnrii alianckich. odbudowa
życia publicznego' funkcjonowania poczty, zabezpleczenia dostaw prądu, gazu
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i lvody były noz1iwc poci Zarządeln aliantów . Ztliszczona sieć konrunikacyjna,
wysadzotrc w powietrze mosty utrudniały dostawy towarów. Początkowo wy-
tllialrit towarów odby"wała się lra małyclr obszarach i zamykała się w granicach
powiatów. Połączenia między powiatanrl były powoli odbudowywane' Prze-
tlrieszczanie się towarórv między stręfami alianckimi odbywało się na podsta-
wie Układu l'Iandlowego Zawartego rlriędzy aliantami. Produkcja przemysłowa
powoli osiągrręła poziom 1/3 poziomu produkcji przemysłowe1z 1936 r.'. Dra-
matyczny gospodarczy stan Niemiec najlepiej przedstawia l-udwig Erhard, twier-
dz'ąc, ze gdyby utrzynał się taki poziom gospodarczy Niemiec jak w 1945 r', to
Siatystyczny Nienrięc miałby nową parę butów co 72 lat, gamitur co 50 lat,
tylko co piąte r-riernowlę nlogłoby |eż'eć w pieluszkach'.

okres pierwszych 10lat był dla Niemiec okresem rozstrzygającym o sukce-
sie gospodarczym. W tym czasie znacznie wzrosły dochocly' zaopatrzenie w to-
wary było c1tlbrc, zostało opanowal]c bezrobocie, zmniejszył się głód nrięszka-
tlitlwy, lrastąpiła nrodcnrizacja przetnysłu, którego moce produkcyjne były w peł-
tli wykorzystanc, wzrosła wymiana harrdlowa. Zrodę| sukcesu gospodarczego
Nicnlicc na|eż'y upatrywać w zdyscyplinowanej polityce walutowej i 1inansowej
- połączonej z dużrym zauf.anięm do mechanizmu rynkowego, atakze w uwol-

rtictliu potencjału gospodarczego prywatnych podrniotów gospodarczych.
Konieczność odbudowy gospodarki nicnrieckiej związana była takż'e z jej

przcbudową. W l93ó r. rząd nazistowski Nięrniec zapoczątkował głęboką prze-
buc1owę gospodarki Rzcszy Nicrnieckiej. Dorninujące do l936 r. indywidualne
clccyzjc gospodarcze zastąpione zostały poprzęZ scentralizowarry państwowy Sy-
stcm planowania. W wyniku znriany z.arządz.ania krajcnr wszystkie ceny, wyna-
godzenia Za prace i czyllsz,e zostały ZalT}rozolle lla poziolllie cerr z jesieni l936 r.
Iiirtl'lonr zostały wyznaczone więlkości prcldukcji, siła robocza i surowce były
centraltric rozdzielolle. (iospodarstwom rolnytn zostaty wyznaczone więlkości
clostaw obowiązkowyclr. Ar1ykuły spoŻywczc i inne dobra konsumpcyjne były
racjonowane. Nasttpiła takie reglarnentacja mieszkaIi. Taka gospodarka, którą
tlazwać t-t-toŻtra gospodarką rozkazclwą (rricrrr. Komnunclowirtschuft), pozwoliła
rcżilrlowi nazistowskięnru zbudować silną annię, zirltensy1ikować produkcję bro.
tli i w przyszłości prowadzenic wojny net wielu frontach. Wraz z upadkiem Rze-
szy rlastipiło takze gospodarczę zał'anlanie Niemiec. Gospodarka rozkazowa nie
została clciwclłana, była nadal kontyluowana, co spowodowało powstanie no-
wych problernów.

Po zakoticzerriu wojny w rniejsce cctttralnego planowania dla całego obszaru
I{zeszy wprowadzono planowanie zdecentralizowane dla każdej z 4 stref oku-
pacyjnych' odejście od centralnęgo' rozkazowego zarządzania gospodarką nie
było skuteczne, gdyz brak było nowych struktur administracyjnych' brakowało

' H. C. Wallich, T'riabkrtifie dcs dailsche n
l955' s' ó2'

r L. Erharcl, ||o h !.sta nr!'t'iir a1lc' Diisscldoń
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takie w pełni Sprawnej kon-ruriikacji i łączności, zaczęły pojawiać się sprzeczne
interesy róinych grup. W wyniku tych truclności sterowanie gospodarkąprzez
siły alianckie było bardzo nrało skuteczne, wręcz nielnozliwe'

Trudności gospodarcze po 1945 r' zostały Spotęgowalle prlez trudrlości po-
lityki pieniężnej' Funkcjonujący nadal pieniądz, jakim była rrrarka Rzeszy, stał
się bezwartościowy. UstaloIre oficjalne ceny nie gwaralrtowały llawet zakupu to-
rvarów na podstawie przyz\awanych kartek żywrrościowych lub talonow. ofi-
cjalne rynki nie oferowały towarów w wystarczającej ilości, rozkwitł czamy ry-
nek pracy i rynek wyniany towarów. Praca za wyragrodzenie pienięzne była
lrieopłacalna. .fransakcje 

wymienne prowadzone były nie tylko nliędzy osoba-
ni ttzycztlymi, ale także rniędzy firmami. Szacuje się, ze transakcje kompensa-
cyjne w Niemczech przed relbrrrrą walutową stanowiły ponad połowę wszyst-
kich transakcjir.

Koniecznc do produkcji dostawy surowców, roŹ;rych elemęntów, półproduk.
tów opózniały się lub nie tlastępowały' stało się to zrodłeln utrzylnywarria nie-
potrzebnych zapasów, przewyż'sza1ących istniejącę Zapasy sprzed okręsu wo-
jennego. Nieracjonalnośc gospodarowania potęgorvała się. Produkcja przelny-
słowa w sektorze amerykariskinr i brytyjskim osiągnęła w 1946 r. Lylko 34oń,
aw 1947 r. takze tylko 40 % produkcji roku bazowego,jakim był rok 1936".

Z punktu widzęnia statystyki to tylko ilośc pieniądza była wielkością eko-
nomiczną, która nie osii1gnęła niższego poziomu niż poziom przed wybuchem
rvojny. Przyczynajednak tkwi w inflacyjnyrn llnansowaniu nazistowskiej woj-
ny. osiągnięte zawrotne liczby ilości pieniądza utrzyrlały się do wprolvadzenia
reformy pienięilej. Nie mozna dokładnie podac ilości pierriądza' ale szacujc się.
że dla trzech stref zachodnich ilośc pieniądza była niewiele większa niŻ l l8,7
mlci nrarek Rzeszy5. Taka kwota została zgtoszona przez prryatrryclr posiacla-
czy w czasie procedury re|ormy pienięmej' Kwota ta obejmowała gotówkę i de-
pozyy.

Brak towarów na ry,rrku i zllaczna ilośc pieniądza powoclowały rriemoŹliwośc
racjonalnego wzajemnego obiegu towarów i pieniądza. Sytuacja taka mogłaby
wskazyrvaó na niebezpieczętistwo powstania bardzo rozbudowanego i prężllego
czamego rynku towarór,v. Jednak restrykcyjna polityka dystrybucyjna i barclzo
skuteczne metody jej kontroli w okesie nazizmu przedwojei-mego spowodowa-
ły, ze mimo ogralriczonej podaży towarowej ich dystrybucja odbyr,vała się le-
galnymi kanałami. Jednak stopniowo coraz większa ilośc towarów pocllegala dy.
strybucji poprzęZ czamy r}nek' Sytuacja gospodarcza stawała się coraz trud.
n.iejsza. Finny działające zgodnie z przepisami prarvnyllli. a rvięc sprzedające le-

r C. Buchheim, Die Wiihrungsreforn 1948 in |tlestdetłschlrlllrl, ,,Vicrteljahrcshcfic tiir Zcitge-
schichte" 36/1988. s. I95.

a H. C. Wallich,Triebkrrifta des deut.schen...,s.34.
i,, ,- lDroem. s. ol.
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galnie swoje produkty, miały coraz większe truclrrości w realizacji zaopatrzenta
produkcyjnego i przcciwstawieniu się nasilającej się fluktuacji pracowników.

Kryzys był bardzo dokuczllwy, takie dla ludności. oficjalne racje Źywienio.
we stanowiły 1100 kalorii dziennie na osobę i miały byó zapewnione poprzez
system bonów zyrvnościowych. W rzęczywistości sytuacja wyglądała dranatycz-
rrie' W poszukiwaniu żywrrości ludrrość rniejska masowo nawiedzała rolnicze
tereny w nadziei, Że otrzyma w gospodarstwach rolnych środki żyr,vności' prze-
de wszystkinr ziemniaki i zboŻę w zamian za przedmioty, które uratowały się
w miastach, a więc rzeęZy osobiste, odzteŻ, meble' Ta swoista wymiana towa-
rowa nasilała się szczególnie na koniec tygodnia, mimo że infrastruktura dróg
i kolei byłabardzo zniszczona, wykorzystano w tym celu wszystkie mozliwości
poruszania się, nawet jeśli środki transportu nie zapewniaty zadnego bezpieczeń.
stwa.

Gospodarka pieruęzna traciła na Znaczę|1iv. Przedsiębiorcy dopasowy'wali się
do powstałej sy'tuacji. W wyniku rozszerzających się transakcji wymiennycłr ci,
kt'órzy produkowali towary' jak na tamte czasy, pierwszej potrzeby, często pła-
cili oprócz pieniędzy także produkowanymi przez ich firmy towarami, np. bu-
tanri, zarówkami. W wielu przypadkach fimy zmieniały profil produkcji, by
lnóc także produkować towary chodliwe na ryrku, które stawały się podstawą
wymiarry towarowej. Sfera zaopatrzenja w Surowce' części zamienne i paliwa
była, jak wszystkie irure, także dotknięta zasadami wyniany towarowej, szacuje
się' że w tym sektorze gospodarki tylko połowa ich produkcji była sprzedawana
według oficjalnych, legalnych cen6.

Zaistniałe warunki doprowadzity do prawie kompletnego wyeliminowania
pieniądza z rytrku. W transakcjach legalnych pieniąclz był zepchnięty do roli
drugorzędnej , gdyŻ zaopatrzenie w towary odbywało się głównie przez system
talorrów' Rynek czamy takŻe nię wykorzystyrvał pieniądza, przede wszystkinr
ze względu na konsekwencje i sankcje Stosowane przez urzędy finansowe w sto-
sunku do posiadaczy dużych kwot pienięŹnych' Równiez niepewność odnośnie
do reguł planowanej reformy pienięznej nakazywała pozbywania się pieniądza
na rzecz towarów. Zwycięstwo nad gospodarką pienięmą odniosły transakcje
kom-pensacyjne i papierosy, które były podstawą wymiany. W tym czasie re-
gułą by-ło kupić jak najwięcej, natomiast sprzedać jak najmniej. Papierosy stały
się swo-istym symbolem ękonomicznym, pełniły fuŃcję jednostki walutowej,
środka płatniczego, miernika wartości.

1.1. Polityka podatkowa i pienięzna

Podstawą realizowanej polityki pienięznej była Ustawa o podatku dochodo-
w}'nr ustanowionaprzez Radę Nadzorującą (ńem, Kontrollrat) zpoczątku 1946 r.
Ustawa miała za zadanie zmnle1szyć deficl o charakterze inflacyjnym finan-

6 'r '
tDroem, s. oJ.
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sórv publicznych i oglaniczyo maksymalnic nadwyzkę pierriądza. Była to rvyjąt-
kowo rygoryStyczna ustawa, określa się ją jako najbardziej brutalną ustawę o po.
datku dochodowynr, jaka kiedykolwiek funkcjonowała na obszarze państw za-
chodnich' Stawka progresy\,Vna doclrodziła do 50%. Ustawa ta fak1ycznie była
bardzo rrieprzychylna. Rzeczywistość jednak łagodzIła jej charakter, gdyi dla
wielu osób legalne nominalne dochody nie były jedynym źródłem dochodów,
były one ,,wspierane'' przez dochody z transakcji na czamym rynk-u. Natomiast
dla kupujących na czamym rynku ceny czarnoryinkowe były na tyle wysokie, że
stanowiły większe obciązenie dla budżetów domowych niz wysokie opodatko-
wanie dochodów. W tej syuacji legalrre dochody nie stanowiły zadnej motywa-
cji lub w bardzo okojonej fomie, do podejmowania legalnej pracy. Skutecz-
ność tej ustawy nie jest jednozna:zna, gdyŹ dyspropoĘe między wpływami z po.
datków a ilością pieniądza były bardzo duże, w wyniku czego utworzyła się
nadwyżka pieniężna. Dzięki tej reformie w wyniku restrykcyjnej polityki po-
datkowej nastąpiło zrównowazenie budżetu, co jest swoistym ewenementem
w przypadku tak zniszczonej gospodarki, j aką była go spodarka Niemi ec.

Gospodarkę niemiecką okresu powojennego cechowała zbyt. duŻa ilośó pie-
niądza i zby't mało towarów' W okesie 1936-|945 nastąpił 4,5-krotny wzrost
wkładów terminowych k]ientów banków komercyjnych, natomiast przyrost wkła-
dów oszczędnościowychbył. ai 8-krotny, produkcja zmalała do 1/3. W więk.
szości obowiązywały jeszcze cęny z 1936 r. Na oficjalnyn rynku inflacja była
zawieszona' natomiast na czafflym rytrku panowała inflacja otwańa,.

Mimo ogpomnych zniszczeń wojennych kapitał inwestycyjny i potencjał siły
roboczej byłw |947 r. większy niż w 1936 r."' Zdatriem ekspertów, więle zakła-
dów produkcyjnych można by|to przy nawet małych rrakładach wyremontowac.
Istniejące Zapasy produktów wstępnych mogły byó wykorzystanę przy produk-
cji, zapewniając szybki wzrost produkcji nrimo niedostatęcznęgo zabezpiecze-
nia kraju w węgiel i energię, nawet ze źródeł' zagranicznych. Tak się jednak nie
stało, co miało swoje żródła w wadliwym systerrrie zarządzanl'a gospodarką'
ataUze braku istnienia wydolnej waluty' Pierwsze idee dotyczącej reformy wa-
lutowej w Nięmczech powstawaty jeszcze w czasie wojrry. Wielkim orędowrri-
kiem reformy walutowej i gospodarczej był Ludwig Erhard, zwolennik społecz-
nej gospodarki rynkowej,późniejszy ministęr gospodarki, a od 16 paźdztemlka
1963 r. Kanclerz Republiki Federalnej Niemiec' Mimo wielu rożrorodnych pro-
pozycji reform wspólnym dla nich była konieczność ich przeprowadzenia.

1 Deutsche Bundesbank. Deutsches celtl- und Bąnkwesen in Ztthlen 1876-]975' Frankfurt/Mairi
l97ó' s. l0l.

" C. Buchheiln, Die Iłtihntngsrefornl l948...,s' |9f'
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2. Zacltodnioniemiecka refornra walutowa r, 1948 roku

Prz.yjęta pzcz palistlva koalicyjne zasada bczrvarunkolł,ej kapitulacjlTrze-
cicj l{zeszy spowodowała. ie podcjrnowane były przez aliantów decyzje dotyczą-
cc przyszłości Niernlec. odmienności polityczne aliantów doprowadziły w efek-
cie kolicorvyllr dcl podziatu Nielniec' Strefa alnerykańska i angiclska wykazy-
wa}y zbiezność poglądóW' co Zaowocowało zbliŻeniem obu stref pod względem
gospodarczyrn w 1947 r. i politycznym w 1948 r., w wyniku czcgo powstała Bi-
zonia. do ktorcj przystąpiła stretir francuska, tworzrp Trizonię'

Tabela I

Zxicllo: o1lractlwaIric rvłastrc na poclstawic W. Ccrnzc, V. Hcntschcl' Deulscllc Ccschichtt,Ycr-
Iag [)loctz, Irrcil;urg-Wiirzburg 1979, s. 280.

Między T'rizorrią a radziecką strc{ą okupacyjllązacz'ę|y narastać róinice, któ-

rc cloprowadziły do lvybuchu zatargu o Bcrlin (23 czerwca l94B r. 12 maja
1949 r.). Ilóhice ideologiczne między aliantanli, w wyniku których powstały
odrrriętlne warunki wewnętrzlle w stręfhch' a także nienrożliwość tlvorzenia przez
Nicnrcy nowych koncepcji politycznych doprowadziły do utworzenia w dniu 21
rvrzcśnia 1949 r. Feclcralnej Republiki Nicmiec, a w dniu 7 paździemlka 1949 r'
N icnricckicj Republ i ki Denrokratycznej''.

Ideą przewodnią wszystkich propozycji re1bnny walutowej było doprowa-
dz'enie do poprawnych relacji między obiegienr pieniądza i towarów poprzez
ztllItiejszetric itości picniądza, aby dopasowac cetty torvarów do poprzedniego
(przedwojennego) poziomu. Podstawą reformy stał się tzw. Plan Homburdzkil0
z 18 kwietnia 194B r. wykorzystany irealizowally przeza|lantów. Początkowo
alianci (USA' Wielka Brytarria, Francja, Związek Radziecki) planowali wspól-
rrą relbrmę r,valutową. Rozbiezności między aliantanri spowodowaty, ie relbrma
walutowa w wyniku nalegaIi USA została wprowadzona 20 czerwca 194B r.

" W. Czapliliski, A. Ga|as' W. Kol1a, Hi.stońa Nientiec, Zakład Narodowy im' ossoliriskich,
Wrocłalv-Warszawa-Krnków I 990. s, 705.

,,, Ent\qr4,e ines Geselzes zur Neullrrlnung des Gcldłt,e.selr's, ,,Vcnvaltung tiir Finanzwescn des
Vcreinigtcn Wirtschaftsgcbietes". Springcr Verlag, Heidelberg 1948, s. 32.
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Poclzial Nicnriec na strcfy rv 1945 r.

Strel'a Obszar (tys. kmr) Ludność (w mln)

Ilrvtviska 98,4 ))R

Anlcrykariska 1 07,1 t6,7
Iranouska 43,0 5.9
l{osviska 107.0 11,3
Bcrlut 0,9
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w trzech strefach zachodnich, a23 czerwca 1948 r. oddzielnie lv strefie wschod-
niej.

Prywatruc oszczędności i wkłady bankorve łączt.ie z oszczędnościowymi wy.
raŻonę w markach Rzeszy Zostały zamienione na nowe marki niemieckie w re-
lacji l0 RM : l DM. Połorva Z nowo otrzynanej kwoty po sprawdzeniu zródeł
ich pochodzenia przez urzędy finansowe była do clyspozycji właściciela. Druga
połclrva została w paź'dziemiku 1948 r' ponownie podzielona, 1l5 była do dys-
pozycji właściciela, Il1r0 przeznaczona na cele inwestycyjne i przekazana na
specjalne konta' reszta, czy|i7lI0,została zredukowana do 0, a więc skreślona,
gdyż możliwość dysporiowarria tymi Środkami stworzyłaby zagrozenl,e skutecz-
ności reformy. Zostało anulorvane około 35% obiegu pieniężnego. Uwalnianie
cen trwało do l952 r.' co Zaowocowało wzrostetn podaży towarowej. Stabiliza-
cja została osiągnięta. Po wprowadzeniu reformy kurs walutowy wynosił 3,33
marki za l dolara amerykańskiego. W 1949 r. nastąpiła dewaluacja marki do po-
ziolnu 4,20 marki za do\ara. W 196l r' została wprowadzona pełna wymienial.
nośc marki i osiągnięto kurs wymiany 4 marki za dolara'''

E1'ekt rretto reformy walutowej to inwersja, czyli zamiana starej waluty na
nową w relacji l00:6,5' Te ostrę cięcia refbnny spowodowały pogorszenie syu-
acji socjalnej obyrvateli. Aby temu zapobiec i spowodorvaó mniej bolesne wpro-
wadzanie refonly w Życl,e został uruchomiony nlechanizm ochronny. W nlyśl
podstawowycb załoŻeń zaclrodnioniemieckiej refonny walutowej każdy obyr,va-
tel (takżę rlielctni) otrzymał20 częrwca 1948 r. 40 DM (tzw. KopfgelĄ, apo
dlvóch miesiącaclr dodatkowo 1eszcze 20 DM. Z'akłady prowadzące działalnośc
gospodarczą otrzymały 60 DM rra jednego zatrudnionego, instytucje publiczne,
ln'irl. kolej ipoczta, otrzymały środki odpowiadające dotychczasowyrr średnio-
miesięcznym przychodom.

Aby zabezpiecz'yc skuteczllość reformy i nie dopuścić do ponownego silne-
go wzrostu ilości pieniądza, zostały utworzone przez zachodnich aliantów nowe
struklury rv Niemczech:

- Die Bank Deutscher Lzinder, z kórego powstał w |957 r. Dęutsclrę Burdes-
bank' spełniający funkcje banku centralnego dla trzech zachodnich stref i spra-
wujący korrtrolę nad ilością pieniądza oraz posiadający wyłączność enrisji pie-
nlądz'a. Została jemu zapewniona Ze Strony rządu f'ederalnego i rządów krajo-
wyclr pełna niezalezność;

gminy, landy i instytucje użyteczności publicznej, mające własny budżet
musiaty pokrywaó swoje wydatl<l poprzez własnę przychody. Niedopuszczalne
były deficyty budŹetowe, a kedyty mogły być zaciągane tylko w celu wyrów-
nania chwilowej luki finansowej. Bezpośrednie zaciąganie kredytów przezrząd
federalny i rządy landów rv Bundesbanku (baril<u centralnym) nroŹliwe było
tylko w celach doraźnych w bardzo ograniczonym zakresie, co oznacza, Że

'' W. Morawski, Zarys potuszechnej historii pieniądzo i bąnkowości, Wydawnictwo TRIo' War-
szarva 2002. s. 333.
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deficyt budżctowy nie rriógł być wyrównaly poprzez puste dodrukowanie pie-
niądza. Zasady te sąnadal aktualne'

lleIbnna walutowa stworzyła nowy pieniądz, jakim stała się marka niemiec-
ka. ByI to czysty pierriądz papierowy, bez pokrycia w złocie, dewizaclr Czy za-
sobach naturalnych, mimo to był on postrzegany jako pełrrowartościowy, gdyz
jego ilość była ograniczona, przez co był pożądany. To spowodowało, ze po-
siadał duzą siłę naby,'vczą i spehriał lunkcję środka wymiany. Czamy rynek
i handel wymienry ustrpiły miejsca szybko rozwijającemu się oficjalnemu r}m-
kowi, Wzrosła podaz towarów i popl na nię. Produkcja przemysłowa w pierw-
szych 6 latach funkcjonowania reformy (do 1954 r') wzrosła 4,5-krotnie' Wzrost
produktu narodowego brutto był jednak rvolniejszy, w wyniku opóznień w rol-
nictwie i w sektorze usfug.

oprócz e|cktów pozytywnych wystąpiły także skutki negatywne. W pierw-
szyt-tr roku nasttpił wzrost cen lla S^urowce podstawowe o 260ń, na środki spo-
Ż'ywcze o l8% i na ubrarria o 35,ń,.. Jako przycz'yny wzrostu na|eŻy wymienić
wystąpienie chęci nadrobięrria zaległcgo popytu' wyczerpanie się zapasów to-
warowych, zbyt duŹą ilośc pierriądza t zbyt dużą szybkość obrotu pieniądza. Za-
dowalające etbkty reformy walutowej z 1948 r' nie byłyby mozliwe bezprze-
prowadzenia j eclnocześni e reformy gospodarczej .

3. CharakterysĘka Systemu gospodarczego NRD

Utworzenic Nienlieckiej Republiki Demokatycznej na obszarzę strefy radziec-
kiej nadało odmienny charakter gospodarczy i polityczny nowemu palistwu nie-
mieckiemu. Ekonomiczny Systen.l NRD to typowy system centralnię zarządza-
ny. Kierowanie gospodarką odbywało się na podstawie centralnego planu go-
spodarczego. Podmioty gospodarczc były zobligowane do rea|izacji zadań pla-
nowych. Realizacj a była zapewniona prz,ez rozbudowę planów szczegółowych
i wykorzystanie środków przyrnusu. w NRD nie istnlały prywatne środki pro-
dukcji. Formą własności palistwowej były przedsiębiorstwa państwowe (niem.
volkseigene Bctriebe - VEB), k1óre nie były saniodzielnymi podmiotami go-
spoclarczynri, |ęczbyły zrzeszone w l26 centralnie zarządzanych i w 95 okrę-
gowo (lokalnie) zarządzanych koncernach tzw. kornbinatach'... Ze względu na
wielkość zakładu i wielkość produkcji kombinaty te miały pozycję monopoli.
sty. Państwowy sek1or rolniczy funkcjorrował w fonrrie rolniczych spółdzielni,
a więc była to teŻpozyqa monopolistyczna. Tylko w handlu i w sektorze usfug
dopuszczono do funkcjonowania prywatne przedsiębiorstwa' Na koniec 1988 r'
z ogólriej ilości 8,9 m]n zatrudniorrych aż8,2 m]n było zatrudnionych w sekto-

rr C. Buchheirn, Die Ll/tihrungsreform t948...,s.f29
rr Untemehmer Nr. 2. Jahrgang 1990, s. 20.
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rze pańStwowym' a ponad 500 tys. Znalazł,o zatrudnienie w prywatny)-l Sekto-
rze, w 1988 r. Sek1or prywatny w NRD wytwarzał,3,5,/,PBI4.

Refonna walutowa z dnia 20 czerwca 1948 r. w trzech strefach zachodnich
wyr,vołała odwetową reakcję ZSRR, którą była prawie roczna blokada Berlina.
W strcfie wschodniej pospiesznic wprowadzono reformę walutową w dwa drri
poźniej, Zgodnie z zał'oŻenianri refonny wprowadzotre zostały nowe wschodnie
marki w relacji I:I przy wymianie do 70 marek na osobę. Powyzej tej ganicy
gotówka byta wymieniana w Ęacji 10:1, natomiast relacja wymiany wkładów
w zalezności od ich wysokości',. W początkowyn okresie nie było nowyclr ma-
rek, dokonano tylko przestemplowania istniejących starych marek Rzeszy' Zo-
stał stworzony także nowy jednoszczeblowy System bankowy z powstatym
w lipcu l948 r. Deutsclre Notenbank pehriącym Iunkcje banku centralnego NRD
i przekształconym W 1968 r. w Staatsbank der DDR' W ramach nowego syste-
mu politycznego dokonana została także w |949 r. nacjonalizacja istniejących
oddziałów baŃów koniercyjnyclr. Takze System bankowy NRD został więc pod-
porządkowany wymogom gospodarki centralnie planowanej. Nowa waluta NRD

marka wschodnia - była ruew},rnienia1na, o sztyrvnym kursie do dolara ame-
rykaIiskiego' który wynosił do 197l r,2,22 marki za dolara, jednak po l971 r.
o ficj alriy kurs systematycznie wzrastał.

4. Reforma walutowa i 1990 rok w NRD

Zmiany systemowe koIica lat 80. XX wieku zachodzące w E'uropie Środko-
wo-Wsclrodniej objęły takze NRD. W wyrriku pokojowej rewolucji z listopada
1989 r' i obalenia rządu SED zaistniała możliwośó transformacji gospodarki.
Przeksńałcenie systemu bankowego z gospodarki centralnie p|anowanej w Spra-
wlry Systenl funkcjonujący w gospodarce ryŃowej wymagało wielu zabiegów.
Koniecznym stało się stworzenie skutecznej korrtroli nad obiegiem pieniężnym.
Mozna było to osiągnąó poprzez stworzenie niezależnego banku centralnego,
a takzę dwuszczeblowego systemu bankowego' w którym kredyty byłyby udzie-
lane na zasadach rynkowych, który to system proponuje rózle fbrmy tworzenia
kapitafu i w którym obowiązuj ą ryrrkowe zasady konkurencyj ności'

Głównym problemem stał się proces pełnego zjednoczenia Niemiec. Podsta-
wądztał'ań stała się propozycja zgłoszona w dniu 7 lutego 1990 r. przezrząd
RFN na ręce rządu NRD utworzenia Unii walutowo-gospodarczo-socjalnej' Efek-
tem aprobaty tej propozycji było przyjęcie tzw. Układu państwowego (niem'
Stąątsvertrag), na mocy którego wprowadzono z dniem 1 lipca 1990 r. markę
zachodnioniemiecką na obszarze NRD' Końcow)Ąn punktem politycznego zjed-
noczenia było wstąpienie NRD do Republiki Federalnej Niemiec w dniu 3 paź-

ro Untemehmer Nr. 3 Jahrgang 1990, s. 10.
,' W. M orawski, Zatys po t,vszechnej his to ri i pie niądza,,'' s. 333.
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dziernika 1990 r. na podstawie Układu 7jednocz'eniowego (nienr' Einigungsver-
trag)''.

Propozycja Bundesbanku z rnarca 1990 r, odnośnie do wyrniany marek
wschodniclr na zachodnic w rclacji 2:1 spotkała się z niezadowoleniem obywa-
teli NRD. ostatecznic z dniem 1 lipca 1990 r. dokonano wymiarry zarobków,
rent, stypendiów i gotówki w relacji 3:1' Wymiana pieniędzy zaplanowana na
dzieIi 1 lipca l990 r' mogłaby spowodować chaos i problerny logistyczne zwią-
Zane Z okreś|eniem ilości potrzebnej gotówki, totez od połowy czerwca l990 r.
banki wydawały swoim klientom tzw. kwity wypłaty (niem. Auszahlungsquit.
tungen). odejście od bezpośredniej wymiany gotówkowej miało za zadanie roz-
ładowanie tłoku k.lientów w dniu wymiany i rozciągnięcie wymiany na kllka
dni, co miało także aspekt społeczny, wzbudzający zaufanie do całej procedury
wymiany, a w związku z tym łagodzący ewentualne napięcia. W drriach 1-2
lipca 1990 r. możliwa była wymiana marek wscłrodnioniemieckiclr na zachod-
nionienrieckię we Wszystkich bankach M{D i w prawie 10tys' punktach wy-
miany zorganizowanych rn'in. w urzędach i szkołach, natotriast od 3 do 6 lipc'a
wymiana była lnozliwa w bankach, które wcześniej wystawiĘ kwity wypłaty''.
Do dyspozyc1i na rzecz wyłniany przygotowano łącznie 27,5 m|d DM w bank-
notach l202 m\n DM w monętachl8. W pierwszej fazie wymiany statystyczny
obywatel NRD rniał do dyspozycji ogratriczotrąilośÓ gotówki w nowej walucie
(łąoznie 4 mld DM), co wywołało z jednej strony zahamowanie potencjalnego
szturmu lra zakupy, a z drugiej strony wzbudziło niepewność odnośnie do dal-
szego rozwoj u gospodarczego.

Przejęcie odpowiedzialności za politykę monetamą we wsclrodnich landach
przez Bundesbank zaowocowało tytn, Że proces wymiany walut przebiegł bez
zakłóceń, a w efekcie koricowym takŻebez oznak wzrostu inflacji. Dopasowa-
nie mało konkurencyjnej wschodnioniemieckiej gospodarki do wymogów go-
spodarki rynkowej stwarzało jednak wiele problemów' Sam proces wymiany
przebiegał bezproblemowo' natomiast skutki restrukturyzacji gospodarki wschod-
nioniemieckiej ocerriane są negatywnie, gdyi nastąpił wzrost bezrobocia, a ko-
szty zj ednoc zenia przeh o czyły w s zelki ę w yob rażeni a'

Wnioski końcowe

Refbrma walutowa była w Niemczeclr wykorzystywana jako ostateczna me-
toda naprawy gospodarki. W XX wieku w Niemczech przeprowadzano ai3 ra-
zy reformę walutową.

'o T. Brochhagen. Dic Westdeutsche ltiihrungsreJbrnt von 1948 und die ll/tihrungsreJbrnt 1990
in der DDR. e ine vergleichende Betraclthtng, Tectum Vcrlag, Marburg 1997, s. 93.

'' Monatsbeńcht der Deutschcn Bundeslrank, Juni l990, s.44. Monatsbericht der Deutschen
Bundęsbank.' oktober l990, s. 29.

rs Monatsbericht der Deutschen Bundesbank, Oktober 1990, s.28.
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Pierwsza refbnlra miała rniejsce w listopaclzie 1923 r., gdyŻ w wyrriku ilrfla.
cji i hiperin{lacji dotychczasowy System walutowy został. zdezorganizowally
i stał się nicsprawny. Dwie następne reformy zostały w)nnuszone zarówno przez
nowe, jednak odmienne uwarunkowania polityczne i ekonomiczne, w obu przy-
padkach istniała sy.tuacja inflacji zawieszonej. Także w obu przypadkach nastą-
piło przejście od odmicnnyclr co prawda typów' ale jednak gospodarki pań-
stwowej do gospodarki rynkowej ' Rcforma Z częrwca 1948 r. doprowadziła do
wprowadzenia nowej waluty D-Marki (rnarka zachodnia) na obszarze Irzech za-
chodrrich stref i części Berlirla. Refbnna z lipca 1990 r. przeprowadzona na ob-
SZarZę strefy wschodniej (NRD) wprowadziła markę zachodnią na miejsce ist-
niejącej marki wschodniej. W wyniku trzeciej refonny nastąpiło scalenie oby-
dwu części Nienriec, powstał jednolity obszar walutowy, wyposazony w jeden
pieniądz (marka zachodnia), a Bundesbank (bank centralny Niemiec Zachod-
nich) przejął |unkcje banku centralnego nad całym obszaręm Niemiec'

Dla reformy zarówno z |948 r., jak i z |990 r. brak jest wyczerpujących in-
terpretacji teoretycznyclr' Dotychczasowe koncepcje nie opisują w sposób wy.
czerpujący tego t}pu transfbrmacji, zarówno odnośnię do przesłanek, przebie-
gu, jak i skutków, Za sprawdzalny schemat postępowania nloŻna przyjąó jccly.
r-rie koncepcję [,. Erlrarda reformy walutowcj z |94B r.
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S k ute c zn o ś ć z,uc It o d nio n ie m ie c ki e.j r efo r nty w a l ut ow e.j z 1 9 4 8 r o k u
i reformy walutowe.i w NRD z 1990 roku

Sl re.szczctt ia

Przycz.yny przcpxrwadzcnia rct'onnv walutowe.j w Nicmczcch Zachoclnich w I948 r. iw
Niemczech Wschodnich (NItD) w l99() r. byty bardztl po<Jolrne. Wśr<]rl najważnicjszvch nalcŻv
wylnicnić wystęt.}ującą naclwyzkę ilości picniąc|za.jako cfc'kt patistwowcgo ,'^,zą1i])'u,',iu rynkierrl
w Nicrnczcch Zachodnich, a w,pnrypaclku NRD - jako ei-ekt socjalistycznego ccntralnego pla-
norł'ania' obok zasadniczych podobicństrv istniały takzc róŻnice nliędzy tynli rclbnllanli. W wy.
niku rclbnny w Nicmczcch Zachodnich powstal nowy picniąclz i została stworzula nowa gospo-
c.larka. która w przysz'|ości tlkazala się gospoc|arką bartlzo stabiIni1' Il.efilrlna waIutowa w NRD
w ]99() r' lniała innc poclłoŻc' gdyz była cf.cktcrn w-lączcnia i zintcjrowania części wschodniej
(NRD) z częścią zachoclnią Nicmicc (RFN). Zintcgrowanic NRD z częścią Zachor.lnią Nicnlicc
ptxl względcIn ln()nctarnytl) było lrczprob|ctntlwc, Itakrtniast intcgrac.ia gtlspo<Jarcza napotykała
wic|c truclności, lnitno to ta raclykalna ztniana systctnu spotkala się z aprońtąspołcczelistwa'

Efticiency o.f currency reforru in West Gernruny of 1948
and in the German Democratic Republic of 1990

Sttnntury

llcasolrs of conclucting of currcncy rclirrnrs in Wcst Ccrrnany in l94lJ and in East Gcrlraly
(GDR) o1 1990 wcre vcry sinrilar, lt bclongs to rncntion unr()ng rn()s[ irnpoftant rcasons taking
a stand surplus alnounl rnoncy as ct'fbct of statc nranagctncnt in Wcst Gcnrany rnarket, but in casc
ol'CDR as ellcct o1'socialist ccntrrl pllrnning. licsiclc thcsc l-undarncntal sinrilaritics, thcrc wcrc
a|so tlillćrenccs bctwccn tlresc rcfilnns. Currcncy rcfbrnl had othcr basis in l99() in GDR' bccause
tltcrc was clL:ct of inclu.sion ancl intc'grating castcm part ol'Ccrnrany (CDR) with wcstcrn pan
(IlRC). Intcgrating CDR with wcstcrn part of Gcnnany was tl.otrblc-tl.cc in lcspęct llonctary'
horvcvcr, ccononric intcgriltion r).lct Inany cliflicultics, in.spitc of it, ancl rhis clrastio change of .sv-
stcnr h.is tacccl cach othcr with intprovemcnt of socictv.

t
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Polityka państwa wobec producentów rolnych
i ochrona tynku rolnego w statystykach OECD

WStęp

Celem afiykufu jest omówienic lnetod pomiaru poziomu wsparcia rolnictwa'
stosowanych w statystyce OECD, a także porównanie znaczenia polityki rolnej
i polityki ochrony r}.nku rolnęgo w paristwach środkowej Europy na tle UE
i OECD. Podjęto próbę oceny stopnia oddziały^warria instrumentow interwetlcji
państwa na urynkowienie produkcj i rolnej.

W artykule przedstawiono zakres i metoclologię porniaru rvielkości polllocy
publicznej dla produccntów rolnyclr, stosowaną przez ()rganizację Współpracy
Gospodarczej i Rozwoju, obcjmującą bezpośredtlic i pośredrlie instrumenty po-
lityki rolnej stosowane na świccie. I)orównatro poziom dotowania producentów
rolnych mierzony Za pomocą miemika PSI] w 4 paristwaclr środkowoeuropcj-
skich, tj. w Polsce, Czechaclr, Słowacji i na Węgrzech oraz w UE i OECD. Wyko-
rzystano dane o przeciętnej wielkości wsparcia producentów rolnych w latach
l99l-2003. W dalszej części omowiollo metody pomiaru poziolnu intcrwcncji
rynkowej i ochrony rynków rolrlych. Porównatlo średnią wartość mlenlików
NAC i NPC dla producentów rolnych w państwaclr środkowej Europy w latach
1991-1993 i 2001-2003 orazw UE iOECD w latach 1986-1988 i2002-2004.

I. Metodologia pomiaru poziomu wsparcia producentów rolnych

WskaŹnik wsparcia producentów (Proclucer Support Estimątc, PSE) określa
wartośc norninalnych transf-erów pochodzących od konsumentow i podatników
przekazywanyclr prociucentom rolnym. Są one tnierzone w cenach bieżącyclr
uzyskirvanych przez producenta rolnego oraz \y wańościaclr brutto, gdyi przy
ich obliczaniu nie uwzględnia się kosztów polityki rolnej ponoszonych przez
producentów rolnych.

Instrumenty polityki rolnej stosowane na świecie zostaĘ w ralnach Statysty-
ki OECD pogl1]powane wedfug ustalonej klasy1ikacji. W skład wskaŹnika wspar.
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cia producentów rolnych (PSE) wchodzi osiern grup instrurnentów dzielonych
według tytułów wsparcia warunkujących otrzymanie przez producerrta rolnego
ustanowionej fomy pomocy publicznej.

Pierwsza grupa instrumentów dotyczy wsparcia cen rynkowych (Market Price
Support, MPS)' Należą do niej wszystkic instrumenty polilyki, którc zrnieniają
poziom cen produktów rolnych uzyskiwanych przez producentów na ry,nku kra-
jowym.

Do drugiej grupy ilrstrumentów polityki rolnej przypisuje się wszelkie płat-
ności do wolumenu produkcji. Uzyskanie ichprzez producentów rolnych za|eŻy
od wy'tworzenia ustalonego rodzaju produktu lub grupy produktów, dla których
ustanowiono pomoc w fbrmle dotacji' Mogą one byc prz'ydzielane zarówno do
limitowanych' jak i nielirnitowanych wielkości produkcji.

Rysunek I
KIasyfikacja instruIncntów wsparcia procluccntów rolrrych w statystyce oECD

Zróclło: opracowanic własnc na poclstawic: L. Ponugal, Mcthoilologvtilr thc nleusurcment ttf

srpport ontl u"se in policy etnlttotion, OECID, Paris 2002.

Kolejna grupa instrumentów została zatwierdzona jako płatności obszarowę
lub do wielkości stada' Są to dopłaty warunkowanc powierzchnią określonego
rodzaju produkcji roślinnej lub utrzymaniem odpowiedniej liczby stada (1iczone
na łrektar lub na sztukę hodowlan{.

Historyczne uprawnienia do otrzymania płatności, prawnie nabyte przez rol-
ników przed wprowadzeniem nowych instrumentów, wchodzą w skład następ-
nej grupy w rodzajowej klasyfikacji fotm potnocy publicznej dla rolnictwa. Jest

Ilf
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r PłatrloŚcr dct rvolumenu prociukcii

t' Płatntlści obszarclwe c]cl rvielkoŚci stada

+ Płatrrości z tyttrłrr nabytych wcześniej uprarvlricń

t PlatrroŚci do śrtldkixv pr.odLrkcji

1. I)łatności z tytułrr ogratriczatria Irakladów produkcy.jnych

1 Wsparcic clochoclów rolniczyclr

I l)ozostałe płatności



Joanna Idczak

Tabela I
Wsparcic produccntów rolnych w Polscc, UE i OECD

(udzia'ł wsparcia w przychoclach całkowitych z produkcji rolniczej)

Zródło: oECD Factbook' OECD 2005

W Polsce na tle krajów wysoko rozwiniętych relatywny poziom wsparcia
uzyskiwanego przez producentów rolnych jest znacząco niski' Z wyłączeniem
krótkich okresów tJ' 1994 rok oraz lata l996-1999, gdy udziat wsparcia w do-
clrodach rolniczych wynosił prawie lub rrieco ponad 20oń, udział bezpośrednich
transferów realizowanych w ramach polityki rolnej był przeciętnie o f)oń ilż'-
szy niŻ w wysoko rozwiniętych krajach OECD i UE.

Tabela 2
Wsparcie producentów ro|nych w krajach środkowcj Europy (śrcdni()roczny udział wsparcia

Zródkl: oECD Factbook' OECD 2005

Pozycja producęntów rolnych w krajach środkowoeuropejSkich na tle pro-
ducerrtów w Wysoko rozwiniętych krajach OECD i UE jest znaczn|e słabsza,
nxaŻ,ywszy na ponloc publiczną jaka jest do nich kięrowana. Udział płatrrości
i transferów bezpośrednich w dochodach rolrriczych jest znacznie niŻszy ntz
w krajach wysoko rozwiniętych' W miarę rozwoju gospodarek środkowoeuro-
pejskich poziom wsparcia produkcji roiniczej będzie osiągał ustalony poziom
dla kajów Unii Europejskiej i średni poziom oEcD (por. tab. 2)

WŚród krajów środkowoeuropejskich najsłabszą pozycję w uzyskiwaniu
rvsparcia z środków publicznych w latach 199l-2003 uzyskali producenci rolni
w Polsce' W największym stopniu wśród 4 wymienionych palistw dotowano
rolnictwo w Czechach i Słowacji. Udział wsparcia w dochodach uzyskiwanych
przez producentów rohrych rv tyclr krajaclr był nadal o 10oń niższy niiprzecięt-
rrie w krajach OECD t o |6,ń niiszy niż w krajaclr UE.

t

199 | 199f 1993 t994 r995 1996 199',71998 t999 2000 200 r 2002 2003

OE,C]D ]ó' l \4'7 lS (r 34,8 30, I ?() I 33.8
-ł5 

ń \)4 30,7 31,7
I.JEt5 40,8 \'7') 38,9 37, I 38.0 34.8 34.4 38.s 39.7 34,4 tt q \'7 A

Polska '7.0
9.1 t6.7 ))1 16,4 19, I l 8,l 2'1,7 )4 1 l 5,l t4,6 t4\ 8,7

w przychodach całkowitych z produkcji rolniczej)

199l-1199Ą 1995-1991 1998-2000 200 I -2003 l 99 1 -2001

Czechy 21,1 9.6 2r.9 25,0 11 A
Lt-a

Polska tt 7 t7.9 z z.) t)s 16.4
Słowacia )'7 4 8,6 27;7 ta s zt-)

Wegrv 17.8 I 1.6 23.6 2'7.3 t9.9
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Polityka pańStwa wobec producentów rolnych..,

3. Pomiar poz,iomu interwencji rynkowej i ochrony rynku rolnego

Nonrinalny wskaźnik interweircji na ryrku producenta (the producer Nomi-
nąl Assistanc,a Coefficient, NACp) wskazuje na wartość bezpośredniego wsparcia,
jakie otrzymują krajowi producenci rolni oraz wsparcia pośredniego ręalizowa-
nego przez politykę ochrony cen produktów rolniczych na r1,rrku krajowym.
Wartośc wskaźnika bliska jedności oznacza, Że przychody pochodzą ze sprze-
dazy rynkowej bez wsparcia z środków publicznych- Zatemim wyźtszy (nlŻszy)
wskaznik NACp, tym nlŻszy (wyŻszy) udział przychodów ze sprzedaŻy rynko-
wej produktów i tym wyilszy (niższy) udział bezpośrednich i rpkowych trans-
ferów z środków publicznych. lnterpretacja NACp jako wskaŹnika orientacji
ryrlkowej oznacza, iż pokaz.uje on siłę wpływu syglałów rynkowych na pro-
dukcję rolniczą relat1^wnie do wpływu interwencji paristwa. Algebraiczna wer-
sja wskaŹnika interwencji państwa wobec producerrtów rolnyclr przedstawia się
następująco,:

% PSE: PSE/(Q Pp+ PP) 100 (1)
(100 - % PSE): Q.Pb / (Q Pp + PP). 100 (2)

[100. 1 / (100 - % psE)] : [%psE/ (100 - %psE) + 1] : [(psE/Q. pb) +
1l : NACp (3)

gdzie:
PP - oznacza płatności bezpośrednie dla producentów rolnych, liczo-

ne jako różnica między wskaznikiem wsparcia producentów rol.
nych a wskaźnikiem wsparcia ccn rynkowych (PSE - MPS),

Q.I'p - jest to wańość produkcji w cenach producenta (bez płatności do
wolumenu produkcji),

Q Pb - jest to wartość produkcji w cenach rynku światowego.
Równanię (l) wskazuje wartośc bezpośrednich transferów środków publicz-

nych płynących do producentów rolnyclr' Drugie równanie (2) wskazuje, jaka
część dochodów producentów rolnych powstaje w wyniku sprzedaŻy produkcji
na ryrrku. ostatnie równanie (3) wskazuje na róznicę wartości dochodów, jaką
uzyskują producenci na r}nku krajowyrrr, wobec wartości, jaką uzyskiwaliby,
sprzedając swoją produkcję na rynkach światowych i nie uzyskując krajowej
pomocy publicznej.

Jeśli przeciętnie w UE w 2003 r. PSE stanowił udzjał 37,4oń w przychodach
catkowityclr z produkcji rolniczej, to średni 6f,6o^ przychodów pochodziło ze
sprzedaŻy na rynk-u po cenach krajowych, co oznacza, żę wartość przychodów
producerrtów krajowych stanowiła 159,70ń wartości sprzedaŻy produkcji po
cenach światowych, bez jakiejkolwiek pomocy publicznej, tj NACp : 1,60'

' L. Portugal, Methodolopy lttr tlrc meostrentent of support and use in policy ettaluation, OECD,
Paris 2002.
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W analizowanym prz}padku wartośó bezpośredniego wsparcia, jakie otrzymują
krajowi producenci rolni, oraz wsparcia pośredniego realizowanego przez po|t-
tykę ochrony cen produktów rolniczych na rytrku krajowym wynosiła prawie
60%.

Kolejnyn'r miernikiem jest nominalny wskaźnik ochrony ryłrku producenta
(thc prodttcer Nominal Protection Cofficient, NPCp), który mierzy relację kra.
jowych cen produktów rolnych do cen światowych tych samych produktów.
Wartość produkcji rolnej w cenach rynku kajowego jest powiększona o war-
tość płatności do wolumenu produkcji rolnej. Algebraiczna forma wskazrrika jest

naStępuJąca-:
NPCp : (Pp + PO/l tona) 7 p6 = [(Pp-Pb) + PO/l tona]/Pb + 1(4)
gdzte
Pp jest to cena rynku krajowego,
Pb jest to cena rynku światowego,
Po - płatność do wolumenu produkcji.

Wańośó nominalnego wskaŹnika ochrony rynku producenta wynosząca 2
O.1'Dacza, Ze ceny uzyskiwane przez producentów są dwukrotnle wyzsze relaty-
wnie do cen na ryrrku światowym. Wskaźnik ten jest interpretowany jako no-
minalna stopa ochrony rynku producenta, w przypadku gdy jego wartośó jest

większa od jedności, wskazuje na wysokośc subsydiów eksportowych, jakie by-
łyby konieczne, aby producenci rolni sprzedali produkcję za granicą.

4. Z r ó zn ic ow a nie p o z,io m u inte rw e n cj i ry n k o w ej
i ochrony rynku rolnego

NACp mierzy stopieIi orientacji rynkowej gospodarstw rolnych. Im większy
jcst udział pomocy publicznej w przychodach ze sprzedaży produkcji rolniczej,
tym słabszy jest wpływ sił ryrkowych na decyzje ekonomiczne gospodarstw rol-
nych. W latach l986-1988 przeciętna wartość nominalnego wskamika intęrwen-
cji na rynku producenta w UE była wyŻsza prawie o 15oń od przeciętnej wiel-
kości clla OECD. oznacza to, iz interwencja rynkowa w krajach UE była wyz-
sza niz przcciętnie w oIlCD (tab. 3)'

W latach 2002-2004 przeciętna wielkość interwencji na rynku producenta
wyl-losiła 1 ,29 i była niŻsza o 18,ń w porównaniu do średni ej z lat 1986-1988.
C)znacza to niewielki spadek interwencji rynkowej państwa po stronie produ-
ccntów rolrrych. W większym stopniu zmniejszał się udział pomocy publicznej
w przychodach zę sprzedaily produkcji rolniczej w Unii Europejskiej. Przecięt-
nie w latach 200f-2004 nominalny wskaznik interwencji na rynku producenta
wynosił 1'30, co oznacza, iŻ obntŻył się on w stosunku do średniej wielkości
w latacł'r 1986-1988 prawie o 28oń. Jego poziom wyrównał się z przeciętną wy.

- 
lhldcrn

l1ó
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sokością dla oECD. Spadek NACp oznacza ograniczanie interwencji na ryl]-
kach rolnych w krajach nalezących do tIE i OECD i generowanie większej czę-
ści przychodów zę sprzedairy rynkowej produkcji po cenach bardziej ryIrko.
wych niż interwencyj nych'

Tabela 3

Zródło: Agricultural policies in oECD counlries., ntonitoring and evaluatiott, OECD 2005.

Im większa jest wartość subsydiów eksportowych, cet importowych otazwy-
sokośó Wsparcia cen, tym silniejsza jest ochrona r}'rlku wewnętrznego' W latach
2002-2004 w OECD i UE przeciętna wańość nominalnego wskaźnika ochrony
rynku producenta (NPcp) obniżyła się w ujęciu procentowym kolejno o: l1
i 13 w relacji do średniej z|at 1986-1988. oznacza to zmniejszenie luki ceno-
wej i niższy poziom ochrony rynku przez instrumenty ograniczające import
i wspierające eksport' Mimo większego spadku przeciętnej wartości miemika
dla UE różmica między stopniem ochrony rynku wewnętrznego w stosunku do
OECD utrzymuje się średnio na poziomre 67o'

Tabela 4

Ochrona rynku rolnego w UE i OECD

Wyszczególnienie I 986-1 988 2002-2004
Nominalny wskaznik interwencji na rynku producenta
(NACp)
OECD
UE

1 5',7

1,80
l)q

1,30
Nominalny wskaznik ochrony ryrku producenta (lVPCp)
OECD
UE

1,60
t,11

1,44
t5?

ochrona rynku rolnego w krajach środkowej Europy

Wyszczególnienie l99l-1993 200 I -2003

Nominalny wskaznik interwencji na rynku producenta
(NACp)
Czechy
Polska
Słowacja
Wesrv

| 
'\/l

1,08
1 11

1.15

1,20
l1s
I la

1.19
Nominalny wskaznik ochrony rynku producenta (NPCp)
Czechy
Polska
Słowacja
Weprv

14q

l!lJ

1,40
1.20

1S

1',7

)1

.)v

Zródło: Agricultural policies in OECD countries.' ntonitoring antl evalualion, oECD 2005
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W krajach środkowej Europy poziom interwencji ryŃowej i ochrona ryn-
ków rolnych jest przeciętnie na znacznie ruższym pozionrre niż w UE czy oECD.
Najwyższy poziom interwerrcji rynkowej w latach 1991-l993 występował w Cze-
chach, najniŻszy z kolei w Polsce. W latach 2001-2003 nastąpiło obnizenię war-
tości nominalnego wskailnika interwencji na rymku producenta (NAcp) w Cze-
chach i Słowacji, z kolei w Polsce i na Węgzech nastąpił lieznaczny wzrost
jego wartości w relacji do średniej w latach |991.1993 (por. tab.4).

Wańość nominalnego wskaŹnika ochrony rynku producenta (NPCp) w la-
tach 199l-1993był.anajwyŻsza w Czechach inajruŻsza w Polsce. Podczas gdy
w Czechach i Słowacji wskaŹnik ten uległ obniżęniu w latach 2001-2003' to
w Polsce i na Węgrzech wzrósł. Nadal w latach 200l-2003 w najmniejszym
stopniu ochrona rynku wewnętrznego była realizowana w Polsce.

Podsumowanie

Fundarnentalnym celem reform polityki rolnej podejmowanych w XX wieku
jest ograniczenie stopnia ocfuony rymku i wzrost orientacji rlmkowej produkcji
rolniczej. lnstrumenty polityki ochrony rynku wpłyrvają na izolację rynków we-
wnętrznych wobec rymku światowego' a instrumenty sektorowej interwencji pań-
stwa osłabiają wpływ mechanizmu rynkowego na produkcję, handel i konsum-
pcję produktów rolniczych, tj. orientację rynkową gospodarstw rolnych'

W krajach UE znacznie większy postęp w ograniczaniu wpłyrvu polityki rol-
nej rrastępuje w zakresie interwencji cenowej na rynkach rolnych, słabszy po-
stęp dotyczy instrumentów polityki handlowej ochraniających rynek producenta
krajowego. Postępująca redukcja protekcji na granicach i urynkowienie cen po-
zwala zwiększyc działania w zakesie polityki dochodowej i ochrony środowi-
ska naturalnego. Wykazany kierunek zmian jest zgodny z podstawowymi cela-
mi reform polityki rolnej podejmowanych w rómych krajach na świecie.

Państwa środkowej Europy w duzo niiszym stopniu niż pozostałe patistwa
UE i OECD interweniowały na rynkach produktów rolniczych, jak również sto-
sowały znacznię mniej instrumentów polityki ochrony rynku wewnętrznego'
Zgodnie ze światowymi tendencjami w państwach tych redukowano interwen-
cjonizm państwowy na rynkach rolnych, z jednoczesnyTn przesunięciem środ-
ków budzetowych na bezpośrednie wsparcie dochodów.
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Polityka państwa wobec producentów rolnych
i ochrona ry,xku rolnego w statystykach OECD

Streszczenie

W artykule ptzcdstawiono zakres i lnctodologię polniaru wielkości poll1ocy publicznej dla
producentów rolnych stosowal]ą przez oECD. l)orównano poziorn dotowania produkcji ro|niczcj
Inierzony za polnocą miemika PSE w 4 państwach śI odkowoeuropejskich, tj' w Polsce' Czechach,
Słowacji ina Węgrzech oraz w UE iOECD w latach 199|-2003. W dalszej części ornówiono
lnetody pomiaru poziomu interwencji rynkowej państwa i ochrony rynków rolnych' Porównano
śrcdnią waI.tość nlierników NAC i NPC dla producentów rolnych w państwach środkowej Europy
w latach l99l-1993 i2001-2003 oraz w UE iOECD w latach 1986-1988 i2002-2004.

TIte state policy towards farmers
and the agricultural market protection in the OECD statistics

óu|l1nląry

ln the article thc scope and rnethoclology ofnreasurernent ofthe range ofpublic aid fbr fann-
ers applied by thc OECD has bcen prcsented. The lcvcl of support tbr agricultural production
measured by the PSE in the four Ccntral Europcan countńęs: Poland, Czech Republic, Slovakia
and Hungary as well as the EU and the OECD in years 199l-2003 has been cornpared, In the
f'urther part methods of rneasurernent ol-the lcvel of state intervention on market and nrarket pro-
tcction has been discussed. The average value of the NAC and the NPC measuręs |or agńcultural
producers in the Central European statcs in years l99l-1993 and 2001-2003 and in the EU and the
OECD in years 1986-1988 and 2002-2004 has been compared.
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Wstęp

W Wi elkopolsce występ uj e zr óżnicowani e przes trzerlne potencj afu produk-
cyjnego i efektywności gospodarowania w rolnictwie' Różnice te w znacznĄ
mjęrze są zdeterminowane historią a w warunkach gospodarki rynkowej nadal
wykazują tendencje do pogłębiania się' Na uwaruŃowania historyczne nakła-
dają się równiez inne cz}łnniki, przede wszystkim o charakterze przyrodniczym,
demografican1'rn, społeczno-kulturowyn, ekonomicznym (Strategia rozwoju rol-
nictwa 2000).

Celem pracy jest andriza stanu rolnictwa - opartego na cechach związa-
nych z potencjałem rolnictwa, z jego intensywnością i produktywnością -

i jego zróżnicowania przestrzennego w przekroju powiatów w Wielkopolsce'
Metodą Zastosowaną w analizie przestrzęnnęgo zróinicowania powiatów był
syntetyczny miernik rozwoju. Uzyskana typologia ma, oprócz aspektu poznaw-
czego, znaczenie praklyczne. Może bowiem stanowió punkt wyjścia opracowa-
nia programów działania dla poszczególnych regionów rolniczych, określających
kierunki i możliwości dalszego ich rozwoju. Takie programy tworzą tez pod-
stawy dobrego zarządzaria regionem i umożliwiająubieganie się o środki wspar-
cia z budietu państwa, z Unii Europejskiej oraz międzynarodowych insty'tucji
finansowych, co w efekcie może przyczynić się do zwiększenia konkurencyjno-
ści regionów w skali krajowej i międzynarodowej.

1. Uwagi metodyczne doaczące klasyJikacji typologicznej
powiatów w Wielkopolsce

Metoda pomiaru poziomu rozwoju potencjafu rolnictwa, jego intensywności
i produktywności w przekroju powiatów opiera się na ogólnie znanych zasa.
dach konstruowania syntetycznego miemika rozwoju i obejmuje 4 następujące
etapy:

etap I- zaproponowanie listy cech diagrostycmych charakteryzujących rol-
ructwo.
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etap II .- normaliZacja war1ości cech diagrostycznych'
etap III - konstrukcja syrtetycznego miómiku po,lo.^, rozwoju rolnictwa'
etap [V - rvyodrębnienie klas typologicznych powiatów ze względu na po-ziomu rozwoju gospodarki rolnej i ich opis.
Etap I. Do konstrukcji miernika priyjmyje się cechy, których wybór jest

oparty na przesłaŃach merytorycznych i.analizie 
"i"'o.nió' 

diagonalnych ma-crerzy odwrotnej do macierzy korelacji R'.

, 
Etap II. Głównym celem normalizacji jest ujednolicenię charakteru cech(poprzez przekształcenie destynrulant i nomiriant w stymulan ty| irazsprowadze-

nie.ich wartości do porównywalności, co polega na pozbawieńu i.r' mian i ujed-noliceniu rzędów wielkości.
W pracy Zastosowano normalizację opaftą na następu.;ących formułach:
l. Stymulanty

x..
Zti = ----- 

.- . max{x,,} > 0.
lnax ix., I i 't '

2. Destymulanty

min{x,,}
Zii = --.--, Xii ) 0,

x'j

3. Nominanty

x,,
'.' =;;i;J, X.j Ś nom {x,'}, nom {x'} + 0,

nom {x,,}',, = ---:-, *1 > nom {x,, }, x,, * 0.
Xii

Wykorzysta ne przy rrormal izacj i cech wartośc i w yt ażaj ą:
max {x,, } _ maksymalną wartość7{ej cechy,

'','n {*',} - minirnairrą war1ość7-tej ceclry,

nom {x,,} - nominalną wartość7{ej cechy uznaną za optymalną lub po-
żądaną,

Etap III. Do konstrukcji.miernika syntetycmego zastosowano metodę wzor.
cową Hellwiga. Im wyższajest wartość tego mieńika, tymwyzszy1est poziom
rozwoju rolnictwa analizowanego powiatu. Zatem ,yL,," wartości miemika

.' 
J:t:li cecha jest nadmiernie skorelowana z pozostatymi, to elementy diagonalne macierzy od-wrotnej R.' macmie przekraczają w.artośó l0, co jest symptomem złego uwarunkowania numerycz-nego macierzy R' A. Malina, A. Zeliaś, Tąl<sonomiczia analiza pnótrzennego zróznicot,,aniiia.

kościżycialudnościwPolscew!994r',,,PrzeglądStatystyczny; tttgsl ,t.ą:4,
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świadczą o wysokim bąclź średnim, natomiast bliskic 0 lub ujemn niskirn
albo bardzo niskim poziomie rozwoju rolnictwa.

Etap IV. Wynlaczone wartości syntetycznego mlemika wykorzystuje się do
liniowego porządkowania powiatów oraz - na tej podstawie - do wyodręb-
nienia ich klas typologicznych, opierając się np. na analizie różnic w poziomie
wartości miernika, obliczonych dla sąsiadujących ze sobą powiatów, które zo-
stały uporządkowane wedfug jego (miernika) malejących wartości'

2. Zróznicowanie przestrzenne rolnictwa w przekroju powiatów

Proponowaną w pracy metodę ponriaru poziomu rolnictwa Za pomocą S}'n.
tetycznego miemika rozwoju Hellwiga zastosowano do wyodrębnienia typow
gospodarki rolnej w Wielkopolsce. Badaniu poddano 35 powiatów wojewódz-
twa wielkopolskiego, w tym 4 miasta na prawach powiatu.

W pierwszym etapie konstrukcji syntetycznego miemika do analizy gospo-
darki rolnej w ujęciu przestrzennym przyjęto 11 cech (wskamików), których wy-
bór został oparty na przesłankach merytorycznych i alalizie elementów diago-
nalrrych macierzy odwrotnej do macierzy korelacji R. Sąto:

udział użytków rolnych w powierzchni ogółern powiatu w % (udział UR),
- powierzchnia użytków rolnych w ha na 1 mieszkańca (Uful mieszkańca),
- wskaŹnik jakości rolniczej przestrzeni produkcyjnej w punktach (|akość

przestrzeni),
_ pracujący w rolnictwie, łowiectwie i leśnictwie, rybołówstwie i rybac-

twie (stan na 3l grudnta2002 r') na l00 ha użytków rolnych (pracujący),
kierujący gospodarstwem rolnym, posiadający co najmniej średnie wy-

kształcęnie rolnicze w % ogółu kierujących (wykształcenie),
ciągniki na 100 ha uzy'tkow rolnych (ciągniki),
udział powierzchni użlków rolnych indywidualnych gospodarstw ro1-

nych o powierzchni 15 ha i więcej w powierzchni uiy'tków rolnych indywidual-
nych gospodarstw rolnychw oń (udział 15 ha),

intensyrvność zorgalizowania produkcji rolńczej ogółem w punktach (in-
tensyr,vność),

wydatki poniesione przez gospodarstwa rolne na cele inwestycyjne i pro-
dukcyjne na 1 ha uzy'tków rolnych w zł (wydatki/lha UR),

towarowa produkcja rolnicza na 1 pełnozatrudnionego w zł (produkcja/
zatr.),

- udział gospodarstw indywidualnych o dochodach przekraczających 50Yo
dochodów zdziała|ności rolniczej w ogólnych dochodach gospodarstw domo-
wych w % (dochody)2.

" Zródłern infbrmacji o rolnictwie powiatów wojewódzn'va wielkopolskiego były dane pochodzą-
ce z publikacji: Rocznik Statyst'yczny Wojewódzn.'(2003), Ltłażniejsze dane o podregionach, powia.
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Podstawowe charakterystyki liczbowe cech opi suj ący ch przestrzeń ro lniczą
dotyczące 35 powiatów województwa wielkopolskiego podano w tab. l.

Z analizy danyclr wynika, ze najniższy, nieprzekraczający 50oń udział użyt-
ków rolnych w ogólnej powierzchni miały miasta na prawach powiatów (Po-
znań-2l,Jo/o, Konin -30,90^, Leszno -38,40ń i Kalisz -49,50ń)oraz

4 powiaty ziemskie zlokalizowane w północno-zachodniej części województwa
wielkopolskiego (czamkowsko-trzcianecki - 37,5yo, międzychodz|<l - 40,30^,
złotowski - 4f,3yo i nowotomyski - 49,40ń)' Natomiast najwyższy ponad
,70%,udział' występował w powiatach: rawickim (74,Ioń), kolskim (74,4%o),ko-
ściańskim (75,1%) oraz gostyńskim (76'8%).

Najniższą wańość wskamika jakości rolniczej przestrzeni produkcyjnej wy.
rażonego w punktach odnotowano w powiecie ostrzeszowskim (46,2), a najwyŻ-
sZą- w krotoszyńskim (83,7) i gostyiskim (86'5). W Wielkopolscę wskaźnik
ten ksztahował się na poziomie 63,7 punktów'

Rozpatrując pracujących w rolnictwie w przeliczeniu na 100 ha użytków rol-
nych, można zau:waŻyc, Że najniŻsza ich liczba wystąpiła w północnej części
Wielkopolski, obejmującej powiaty:chodzieski (l0,4), wągrowiecki (10,9), obor-
nicki (11,0) oraz złotowski (11'2). Zkdręi najwięcej pracujących było w grani.
cach duzych ośrodków miejskich, tj. Poznania (3],9), Kalisza (38,3), Konina
(45,3) i Leszna (48,7),Ich liczba w tych powiatach przewyŻszał.a dwukrotnie
średni poziom w województwie wielkopolskim - 19,4 osób na 100ha uży't-
ków rolnych.

AnaliĄ ąc poziom wykształcenia kieruj ących gospodarstwem roln;'m' stwier-
dzono, Żebył' on niski. Tylko około 10,80ń kierujących gospodarstwem rolnym
miało co najmniej średnię wykształcenię rolnicze w ogólnej liczbie kierujących.
Najgorzej wykształceni występowali w Koninie (6,6%) i jego najbliższych oko-
licach: w powiecie konińskim (5,4%) i tureckim (6,9%). Najwyzsze kwalifika.
cje do prowadzenia gospodarstwa rolnego mieli kierujący w granicach Pomania
(20,0%) i Leszna (23,f%o), atakże w powiecie międzychodz\<tm(20,9oń).

Biorąc pod uwagę wyposażenie gospodarstw rolnych w ciągniki w prze|i-
częniu na l00 ha uzlków rolnych, stwierdzono, że najsłabiej - poniżej 5 cią-
gników na 100 ha użytków rolnych - wyposażone były gospodarstwa w po-
wiatach: złotowskim (4,4) i chodzieskim (4,7)' Natomiast najlepiej wyposażone
były gospodarstwa rolne prowadzącę działalność w granicach duzych ośrodków
miejskich: Leszna (14,6), Poznania (17,6) i Kalisza (19,5).

tach i gminach województwa wielkopolskiego (2003) oraz raporty wyników z Powszechnego Spisu
Rolnego dla wojewódawa wielkopolskiego 2002: ||ybrane elementy syruacji ekonomicznej gospo-

darstw rolnych (2003) i Systematyka i charal,,terystyka gospodarstvv rolnych (2003) oraz dane z pu-

blikacji: J. Lira, W. Poczta, F. Wysocki, Próba pomiaru pnestrzennego zróżnicowąnia potencjału
produkcyjnego rolnictv,a i stopnia jego wykotzystania (na pzykładzie wojewódznua wielkopobkie-
gol, ,leszyt Naukowy WSHiU w Poananiu" 2/2001.
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Charakterystyko przestrzeni rolnicze.j Wielkopolski

Cechy

Charakterystyki

mln mediana
mediana
Webera max

elementy
diagonalne

macierzv R-'
Udział UR )11 62,6 05. / 16.8 5t

UR./l nrieszkańca 0,01 0,'t I 0.65 I,05 4R

Jakość przestrzeni 63.9 66.0 86,5
Pracuiacv 10,4 lq 1 1ó.6 48,1 8,4

Wvkształcęnie a4 I1.3 t)a )1 ) 15

Ciasniki 4.4 8.2 7.9 8,8

Udzial 15 ha )41 55 R 62.4 83, r 8,1
Inten.sywnosc t71,4 \)5'7 330,8 474,1 R5

Wvdatki/1haUR 1194,0 2095.0 2042.1 378"t,0 4.6

Produkcia/zatr. 8852,0 3464t,0 31264,6 60374,0 54

Dochody ts0 41,4 45.s 56,1 4,5

Tabcla I
Charakterystyki l iczbowe cech opisujących przestrzcń rolniczą
wcdług powiatów w Wielkopolsce (r,vedług stanu na 2002 rok)

Zróclło: Ob|iczcnia własne na podstarvic: Rocznik S!0lyslyczny L|kljcn'ódzln, (2003), It/użniei.

sze dąne o ptldregionach, pow,iatach i gminuch wojewótlztw,a wialkopolskiego (f003)' Wybrane

elenen|.v syluocii ekonomicznej gospodarstv, rolnych (2003), $yslcłnotyka i churakterystyka go-

Spodars|n,rolnych (2(}03) i publikacji J. Lira' W. PocŹa, F. Wysocki, Próba pontiunt przes|,zenne'

go zróznicowonic potenc.f alu pnldukc.yjnego rolnic!w.il i sbpnia jegl w,ykonysfunia (na pnykkulzie

wojev,ódzlwn u',ie lkopolskiego),,,Zc:zyt Naukowy wSHiU w Pclznaniu'' fl200|.

Z kolęl and'iza Struktury uĄtkowania ziemi w rolnictwie indywidualnym
wskazuje, Ze największa częśc ogólnych Zasobów uzlkow rolrrych gospodarstw
indyr,vidualnych była skupiona w gospodarstwach duzych - o obSZarZę powy-
ż'ej 15 ha rv powiatach połoŹonych w północnej części Wielkopolski: chodzie-
ski (75,0%), pllski (17 ,3oń), wągrowieckl (18,2y") i złotowski (B3' 1%). Najgo-
rzej Sytuacja w tym ZakIesie przedstawiała się w mieście Kaliszu oraz w po-
wiatach kaliskim i tureckim, gdzie w gospodarstwach indywidualnych o obsza-
rze powyŻej 15 ha UR było skupione tylko odpowieclnio., 24,3, f6,3 i 28,|oń
ogófu użytków rolnych gospodarstw.

Kolejn1.rn elelnentem uwzględnionym w analizie stanu przestrzennego rolnic.
twa była intensywność zorganizowania produkcji rolniczej. Najnizsza intens}ryv.
ność produkcji rolniczej wystąpiła w granioach dużych miast: Konina (171'4 pkt)
i Poznarria (212,3 pkt), a także w powiecie złotowskim (z2],9 pkt)' a najwyŻsza
- w powiatach: leszczyńskim (400,6 pl<t), krotoszyńskim (429,9 pkt), rawic-
kim (440,5 pkt) oraz gostyiskirn (474,1plK").

Waznym elementęrn opisującyn stan rolnictwa są wydatki ponięSione przez
gospodarstwa rolne na cele inwestycyjne i produkcyjne w przeliczeniu na t ha
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uzy.tków rolnych' NajniŹszy ich poziom, nieprzekraczający 1500 zł, odnotowa.
no w gTanicach miasta Konina (1194 zł) oraz w powiatach: złotowskim (1285
zł), tureckim (1306 zł), czamkowsko-trzcianeckim (l455 zł), kolskrm Qa16 zł).
Natomiast ponad 3600 zł na 1 lra użlków rolnych przeznaczano w powiataclr:
gostyliskiln (3609 zł), rawickinr (3630 zł) i wolsztyńskim(3787 zł).

Najniższym poziomem towarowej produkcji rolniczej w prze|iczeniu na
1 pełnozatrudniorrego - ponad trzyklotnie nizszyn niz przeciętna waltość dla
Wielkopolski (30 342 zł) - charakteryzowały się powiat turecki (8852 zł) i mia-
sto Konin (9157 zł). Zko\ęi na1wyiszy poziom - prawie dwukrohrie wyŻszy niŻ
dla Wielkopolski - stwierdzono w powiecie rawickim (52 0,72 zt), średzkim (53
038 zł), w granicach Poznania (54 352 zł) oraz w powiecie pilskirn (60 374 zł).

Tabela 2
Uporządko'"r'anie powiatów wojewtldztwa wiclkopolskicgo rvcclług rvar1ości

syrrtetycZneg() lnicrnika opisująccgo stan pr'.cstrzcntly rolnictrva

Zródlo: obliczcnia własnc na ptldstawic: Rocznik Stuty'stycztly ||,ojevt,ództvt,, (2003), ||Ątźttic1-
,:łzc dąnc o porlregionoch, pottiatach i gminoch w,ojew,ódzIwfl v,ielkopolskiego (f003), łt/ybrane
elenenty s.vnncji ekonomicznci gospodarsltt' roln.ych (2003), S.vstenotykn i ,,,nrnOterystyku go-
Spodąr.Jlw rolnych (2003) i publikacj i J. Lira' W. Pocz-ta, F. Wysocki, Próba pomiaru,..

ostatninl przyjętym do analizy wskaznikiem był udział gospodarstw indy-
widualnych o dochodach przeV'raczających 50oń dochodów z działa|ności rolni-
czej w ogólnych clochoclach gospodarstw domowych. Najniższy udział docho-
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Nr Powiat Miernik Nr Powiat Miernik

gostytiskr 0,483 t9 wa{rrowiecki 0,275
2 rawicki 0,464 f0 nriędzychodzki 0.269
3 krotoszvński 0,4f0 2I kolski 0,261
4 leszczvński 0,392 22 obornicki n t5q

grodziski 0,387 L) nowotomyski 0,250
6 Średzki 0,317 24 pilski 0,245
'l

Śremski 0.170 25 koniriski 0,213
8 wo1sztyński 0.361 26 ostrzeszowski 0,1 99

9 kościariski 0'3ó5 2'l ostrorvski 0,r88
l0 szamotulski n 1ń:) 28 chodzieski 0.1 58

ll kaliski 0,346 29
czamkowsko-
trzcianecki 0.1 33

f jarocinski 0,312 30 złotowski 0,1 30
3 wrzesiński 0,31 r 3l Poznań 0.1 18
A poznański 0,3 10 3L tureoki 0,045

gniezrrieński 0,308 JJ Leszno 0,043
6 plcszewski 0,303 3Ą Kalisz 0,039
'7 kępiriski 0.296 35 Konrn -0.l5l

8 słupecki 0.2'79



C ha rakterys t.vka p rzes t rze ni ro I n iczej Wie I lo po I s ki

dow z dziatalności rolniczej występował w granicach dużych miast: Konina
(15'0%), Leszna (27 '4%) i Kalisza (27,4o^), a najwyŻszy przek.raczający 50%
stwierclzono w powiatach: średzkim (50,8%), gnieźnieliskim (51,5%), kaliskinl
(5f ,60 ), gostyriskim (52,7%) i krotoszyiskim (56,3%).

W drugim etapie wańości cech poddano nonnalizacji. Przyjęte w badaniu
cechy mają charakter stynrularrt (udział UR, UR/l nrieszkalica, jakośó przeslrze-
ru, wykształcenie, ciągniki, udział l5 ha' intensylvność, rvydatkil1ha UR, produk-
cja/zatr. i dochody) oraz notninant (pracujący - jako wańość nominalną przy-
jęto 20 pracujących na 100 ha użytkow rolnych). Znormallzowane wartości cech
umożliwiły wyznaczenic Syntętycztrego miertrika FIcllwiga pozwalającego rra
wyodrębnienia typów gospodarki rolrrej dla każdego porviatu w województwie
wielkopol skim (etap trzeci).

W czwańym etapie wyznaczone wartości sylrtetycznego miemika rvykorzy-
stano do liniowego uporządkowania powiatów wedtug jego (mienlika) maleją-
cych wartości (tab' 2), a następnie wyodrębniono 4 klasy typologiczne powia-
tów różniących się pod względem stanu rolnictwa (tab. 3 i rys. 1)'

Tabcla 3
Krasvlikacia powiak!rv -t"il:iJ,'.::J 

lf#::[::ff.l:'ii,Iil""i 
svntervcz'cgo rnicrnika

Zródło: opracowanic własnc.

Charakterystyki liczbowe ukazujące międzyklasowe zróznicorvanie poten-
cjatu produkcyjrrego i ef-ektywności wy'twarzania w rolnictwie województwa
wielkopolskiego podano w tab. 4.

NajwyŹszy poziom rozwoju rolnictwa osiąglęły 4 powiaty połoŹone w po-
fudniowo-zachodnicj części Wieikopolski: gostyiski, rawicki, kotoszyński oraz
leszczyński. Rolnictwo w tych powiatach jest bardzo intensy'lvne, o najwyŹszej
towarowej produkcji rolniczej na 1 pełnozatrudnionego (38 160'5 zł). Ponadto
charakteryzuje je najwyzszy udział uzlków rolnych w powierzchni ogółem po-

Poziom
miernika

Wartości
Liczba

powiatów
Powiaty

Bardzo
wvsoki

porvyiel 0,39 A gostyński. rcwicki. ko(oszyiski, leszczyriski

Wysoki 0,29-0,39 l)

grodziski, średzki, śremski, wolsztyriski,
kościański, szan-rotulski. kaliski, .|arociński,
wrzesiIiski, pozrratlski, gnieŹnieński, ple-
szewski. kęr;iński

Sredni 0.18-0.29 10
słupeoki, rvągrowiecki, nliędzychodzki,
kolski' obonricki, norł,otonryski, pilski,
koniński. ostrzeszo'uvski. ostrort,ski

Niski poniżej 0,1 8 ó
chodzieski, czamkowsko-trzcianecki, zło-
towski, Poznań, tureoki, Leszno' Kalisz,
Konin
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wtatu (72,80ń), bardzo wysoka jakość rolniczej przestrzeni produkcyjnej, naj-
wyŻsze wydatki poniesione przez gospodarstwa rolne na cele inwestycyjne i pro-
dukcyjne w przęIiezęniu na 1 ha uży'tków rolnych - przeciętnie 3229 zł' oraz
wysoki udział dochodów z działalności rolniczej w dochodach ogólnych go-
spodarstw domowych rolników (50'8%).

Tabela 4
MięclzykIasowe zróżnicolvanie potencjału produkcyjnego i e|ektywności wytwarzania

w rolnictwic województwa wielkopolskiego w 2002 r. (wartości median w klasach)

Cechy

Poziom miernika
ogółem

powiatyl)
bardzo
wvsoki wvsoki śrędni niski

udział UR 72,8 61,4 56,6 40,4 59,6
iakośc orzestrzeni 754 60,8 \u I o3, /

pracutacY 20.8 1 8.1 18,2 34.0 19,4

wyksztalcenie I 1,9 t2.6 10,8 10,2 10,8
ciągniki 9,9 7,1 q'7 8,0
udział l 5 ha sl R 56 1 54 1 61 1 55.9
irrtensl.wność 43s,2 339.7 306.4 262.6 1?5.ł

wvdatki/1ha UR 3229,0 23'15.0 1828,5 1548,5 21 80,0
produkcja/zatr. 38160,5 36153,0 21508,5 20599,0 30342,0
dochody 50,8 45) 45 1 31,1 42,7

ia harnroniczna

Z,rót]ło: opracclwanic własnc.

NajliczniejsZą klasę tworzyło 13 powiatów połozonych głównie w środko-
wej części Wieikopolski. Rolnictwo na tym obszarzęjest intensy.wiie. Ceclruje
je na1wyŻszY poziom wyksaałcenia kierujących gospodarstwem roln)rm (co naj-
mniej średnie wykształcenię rolniczę posiadało 12,60ń ogóŁu kierujących), mata
liczba pracujących w przeliczeniu na 100 ha użlków rolnych (18,1) oraz korzy-
stna struktura obszarowa, gdyżl gospodarstwa powyzej 15 ha posiadały 56,3oń
ogólu użyków rolnych. Rolnictwo to n,n wysoką produktyrvrrośó pracy - prze-
ciętnie 36 153 zł w przeliczeniu na 1 pełnozatrudnionego.

Do trzeciej klasy (10 powiatów) o rolnictwie mało intensywnymprzynaleŻą
powiaty pofudrriowo-wschodniej i północrro-zachodniej części Wielkopolskl. Są
to powiaty o stabej jakości rolniczej przestrzeni produkcyjnej (60'8 pkt). Rol-
nictwo tej części Wielkopolski jest słabo rozwinięte i charakteryzuje się niską
produktywnością pracy (f1 508 zt w przel\czeniu na l pełnozatrudnionego)' Po-
nadto obszar ten ma przeciętny poziotrr wykształcenia kierujących gospodar-
stwęm rolnym (co najmniej średnie wykształcenie rolnicze ma średnio 10'8%
kieruj ących gospodarstwem)'

I
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Rysunck I
DeliInitacja przestrzenna typów gospodarki rolnej województwa wiclkopolskiego

Stopicri rozwoj u roln ictwa:

nlsKl

l.]iTrirll śreclni

r wysoki

r bardzo wysoki

i,r ó t|ł<,l: opracowan i c włastre.

ostatnią czwańą klasę (8 powiatóW) Stanowią 3 powiaty połozolle w półrroc.

no-Zachodniej i 1 powiat w południowo-wschodniej części województwa wicl-
kopolskrego oraz miasta na prawach powiatu (4 powiaty grodzkie): Kalisz, Ko-
nin, Leszno i Poznań. Rolnictwo na tych terenach jest ekstensy''vne, lecz o ko-
rzystnej strukturze obszarowej (poza powiatami grodzkimi), gdyz w gospodar-
stwach powyżej 15 ha skupione było aŻ 63,3o/o ogótu uiytków rolnych pozosta-
jących we władaniu tych gospodarstw wobęc średniej w wojewodztwie 55,9oń.
Ponadto oparte jest ono na dużych nakładach pracy Źyvej (34 pracujących w roi-
nictwie w przeliczeniu na 100 ha uŹyków rolnych), tęchnicznię dobrze uzbro-
jone (9,7 ciągników na 100 ha użyków rolnych), o bardzo niskich dochodach
z działalności rolruczej w ogólnych dochodach gospodarstw domowych (31'1%).
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.Test to ponadto rolnictwo kapitałooszczędne, gdyz występują tu najnizsze wy-
datki poniesione przez gospodarstwa rolne na cele inwestycyjne i produkcyjne
w przeliczeniu na 1 ha uiy.tków rolnych - 1548,5 zł.

Podsumowanie

W Wielkopolsce występuj e Znaczne zróznicowanie przestrzenne typów go-
spodarki rolnej, na ogół dostosowanycli do regionalnych warunków przyrodni-
czry ch i ekonomicznych:

a) rolnictwo bardzo intensyr;vne, n./nkowe o wysokim udziale dochodów
z działalności rolniczej w dochodach ogółem gospodarstw domowych jest cha-
rakterystyczne dla 4 porviatów: gostyrlskiego, krotoszyiskiego, leszczyliskiego
i rawickiego,

b) na znacznych obszarach Wielkopolski występuje rolnictwo intensyłvne.
r}.nkowe o wysokiej produklyrvności pracy (13 powiatów),

c) rolnictwo nrało intensywne, o korzystnej strukturze obszarowej, pracoosz-
czędne i kapitałooszczędne występuje w północno-zachodniej części Wielko.
polski,

d) rolnictwo obejlnujące strefy podmiejskie duzych miast (Poznarria' Koni-
na, Kalisza, Leszrra) charakteryzuje ekstens}rvna produkcja i bardzo wysoki udział
dochodów Spoza gospodarstwa w dochodach ogółem gospodarstw clomowych
z uŻy'tkownikiem gospodarstwa rolnego'
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Charakterystyka przestrz,eni roltticzej Wielkopolski

Streszczettie

Wpracyana|izowanostanro|nictwll,opartcgonucechachzwiązarrychzpotencjalenlrtl|-
nictwa,zjcgointcnsywnościi1iproduktywIrością'ijegozr.óznicowanieprzcstfzenncwprze.
kroju powiat(lw w Wiclkopolsce. Metocti1 ,u.tns.,*,ńą * anaIizie przestrzennego zróŹnicowa.

nia powiatów był syntetycinv .i".."'r. ro)*o,u. Wyocliębniono 4 typy gospodarki rolnej w po-

rviarach: barclzo rrrcnsy*".ig".i''frfi, kroioszynski, icszczryriski i rawicki), intensywnc (13

;;;;ń* ;"i;,nny.n lto*nii *,s.nato*., 
",ęś"i 

wi.lkopolski), nlało intcnsywne (l0 po-

wiattlw poluclniowo.wschodniej i p<iłnocno-zachodnicj części Wielkopolski) oraz ckstensywnc

(tł powirtórv, w tyrn 4 powiaty grodzkie).

C h ąr acte r izati o n rf A gric u ltu r al S p ac e i n łI/ie lkop o ls ka

SuntnnrY

ln thc wiclkopolska rcgion, considerablc spatial divcrsillcatiorr of thc types of agricultural ac-

rivity c^n tre otrscrvecl. c.i".niiv, irt.v ,l"p"nj on tlre cnvirontnctrtal ancl ccon.tnic conditions of'

an arca: 
Vcry irtensivc agricultu'e, with high perccntage of income t'rorn agricultural activity in

tfial incotnc of houschclIc|s is charactcristió ot'three rnunicipaIitics: Gostyń, Krotoszyn, Leszncl

ancl Rawtcz.
b) ln(ensivc trrarket agrictrlturc of high etficicncy is charactcristic of a considcrablc pań of

thc Wiclkopolska rcgion ( l3 rnunicipalitics)'

c)Low-tntcns,ty"g,.,.ultu."ot'{avou,ablesizcstructuretin-rcsirvinganclworksavingisob-
scrvable in the north-west part of Wiclkopolska'

cl)Agńculturconarcasoutsiclclargccities(Poznań,Ktrnin,Kalisz,Lcszno)ischaracteriz-ecl
by extcnsivc procluctio. nnJ nigl p"r""itog" of incorne tionr sourccs othcr than the fann in total

incorne of households.
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MAŁGORZATA DoLATA

S t an infr a str u ktury w o d o c iąg ow ej i k an al iza c yj n ej
na obszarach wiejskich

Uwagi wstępne

W ostatnich kilkunastu latach miał miejsce Znaczny postęp w rozwoju infra-
struktury gospodarczej wsi. Jednak mimo tak pozytywnych zmian niedostatki
w stanię infrastruktury wiejskiej sąnadal dość duże, a poziom jej rozwoju i do-
stępność do urządzeń infrastrukturalnych nie są dostatęczne w stosunku do ist-
niejących w tym zakresie potrzeb. Nie udało się także zlikwidowaó znacznych
dysproporcji między wyposażeniem infrastrukturalnym obszarów miejskich
i wiejskich.

Powyższe stwierdzenia dotycząrównież sieci wodociągowej i kanalizacyj-
nej, które stanowią podstawowe składniki infrastruktury gospodarczej oraz Są
jednyni z podstawowych elementów oceny stopnia rozwoju obszarów wiej-
skich i bardzo wamyml czymikami decydującymi o waruŃach Życla i pracy
ludności wiejskiej. Wyposazenie terenu w sieć wodociągową i kanalizacyjną
jest bardzo ważnym kryterium branym pod uwagę przez inwestorów przy wy-
borze miejsca lokalizacji dzlałalności gospodarczej '

Poprawa zaopatrzenia wsi w wodę, działania na rzecz poprawy jakości wody
pitnej oraz rozwój systemu odprowadzania ścieków to przedsięwzięcia infra-
strukturalne wymagające jak najszybszego rozwięania w postaci nowych in-
westycji i modemizacji systemów już funkcjonujących'

Sieć wodociągowa

Przeobrazenia w struklurze ludności wiejskiej, wzrost poziomu zycia na wsi'
zmiany w strukturze wielkości gospodarstw rolnych, zmtany w rozmiarach
i strukturze produkcji rolnej spowodowały zwiększenie zapotrzebowania na wo-
dę i konieczność zmęchanizowania jej poboru.

Inwestycje n^tlązane z zaopatrzeniem polskiej wsi w wodę są podejmowane
dopiero od drugiej połowy XX wieku, nie zmienia to jednak faktu, że wiele

I, JJ



Malgorzata Dolata

vrządzę|i wodocitłgowyoh na rvsi ulcgło dekapitalizacji bądŹ jest przestarzałych
i nie odpowiada aktualnym wymaganiom uzy.tkownikom'.

W ostatnich latach sieć wodociągowa była najszybciej rozwijającyrn się ele-
mentem infrastruktury gospodarczej na obszarach wiejskich. Jej dynmicmy roz-
wój był szczególnie widoczny w latach 1990-1997 (tab, l). Czynnikiem Sprzy-
jający- intensy|rkacji inwestycji w tej dziedzinie było pojawienie się dodatko-
wych Źródeł finansowania tego rodzaju działań oraz^presja społeczności lokal-
nych w1rvołana wyst4pieniem kilku tzw. suchych latf . W połowie lat 90. tempo
rozbudowy wiejskiej sieci wodociągowej ulegto jednak zahamowaniu.

W okresie od 1990 r. do 2004 r. ogółem w całej Polsce dfugość rozdzieIczej
sieci wodociągowej zwiększyłastęz93,2 tys. km do239,2 tys' km, co dało po-
naddwukotny przyrost jej długości' W tym Samyrn czasie szybkość rozwoju sie-
ci wodociągowej na terenach wiejskich była maczrue wyŻsza niz w miastach, na
co wpłylął niski poziom wyjściowy stanu tej sieci na początku lat 90. DŁugośó
wodociągów uległa trzykrotnemu zwiększeniu z 56,6 tys. km w 1990 r' do 185'
4 tys. km w 2004 r. (rys. 1).

Tabela I

' M. Rornan, M' Sikorski' A. Szpinder, Infrastrukrura wodno-ściekowa i melioracyjna, w: J. L.
Sielniński (red.), Studia nad infrastntkturQ w-si polskiej. Problemy infrtstruktury technicznej ob-
szarółt,wiejskich w Polsce,IRwiR PAN' Warszawa l99ó, s. 45'

2 Woclociągi i kanalizacja na barkach gmin, rozmowa z J. Pietrusiakiem, kierownikiem progfa-
mu Fundacji Wspomagania Wsi' '.BoSS-infonnacje ękonomicme'' |2lf002,s. |3.
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Zmiany długości sieci wodociągowej w latach |990-f004

Roczne zmiany długości sieci wodociągowej (w tys. km)

1990 l99t t992 I 993 1994 I 995 t996 T99'I
ogółem
Wieś

I 1,9
r0.2

13,9
12.3

ls6

14.0
17 5

tt\

t4) 14,4
l?q

D;mamika zmian dfugości sieci wodociągowej (rok poprzedni : l00)

1990 199 I 1992 1993 t994 l 995 r996 t99'7
ogółem
Wieś

108,0
110,4

111,8
l ló'3

112,3
I 16,9

112,4
I th \

108,8
111,6

t09,2
lll,9

108,5
I10,4

cd.
Rocznę zmiany dfugości sieci wodociągowej (w tys. km)

I 998 1999 2000 200 I 2002 2003 2004
ogółem
WieŚ

t1a
10.1

8,8
8.0

8,6
7,1

6,0
s) 6.2 6.3

6,9
5.9

Dynamika zmian dfugości sieci wodociągowej (rok poprzedni: l00)

I 998 1999 2000 200 I 2002 2003 2004
ogółem
Wieś

106,2
107,4

lo4 5
ros 4

104,2
t04,6

102,8
r03,2

1 03,1
103,7

ln,ł ?

103,6
103,0
103,6

Zródł,o: opracowanie własne



Stan ittfrastntktury u,odociągowej i kanclizacy.jnej na obszarach lvie.jskich

Rysunek I
Zniany clługość sicci rvodociągorvej w latach l990.2004 (w tys. knl)
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Zródło: oprac<lwanie własnc'

Przyrostowi dtugości sięci towarzyszył wzrost |iczby odbiorców dostarcza-
nej w ten Sposób wody. Ilość połączeń wodociągowych prowadzących do bu-
dynków mieszkalnych zwiększyła Się w omawianym okresie o 2422,3 tys' Dy-
namika przyrostu po|ączeń była jednak o wiele niŻsza niz tempo rozbudowy
sieci, co miało ścisły związek z intensywnytn rozwojem sieci wodociągowej na
obszarach wiejskich cechujących się niższą intensyrvnością zabudowy'

w 1990 r. Iiczba połączeń wodociągowych prowadzących do budynków
mieszkalnych na terenach wiejskich wynosiła 887'5 tys', a na koniec badanego
okresu wielkośó ta ukształtowała się juŻna poziomie 2668,8 tys., tj. wzrosła
o ponad 200%. W tym Sanyrn czasie liczba połączeń do budyików w mieście
zwiększyła się o 641 tys., tj' o 59oń, W połowie 2002r' W Sięó wodociągową
wyposażonych było 6,70ń zamięszkarrych budynków I70% mieszkań na pol-
skiej wsi.

WyŻej opisyrvane zjawiska są przejawem bardzo poz1't1vnych zmian i wska-
zują wyaźnie na ogromny postęp w rozwoju dostarczania wody na obszary
wiejskie Za pomocą sieci wodociągowej, jednakze nie ilustrują całości proble-
matyki rozwoju ustug wodociągowych na wsi.

Dokładni ej szemu zi lustrowaniu omawi anej probl enratyki sfu ży poznanie wi el-
kości zużycia wody dostarczanej Za pomocą sieci wodociągowej. Głównymi
odbiorcami wody dostarczanej w ten sposób na wieś są gospodarstwa domowe.
Ich udział w całkowitym zużyciu wody z roku na rok rośnie, czemu towarzyszy
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Spadek rrie tylko udziału, ale także bezwzględrrych ilości wody wodociągowej
zuiywanej na cęle produkcyjne.. W 2004 r' ztlzycie wody z wodociągu siecio-
wego w wiejskich gospodarstrvach domowych wynosiło 332 hm., czyli 27oń
ogólnego zuŻycia ''v kraju. W porównaniu z 1990 r,zuzycie to na wsi wzrosło
o niespełna 80ń.

Jednoczęśnie w przeciągu ostatnich kilkunastu lat następował systematyczny
spadek zuzycia wody wodociągowej przypadającej na 1 odbiorcę (gospodar-
stwo domowe). Zjawisko to wynika prawdopodobnie nie tylko ze wzrostu licz-
by gospodarstw domowych, ale równiez zbardztej racjonalnego gospodarowa-
rria rrią spowodowanego ciągłynl wzrostem cen wody przy jednoczesnym ubo-
Źeniu ludrrości wiejskiej. Należy jednak zauwazyc, że mrmo zmniejszania się
ogólnego zuŻycia wody w gospodarstwach domowych w mieście (w przelicze-
niu lra l mieszkalica), nadal jest ono dwukrotnie wyższe nii na wsi.

ZuŻ.ycicwody w gospoiiarstwach clomowych na wsi i w rnieście rv latach 'nno-2'łJjun.u 
'

(w rn'na I nrieszkarica)
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Zródło: oplacowanie rvłasne'

Rozpatrując poziom zwodociągowania polskiej wsi i dostępności jej miesz-
kaliców do usług świadczonych przez sieó wodociągową można zauwaiyć, ze
obszary wiejskie wykazują w tym zakresie znaczne zróznicowanie przestrzen-
ne. Najlepiej wyposazone w sieć wodociągową Są tereny tworzące rozległy ob-
szar skupiający województwa Polski centralnej i południowej, zaś stosunkowo
najgorzej tereny w obrębie peryferyjnych wojewodztw zachodniej i wschodniej
Polskr.

r M. Go,c.yca, Infrastruknlrav,odocią2;owawPolsce,,,Wiadorności Statystycme'' Il20O0,s.2./,
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Sieć kanalizacyjna

Na terenach wiejskich powamym problemem pozostają zaniedbania w dzie.
dzinie odprowadzania i oczyszczania ścieków. System kanalizacyjny, którego
częścią jest sieć kanalizacyjna, ziajduje się obecnie w początkowej fazie rozwo-
ju.Przyczyntakiego Stanu rzeczy jest wiele, a główne z nich to4:

zwarta zabudowa.
wysokie koszty budowy sieci kanalizacyjnej,
stosunkowo duży udział terenów płaskich w powierzchni kraju ogółem,

_ płykie zaleganie wód gruntowych,
- brak wiedzy i doświadczenia w zakręsie budowy kanalizacji.
W latach 1990.2004 sieó kanalizacyjną cechował stopniowy przyrost dŁugo-

ści, który do 1994 r' był w głównej mjerze wynikiem jej rozwoju w miastach
(rys 3)

Rysunek 3
Zmiany długości sieci kanalizacyjnej w latach |990.2004 (w tys. km)
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Zródło: opracowanie własne.

JednakŹę już w okresie 1995-1996 przyrosty dŁugości sieci na wsi i w mie-
ście były podobne, a w latach następnych to inwestycje w kanalizację na obsza-
rach wiejskich były czynnikiem Sprawcz}.rn dynamicznego rozwój sieci w ca.
łvm kraiu.

o R. Błaie.jewski, Kanalizacja wsi, Polskie Zrzeszenie InĄnierów i Techników Sanitamych, Po-
mań 2003, s. 13'
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W l990 r' dł'ugość sieci kanaiizacyjnej na obszarach wiejskich wynosiła 3,1
tys. km, a poclłączonych do niej było 39,1 tys. budynków mieszkalnych. W la-
tach 90. nastąpił bardzo szybki ro.zwo) wiejskiej karralizacji, jej dfugość zwięk-
szyla się pięciokrohrie, a liczba połączeri do buclynkólv blisko ośmiokrotnie' Du-
ze ożyr,vienię pl.ocesów inwestycyjnych w sieć odprowadzającą ścieki miało miej-
sce zwł.aszcza w drugiej połowie lat 90', co znalazł'o odzwierciędlenie w zwięk-
szeniu liczby ludrrości korzystającej z jej usfug. Jednak mimo tak duzego postę-
pu w rozbudowie sieci kanalizacyjnej poziom jej rozwoju, podobnie jak poziom
rozwoju całego Systemu kanalizacyjnego, jest wysoce niewystarczający w sto-
sunku do ootrzeb.

Tabela 2

Zródło: opracowanic własnc'

Negat1rvnym zjawiskiem jest równiez fakt podobnęgo tempa przyrostu dh.r-
gości sieci i liczby jej podłączeń do budynków, co może wskazyr,vać na to, iż na
terenach wiejskich irrwestycje kanalizacyjne są podejrnowanę przede wszyst-
kim na obszarach bardzo łatwych do skarralizowania (o gęstej zabudowie), z po-
minięciem pozostałych, nawet tych, na hórych występuje zabudowa tnieszana.

Niedorozwój wiejskiej sieci kanalizacyjnej jest szczególnie widoczny w po-
równaniu do rozwijającej się w znacznię szybszym tempie sieci wodociągowej
(rys 4).

Problem dysproporcji rozwoju tych dwóch ściśle ze sobą powiązanych ele-
nrentów infrastruktury gospodarczej jest bardzo istotny w aspekcie ochrony śro-
dowiska. Szacuje się, że po podłączeniu do sięci wodociągowej zuzycie wody

r38
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Zlliany długości sicci kanalizacyjnej w latach l 990.2004

Roczne zmiany długości sieci kar-ralizacyjnej (w tys. km)

I 990 199 I 1992 I 991 r994 I 995 r996 1997
ogółern
Wieś 0.3

I
0.3

ta

0.4 nt

)l

l.l
2,4
1.1

Dylamika zmian długoŚci sieci kana t.zaayJnel rokpoprzedni= 100)

1 990 l99 t r992 l 993 994 995 1996 \997
ogółem
Wieś

104,9
t09.1

103,6
108.8

104,5
110,8

04 .ł

04.9
06,1
)\6

107,2
120.4

109,2
130,8

cd.
Roczne zmiany dfugości sieci kanalizacyinej (w tys' km)

r 998 I 999 2000 200 r 2002 2003 2004
ogółem
Więś

1R
)) )6

AA

)q

A<

3.0
5,4
3.8 5.8

50

3.6
Dynamika zmian długości sieci kanalizacyjnej (rok poprzedni : l00)

I 998 1999 2000 200 l 2002 2003 2004
ogółem
WieŚ

109,7
l?5

108,6
t24.3

109,4
l2l,8

108,8
1 18,5

109,1
120,0

112,9
I l<')

t0'7,2
I12,5
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w gospodarstwie domowyln wzrasta kilkakrotrrie, co oznacza proporcjonalny
przyrost ścieków i tym samyrn wzrost skali zanieczyszczę|lwód i całego śro-
dowiska wiejskiego5.

Rysunck 4
Stosunck długości sicci rvodociągowcj clo kana|izacyjncj na obszarirclr lvicjskich

w latach 1990-2004 (rv tys. km)
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Z'ródło: opracowanie wlasnc.

Mimo że w badanym okresie nastąpiła widoczna poprawy relacji między wy-
posazenietn wsi w siec wodociągową i sieć kanalizacyjną to w dalszym ciągu
utrzymują się ogromne dysproporcje pomiędzy stopniem ich rozwoju' W 1990 r.
sieć kanalizacyjna na obszarach wiejskich była 18 razy Wotsza rrii sięć wodo-
ciągo\Ą,a, a w 2004 r. relacja ta uległa zmniejszeniu, lecz nadal jeszcze sieć ka-
nalizacyjna jest 6 razy krótsza od sieci wodociągowej. Nie zmienia to jednak
faktu, ze nadal jedynie kilkanaście procent budynkow mieszkalnych na wsi pod-
łączonych do sieci wodociągowej jest jednocześnie podłączonych do sieci ka-
nalizacyjnej.

Niekorzystną s1tuację w poziomie wyposażeniu wsi w siec kanalizacyjną po-
głębia dodatkowo jego bardzo duże zroż,licowanię przestrzennę. Z ana|izy prze-
strzennego rozmleszczenia obszarów o różnym poziomie nasycenia infrastruk-
turą kanalizacyjną wyraznie wynika, że stosunkowo lepsze wyposażenie w sieć
kanalizacyjną charakteryzuje obszary wiejskie połozone w województwach Pol-

' B. Pięcek, |t/iejskie obszary problemowe pod kątem w,idzenia infrastruktury, rv: A. Rosner
(t.ed.), Lokalne boriery rozwoju obszarów wiejskich,F AP A, Warszawa 2000, s. 53.

139



Małgorzata Dolata

ski potudniowej i zachodniejo, zaś jej niedostatki są wyraźnie widocznę w wo.
jewództwach połozonych przede wszystkim w środkowej i wschodniej części
kraju.

Podsumowanie

Zachodzące w ostatnich kilkudziesięciu latach na polskiej wsi procesy roz-
wojowe spowodowały znaczny wzrost zapotrzebowania na wodę, a co za tym
idzie rozbudowę Systemu dostarczania wody i odprowadzania ścieków. Nadal
jednak potrzeby mieszkańców wsi w tym zakresie nie są zaspokajane w wystar.
czającym stopniu'

Niekorzystną sytuację w wyposazeniu wsi w sieć wodociągową i kanaliza-
cyjną pogłębia dodatkowo fakt ogromnych dysproporcji nriędzy rozwojem obu
tych systemów' Swiadczy to o wciąz niewłaściwym rozumieniu procesu Ztlzy-
cia wody w jej gospodarczym kążeniu. Niewłaściwośc ta polega główrue na
jednokierunkowych działaniach skoncęntrowanych na dostarczaniu do gospo-
darstw wody, z pominięciem wymogu ich prawidłowego odprowadzarua i oczy-
szczanla1 . Za przyczynę bardzo dużych róznic między poziomem rozwoju sieci
wodociągowej i kanalizacyjnej na wsi uwaza się też częSto brak środków finan-
sowych. Wydaje się jednak, że tak duże zaniedbania pod tym względem mają
źródło nie tylko w niedoborach finansowych, ale takŻę w niedostatęcznym stop-
niu rozwoju potrz,eb i określonych wymagań dotyczących warunków zycia lud-
ności wiejsklej'
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cyjnęj określony wskaznikiem gęstościjest najstabszy w kraju.
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S t an i nfr a str u ktu ry w o d o c iąg ow ej i k a n a I i z,a c yj n ej
na obsz,arąch wiejskich

Slrcszczenic

W ana|izowanyln w prary okrcsie nliało rnicjsce łnaczne przyspieszenic szybkości rozwoju
wyposaŹenia obszarów r'viejskich w sieć woclociągową i kanalizaryjną. ZIniany ie znalazły swójwyraz w coraz wyizszych wiclkościach ws^kaŹników opisujących orliwianę e|enlenty infiastruktu-
ry gospodarczcj. Nastąpil ponac|trrykrotny przyrost cltugoici sieci wodociągowej i liczby połączeń
rvodocii1gowych do budynków lnieszka|nych' Długość sieci kanalizacyjne|'wiikszyta się pięcio.
krotnie. a Iiczba jcj połączcń do budynków mieszkilnych aż ośmiokrotnie.

Na|eży jednak parniętać' Że chociaż' w badanyn ókresie nastąpił postęp lv rozwoju infras1ruk-
tury lvodociągorvej i kanalizacyjnej, to.|ednak jej poziorn ictostę.pność nie sąclostateczne w sto.sunku do i.stnicjących tv tytn zakresie potrzcb.

The inJrastructure state of water mains
and sewer syr-tem in rural areas

Suntnnry

During thc pcriod analyzccl thc claboration the acccleration ofwatcr rnains ancl scwcr systeln
clcvc|oprncnt took pIacc. Thosc changes rcflcctctl irl highcr Ievels of inclicators <Jcscńbing the
tliscusscd clctnents o1'cconotnic infiastructure. -fhe 

ovcr triple incrcasc ofwater nrains ancl nur'-
bcr ol' watcr Inain conncctions to thc llat builclings occuriccl. Thc lcngth of thc scwcr systcr'
rncrcascd iivc tinrcs and the nurnbcr of'their conncciions to thc flat builcliigs -- cight timcs.

It is vital to rcltlctnbcr, that clcspitc thc plogrcss in scwage ancl wate"r supply irrfiastructurc,
thcir lcvcl and availabirity arc not suflicicnt tri satisry thc cxisting ncccrs.
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Analiza relacji cenowych zywca wieprTowego
i ich prognozy

Wstęp

Ryrek Żywca wieprzowcgo jest jednym z najbardziej rlicstabilrlych w po-
równaniu z innymi produktami rolniczymi. Ceny zylvca podlegają duzym wa-
haniom, zarówno rocznyl-ll' jak i miesięcznym. Dlatego teŻ opłacaIność produk-
cji trzody chlewnej podlega ciągłyn zlnianom'

Najprostszą miarą opłacalności produkcji trzody clrlewnej jest badanie rela-
cji cen skupu zylvca wieprzowego do cen zboŻ|ub pasz. Jeieli relacja ta na sku-
tek spadku cen trzody lub wzrostu cen paSZ kształtuje się poniżej określonej war-
tości i utrzynuje się przez pewien czas, wówczas producenci ograniczają chów
Irzody'Zko|ei, gdy ceny zaczynają rosnąc' powodując sukcesywne rozszęr7'a-
nie się relacji cen trzoda:paszc, opłacalność chowu trzody poprawia się|'

W przewidyrvaniu rozwoju chowu trzody clrlewnej w krótkim okresie uzy-
teczna staje się znajomość tzw. granicznej relacji ccn trzoda:zy.to (9:1) i trzoda:
jęczmień (8: 1). Rozunrie się przez nią taką relację, przy której następuje zlniana
tendencji chowu trzody chlewnej' Jeśll rclacje są r,vęŻszc i utrzymują się przcz
kilka niesięcy, wówczas producenci ograrriczają clrów trzody. Natomiast gdy
relacje Są SZerSZe' zwiększają go'.

Celenr pracy jest określenie opłacalności produkcji trzody chlewnej na pod-
stawie ana|izy relacji cenowych .Żywca wicprzowego w stosunku do cen skupu
ż'yta l 1ęc,zmienia w latach l990-2005' Matęriał badawczy stanorviły miesięczne
targowiskowe ceny skupu zyr,vca wicprzowego oraz targowiskorve ceny skupu
Ż7Ąa i jęczmięnia od stycznia 1990 r. do sierpnia 2005 r' Danę te pochodziły

' M. llanrulczuk, Prtlgltrllllrtnie cen trlxl.v chlen'nej w Polsca v,śvy'ietlc :niun rut r.y,nkach lt-
granicznych',,Roczniki Naukowc SERiA''' t' Y|, z.2, Warszarva.PoznaIi-I)ułarvy 2004, s. 88-92;
J. Małkowski' Cykl śn'iński' w: A. WoŚ (re'd.), Encyklopedia agn'lbiznasll, Fundacja Innowacja, War-
szawa l998, s. l0ó-l08.

2 J. Małkowski, D. Zawaclzka, Wohanh produkcji lnody chlewnej v, Polscc iinnych krajctch,
Kornunikaty, lł.aporty Ekspęńyzy. Nr 389, Warszir',va l995' Rynek nięsa' lERicZ' Warszawa l990-
-2004.
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Z raportu rynkowego ,,Ryrrek mięsa'' zlat 1990-2004 oraz Biuletynu Statystycz-
nego GUS (2005).

Metoda badawcza

Do progtrozowania cęnzbóŻ na podstawie Szeregów czasowych Zastosowa-
no model wyrównywarria wykładniczego Wintersa, jako jeden z modeli adapta-
cy.]nych naleŹących do g'rupy mętod wygładzania wykładniczego. Model Win-
tersa bardzo dobrze odzwierciedla zmienność cęn zboŻ podlegających walra-
niom sezonowym i pozwala na uzyskanie prognoz cen w niewielkim stopniu
różniących się od cell rzeczywistych.'

opis kształtowania się cen skupu zbóż w poszczęgólnych okresach może
byc przedstawiony Za pomocą modelu multiplikatylvnego:

y, = f(t)'si (t)'e(t) ,
gdzie:
yr - poziom zjawiska w okresie t,
(t) - poziom zjawiska w okesie t oszacowany na podstawie funkcji

tendencj i rozwoj owej (trendu),
si(t) pozionr zjawiska w okresię t oszacowany na podstawie furkcji wa-

hań sezonowych,przy czym i=1,2,...,d oznacza liczbę podoke.
sów cyklu okresowości,

e(t) _- składnik resztowy modelu, zwany skłaclnikiem nieregulamym.
Modęl wyrównyr,vania wykładniczego Wintersa" dla postaci multiplikatyw-

nej jest następujący:
y, = (Fo + P, .t).s,(t).e(t) ,
gdzie f(t) = Fo * p| .t jest liniowąfuŃcjątrendu.

Rozpoczęcie wyrównywania szeregu czasowego metodą Wintersa wynmga

przyjęcia war1ości początkowych, czyli occny funkcji trendu f w okresie t-l,

ocelry znriatr trenclu p' w okresie t-| i oczyszczonych wskazników walrań se-

zonowych ś,(t_1) dla i-tego okresu jednoimiennego (np. miesiąca lub kwar-

tału).
Podstawowymi równaniami wygładzającymi Szereg czasowy clla modelu

Wintersa są:

r S. Stańko, Progttozowcnie w rolnictlrie, Wydarvnictwo SGGW, Warszawa l999; J. Lira,

[, Kutzawa' Kn)lkotarnzinov'e prqqnozy cen produk!ótt,rolry,ch,lukl pzeslanktt plnnolvonio pnilttk-

c7l, w: W. Poczta, F' Wysocki (reĄ.), Zróznicownnie regionalne gospodarki żywnościo*.e.j w Polsce
y, procesie intcgracji z Unią Europejską' Wyd. AR' Pomań200f, s. 5l9.535'

'r 
P. R Wifrtcrs, Forccnsting sole.s by exponentially weighter! ntoving at,eroge.r, ,,Managernent

Sciencc'' ó/ l9(l0.
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Analizo reloc.ji cenov'ych żv\|,ca wieprzou'ego i ic:h prognoz.y

: 0.'V-ilty = =+ + (l - cr).f 1t - r; .
s,-' (t)

B, (t) = y.tf(t)-f(, -t)l+(1-y).p, (t-1),
- 6.v.
ś, (t) : .a+(l _6).ś'1t-l1,

t(r)
gdzie:
i -- przebiega przezkolejne okresy jednoimieme ( i = r, z, , k ),
k - liczba wyodrębniorrych okresów jednoimielrnyclr.
C{, -' stała wygłaclzania dla poziomu trendu,
Y stała wygładzania dla zmian trendu,
ó - stała wygładzania dla wahari sezonowyclr.

Wszystkie trzy parametry wygładzania ct,, y , 6 przyjmują wańości z prze.
dziahl < 0,'l > ' Wartości parametrów są tak dobierane, aby zapewniły nrinimal-
ny śreclrli bczwzględny błąd procentowy dla otrzynanyclr prognozj.

Prognozę w okresię t clla p okresów bucluje się z wykorzystaniem wzoru.':
^ :.
Y.*,, : f(t + p). ś. (t + p) = [f(t) + P'F, (t)]. ś' (t + p),

Irnod*(t+p) dla tłp+ln.k
l :1 - określa kolejnc okresy jcdntl-

I k dla t+p:6.ę

imienne,
m -* dowolna liczba naturalna,
modu (a) - ręszla,zdzielenia |iczby aprzez,k'
Rozpatrując uwarullkowania zwtęane zc ztniananli cetr skupu żywca wie-

przowego' wyróztriorlo czyrrniki o stałynr wpływic na iclr terrdencję wzrostową
(trp. zwiększające się koszty produkcji czy inflacja)' czyrrniki okresowe cloty-
czące ztnitltl popytu i podaiy (sezonorvośc), czymriki związane ze specyfiki1 pro-
dukcji (tzw. cyUiczność) oraz cz1nrriki przypadkorve (np. rlicprzcrł,idywalne de-
cyzJe o poziolnie dopłat clo produkcji). Wówczas opis ksz1ahowania się ccn
w poszczególllyclr okresach moŹe być przedstawiolly Za ponlocą nrodelu multi-
plikatywnego:

z, = f(t).c(t).s, (t) e(t),

5 
Kovystiljąc z nloŻliwości programu konlputerorvcgrl ST'Ą.|1S.|IC'I1 PL. 1lrzcszukiwarla .jcst

pzcstrzcń paratnetrtiw. Systclnatycznie clccniana jest dcrbroó clopasowania rllocle|u z clanyln zcsta.
\ł,cII parumctI.tiw, począrvszy od okrcśloncj waftclści kazdcgo paramctlu, po11l|zct w,ańości Ilic.
znacnlic p<lrt,iększanc w kolcjnych krokach.

6 
S. Stariko, Prr,tgnozr,ttnnia rt) rolniclttia...
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gdzie
z1 - Poziom zjawiska w okresie t,

c(0 - poziotn zjawiska w okresie t oszacowany na podstawie funkcji

wahań cyklicznych w okresię t.

Prognozowanie cen z uwzględnieniem wahali cyklicznych na podstawie mo-

d elu nrultipl ikatylv nego obej mow ało następuj ące etapy :

1) obliczenie średniej ruchomej scentrowanej 12-okresowej, która reprezen-

tuje trend f(t) i wahania cykliczne c(t) '

2) wyznaczenie funkcji trendu f(t),

3) wyodrębnienie wahań cyklicznych c(t) jako ilorazu średniej ruchomej

scentrowanej 12-okresowej i funkcji trendu f (t),

4) usunięcie cykliczności z analizowanyclr cen skupu ( z, l c(t)),

5) zastosowanie nrodelu wyrównylvania wykładniczego Wintersa do wy-

znacizenl'awahań sezonowych dla cen skupu pozbaw iorrych cykl iczności,

6) sporządzenie prognozy cen skupu zywca wieprzowego:

(ż, = f(t)'c(t).s' (t) ).

Do oceny trafności prognoz wykorzystano jeden z podstawowych mierni.

kow błęclów prognoz ex postl - średni bezwzględny błąd procentowy:

I " /lv -v l)
SBBp:-.tl 

rrt rt t 
I IOOX

nfr\ Y, )
Średni bezwzględny błąd procentowy wyrazawzględne odchylenia prognoz

od wańości rzecz'ywistych,tzn. w stosunku do więlkości rzeczywistych, zatem

określa tlriarę względnego całkowitego dopasowania.

Wyniki badań ełnpirycznych

W pracy analizowano targowiskowe ceny skupu żywca wieprzowego (w zł

za l kg) oraz targowiskowe ceny skupu ŻyĄa i jęczmienia (w zŁ za 1 q) w po-

,,",.gólny"h miesiącach od stycznia l990 r' do sierpnia2005 r. w Polsce. Dla

kazdego ródzaju produktu otrzymano szeregi czasowe zł'oione ze l 88 jednostek

czasowych.

Ceny skupu żywca wieprzowego i ich prognozy

Na rys. 1 przedstawiono ceny skupu żylvca wieprzowego w okresie od stycz-

nia 199ó r. do sierpńa 2005 r, oraz wygładzone wartości cen w tym okresie

z ich prognozami do końca 2005 r. Do 1998 r. mozna zauwaŻyc trend rosnący,

' A. Z"lius, Teoria prognozy, PWE, Warszawa I 997
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łowie 1999 r. itrwało prawie do końca 2001 r. od200f r. ceny skupu Żywca
lvięprzowego ponownie Zaczęły spadać, jedrrak Spadek ten nie byt tak gwahow-
ny jak kilka lat wcześniej. Po niewielkim wzroście cen skupu izywca wieprzo-
węgo w połowie 2003 r. i na początku 2004 r. w kolejrrych okresach ceny sku-
pu Zywca wieprzowego nadal będą podlegały wahaniom, z niewielką tendencją
spadkowąpod koniec 2005 r.

Z miesięcztlyclr wskaŹników sezonowości przedstawionych w tab' 1 wyni.
ka, Że w przypadku cen skupu Żywca wieprzowego największe odchylenie od
trelrdu, na skutek działania sezonowości, występuje we wrześniu każdego bada-
nego roku - wzrost o 8,270ń orazw czerwcu - spadek w stosunku do trendu
średnio o 6,320ń (tab. l, rys' 3). Natomiast wyodrębnione wahania cykliczne
w badanym okresie wskazują na istnienie 4-letnich cykli świńskiclr, podczas
których odchylenia cen skupu iywca wieprzowego od trendu wynosiły od20oń
in nlinus do 40oń in plus (rys. 2)' Wynika ztego, ie ceny skupu zywca wieprzo-
wego podlegają złoizonemu procesowi, w którym większy wpływ na zlniany
cen skupu mają wahania cykliczne, a mniejszy - wahania Sezonowe.

Ccny skupu Żywca wieprzowcgo Zżr l kg w okresic ocl stycznia l990 r. clo sierynia ł'#;]"o 
'

()raz s^fcreg rvygladzony z prognozą ot| września c|o grudnia 20()5 r.

5,50
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Zródlo: ob|iczcnia w,łirsnc na podstawie danych pochodzącycll z' rapońów rynkowych ,,Ry-
nck mięsa'' (l990-2004) oraz Biuletynu Statystycznego GUS (2005).

Prognozowane cęny skupu żywca wieprzowego od września do grudnia
200'5 r. będą miaĘ tendencję spadkową od 4,06 złlkg do 3,61 złlkg, natoniast
przeciętny ich poziom będzie w1,rrosił 3,81 zł'lkg (tab. 3). obliczony btąd pro.
g7ozy cen skupu Żywca wieprzowego' wyrazony średnim bezwzględnym błę-
dem procentowym' nie przekroczył 40ń, Zatem prognozy cen skupu zywca wie-
przowego obarczonę są stosuŃowo niewielkim błędem.

.-r_ wartości necrywiste
-{-.wańości wygładzone + prognoz3

14"7



Jaroslar.r, Lira, Anna Witczak

Wahania cyk|icznc ccn skupu Żywca wicprzowcgo w Polscc lv latach
Rysunek 2
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Rysunck 3
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Analiza relucji cettotuych:ytlcil tvieprzowego i ich progttozy

Ceny skupu badanych 7'bóż i ich progn'ozy

W przypadku analizowania wpływu sezonowości na kształtowanie się cen
skupu zbóż, zaobserwowano Występowanie największych odchyieli od trerldu
w kwietniu - wzrost o 5,470ń (ęczmieli) i w czerwcu 3,6]0/o (żyto) oraz we
wrześniu- spadek śreclnio o 5,640ń (Źyto) i 6,f6oń fięczmień) - tab. 1. Przc-
widuje się, ze od września do grudnia 2005 r. ceny zbóŻ będą rosły' Srednia
prognozowana cena skupu badanych z|cói będzie się ksztahować na pozionrie
35,59 zł/q (zyto) i 43,65 złlq (|ęczmiell) - tab. 3' Prognozowane ceny skupu
zboŻ chara|ł.eryZująsię mniejszą względną zmiennością w stosunku do progno-
zowanyclr cen skupu izywca wieprzowego oraz nizszym poziomenr błędu (żyo
- 2,55,^,jęczmień - 2,480ń). Wynika to głównie z faktu, iż ceny skupu zbóz
poilIegają tylko wahaniom sezonowynl.

Tabclr I
Miesięczne wskaŹniki sezonowości badanych produktriw roInych (.)i,)

Miesiące
Produkty rolne

zlnvlec wreprzow! zYo leczrlllen

98.52 100.54 99.9',7
II 96,16 0222 02.1 I
III 91.50 03.1 5 03.89
IV q7 RS 03.55 05.47

94.84 03,5 r 03.9 1
VI 93,68 036'7 03.98
V]I 99.06 03,40 04.01
VIIl 04.46 94,69 94,10
IX 08.27 94.36 93.74
X 04.30 a5 5? 94.5s
XI 03.51 96,67
XII 0t 85 98.7 r 97.92

Zródło: obIiczcnia własnę na p<ldstawic clarlych pochodzących z' raportów rynkowych .'Ry-
nek rnięsa'' ( l990-2004).

Relacje cenowe żywca wieprzowego

Relacje cenowe iywca więprzowego
I990-f004 wskazują na brak opłacalności
w latach 1993,1996 i 2003" (tab. 2).

do cen i../ra i jęczruienia w latach
tego kierunku produkcj i, szczególnie

o W. Pocfa, F. Wysocki, Ceny i rektcje cenow,e juko niarą zrównou,dżonego rozv'oju ekono'
micznego rolnictyva (no pruykładzie Polski i wybranych krtjóv Unii Europejskiel), ''Rocmiki Na-
ukowe SERiA.' r. |I. z. 4' Warszawa.Zatność 2000.
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W tych latach producent trzody chlewnej uzyskiwał mniej niż 9 kg żyta lub
8 kg jęczrnieniaza 1 kg ży''vca wieprzowego.Przyczynąniekorzystnych relacji
cenorvych w tym czasie były niskie zbiory zbóŻ i w związku z tym relatywnie
wvsokie ich cenv.

'fabela 
2

Ceny badanyclr produktów rolnych oraz ich rclacje ccntlwc w latach l 990-2004

Lata

Produkty rolne Relacie cenowe

zywlec
wleprzowy

(zUkp\
zYo
(zUs\

JęcZmlen
hUo\

zywca
wieprz. w kg

zwa

ZWEA

wieprz. w kg
ieczmienia

990 0,80 6.46 '7.04 t2.4 1 1.4
991 0.9'l 5,tr8 6;19 1ń 5 14,3
992 r.28 10.18 I l.7l t2.6 10.9
993 1-69 21.ló 23,23 8,0
994 )\6 19.71 22.42 13.0 I 1.4
995 ?{a 26,85 \) )) 9,6 8.0
996 3.0ó 39.17 47 -34 7.8 ó'5
997 3,79 40.04 45 15 q5 8.4
998 ś.\ | l 39,89 oo 8.7
999 3.07 32.5'7 39.0 r 9.Ą 1q

2000 175 41.51 48,50 9,0 7,'l
200r 44) 42.07 48.54 10,5 9.1
2002 3,60 31.r1 43,42 a1 8.3
2003 3.21 40.46 47.f| 7.9 ó.8
2004 4,01 44,41 5t,01 9,0 1,8

Zródło: obliczenia własne na podstawie danych pochoclzących z rapor1ów rynkowych ,,Ry-
nck nlięsa'' (l990.2004) oraz Biuletynu Statystycznego GUS (2005).

Prognozy relacji cenowych zywca wieprzowego

Prognozowane relacje cenowe będą korzystnie wpływały na opłacalność
produkcji trzody chlewnej, zarówno w przypadku relacji izywiec:ŻyIo oraz iy-
wiecjęczmień do listopada 2005 r. Prognozowana cena l kg iywca wieprzo-
wego od września 2005 r, do listopada 2005 r' będzie ._ tendencja spadkowa -

ekwiwalentem|f,2-10,3kgzyla lub 9,9-8,4 kg jęczmienia. Natomiast w grudniu
relacje Żywiec:żyto oraz Żywiec:jęczmień będą na progu opłacalności (ab. 3)'

I

l)u



Anoliza re lac.ii cenowych żyv.ca v,iepruolvego i ich prognozy

Tabela 3
Plognozy ccn badanych produktórv ro|nych oraz ich rclacji cenowych

a) Relacje cenowe dotycząccn rzeczywistych, a dla września, paŹdzicmika, listopada i grud.
nia - ccn prognozowanych.

Żródło: obliozenia własne na podstawie danych pochodłących Z raportów rynkowych ,,Ry.
nek mięsa'' ( I990-2004) oraz Biu|etynu statystyczncgo GUs (2005).

Podsumowanie

Sporządzone krótkoterminowe prognozy dostarczają ważnych informacji
o kształtowaniu się cen skupu produktów rolnych w poszczególnych miesią-
cach roku kalendarzowego.

Ceny skupu Żywca wieprzowego podlegają wahaniom cyklicznym i sęzo-
nowym' natomiast ceny Skupu zbóż'- wahaniom Sezonowym. Stąd targowisko.
we ceny skupu żyta i jęczmieńa charakteryzowaĘ się o ponad 60% ruższyrrn
błędami prognozy ex post niz targowiskowe ceny skupu żywca więrzowego.

Brak opłacalności produkcji trzody chlewnej wystąpił w latach 7993, |996
i 2003, gdyŻ lata te charakteryzowały się niekorzystnymi relacjami cenowymi
żzywca wieprzowego do cen żyta i jęczmienia.

Prognozowane relacje cenowe iyvviec:zyto oraz zywiec:jęczmień będą ko-
rzystrue wpływały na opłacalność produkcji trzody cilewnej do listopada 2005 r.
Producent za 1 kg żywca wieprzowego otrzyma więcej niż 9 kg zla lub 8 kg
jęczmienia' co gwarantuje w tym okresie opłacalnośó produkcji trzody chlew-
nej. Zmiany nastąpią w grudniu 2005 r., gdyż relacje cęnowe osiągną próg opła-
caIności.

od stycznia do grudnia 2005 r.

M-c

Ceny produktów rolnych Relacje cęnowen)

żylviec wieprz'
hUks.\

Żyto (zUq) jęczrrńeń (zł/q)
zwca
wieprz.

w ks ż\ta

żywca
wleprz.

w ks ieczm.P R P R P R
+.)z 3.98 36;74 lR l1 43.11 4'7,41 l 1,3 q1

II 3.88 104 38,1 5 3 8,01 4q lR 47.25 \0.2 9,)

III 4.02 4.14 3'.7.66 38.16 47s2 46.36 10.5 8,7
IV 4,l0 4,03 31,8'7 16 q5 46.06 46.4r I l.l 8.8

3.83 3.70 36.02 35.13 44.92 44,09 10,9 8,7
V]

.ł 
4q 13,80 34,08 4f ,87 42,09 10,5 8.5

VII 3.59 3.78 32.76 3 1.82 40.44 38.87 1 1.3 q)

VIII 3,88 401 )'7 56 32,49 1ą l ? ło q1 12,0
IX 4,06 33,36 40.83 t') ) qa

X 3,83 34,18 A '' <') I t,0 9,0
XI 3.73 36.21 44.42 10.3 8.4
XII 3,61 38,01 46,82 q5 7,7
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Analiza relacji cenowych żywca wieprzoh)ego i ich prognoz

St rc.szczcnit

W opracowaniu badano opłaca|no.(c 1rrodukcji trzody chlewnej na podstawie analizy relacji
centlwych Żywca wicprzowcgo w stosunku do cen skupu żyta i jęczrnienia w latach l990.2005.
Następnic na podstarvic prognoz relacji cenowych zywca wieprzowego do cen skupu iyta i jęcz-
nlienia pocijęto próbę okrcśIcnia tendencji tv rozwoju trzody ch|ewncj rv cztcrech ostatnich rrlie.
siącach 2005 r.

The analysis oJ'price relation of hog and their forecast

Jilmmilry

Thc paper presents analysc of profitability of hog production on the basis of analyse of price
rciation of hog to purchasc priccs of ryc and barley in the period I990-2005. On the basis of tbre-
cast of price relatiorrs of hog to an attempt was rnade to definc tendencies in hog production in
fbur last rnonths of 2005.
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Zachowania gospodarstw domowych
związane z zakupem warzyw świeżych

Wstęp

W ostatnich latach zachowania konsumentów związane z zaIanpem warzry
ulegają dynamicznym zmianom. Wynikają one zarówno ze zmian w wielkości
spożycia warzyw,jak i zmian, które nastąpiły w środowisku rynkowym, doty-
czących struktury i organizacji handlu detalicznego.

Zmtany w spozyciu dotycząprzede wszystkim struktury gatunkowej. W po-
równaniu z krajami Unii Europejskiej jest ona wciąz uboga i dominują w niej
podstawowe gatunki warz\Nv,jak kapusta, marchew, pomidory, ogórki, cebula.'
Jednak w ostatnich latach wzrasta spożycie innych gatunków'. Dalej zmiany te
dotyczą udziafu poszczególnych fonn warzyw w spożyciu, który wyraia się
wzrostem zainteresowania konsumentów niektórvmi orzetworami warz\'wnv-
lni. zwłaszcza surówkaml i kwaszonkam'rz.

Zmiany, jalr<le zaszły w handlu detalicznym w Polsce w ostatnich l0 latach,
to m.in. wzrost znaczęnia obiektów handlowych wielkopowierzchniowych, spa.
dek liczby sklepów specj alistycznych, w tym owocowo-warzywnychr,- intensy-
wny rozwój pionowych i poziomych systemów irrtegracji w handlu detalicz-
nym' wzrost konkurencji w poszczególnych gałęziach handlua. W efekcie tych
p rocesów zmi eniaj ą s ię zachowani a nabyw cze konsument ów.

W niniejszym ar1ykule dokonano próby oceny aktualnych zachowań miej-
skich gospodarstw domowych dotyczących zakupu warzry na przyVJadzie aglo-
meracji pozrrańsklej. Rozpoznanie tych zachowań może byó przydatne przy two-

. E' Czemyszewicz, Spo:ycie ov'oców, i wonyv, w Polsce, w: Morketing w ogrodnictwie, Wyd.
AR. Lublin 2001 . s. 50-59.

2 Sz' Tarant, Ząchowania gospodarstw tlomoluych na rynku Warzyl,św,ieżych,,,Rocmiki Na-
ukowe SERiA'', Warszawa.Pomań-Koszalin 2003, s. l 86.l90

3 U. Kłosiewicz.Górecka, Hanclel artykułami przemyslu Spożywczego w, Polsce ocena sytuacji
i kierunki rozv,oju,,Przemyst Spozywczy" l/2003, s. 30-33.

" G' Adamczyk, Sz. Tarant, Kierunki zmion w handlu denlicznym \wności4 ,,Zesryt Nauko-
wv WSHiU w Poznaniu" 6/2003. s. 89-100.
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rzeniu planórv marketingowych, Zarówno przez producentów, jak i dystrybrrto.

rów warzyvv.

Materiał i metodyka

Zachowania dotyczącc zaopatrzenia w warz)ĄVa świeże Zostały opisane na-

stępuj ącymi zmiennymi :
_ udziałemSamozaopatrzenia,

miejscern zakupu,
czyrrllikami wpływającymi na wybór miejsca zakupu,

- wielkościąjednorazowego zakupu,
- preferencjami co do formy opakowania.
Mateńał do opracowania stanowity badania ankietowe przeprowadzone na

terenie Poznania w paź:dziemiku 2002 r. Przy wyborze jednostek do badań za-

Stosowana Została metoda kwotowa. Gospodarstwa domowe zostaĘ podzielone

na grupy (kwoty) na podstawie kryterium wyłącmego lub głównego źródłautrzy-

mania (za GUS). Kry'terium to wydaje się byó właściwym przy badaniach doty-

czących rynku warzyr,v z dwóch powodów:
- badania GUS wykazują duŹą zmienność spozycia warzry w gospodar-

stwach domowych o róznych źródłach utrzymania,
nie istnieją spisy ludności (gospodarstw donrowych) oparte na innych kry-

teriach, mogących wpływaó na zróżnicowanie zaclrowań na ryrJ<u warzyw.

Wielkośc próby, 300 gospodarstw domowych, ustalono na podstawie do-

świadczenia innych specjalistów w tego typu badaniachs.
Kwestionariusz kierowany do respondentów' którymi były osoby odpowie.

dzialne za zakup warzry w danym gospodarstwie, składał się z trzech części.

Pierwsza częśc dotyczyła preferencjt związanych ze spozyciem warz}rv świe-

żych. Druga zavtieruła plania na temat sposobu zaopatrzerua w warzywa. Trze.

cią część stanowiła metryczka. Większość pytań dotyczących spożycia i zakupu

uwzględniał a zróŻnicowanie zachowati w sezonie dużej podaży świeżych wa-

rzyw (od maja do pażdziem|ka) orazpoza Sezonem.
Zębrane materiały zostały poddane badaniom z zastosowanięm metod anali-

zy danych marketingowych opierających się na metodach Statystyki matęma-

tyczne1. Większość analiz sprowadzała się do jednowymiarowych metod z wy-

korzystaniem średrriej arytmetycznej i dominanty oraz ana|izy dwuwymiarowej

przy wykorzystani tablic kontyngencj i.

' S. Sud.un. Applied Sampling, Orlando Acadernics l97ó' s. 87
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ł|/yniki

Ud ział sam ozgopatrze n ia

Przeprowadzone badania potwierdzają zmniejszającą się rolę samozaopa-
Irzeniaw warzrya wśród mieszkaliców miast' Tylko w 16oń badarrych gospo.
darstw domowych część spoĄwanych tam warTyw pochodziła z własnych upraw'
Samozaopatrzenie odgrywa jeszcze 7fiaczącąrolę w przypadku takich gatunków,
jak: marchew, pietruszka, ogórek, pomidor, sałata, kapusta, buraki. seler, fasol-
ka, por, rzodkiewka i cebula.

Mie.jsce zakupu warzyw

Wybór miejsca zakupu warzyw w dużej mierze za|ezy od pory roku. Wiosną
ijesienią najczęstszym miejscem zakupu są bazary i targowiska (40oń udziaŁu).
We wszystkich porach roku duże znaczenie nra zakup w sklepach owocowo-
-warzywnych. Poza Sezonem' kiedy to znacznię mniejsza część konsumentów
kupuje warzrya na bazarach, rośnie znaczenie Super- i hipermarketów oraz
sklepów samoobsŁugowych na osiedlach (łącznie 30% udziafu w zakupaclr poza
Sezonem' podczas gdy w sezonie f|oń). W arIo z:wrócić uwagę' ii super- i hiper-
markety, jako miejsce zaopatrzenia w warzywa, zaczęły mieó istotlly udział do-
piero w ostatruch kilku latach. Z podobnych badań przeprowadzonych w Po-
znaniu w 1999 r. wyrikało' ii jako najczęstsze rniejsce zakupu tych produktów
jednostki te wybierało zaledwie 50ń respondentówo, a |5oń deklarowało, ze do-
korruje tanr jakiclrkolwiek zakupów warzyw. Stosunkorvo niewielka częśc go-
spodarstw domowych zaopatruje się w warzywa bezpośrednio u producentów,
czy to na rylrkach hurtowych, czy bezpośrednio w gospodarstwach ogrodni-
czych. Zaledwię foń udziatu w zaopatrzęniu gospodarstw domowych w warzy-
wa ma w Poznaniu handel obwozny.

Spośród znriennych społeczno-demograficznych badanych gospodarstw do-
mowych pewien wpływ na wybór miejsca zakupu warzyw świeżych mają wiek
i wykształcenie głowy rodziny orazprzeciętny dochód. Najpopularniejsze miej-
sce zakupu warzyw 'jakim są bazary i targowiska miejskie , ma szczególnie duże
znaczerue u osób starszych. W sklepach owocowo.warąrrvnych i innych małych
sklepach osiedlowych w warzyvva zaopatruje się najwięcej konsumentów w śred-
nim wieku, o przeciętnych dochodach i o średninr wyksaałceniu' W super- i hi-
permarketach warzywa kupująprzewaŹnie osoby młode oraz osoby, których go-

o Sz. Tarant, A. Przęióra, Preferencje handlu detcllicznego oruz konsumentów Poznania doty-
czące zakupu wąrzyv, świeżych, niepublikowane wyniki badan Fundacji Rozwoju Rolnictwa i Go.
spodarki Zywnościowej, P omań | 999'
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Spodarstwa domowe cechują się stosunkowo wysokimi dochodami. Z za|upów

hurtowych najczęściej korzystają gospodarstwa donrowe o najrriższych docho-

dach.
Rysunek I

t,ldział poszczcgólnych miejsc zakupu warzyw w Zaopatrzenlu
gospodarstw domowyoh Poznania (w %)

a) w sezonie harrdel clbwoŹny 3'/o
sklep spozywczy2%

rynek hurtorvy
2%

6%

110 /

bazarltargowisko
3901,

sklep dyskontowy
'7ol'

I
super-/hipermarket

14%

b) poza sezonem

hanclel obwoŹny 2%
sklcp spożywczy96,%2o/o

rynek hurtowy
Lv'o sklep owocowo-warzywny

35%

bazarltargowisko
18%

super-/hipermarket
22%

sklep dyskontowy
rt%

Żrodło: Badania własne
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Zochovnnia gospodorstw clomov,s,gh zlt,iązane z zakttpem warzy\I, śvłełrch

Targowisko
hurtowe lub
producent

Super-/
hipennarkety

Sklep
Bazar

targowiska
Razem

Wiek

do 30 lat 7qq 3I.2 00.0
od 3l do 45 7.0 19.7 50,7 ))5 00.0
od 46 do 60 3.9 26.0 50,6 lq 5 00.0
oo'"v. 60 1n

J.l t7.1 34. i 46,3 00.0
Dochody na członka gospodarstwa donrowego
do 500 zł 10.6 )1) 43.9 1A A

ln,L 100.0
od 501 do 1000 zł 1-4 20.5 48,6 ?q5 100,0
pow. 1000 zł 40,0 36.7 20,0 r00,0
Wykształcenie
Podstawowe 5.0 25,0 35,0 3s,0 00.0
Zarvodowe 3.4 19.0 44,8 3f ,8 00.0
Srednie 5.9 ))q 49.2 22.0 00,0
WyŻsze 0,0 30,0 38,6 3l,4 00.0

Zr<iclkr: Badan ia wlasne.

Tabela 1
Wpływ wybr.anych zrni cnnych społcczno-denlografi cznych

na wybór najczęstszcgo rnie.'jsca zakupów warzyw świeżych (w %)

Czynniki wpływające ng wybór miejsca rukupu warrłw

Clzynniki, które wpłyr,vają na wybór miejsca Zakupu, można podzielic Da Irzy
gupy' Picrwsztt to czylrriki ekonomicztre, do których w przypadku tyclt badari
fflozna za|iczyc cenę. Drugą glupę cz}łiników stanowią czynniki Związane z za-
chowaniem konsunlentów przy zakupic i sąto: lokalizacja sklepu, godziny jego
otwarcia, atmosfera w sklepie i sama osobowość Sprzedawcy. Wreszcie trzecią
grupę czynników stanowiączynniki zwiqzane z cechami produktów oferowanych
w danym lniejscu, co w prz}padku tych badań zostało ujęte dwiema zmielrnynri
w postaci waŻności jakości produktów i szęrokości asortymentu.

Przedstawiotre na rysunku wyniki wskazują ze głównyni czynnikami, ktore
wpływają na wybór miejsca zakupu Są czynniki z grlpy trzeciĄ. Dalej wazne
dla respoIrderltów jest czynrrik ekonomicztry (cena). a dopiero na dalszyclr Iniej-
scach znalazły się czynniki behawioralne'

Ciekawie przedstawia się analiza porvyższych cz1mników, jeśli uwzględnimy
fakt, w jakich miejscach poszczególne grupy nabyr,vcóu, najczęściej dokonują
zakupu warzyw (rys. 2)
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Rysunek 2
Ważność czynników przy wyborzc lnicjsca zakupu warzyw

(średnia occna w skali od l - nicistotnc clo 4 - bardzo iskltne)

Zr(ldlo: I]adania włirsnc

Rysunck
Wainość czynników przy wyborzc nrie.jsca zakupu warzyrv

a zalcŻność ocl najczęścicj r,vybicrancgo rllicjsca zakupu

4,00

3.50

3,00 1

2,50 ł

2,00

1,50

'1,00

jakośc szeroki niskie ceny
produktÓW asońyment

dobra sprawdzony miła godziny brak innych
|oka|izacja spzedawca atmosfera otwarcia sk|epów

Zrótlłtl: Badania wlasnc.

Jakość produk1ów i atmosfera w sklepie jest najważniejsza dla konsumen-
tów, którzy kupują warzywa w sklepach owocowo-warzywnych. Szerokość asor-
tymentu i godziny otwarcia Są czymikami, k1óre mają największe znaczenie dla
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Zachotvctttitt gtlspodarslw dontov'ych zl'iązane z zukupent \,urz),A, świe:ych

Eupy kupującej w Super- i hipermarketach. Największe zróżnicowanie Ważno.
ści widać w przypadku czynnika ekononricznego. Niska cena ma szczegóhrie
duŻe znaczenie dla konsumentów zaopatrujących się w warzy'vva na bazarach
i targowiskach. Dla tej samej grupy wyjątkowo wa7'na jest osoba sprzedawcy.

Wielkość jednoraz'owego zakupu i częstotliwość zgkupu

Zdecydowarla większość gospodarstw dornowych (blisko 90oń), zarowno
w sezonie,jak i poza Sezonęm kupujejednorazowo nie więcej niŻ 3 kg warzylv.
W sezonie większa cz'ęść z nich kupuje od l do 3 kg. Z kolei poza Sezonem
większośc kupuje do l kg warzyw. Większe ilości warzyw (porrad 5 kg) kupują
nieliczne gospodarstwa clomowe.

Tak nrała wielkość jednorazowego zakupu znajduje odzwierciedlenie rv czę-
stości dokonyr,vania zakupu warzry. DuŻa częśc badanych kupuje warzywa
2 do 4 razy w tygodniu' Tak postępuje 50Yo respondentów w sezonię i 600ń
poza Sezonem. Codziennie lub prawię codzierurie warzywa kupuje w sezorric
37o/obadanych i zaledwie12oń poza Sezonem. Z kolei raz w tygodrriu lub rza-
dziej warzywa kupuje 14% respondentów, nieza|ęż.nię od pory roku. Mały or1-
setek kupujących warzywa rzadziej niŻraz w tygodniu wskazuje na to, zc obec-
nie zanika zupełnie tzw. robienie zapasów. Spowodowane jest to ogolnz1 dostęp-
nością warzw w róztlego rodzaju placówkach, rówlroniemie w ciągu całego
roku.

Forma opakowania

Wymagania klientów dotyczące opakowania warzyv są zróznicowane w Za-
lemości od rodzaju produktu. Największą liczb-a respondentów (ponad 50%) pre-
feruje opakowanie w przypadku włoszczyzny,. ,fu 

najbardztej pożądaną fbmrą
opakowania jest siatka' Blisko połowa chętnie kupuje opakowaną cebrrlę. 1/4

, 
,,Włoszczryzna,' w badaniaoh została potraktowana jako typ produktu będącego Zestawcln mar.

chwi, pietruszki, selera i pora.

I-abcla 2
Jcclnoraztlwa wicIkośc zakupu warzyw świcŹych (oc|sctck gosptldarstw donlrlwych)

Wyszczególnienie W sezonie Poza sezonem

do I kr: 42.03 \6 )'7

od 1.1 do 3 kr. 47,80 3s,94
od 3,1 do 5 kf: 7.80 5A)

powyżei 5 kc ) \'7 ) 1'7

Zródłtl: Badan ia włlsne

r
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badanych clrętnie sięga po warzrya liściaste w opakowaniacłl (worek foliowy).
Natonriast zdecydowana większośó respondentów kupuje warzywa korzeniowe
luzenr. .fak małe zaińteresowanie zakupem warzy\,v w opakowaniach w1łnika
z fakiu, że większość respondentów ceni sobie mozliwość samodzielnego wy-
bierania poszczególnych sztuk podczas zakupów. W przypadku respondentów,
|<orzy k.'pują warzywa opakowane, określone zostało znaczenie poszczegól-
nych informacji na opakowaniu. Do informacji, które konsumenci uważająza
rrajwainiejsze, za|iczyć lnozla datę przydatności do spozycia i oznaczenie pro-
ducenta' D.gą grupę stanowią informacje o cenie i wadze. Mniejsze znaczenje
lna nazwa odmiany i klasa jakości.

Rysunek 4
Pr efćrencjc dotyczącc opakou'an ia warzyw ( odsetek wskazań )

Zroc|k.l: Baclan ia własllc.

Podsumowanie

Na podstawie badań gospodarstw domowych przeprowadzonych na terenie
miasta Poznania mozna przedstawić kilka stwierdzeri, które w sposób ogólny
określają aktualne zachowania mieszkaliców miast dotyczących zakupu wa-
rzyw świezych. oto onę:

1. Maleje zlaczęnie samclzaopatrzenia w kupowaniu warzyw przez gospo-
darstrva miejskie.

2. Nadal podstawowym rniejscem Zaopatrzellia w warzywa są bazary i tar-
gowiska nriejskie, a|e coraz większe znaczenie, zwłaszczajesiellią i zirllą' mają
super- i hipermarkety.

3. Istnieje pewl1e zrożnicowanie wyboru miejsca zakupu warzyr,v, które
uzaleŻnione jest od wieku' wykształcenia i dochodów konsumęntów.

.,fi,iitr.
;,w.''- .ł \

.i{- 
't,\

tr

I w[il-l,u ]
\-'tQ.uut'.''
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4. Czynnikami, które w głównej mierze decydują o wyborze miejsca zaku-
pu warzyw' sąjakość of.erowanych towarów, szerokość asortymentu oraz kon-
kurencyjlrość ceny.

5. Zaktlpy warzry dokonywarre sąprzez konsumentów częSto' a ilośó jed-
norazowego zakupu warzyrv jest niewielka.

6. Pomimo iż większośó klientów nadal najchętniej kupuje warzylya luzem,
to opakowanie warzry w przypadku niektórych gatunków nabiera coraz więk-
szego znaczenla.
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Zac ho wa nia go spodarstw do mowyc lt
iwiqzane z zakupem warzyłv świeżych

Streszczen ie

W artykule doktlnano próby occny aktua|nych zachowati nlicjskich gosporlarstw dornowycll
dotyczących zakupu warzyw na przyk,ladzic aglonreracji poznańskicj' Rozpoznanie tych zacho.
wań lnoŻe być przyclatne przy tworzcniu planów marketingowych zarówno przcz proclucentów,
jak i dystrybutorriw warzyw. Wyniki wskazują zc w gospodarstwach Inie.jskich nlalejc znaczenic
salnozaopatrzcnia w zakupach warzvw. Nadal podstawowynr lniejsccln zaopatrzcnia w warzywa
si1 bazaIy i targorł.iska rnicjskic, alc c<lraz większe znaczcnic, z'w|aszcztljes^ienią izinlą nltlją
super- i hipcrrnarkety' Czynnikami, którc w głównej nlieze clccydują o wyborze rnicjsca zakupu
worzyw są jakośc of.erolvanych torvarów, szeroko.ść a.sortylncntu, oraz konkurencyjno.ść ccny.
PoIllimo iż większość klientów naclal najchętniej kupujc warzywa luzem, to opakowanic warzyw
w przypadku nicktórych gatunków nabiera coraz rviększego znaczcnia'
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Household behaviors in buying of the vegetables

}ummąry

ln this paper took a trial of evaluation of present behavior of city households related to pur-
chasing of vegetables on the base of Poznan agglorneration. Knowing these behaviors may be
usclll in creating of marketing planes both for producers and distributors of vcgetables. It was
showed that self:'buying in vegetablcs is decreasing anrong city households. Still the rnain places
of vegetables buying are tradę nrarket and bazaars and also morc and lnore meaning have -
especially in autumn and winter - super and hypennarket-s. The lnain fbctors which dccide about
choose ofplace ofvegetables buying arc quality ofoffeIcd vegetables, width ofassońInent and
competition of price. In spite of rnajority of clicnts still thc rnost willing buy vegetables with out
packages, in some cases of vegetablcs packages stay l"nore and more important.

I
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Jakość usług medycznych w opinii pacjentów
szpitalnych

Wstęp

Słowo7ałos1ć uznawane jest powszechnie za jedno z najczęściej używanych
pojęó we wszystkich językach świata, grupach społecznych i tobez względu na
System rządzenia, model gospodarki czy ujęcie czasowe. Krytęrium to towarzy-
szyŁo zawsze człowiekowi przy podejmowaniu decyzji o wyborach: jednego
z wielu oferowanych dóbr o podobnym zastosowaniu i przeznaczeniu lub jed-
nego z wielu uslugodawców dla realizacji określonej usługi. Szczególny wzrost
znaczenia poziomu jakości produktów i usług pojawia się w chwili obecnej
i jest następstwem coraz szerszego otwarcia rynków światowych dla producen-
tów i ustugodawców, zwiększającej się konkurencyjności w ramach branŻ oraz
stopniowego wyrównywania potrzeb konsumentów, nie tylko na rynkach lokal-
nych, ale również światowych. Budowanie przewagi konkurencyjnej dla produk-
tów i usfug zdominowane jest więc poprzez ideę zaspokojenia potrzeb klien.
tów, a w tym ich oczekiwań względemjakości.

W grupie usfug szczególną rolę przypisuje się jakości świadczeń kierowanych
do klienta-pacjenta, korzystającego z usług o charakterze medyczrrym. o ważno-
ści tego problemu nie trzeba nikogo przekonywać. Decydują o tym takie ele-
menty, jak:

decydowanie o zdrowiu lub życiu świadczeniobiorcy - pacjenta,
etyczne aspekty świadczonej usfugi,
ekonomiczny charakter świadczonej usługi'

Jak podaje B. Sejda., zagadnienie odpowiedzialności za jakośó świadczonych
usług medycznych opisane zostało już w Kodeksie Hammurabiego, pochodzą-
cego z xViII wieku p.n.e. W dokumencię tym zdefiniowane Są konsekwencje,
jakie grożą lekarzowi za zł'ąopiekę nad pacjentem: jeśli lekąrz zada ciężką ranę
nożem z brązu i zabije pacjenta lub jeśli otworzy obrzmiałośc i zniszczy jego

. B. Sejdą Dzieje medycyny w zorysie, PZWL, Warszawa l962, s' l0
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oko, to należy lekarzowi oclrąl-lac ręce. Jeśli pacjcnt był niewolnikiem, lekarz
powinien zwrócic za niego innego niewolnika. Cytowany dokument, pomimo że
posiada tylko historycznę Znaczenie i daleko odbiega od dzisiejszych standar.
dów prawnych, to jednak w sposób drastyczny uwidacznia wagę badanej pro.
blematyki. Z drugiej Strony, prowadzenie działalności usfugowej z tego zakresu
traktowaó naleŻy jako czystą formę działalności gospodarczej, w której przy-
chody tworzone są z wptywów za zręalizowane i wycenione usfugi na rzecz
klientów-pacjentów. Wychodząc z tego założenia, kazda jednostka świadcząca
usŁugi w zakresie medycznym musi zachow1rvać się jak przedsiębiorstwo. Po-
ciąga to za sobą ściśle olaeślonę konsękwencje. W modelu quasi-idealnym wpły-
wy uzyskiwane za leczenie pacjenta stanowić powinny podstawę egzystencji na
rynku i stałego rozwoju, a pozyskiwanie pacjentów powinno być podporządko-
wane regułom gry rynkowej i realizacji skutecznej strategii marketingowej, po-
partej wysoką - konkurencyjną jakością usfug. W praktyce światowej sŁużby
zdrowia modele takie nie występują. Wynika to ze specyficznego' społecznego
clrarakteru usfugi. W większości krajów o gospodarce rynkowej usługi medycz-
ne świadczone Są Za pośrednictwem instytucji ubezpieczeniowych, -co z jednej

strony zapobiega nieuzasadnionemu podnoszeniu kosztów \eczenla,, z drugiej
- umożliwia dostępnośó do usfugi o okeślonych standardach dla wszystkich
ubezpieczonych, przy zachowaniu określonej jakości usLugi. Zatem elementem
budującym przewagę konkurencyjną jednego ośrodka leczniczego nad drugim
(dla osob ubezpieczonych) przy takim modelu ushrg medycznych staje się nie
tyle koszt usŁugi' Ieczprzede wszystkim jakość usfugi medycznej. Problem utrzy-
mania określonego poziomu standardu jakościowego świadczonych usług, ade-
kwatnego do aktualnych możliwości i posiadanych środków stanowi przedmiot
obserwacji i badań organizacji bran'żowych, jak i ośrodków naukowych. To m.in.
efektem ich pracy Są opracowania definiujące zakres badań nad jakością usług
medycznych i stawianymi w tym wzg\ędzie wymaganiami. Wytyczną o cha-
rakterze ponadnarodowym, porządkującą obszar zainteresowania problematyką
stanowi definicja opracowana przez Swiatową organizację Zdrowia (WHo).

Uznano w niej, że jakość usfug medycznych okeślają: reniltat (akość tech.
niczna), sposób uŻycia środków (wydajnośó ekonomiczna), organizacja usfug
i satysfakcja pacjenta. Do tej defirucji nawiązuje.też Komisja Wspólna Akredy.
tacyjna ZaVJadów opieki Zdrowotnej (JCAHCO),, która definiuje jakość w usłu.
gach medycznych jako maksimum wyniku korzystnego przy minimum nieko-
rzystnego, W tym samym źród\e opisano poglądy innego autora badań z tego
zakesu Donabediana. określa on jakośó usług medycznych jako:

2 E. N. Berkowitz, R. A. Kerin, S. W Hartley, W. Rudelius, Markting, lrwin, Boston 1994,

s.25l
3 G. Dykowska, J. opolski, Jakość świadczonychusługmedycznych. Pakiet sąmol<ształceniowy'

Międzynarodowa Szkoła Menedżerów, Warszawa 200l , s. l 0.
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./ a ko ś ć u s l u g n e dycz n,- c h w o p i n i i pac j e n l óu''' z p i l ą l nyc h

- wartość techniczną (wiedza, umiej ętności k]ini czne, technologia),
_ rvartość stosunków mięclzyludzkich (pacj ent, |ekarz, pielęgniarka),

oprawę usługi (komfort, estetyka).
Z ko|ei Palmers' zdefiniował jakość jako wvtwarzanie ulepszonych świad.

czeń zclrowotnych i u,iększą sat1lsfakcję ich odbiorców w warttnkach w)lmtłszo.
n.y c h p o s i adaną te c hno l o gi ą z us o b ami o raz w arunkam i ko nsume n tów'

Przedstawione powyżej przykładowe defirricje jakości usług medycznych spro-
wadzają więc rozwaŻania problenru do takich zagadnieri sz.czegół'owych, jak:

profesjonalna obsfuga medyczna, obejmująca obszar, w którym pacjent
ZwraQa szczegolnąuwagę na kontakty z pracownikami medycmymi (lekarz, pie-
lęgniarka, połoma szpitalna) ;

informowanie w sposób dostosowany do poziomu odbiorcy o możliwo.
ściach leczenia, profilaktyce izagroieniach, w taki sposób, ażeby pacjent pozo-
stał świadomym uczestnikiem leczeni a (zniesienie bańer komunikacyj nych) ;

zapewnienie obsŁugi na poziomie profesjonalnym, Z zapewnieniem pra-
widłowości przebiegu zabiegu i jego zgodności z procedurami, a takŻe zagwa.
rantowanie poprawnęgo otoczenia szpitalnego' czystości' spokoju itp' (aspekty
techniczne).

Stopień zgodności oczekiwań pacjentów z ich obserwacjami w ramach wy-
żej wymienionyclr obszarów świadczonych usfug jest więc miarą oceny jakości
w opinii osoby leczonej.

Próbę wstępnego opisania jakości ustug medycznych, świadczonych na od-
działach szpitalnych podjęto w niniejszym opracowaniu, kierując się wskaza-
niami metodycznymi stosowanymi do oceny jakości usfug.

Metodyka badań

Do badania jakości usfug medycznych wykorzystano jednąz powszechnie
stosowanych metod oceny satysfakcji k]ięntów znaną pod nazwąSERVQUAL.
opracowana i zweryfikowana została przez jg.j autorów Y.A. Zeithamla, A. Pa-
rasuramana i L. L Berry w latach 1983.1985'. Jej istota polega na wyodrębnie-
niu pięciu determinant jakości postrzeganych przez klientów, okręślęniu ich
znaczenia dla klienta przed wykonaniem usfugi i po jej wykonaniu. Wielkośó
różmicy pomiędzy Stanem oczekiwanym a faktyczną percepcją poziomu rea|iza-
cji danego świadczenia w opinii klienta stanowi o jakości usługi. Nazwa meto-
dy jest kompilacją słów: service i quaiity.

a s. Mlekoda.j, Jakość i skuteczność w publicznej ochronie zdrowia,,,Sfużba Zdrowid, 3l|996,
s. 28.

5 A. Parasuraman, L. L. Berry, V, A.Zeitham|,A conceptuąl model of service quality and its im-
plicationsforfuhlre reseąrches, ,,Joumal of Marketing'' 49ll985' s. 41.50.

I

165



Piotr Chałupka, Barbara crajewska, Magdalena Kozcra

o wyborze tej metody Zadecydowała jej uniwersalnośó, stosunkowo dobra
znajomość kwestiorrariusza w badanych jedrrostkach, jak i duza możliwość jej
modyfi kacj i, bez utraty wal orów nar zędzia badawcze go.

Dla zbadania jakości usług rv sektorze medycznym wyznaczono 5 determi-
nant jakości, którymi byty: fachowośó' reakcja na potrzeby pacjenta, niezawod-
ność, empatia i wymiar materiainy usługi. Każda z determinant oceny zawierała
od 7 do l0 plań szczegółowych, pozwalających na objaśnienie oczekiwań, ja.
kie mieli ankietowani przed skorzystaniem z usfugi medycznej i obserwacji, ja-
kich dokonali w trakcie pobytu w szpitalu. Pacjenci odpowiadający na zamtesz-
czone w ankrecie py.tania określali swoje oczekiwania i obserwacje w skali 5-
-stopniowej, obejmującej stwierdzenia: ,'nie'', ,,raczej nie'', ',nie mam zdania'',
,,raczej tak'' i ,,tak''' Udzielone odpowiedzi w zakesie oczekiwań pacjentów
i obserwacji pocąmionyclr w szpitalu pozwoliły na uznanie, jak ważne były dla
pacjenta badane czynniki składające się na ogólną ocenę jakości przed rozpo-
częcienr leczenia, a jakimi okazały się byó w trakcię leczenia. Przeanalizowane
różnice pomiędzy oczekiwaniami i ich spełnieniem (obserwacjami) pozwoliły
na ogólną ocenę jakości usfug rnedycznych świadczonych w badanych jednost-
kach.

Dodatkowo, na zyczenie kierującego szpitalen,r samorządowym w an'krecie
umieszczono pytanie objaśniające, czy jakośó świadczonych ustug była adekwat-
na do poniesionych kosztów.

Badaniaml objęto ogółem 160 pacjentów' z czego 80 leczonych w szpitalu
prywatnym i 80 w szpitalu podległym organizacji samorządowej. Struktura wie-
kowa ankietowanych była zbliżona w obydwu jednostkach, za wyjątkiemprzę-
działu powyiej 65 lat' Ich udział w strukturze wiekowej był 7-krotniewyŻszy
w szpitalu samorządowym.Z kolei analiza struktury pacjentów dokonana we-
dtug kryteriunr pochodzenia (miasto-wieś) wskazywała na dwukrotnie wyżLszy
udział osób pochodzących ze wsi leczonych w szpitalu prywatnym'

Analiza wyników badań

oczekiwania i ich spełnienie w zakresie fachowości

Pyania wchodzące w skład tej części ankiety stanowiły podstawę oceny ocze-
kiwań pacjentów i stopnia ich spełnienia w badanych jednostkach w zakresię
fuchowego podejścia do pacjenta. Jako kryteria wydawanej opinii przyjęto: oce-
nę możliwości przyjęcia do szpitala w przypadku choroby, fachową obsfugę
w momencie przyjęcia i na oddziale szpitalnym, udzielanie wyjaśnień choremu
prZęZ personel lekarski i pielęgniarski o stanie zdrowia i podejmowanych dzia.
łaniach, zainteresowanie chorym i jego problemami oraz poświęcenie odpowied-
niej ilości czasu choremu. ogółem w tej sprawię zadano 7 pytań, formułując je
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w układzie odpowiadającym Sekwencj i zdarzeń, jakie związane są Z organizacją
pobytu pacjenta w szpitalu.

Analiza wyników obranĄącyclr oczekiwalria pacjentów w zakresie faclrowo-
ści wskazuje jednonlaczrie na wysoki i bardzo wysoki poziom stawianych wy-
magali pacjentów względemtej cechy. Aż'I00oń pacjentów szpitala prywatnego
i 95,3oń szpitala sanrorządowego udzieliło odpowiedzi ,,raczej tak'' i ,,tak'', co
potwierdza iclr wysokie oczękiwania w stosun.ku do przygotowania fachowego
w zakresie świadczonej usfugi. Jedynie w przypadku szpitala samorządowego
pojawiło się 4,6oń odpowiedzi wskazujących na brak zdanta w tym zakresie.
Pomimo małego zróznicowania oczekiwati pomiędzy badanyml obiektami dało
się zauwaĄc tieznacznę rozbieztości pomiędzy oczekirvan.ianri pacjentów wzglę-
dem poszczególnyclr kryteriów ocęny. W przypadku szpitala sanrorządowego
największa część oczekiwań mierzonych na najwyŻszym poziomie dotyczyła per-
sonęlu pielęgniarskiego i ilości czasu poświęcanego choręmu przez tę grupę
pracowników, na druginr miejscu znalazły się oczekiwania zwiz1zanę z zaintere-
sowaniem personelu problemami pacjenta. Dopiero trzeciąpozycję zajęły ocze-
kiwania względem lekarzy i udzielanychprzez nich wyjaśnień odnośnie do sta-
nu chorego. Równorzędną pozycję zajmują wyjaśnierria personelu pielęgniar-
skrego odnośnie do stanu zdrowia pacjenta oraz koIriecznych zabiegów. Nieco
odmienrrie układa się ranking oczekiwań w szpitalu prywatnynr. Największe
oczękiwania kięrowane są względem czasu poświęcanego pacjentowi przez Ie-
karzy i personel pielęgniarski, udzielanym wyjaśnieniom odnośnie do stanu zdro-
wia i wystarczającego zainleresowaIlia jego probleIna mi zdrowotnytni.

Zdecydowanie inny rozkład odpowiedzi uzyskano w zakresie obser.wacji, czy-
li tych elementów oceny' które świadczą o stopniu spełnienia oczekiwań pa-
cjentów. ogólny udział odpowiedzi świadczących o wysokrm lub bardzo WySo-
kim poziomie spełnienia oczekiwań pacjentów w zakresie fachowości wynosił
dla szpitala samorządowego 90,5%o, Z czego 41 ,|% wskazati świadczyło o bar-
dzo wysokim poziomie satysfakcji, a 43,4oń o wysokim poziomie. ocena tego
Samego parametru dla szpitala prywatnego wypadła nieco korzystniej. Udział od-
powiedzi potwierdzających wysoki ibardzo wysoki pozioIrr satysl.akcji ze świad.
czonyclr ush'rg w tym zakresie wynosił 97,30^, przy czym 58.4% wskazati
świadczyło o bardzo wysokim poziomle zadowolenia, a 38,9oń o poziomie wy-
sokim' W grupie ankietowanych pojawiły się rownież oceny nęgatywne, pod-
kreślające niespełnierrię oczekiwali pacjentów w wymaganymprzez lrich zakre-
sie. odpowiedzi tego rodzaju pojawity się w przypadku szpitala sanrorządowe-
go i wynosiły one 0,foń (,,zdecydowanie nie'') oraz 7,2oń (,,raczej rie,,). Zdecy-
dowanie negatyvne odpowiedzi dotyczyły głównie taktch parametrów oceny'
jak: małej ilości czasu poświęcanego pacjentowl przez lekarzy i pielęgniarki,
udzielania informacji o stanię zdrowia chorego, zainteresowanie problemami zdro.
wotnymi pacjenta. W obydwu analizowanych obiektach największe rozbiężno-
ści wystąpiły pomiędzy oczekiwaniami wskazanymi na najwyŻszym poziomie
a odpowiadającymi ilrr obserwacjami. W przypadku szpitala wojewódzkiego
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największą rózricę stwierdzono w ocenię takich elementów, jak: zainteresowa-
nie personelu chorym i problemami jego zdrowia, niepoświęcaniu dostatecznej
ilości czasu przez pęrsonel pielęgniarski, udzielanie chorym wyjaśrrień i infor-
macjiprzez|ekarzy, trudności w przyjęciu na oddziat szpitalny. Róanice te mie-
rzone punktami procentowymi wynosiły kolejno: 40'5; 3B,8; 33'8; 32,5 pkt.
Nieco mniejsze róż.nice wykazano w przypadku szpitala prywatnego. Niemniej
doIyczyły one podobnych grup zagadnień. Największe różnice porniędzy ocze-
kiwaniami a obserwacjanri oclnotowano w ocenie takich elementów, jak: po-
święcanie pacjentowi odpowiedniej ilości czasu przezlekarzy - 32,5 pkt pro-
centowych, niewystarczające zainteresowanie personelu problemami zdrowot-
nymi pacjenta - 30,0, udzielanie choremu wyjaśnień i informacji o koniecz-
nyclr zabiegach - 27,5 pl< procentowych.

ocz'ekiwania i iclt spełnienie w zgkresie reakcji na pacjenta

Pytarria zanlieszczone w części mającej na celu ocenę oczekiwań pacjentów
względem reakcji na pacjenta w badanych organizacjach związane były z wy-
daniem osądu na temat Sposobu załatwienia spraw fbrmalnych, zwl'ązanych
zprzyjęciem do szpitala, w tym uprzejmościąpersonelu lekarskiego, pielęgniar.
skiego, administracyjnego i diagnozującego. lntencją stawiającego pytania w tej
części ankiety było stwierdzenie, jak istotne dla pacjenta są pierwsze chwile spę-
dzane w szpitalu, ogólna atmosfera rzutująca na jego dobre samopoczucie w mo-
mencie poprzedzającyfil rozpoczęcie ieczenia, częstokroć obciązonego wyso-
kim poziomem ryzyka lub niepewności co do ef'ektów leczenia'

Zgodnie z uzyskanymi wyrrikarni badari oczekiwania pacjentów względem
tych ccch okaz,ały się niezwykle wysokie w każdym z badanych obiektów. opi-
nie pacjentów w tym zakresie określone zostały na wysokim i bardzo wysokim
poziomie, przy CZyn1 udział tak sfomułowanych odpowiedzi w strukturze ogó-
łem wynosił 99,8oń w przypadku szpitala samorządowego i 100% w przypadku
szpitala prywatnego. Za|ędwięjedną odpowiedŹ typu ,,nie mam zdania'' odno-
towano w grupie py.tań dotyczących reakcji na pacjenta w przypadku szpitala
sanrorządowego. odpowiedź' ta dotyczyła oczekiwań względenl obsługi admi-
nistracyjnej.

Pęwnę zróżnicowanie odpowiedzi odnotowano, analizując oczekiwania pa-
cjentów względem poszczególnych pytań, wchodzących w skład analizowane-
go segmentu anklety. ZdecydowanienajwyŻsze oczekiwania pacjentów w oby-
dwu jednostkach stawiane były względem takiej cechy' jak uprzejmość perso-
nelu lekarskiego i pielęgniarskiego. Udztat' tak s|ormułowanych odpowiedzi
w porównywanych obiektach ksŹałtował się na poziomie 95oń w przypadku
oczękiwań kierowanych wobec lekarzy i pielęgniarek szpitala prywatnego i 91,3
oraz93,8ońrń w szpitalu samorządowyrn. Kolejne miejsce w rankingu cech naj.
bardziej poządanych przez pacjentów zajmowały takie kryteńa, jak: uprzejmość
personelu diagnostycznego i przyjmującego do szpitala, sposób obstugi na eta-
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pie przyjęcia do placówki |eczruczej i reakcja personelu pielęgniarskiego na proś-
by chorego (w przypadku szpitala prywatnego) orazuprzejmość personelu dia-
gnostycznego i sprzątającęgo oraz uprzejma obsługa administracyjna w chwili
przyjęcia do szpitala r'"'przypadku szpitala Samorządowego. Porównując oby-
dwa obiekty, nie sposób zauwaiyć dosyó istotnych rómic oczekiwań występu-
jących pomiędzy poszczególnymi obiekarni badawczymi w zakesię róż:rej oce-
ny potrzeb pacjentów w niektórych elementach poddawanych ocenie. Wysoką
róznicę w ocenie oczekiwań najwyzszego poziomu odnotowano w przypadku
ana|izy wymagari dotyczących uprzejmości personelu na etapie prryjęcia do jed-
nostki |ecznicze1. Na wysoką istotność tego elementu w oczekiwaniach wska-
zało 85oń pacjentów szpitala prywatnego i 75%o pacjentów szpitala samorządo-
wego. Wynik ten, w powiązaniu z również' wyŻej ocenianą cechą dotyczącą
szybkości załatwiarua spraw formalnych w szpitalu prywatnyrn, wskazuje na pa.
cjenta-klienta tej placówki. Jest to głównie pacjent oczekujący szybkiej i spra-
wnej obsfugi w catym zakręsie świadczonej ustugi medycznej. Potwierdzeniem
tej hipotezy moze być teŻ zdecydowanie wyzsza liczba wskazań na takie ocze-
kiwania, jak uprzejmość pracowników sŁużb diagnostycznyclr oraz zapewnierrie
uprzejmego personelu sprzątającego w przypadku pacjentów szpitala prywatne-
go. Badania wykazały również inne zrómicowanie oczekiwaIi pacjentów. W za-
kresie najwyzej ocenianych oczekiwań moma zaobserwować przewagę względ-
nych oczekiwań pacjentów szpitala samorządowego nad leczącymi się w szpi.
talu prywatnym' Dotyczy to takich cech, jak reakcja personelu pielęgniarskiego
i lekarsklcgo na prośby clrorego. Przewaga oczękiwań w tym zakresie wynosi
kolejrro ||,2 i 7,5,/,. Przywiązywanie większej uwagi do tych elementów opi-
syrvanej reakcji rra pacjentów moze mieć róane podłoie' Prosta interpretacja wy-
daje się byc trudną do uzyskania. Mogą o tym decydowaó relatyrvne oceny pa-
cjentów (złe doświadcz'enia z innych jednostek i oczekiwanie, Że w tym szpitalu
ustuga świadczona będzie lepiej' poczucie, ze mnie się naleiy, poniewaz płacę
składkę itp').

Podsumowując tę częśc ana|izy, stwierdzic nalezy, że oczekiwania pacjentów
w badanym zakręsie w dużej części pokrywają się lub zróżnicowanę Są w Sto-
sunkowo małym stopniu, co świadczy o stosunkowo wyrównanych oczekiwa-
niach i ich nastawieniu na wysokim i najwyisz1m poziomie względem różnych
pod względem organizacyjnym i własnościowym obiek1ów |eczniczych.

Zdecydowanie inaczej prezentują się wyniki badań dotyczących obserwacji
poczynionych w trakcie pobytu w jednostce leczntczej. Przede wszystkirn pod-
kreślić naleŻy znaczną dytversyfikację odpowiedzi w przypadku obydwu obie-
któw. Poza odpowiedziami wskazującynri na spełnienie oczekiwań na najwyż'-
szym i wysokim poziomie w zakesie reakcji na pacjenta pojawiĘ się stwier-
dzenia wskazujące na brak zdania w tym zakresie, a nawet świadczące o nie-
spełnielriu oczekiwati pacjentów. W strukturzę ocen wszystkich elementów pod-
dawanych badaniu negatylvnę lub obojętne oceny (,,nie nram zdania'') zajmują
ogółem |0,8,^ ogólnej liczby odpowiedzi pacjentów szpitala samorządowego
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i 3,6% pacjentów Szpitala prywatnego' przy czym w tym ostatnim przypadku
nie stwierdzono odpowiedzi jednoznacznie negatylvnie oceniających spełnienie
oczekiwań względern placówki \eczniczej (brak zdania zadeklarowało 3,60ń),
podczas gdy pacjenci pierwszego obiektu udzielili 6,37o odpowiedzi potwier-
dzających niespełnienie oczekiwań. Pozostałe odpowiedzi uznać na|ezy za po-
Zyt}'\,Vne (mieszczące się w stwierdzeniu ,,raczej tak'' Iub ,,tak''). Zdecydowanie
korzystniej w tej ocenie prezenĘe się szpital prywatny, który uzyskał aż',75%o
odpowiedzi potwierdzających najwyżsry Stopieli spełruenia oczekiwań oraz 27,4%o
odpowiedzi wskazujących na wysoki stopień spełnienia oczekiwali. Mniej ko-
rzystną ocenę spełnienia oczekiwati w zakresie reakcji na pacjenta stwierdzono
w przypadku szpitala samorządowego' w którym 43,4o/o odpowiedzi potwier-
dziło spełnienie oczekiwań na poziomie na1wyŻszym, a 45,8oń na poziomie wy-
sokim. W obu przypadkach nie uzyskano spełnierria pełnych oczekiwań pacjen-
tow, mierzonych ilością wskazań na rómych poziomach satysfakcji i badanych
zagadrrieniach. Uzyskanego wyniku nie nalezy jednoznacznie interpretować ja-
ko negatywny. ogólny udział wskazań świadczących o wysokim i bardzo wyso-
kirn stoprriu spełrrienia oczekiwań pacjentów wynosił w przypadku szpitala wo-
jewódzkiego 89,fo^, a w prywatnej lecznicy 96,4oń.Istotnymi dla analizy satys-
fakcji pacjentow ze sprawowanej opieki szpitalnej są wyniki uzyskane dla po-
szczegolnych elementów składowych oceny reakcji na pacjenta. Największe
rozbieŻności pomiędzy oczekiwaniami a obserwacjami mierzonymi na najwyż-
szym poziomie odnotowano w takich elementach oceny, jak: uprzejmośó perso-
nelu diagnostycznego, uprzejmoŚć |ekarzy i pielęgniarek w stosunku do cho-

rych w przypadku oceny szpitala prywatnego, natomiast w szpitalu sanrorządo-
wyrn dotyczyło to uprzejmości pielęgniarek i |ekarzy wobęc pacjentów, reakcji
lekarzy na prośby chorego' uprzejmości personelu diagnostycznego. Wskazać
nalcŻy, że roŻnicę w ocęnie tej grupy cech były zdecydowanie większe w przy-
padku szpitala samorządowego a rozbieżności pomiędzy oczekiwaniami i ob-
senvacjami przekracz'ały częstokroć 50 pkt przy ana|izie na najwyŻszym pozio-
1ll1ę'

ocz'ekiwania i ich spełnienie w zakresie niezawodności

Pytania zamieszczone w tej części ankiety posfużyc miały ocenie satysfakcji
pacjerrta ze świadczonych usług wewnątrz obiektu szpitalnego, takich jak: spra-
wne i tenrrinowe wykonyw,anie poszczególnych zabiegów,jakość posiłków i za-
biegów rehabilitacyjnych, dostosowanie rytmu pracy szpitala do mozliwości od-
wicdzin u pacjentów.

Podobnie jak w wyżej analizowanych przypadkach' oczekiwania pacjentów
w tyln zakresie okeślone są w swojej głównej części na poziomie wysokim
i bardzo wysokim' W przypadku szpitala samorządowego oczekiwania pacjen-
tów na tych poziomach wynosiły Sumarycznje 99,9oń, w tym na poziom wysoki
wskazano w |9,60ń przypadków, a na poziom najwyższy 80,3yo. Podobne wy-
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nlo sumaryczne w Zakresie oczekiwań uzyskano w Szpitalu prywatnym. AZ
99,7oń wskazali uzyskano dla wysokich i bardzo wysokicb.oczekiwari, p,źy 

",y^poziom pierwszy wskazało 9,3ońbadanych, drugi 90,4%, Wynika z powyŻ.sze-
ęo, ie pacjenci drugiego obiektu badawczego należrc|i do grupy zdecydowanie
bardziej wymagających, wizpących większe wymagania '" ipo.ob"n' regulowa.
nia nalezności za świadczoną usługę.

Najwyzszy poziom oczekiwali w tej grupie analizowanych elementów zroŻ-
tricorvany był w za\eŻności od roclzaju badanego obiektu. ńacjenci szpitala pry.
watnego najwyzej ocerliali oczękiwania zwięane z takinri elementami, jak: po-
ra podawania leków, sposób i temrinowośó wykonywania zabiegów (taka sama
liczba wskazań), poprawnośc wykonyrvarrych usług rehabilitacy]nych' sprawne
i szybkie wykonywarrie zabiegów, skutecznośc \eczęnia. oczekiwarria pacjen-
tów szpitala samorządowego byty bardziej zrómicowane. Najwyższą liczbę wska-
zań uzyskały takie elementy, jak: pora podawania leków i terninowość, sku-
teczność Zastosowanych metod leczenia, czas oczekiwania na badania specjali-
styczne. w obydwu przypadkach najnizej oceniono oczekiwania w zakesieclo-
stosowania czasu odwiedzirr do wynragań chorego, co wynika z ogólnie stoso-
wane.; praktyki szpitalnej , zezlva|ającej na odwiedz,iny w ióznychporach dnia.

Podobnie jak w poprzednio analizowallych wynikaclr uaaari, równiez i w
tyln przypadku oczekiwania pacjentów nie zostały w pełni zaspokojone i to
mimo ze badane elementy posiadały charakter organizacyjny, o *ię" najłatwiej-
szy do zrealizowania w kazdej instlucji o charakterz" 'iłó"'ny-. ogólny pó-
ziom spełnienia oczekiwari pacjentów, mierzony nu *y*óki- i najwyzszym po-
ziornie wynosił: w szpitalu samorządowyn 87,Boń i stladato sii na to 43,80ń
odpowiedzi twierdzących, że ich potrzeby spełnione zostały no nuj*y',,ym po-
ziomie oraz 44%o odpowiedzi stwierdzających spełnietrie oczekiwań nu-po,io-
mie wysokim. Kolejny raz spełnienie oczekiwaIi pacjentów szpitala prywatnego
oceniono wyżej. Pozjom spełnienia oczekiwań 'oi".,o.'y na nijwyzszvch pozń-
mach potwierdziło ogó}em 9O,2%o odpowiedzi, przy Czy|r| ta cięść ushlg oce-
niona została na najwyzszytn pozionie przez 63,8oń badanych i wvsokim orzęz
26.4%. W odróznieniu do szpitala samorządowego nie stwierdzono tam zajlrych
odpowiedzi na poziomie całkowitego niespełnlenia oczekiwań. W obydwu pizy.
padkach na zbliŻonyrn poziomie pojawiły się odpowiedzi typu ,,nie mam zda-
nia'', co tnoze świadczyć o tym, iepacjenci ci nie przywiązyrvali większej wagi
do badanych elementow oceny. Największe róznice pomięozy oczekiwaniami
najwyzszego poziomu a spełnieniem oczekiwali na tym poziomie odnotowano
w szpitalu samorządowylrr. Róznice te mierzone punktami procentowymi wy-
nosiły: -50 przy ocenie spełnienia oczękiwań w zakresie zibieeów rehabilita-
:yJnych, 

.42,5 w przypadku skuteczności leczenia, -4l,2 dla póry podawania
leków. Rózrrice Inieszczące się w przedziale od 30 do 40 pkt procentowych do.
tyczyły pozostałych elenrentów' za wyjątkiem czasu odwiedzin. Mniejsze roŻ-
nice pomiędzy oczeVjwaniami a lch spełnienięm odnotowano w szpiialu pry.
watnym. Jednakże i tam zaobserwowano wysoki stopień niespełnienia oczeki-
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wali pacjentów. Podobnie jak w przypadku Szpitala Samorządowego, wskazano
na niespełnienie oczekiwali pacjentów w Zakresie zabiegów relrabilitacyjnych.
Rozbieżność ta wynosiła 47,5 pkt, Róznice pomiędzy oczekiwaniami a obser-
wacjami dotyczryty równiez takich elementów, jak: terminowe podawanie leków
-4I,2 p\ł. czas ich podawarria -4|,2 pkt, czas oczekiwania na badania diagno-
Styczne -33,7 pkt, skuteczność metod leczenia -26,6 pkt. Jedynym elementem
oceny w tym obiekcie badawczym przebaczając.,,ryn oczekiwania pacjentów by-
ła ocena czasu odwiedzin i dostosowania go do oczekiwań pacjentów'

ocz'ekiwania i ich spełnienie w zakresie empatii

Empatia, rozumiana jako szeroko pojęte wczuwanie się w przeżycia innej
osoby, stanowi jeden z najwaŻniejszych waruŃów poprawiających komfort po-
blu pacjenta lv szpitalu, a tym Samym stanowi jeden z podstawowych mięmi.
ków oceny jakości świadczonych usŁug medycznyclr. Stąd też częśc ankiety po-
święcona została opisowi tego zjawiska w badanych obiektach' Plania doty-
czyły głównie sposobu traktowania pacjenta, rozumienia jego potrzeb, wsparcia
psyclrologicznego i dostępności opiekl specjalistycznej w całym okresie pobyu
w szpitalu.

Zgodnie z przewidyrvaniami uzyskane wyniki potwierdziły wysoki stopień
oczekiwań pacjentów względem tej cechy. oczekiwania na wysokim i najwyi-
szyn poziomie odnotowano w obydwu badanych obiektach. Dla pacjentów szpi-
tala sanrorządowego suma oczekiwań mieszczących się na tych pozionrach wy.
nosiła l00%, a w ptzwadku szpitala prywatnego 99,3o^ udzielonych odpowie-
dzi (5 odpowiedzi ankietowanych wskazało na brak zdania).

Niestety, wysokie oczekiwania pacjentów w tym zakresie nie zostaĘ w pełni
zaspokojone w iadnyrn z badarrych obiektów. W szpitalu samorządowym udział
odpowiedzi potwierdzających spełnienie oczekiwań na wysokim i najwyzszym
poziomie wynosił 88,2o^, a w lecznicy prywatnej 97,|%. o stosunkowo niskiej
ocenie spełnierria oczekiwali w przypadku szpitala samorządowego zadecydo.
wało 1 ,7,ń głosow wyraŻających zdecydowanie negatywną opinię, 6,|0ń pod-
dających w wątpliwość ich spełnienie oraz 40ń wypowiedzi niewyrazających
opinii na ten temat.

Ciekawych rnateriałów analitycznych dostarcza badanie wielkości różnic po-
między oczękiwaniami na najwyższym poziomie a ich spełnieniem ocenionynt
na podstawie obserwacji w zakr.esie poszczególnych elernentow decydujących
o empatii. W przypadku szpitala samorządowego najwyzszy stopień niespełnio-
nych oczekiwali dotyczył postawy personelu pielęgniarskiego, a konkretnie zro-
zunilenia chorego i jego potrzeb. Rozbiemość mierzona w punktach procento-
wycll pomiędzy oczekiwaniami a ich spełriieniem wynosita 52,5 pkt. Podobną
rozbieznośc odnotowano przy ocenie postaw personelu lekarskiego względem
dobra pacjenta i rozumienia jego potrzeb. Ponad 50.punktową róznicę stwier-
dzono również w przypadku oceny indywidualnego traktowania pacjentów.

112



W przypadku pozostałych elementów oceny rozbieżności mieściły się w prze-

dzta|eod 40 do 47,5 pkl,co wskazuje na wyjątkowo dużątrudnośó w spełnieniu

petnych oczekiwań pacjentów tego szpitala względem empatii. Zdecydowanie

wyŻszy stopień spełnienia oczekiwań odnotowano u pacjentów szpitala prywat-

nego. Największą rozbiemośó pomiędzy oczekiwaniami a ich spełrieniem stwier-

dzóno w przypadku oceny postaw personelu lekarskiego. Wynosiły one 35 i 31

pkt przy pytaniach zvtiązanych ze zrozumieniem chorego i jego potrzeb oraz

dbałości o dobro pacjenta. Pozostałe roŻnicę mleściły się w przedziale od 5 do

f6,3 pI<.
Zaprezentowane wyniki badania empatii w obydwu obiektach badawczych

wskazują na niepokojące zjawisko pojawiające się w szpitalach, a polegające na

zanikaniu pewnych postaw wymaganych od personelu lekarskiego i pielęgniar-

skiego zatrudnianego w słuibię zdrowia czy wręcz o negatywnej selekcji za-

trudnianych tam osób. ocena ta jest tym bardziej przekonująca, że postawy

personelu wobec pacjentów nie są związane z dodatkowymi nakładami mate-

rialnymi i posiadają wymiar niematerialny.

oczekiwania i ich spełnienie - wymiar materialny

Grupa pytań dotyczących materialnych warunków pobytu pacjenta w szpi.

talu skierowana była głównie d|a rozpoznania oczekiwali i ich spełnienia w za-

kresie komfotu pobytu. Pacjenci wypełniający ankietę zobowiązani byli do do.

konania oceny takich elementów, jak: czystość oddziałów, temperatura pomle-

szczeń, zapewnienie spokoju niezbędnego w procesie |eczenia, dostępność do

aparatury badawczej na Zaawansowanym poziomie technicznym, dostępność do

,ózn"go rodzaju diet i miejsc postojowych dla osób odwiedzających, ustug do-

datkowych.
Zgodnle z uzyskanymi wynikami badań tej części anklety pacjenci przeby-

wający w obydwu szpitalach wykazali stosunkowo wysokie oczekiwania wzglę-

dem analizowanych cech. Struktura uzyskanych odpowiedzi wskazuj e, ze pa-

cjenci szpitala samorządowęgo uznają spełruenie tych oczekiwań na poziomie

koniecznym (,,raczej tak'' i ,,tak''), udzielając 97,9,yo odpowiedzi twierdzących,

przy 2,1oń odpowiedzi typu ',nie mam zdania,,, Za równtę istotne dla podniesie.

nia jakości usług medycznych uznali te potrzeby pacjenci szpitala prywatnego,

I<tórzy udzielili 97,-|o^ odpowiedzi w5,rażnjących aprobatę dla tego rodzaju dzia-

łań. Najwyższe oczekiwania prz1pisali pacjenci obydwu szpitali do czystości

oddziałów, dostępności do toalet, łazięnek i sprzętu diagnostycznego oraz Spo.

koju. Najniżej w każdym w analizowanym obiekcie oceniono potrzebę istnienia

parkingów i dostępność do obięktów usługowych.
Wyniki opisujące spełnienie oczekiwań pacjentów w w)'miarzę materialn1tn

wskazują na Zrtaczne zróżnicowanie ocęn pomiędzy badanymi obiektami' Naj-

wyżzszy ogólny stopień zaspokojenia oczekiwań pacjentów odnotowano w przy-

padku szpitala prywatnego, gdzie pełną oraz wysoką satysfakcję zadeklarowali
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pacjenci w 88,20ń odpowiedzi oceniających tę częśó ankiety. Wspomnieć jed-

nak nalezy, Że 3,6,ń odpowiedzi pacjentów tego szpitala wskazało na jedno-

Znacznię lub warunkowo negatywną ocenę niektórych ocenianych elementów.
Równiez w przypadku tego szpitala uzyskano B,3% odpowiedzi typu ..nie mam
zdania''' Inaczej układały się oceny dotyczące spełnienia oczekiwań dek]arowa-
ne przez pacjentów szpitaia samorządowego. Spełnienie oczekiwań na pozio-
mie wysokim orazbardzo wysokim stwierdzono w przypadku79,7oń odpowie-
dzi, jednoznacznię lub warunkowo negatywnąocenę podano w przrypadl<l9,9oń
odpowiedzi. AŻ10,5yo odpowiedzi posiadało treść ,,nie mam zdania''. Pomimo
dośc dużej ilości odpowiedzipozytywnych daje się zaobserwować stosuŃowo
duŻąrozbieżność pomiędzy oczekiwanialni pacjentów a ich spełnieniem. Naj-
większą rozbiezność odnotowano w przypadku takiclr elementów, jak: wyposa-
Żenie w nowoczesny sprzęt -56,2 pkt, jego obecność w zasobach szpitaIa -52,5

pkt, czystość oddziałów szpitalnych -52,3 pkt, dostępność łazienek itoalet -42,5

pkt' Najmniejsza rozble:łnośc pomiędzy oczekiwaniami a ich spełnieniem doty-
czy takich elementów, jak: dostępnośc usług innych oraz parkingu dla osób
odwiedzających. Rozbiezność pomiędzy oczekjwaniami a obselwacjami dla po-
zostałych ocenianyclr parametrów mieściła się w przedziale od 37,5 do 46,5 pkt,
co wskazuje na wyjątkowo słabą ocenę wymiaru materialnego badanej jednost-
ki' Tak znacznychróźnic pomiędzy oczekiwaniami a ich spełnieruem nie stwier-
dzono w szpitalu prywatnym. Wyjątek stanowiła rozbiezność pomiędzy ocze-
kiwaniami a obserwacjami w sprawie Sprzętu specjalistycznego i jego dostęp-
ności na oddziałach szpitalnych. Rozbieznośc ta wahała się od 22,5 do 25 pkt.
Pozostałę elementy wchodzące w skład oceny wymlaru materialnego trie zo-
stały spełnione w przedziale od 1,3 do 6,3 pkt procentowego.

Podsuntowanie

Przeprowadzone na potrzeby niniejszego opracowania badania problematyki
zarządzania jakością usŁug medycznych wskazują jednoznacznie na celowość
wyboru tematu badań. Swiadczą o tym wynlki uzyskanych badań ankietowych,
uka zuj ących ni edostat ec z ne przyw ięyw a ni e w agi przez kieruj ących obi ektami
badawczymi do ana|izowanych parametrów' W obydwu wybranych do badań
szpitalach niewiele spośród badanych oczekiwali zna|azł'o pełne pokrycie w ob-
serwacjach uczynionych przezpacjentów w trakcie leczenia i to przede wszyst-
kim w zakresie takich elementów, których poprawa nie jest związana z posia-
danymi środkami finansowymi. Moze to budzió oglomne zdziwienie czytające-
go wyniki badań, tym bardziej ze zdecydowana ich część nie wynika z posiada-
nych budzetów' ale z braku komunikacji pomiędzy chorymi a personelem, od
lekarzy zaczynając, na personelu pomocniczym koticząc. Podobne, chociai nie-
co lepsze oceny spełnienia oczekiwań pacjentów odnotowano w szpitalu będą-
cym własnością prywatną jednakże wielkość tych rózrric nie jest zdaniem ba.
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dających ekwiwalęntna w relacji do poniesionych kosztów leczenia. Wskazuje
to jednomacznie na inne, niematerialne przyczyny kształtowania jakości usŁug
w tęgo rodzaju działalności.

Uzyskane wyniki, pomimo ich ograniczonego charakteru i zasięgu, mogą
tŁumaczyć szereg zjawisk n,liązanych z funkcjonowaniem sfużby zdrowia w ogó-
le. Bez satysfakcji na|eĄ stwierdzić, ze pomilrro fundamentalnego Znaczenia ja-
kości świadczonych ustug dla zdrowia społecznego jej pomiar jest nadal niedo-
statecznie wykorzystywany w procesie podejrnowania decyzji wśród kierują-
cych tymi organizacjami, czemu towarzyszy również brak badań naukowych na
terenie Polski. Wskazuje na to liczba publikacji zaliczanych do oryginalnych
opracowaIi naukowych, jak i stosunkowo niewielka ilośÓ opracowań popular-
nonaukowych. Rownież metody badań z tego zakresu opańe są głównie o me-
tody wypracowane przez autorów zagrarncmych i adaptowane do krajowych po-
trzeb. Swiadęctwem takiego stanu rzeczy jest metodyka wykorzystana w Zapre-
zentowanych badaniach. Do głównych przyczyn wpłyrvających na ich rzadkośc
zaliczyć moina przede wszystkim: trudność obiektywnej oceny Samego zjawi.
ska, ich koszt' jak i niedocęnianie wniosków wynikającycl.l z analizy zebranego
matęriaŁu. Trzeba jednak zaznaczyć, iż badania oczekiwati pacjentów i związa-
nych z nimi obserwacji stanowią klucz do poznania tego, co istotnie wpłyr,va na
jakość usług, a takżena kształtowanie satysfakcji pacjentów' Chory to najwaz.
niejsza osoba w działalności pracowników sfuzby zdrowia' a jego zadowolenie
jest niejako odzwierciedleniem ich pracy. Dlatego, mając na uwadze dobro kaz-
dego pacjenta, na\eŻy systematycznie monitorować jakość usług świadczonych
w poszczegolnych jednostkach, a także porównyr,vać otrzymywane wyniki. Nale-
Ży przy tym pamiętać, iż usfugi medyczne mają specyficzny clrarakter, dotyczą
bowiem zdrowia - najcenniejszego dobra, jakie posiada człowiek.

Uznanie pacjenta za naj|epszego arbitra jakości to dziś obowiązek kaŹdego
ośrodka sfuŹby zdrowia. Dzięki temu doświadczęnia jednego szpitala staną się
cennym żródłem wiedzy dla innego i pomogą właściwie kształtować politykę
jakości. Jest to ogromnie ważne, gdyz jakość w medycynie oznacza profesjona-
|izm, pozwala określić rzeczywistą wartość opieki medycznej, jak i wpłyrva na
właściwe dysponowanie posiadanymi środkami.

Ponadto p opr zez właściwe zar ządzante usługami medycznymi fi nny- szp ita-
le będą zaspokajać wymagarua klientów, którzy chętniej, chociaz w s}'tuacji przy-
musowej, będą do nicl.r wracać, powodując realne korzyści finansowe dla danej
instytucji. W warunkach gospodarki rynkowej to system opieki zdrowotnej za-
lezny jest od pacjenta, a nie odwrotnie. Jest tak, ponieważ świadczenia zdro-
wotne to obecnie pęwnego rodzaju towar, a zaVJady opieki zdrowotnej są firma.
mi usfugowymi, powodowanymi bodźcami natury ekonomicznej. Jeśli rynek
usŁug medycznych ma byó rynkiem konsumenta, to Z pęwnością badania jako-
ści usług są pewnymi wskazówkami dla organizacji, stawiających na rozwoj
i doskonalenie.

I
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oczywiście, trudrrość w ocenie usfug medycznych stanowią ciągłe zrriany
ksztattującego się systemu opieki zdrowotnej w naszym kraju' Nie umniejSZa to
jednak potrzeby prowadzenia tego typu badań. Mogą one stanowić wazny in-
Strument poznawczy, dobrze obrazujący rzeczylvisty stan służby zdrowia. Ry-
zyko i niepewność działanla, będące obecrue udziałem wszystkich podmiotów
działających na ryrnku' powodują tŻ coraz szerzej uwzględnia się potrzeby ob-
sfugiwanych populacji, co skłania do ciągłego podwyzszania jakości świadczo-
nych ustug. Z pewnością nie jest to zadanie proste, totez tak wazne jest ksztaŁ
towanie świadomości personelu zakładów opieki zdrowotnej, kierownictwa,
a przede wszystkim samych pacjentów' Tylko poprzez wszechstronnie prowa-
dzone badania, mające na celu poznanie preferencji osób przebywających w szpi-
taiach, pacjenci będą otrzymywac dokładnie to, czego oczekrlją w odpowied-
nim czasie, miejscu i bez wad.
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Jakość usług medycznych w opinii pacjentów Sz,pitalnych

Streszczenie

W artykulc przedstawione zostały elclnenty tcoretyc7'ne oceny jakości usług w słuŻbie zclro-
wia oraz wyniki badań empirycznych przeprowadzonych w dwóch szpitalach, będących własno-
Ściq pryrvatną i samorządorvą Do badań wykorzystano rnetodę SERVQUAL, adaptowaną do
potrzeb badań w służbie zdrowia. Badaniami objęto pięÓ determinant jakościl tachowośĆ, reakcję
na pacjenta' niezawodnośc, onpatię i wyniar matęrialny. Wyniki badań wskazują na nięełne speł-
nienie oczekiwań pacjentów w każdyrn z badanych szpitali. głównie w grupie czynników niewy.
magaj ących nakładów finansowych.
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Quohty of medical service in the ltospital patient judgment

Summary

ln thc ańicle, there have been de.scribcd the theoretical fbctors of medical service quality esti.
mation and empirical tindings realized in the two hospitals that belong to the private and rnunici-
pal property. The SERQUAL method have been used and adopted according to medical service'
needs. Five quality determinants have been examined in this study: profcssional competent, pa-
tient' response, reliability, empathy and financial measure.

The findings point out incomplete compliance of patient' requirements in each of hospitals,
mainly in a group of factors inadequate expenditures of money.
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Informacja dla autorów

Uprzcjmie informujemy, Że Zeszyty Naukowe wSHiU w Poznaniu wyda-
wane Są w cyklu półrocznym. Przyjmujemy nadesłane artykuły lub komuni.
katy w następujących terminach: do 31 marca i do 30 października kazdego
roku.

W cęlu ujednolicenia publikacji prosimy przygotować opracowanie we-
dług następuj ących zdrcŻeń:

1. Artykuły i komunikaty naukowe powinny mieó charakter autorski i nie
były dotychczas publikowane.

2. Artykuły i komunikaty winny mieć objętośó do 15 Stron maszynopisu'
3. W zeszycie naukowym Autor moze wystąpić tylko z jednym anykułem

(przy ewentualnyn współautorstwie drugiego).
4. Prace na|eŻy składac w rektoracie WSHiU w dwóch egzemplarzach

wraz z dyskietką (program Word, czcionka l2, odstęp l,5, wielkość tekstu na
stronie znormalizowana, Strony ponumerowane, przypisy u dołu strony z nu-
n-reracją ciągłą w obrębie artykułu).

5. Dostarczone prace powinny być zaopatrzone w streszczenie w języku
polskim i angielskim o objętości od 0,5 do 0'75 strony maszynopisu oraz w
tytuł po angielsku'

5. Tabelę i rysunki, opatrzone tytułem i Źródłem, zamięszczane mogą być
w tekście zgodnie z tematem, albo na kolicu pracy jako aneks.

6' Artykuł nie będzie podlegał korekcie i będzie drukowany w formie
przedstawionej przez Autora na dyskietce.

7. Publikacje są nieodpłatne.
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Wyższa Szkoła Handlu i Usług
w poznaniu

Wydała następuj ące publikacje:

Zesz5Ą Naukowy Nr 1' Poznań 2000
poświęcony wybranym problemom makro- i mikroekonomicznym.

Zeszyt. Naukowy Nr 2, Poznań2OOl
poświęcony oryginalnym badaniom naszych pracowników'

Zeszyt Naukowy Nr 3, Poznań 2001
poświęcony prezentacji i upowszechnieniu wiedzy o serwisie informacyj-nym Trade Point Poznan, którego misją jest .,'.po-uguni. l..u;o',"",o i zagra-nicznego handlu nowoczesną ouśhgą e1"L,oni"zna.

Zesz7rt Naukowy Nr 4, Poznań2OO2

.u",f,'ou''u"ony 
problemom hand|u i usŁug' rozpatlywanych w rożnychaspek-

Zeszyt Naukowy Nr 5, Poznańzo)f
poświęcony w dużej mierze róiznymaspektom wsi i rolnictwa'

Zesz5Ą Naukowy Nr 6, Poznań 2003
poŚwięcony w większorści problematyce związanej Z nowoczęsnymi sposo-bami i metodami wzrostu efekiywności gospoaarowania .

Zeszyt Naukowy Nr 7, Poznań2004
poświęcony różnym aspektom przystąrienia Polski do Unii Europe.1 skiej.

Zeszyt Naukowy Nr g, poznan 2005

, ^-1?'|.ę"9ny 
róż'nym.lrmom rpku usfug , przekształceń własnościowycht organl'zacyjnych przedsiębiorstw oraz pomocy środków wspólrrotowych.

ZeszyĄ Naukowy Nr 9, Poznań2OO5
poświęcony poznaniu i ksfahowaniu gospodarki z punktu wiclzenia przed-siębiorslwa i jego otoczenia.
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