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OD KOMITETU REDAKCYJNEGO

Oddajemy do ràk Czytelników kolejny, 60 zeszyt naukowy z serii „Studia
i Prace Kolegium Zarzàdzania i Finansów” Szko∏y G∏ównej Handlowej.

W zeszycie zamieszczono artyku∏y pracowników Kolegium Zarzàdzania
i Finansów oraz osób wspó∏pracujàcych z Kolegium – g∏ównie doktorantów oraz
pracowników innych uczelni. Prezentowane materia∏y sà efektem prac naukowych
prowadzonych w ramach badaƒ statutowych, w∏asnych oraz przygotowywanych
rozpraw naukowych na stopieƒ doktora i doktora habilitowanego. Wszystkie przed-
stawione Paƒstwu artyku∏y uzyska∏y pozytywne recenzje.

Prezentowane wydawnictwo, podobnie jak poprzednie zeszyty z tej serii,
ma zasi´g europejski, gdy˝ wysy∏ane jest nie tylko do wszystkich bibliotek eko-
nomicznych w Polsce, ale równie˝ do oÊrodków naukowych w Europie wspó∏pra-
cujàcych z Kolegium Zarzàdzania i Finansów Szko∏y G∏ównej Handlowej w War-
szawie.
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S∏awomir Miklaszewicz
Szko∏a G∏ówna Handlowa

Pakt StabilnoÊci i Wzrostu – cz. I

1. Wprowadzenie

W Unii Europejskiej narodowe bud˝ety Krajów Cz∏onkowskich zosta∏y poddane
ograniczeniom Paktu StabilnoÊci i Wzrostu (ang. Stability and Growth Pact, SGP).
W szczególnoÊci kontrolà Paktu obj´te sà deficyty finansów publicznych i d∏ugi
publiczne.

W swojej krótkiej historii Pakt uleg∏ ostrej krytyce, a w ostatnim czasie
przesta∏ byç przestrzegany przez kilka du˝ych paƒstw Unii. W zwiàzku z tym,
˝e najwa˝niejsze – z ekonomicznego punktu widzenia – przepisy Paktu sta∏y si´
martwà literà prawa, rozgorza∏a dyskusja na temat zmian tych przepisów.

W poni˝szym opracowaniu zostanie przedstawiony Pakt StabilnoÊci i Wzro-
stu. Analiz´ skoncentruj´ na przepisach wywierajàcych wp∏yw na polityki gospo-
darcze Krajów Cz∏onkowski Unii Gospodarczej i Walutowej (ang. Economic and
Monetarny Union, EMU). Najwi´kszà uwag´ zaÊ poÊwi´c´ tym normom, które
w pierwszej kolejnoÊci mia∏yby byç zmienione w przypadku rewizji SGP. W dru-
giej cz´Êci opracowania skoncentruj´ si´ na propozycjach zmian i skutkach ich
wprowadzenia.

2. Czym jest Pakt StabilnoÊci i Wzrostu?

Przepisy Paktu StabilnoÊci i Wzrostu tworzà struktur´, wokó∏ której Kraje Cz∏on-
kowskie zgodzi∏y si´ koordynowaç swoje polityki fiskalne. Podczas, gdy polityka
pieni´˝na w obszarze euro zosta∏a skupiona w jednym r´ku i obecnie prowadzo-
na jest przez Europejski Bank Centralny we Frankfurcie nad Menem, polityki
fiskalne nadal pozostajà pod kontrolà rzàdów Krajów Cz∏onkowskich. Sà jednak
przedmiotem silnych ograniczeƒ SGP. Procedura Nadmiernego Deficytu (ang. the
Excessive Deficit Procedure, EDP), na którà sk∏ada si´ monitorowanie sytuacji
bud˝etowych w strefie euro, ma na celu zapewnienie dyscypliny fiskalnej w kra-
jach Unii1.

1 E. Chojna-Duch, Polskie prawo finansowe, Lexis Nexis, Warszawa 2003, s. 52.



Pakt StabilnoÊci i Wzrostu zosta∏ przyj´ty w Amsterdamie w lipcu 1997 ro-
ku na spotkaniu Rady Europejskiej jako uzupe∏nienie i wzmocnienie przepisów
Traktatu o Unii Europejskiej dotyczàcych dyscypliny bud˝etowej. W celu stwo-
rzenia pe∏nego obrazu uregulowaƒ Paktu nale˝y wczeÊniej przedstawiç odpo-
wiednie przepisy Tytu∏u VII Traktatu „Polityka gospodarcza i walutowa”.

3. Przepisy Traktatu o Unii Europejskiej

Zapisy traktatowe odnoszàce si´ do polityki gospodarczej tworzà spójnà ca∏oÊç
i charakteryzujà si´ ekonomicznà logikà. Wprowadzajàc w tematyk´ polityki fi-
skalnej, w pierwszej kolejnoÊci chc´ pokazaç zadania, jakie Unia Europejskie po-
stawi∏a przed politykà gospodarczà. Nast´pnie zaÊ metody, jakimi cele majà byç
osiàgane.

Podstawowe cele i funkcje Wspólnoty Europejskiej zosta∏y zapisane w art. 2
Traktatu o Unii Europejskiej. Zgodnie z tym przepisem, fundamentalnym celem
Wspólnoty jest m.in. popieranie w ca∏ej Wspólnocie harmonijnego, zrównowa˝o-
nego i sta∏ego rozwoju dzia∏alnoÊci gospodarczej, wysokiego poziomu zatrudnie-
nia (…), sta∏ego i nieinflacyjnego wzrostu, wysokiego stopnia konkurencyjnoÊci
i konwergencji dokonaƒ gospodarczych (…), podwy˝szania poziomu i jakoÊci ˝y-
cia, spójnoÊci gospodarczej i spo∏ecznej oraz solidarnoÊci mi´dzy Paƒstwami Cz∏on-
kowskimi2. Artyku∏ ten podkreÊla, ˝e cele wy˝ej wymienione zostanà osiàgni´te
przez ustanowienie wspólnego rynku (ang. common market), ustanowienie Unii
Gospodarczej i Walutowej oraz realizacj´ wspólnych polityk lub dzia∏aƒ okreÊlo-
nych w kolejnych dwóch artyku∏ach.

Ogólne cele i metody wskazane w artykule 2 zosta∏y bli˝ej okreÊlone w ar-
tykule 3 i 4 Traktatu. W szczególnoÊci artyku∏ 4 okreÊla dzia∏ania obszaru poli-
tyki gospodarczej, poprzez które realizowana ma byç Unia Gospodarcza i Walutowa.

Ust´p 1 tego artyku∏u stwierdza, ˝e dzia∏ania obejmujà przyj´cie, zgodnie
z Traktatem i harmonogramem w nim okreÊlonym, polityki gospodarczej, która
jest oparta na Êcis∏ej koordynacji polityk gospodarczych Paƒstw Cz∏onkowskich,
na wewn´trznym rynku oraz na zdefiniowaniu wspólnych celów. Przepis ten do-
daje, ˝e dzia∏ania te muszà byç zgodne z zasadà otwartej gospodarki rynkowej
i wolnej konkurencji.

W ust´pie 2 artyku∏u 4 Traktatu o Unii Europejskiej postanowiono, ˝e zgod-
nie z harmonogramem oraz procedurami, dzia∏ania Wspólnoty oraz Paƒstw Cz∏on-
kowskich obejmà:

10 S∏awomir Miklaszewicz

2 A. Nowak-Far, Unia Gospodarcza i Walutowa w Europie, C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 92.



• nieodwo∏alne zamro˝enie kursów walutowych, prowadzàce do wprowa-
dzenia jednolitej waluty oraz

• zdefiniowanie i prowadzenie jednolitej polityki pieni´˝nej i walutowej.
Wyznaczono pewne granice tych dwóch obszarów dzia∏aƒ. Przewidziano

mianowicie, ˝e nadrz´dnym celem polityki pieni´˝nej i walutowej musi byç sta-
bilizacja cen. Zachowujàc ten priorytet celu obu rodzajów polityk, muszà – zgod-
nie z zasadà otwartej gospodarki z wolnà konkurencjà – tak˝e wspieraç ogólne
polityki gospodarcze Wspólnoty.

Kolejny ust´p omawianego artyku∏u zawiera dalsze uÊciÊlenie zakresu i wy-
tycznych wspólnej polityki fiskalnej, pieni´˝nej i walutowej Paƒstw Cz∏onkow-
skich i Wspólnoty. Wymienione wczeÊniej dzia∏ania zak∏adajà poszanowanie klu-
czowych zasad:

• stabilnoÊci cen,

• zdrowych finansów publicznych i dogodnych warunków pieni´˝nych,

• trwa∏ej równowagi p∏atniczej.
Z dokonanej analizy pierwszych artyku∏ów Traktatu o Unii Europejskiej

wy∏ania si´ plan budowy europejskiego dobrobytu, w oparciu o Êcis∏e ustalenie
zakresu wolnoÊci polityki gospodarczej paƒstw Wspólnoty. Jak wynika z analizy
literalnej i systemowej, za najwa˝niejszy cel Wspólnota przyj´∏a stabilnoÊç cen3.
Wiadomo z teorii ekonomii, a w szczególnoÊci z modeli ekonomicznych le˝àcych
u podstaw unii monetarnej, ˝e cel ten mo˝e byç osiàgni´ty wy∏àcznie przy spe∏-
nionych innych za∏o˝eniach makroekonomicznych. Nale˝à do nich: koordynacja
polityki gospodarczej Paƒstw strefy wspólnej waluty, stabilne finanse publiczne,
rozumiane w Traktacie jako unikanie nadmiernego deficytu finansów publicznych,
wspólny rynek oparty na czterech podstawowych swobodach, ograniczenie wa-
haƒ wzajemnych kursów walutowych.

W skrócie mo˝na powiedzieç, ˝e stworzenie optymalnego obszaru waluto-
wego zale˝y od dokonania pomi´dzy Paƒstwami Cz∏onkowskimi konwergencji re-
alnej. Wskaênikami miary zaistnienia konwergencji realnej sà przyj´te kryteria
nominalne. Sà one pochodnà istnienia realnych zbie˝noÊci paƒstw tworzàcych
stref´ jednego pieniàdza4. Na rysunku 1 zosta∏a pokazana realna konwergencja,
na przyk∏adzie cen dla dziesi´ciu krajów Wspólnoty.

Pakt StabilnoÊci i Wzrostu – cz. I    11

3 P. De Grauwe, Unia walutowa. Funkcje i wyzwania, Polskie Wydawnictwa Ekonomiczne, Warsza-
wa 2003.

4 K. Lutkowski, O sposobie integracji Polski z obszarem euro – Niektóre dyskusyjne punkty Strate-
gii polityki pieni´˝nej po 2003 roku, „Bank i Kredyt”, Nr 7, NBP, 2003.



Rysunek 1. Przebieg konwergencji realnej na przyk∏adzie inflacji mierzonej de-
latorem cen PKB

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych statystycznych z „Ogólnych Wytycznych Polityki
Gospodarczej na okres 2003–2005”.

Dokonujàc dalszej analizy, nale˝y przejÊç do Tytu∏u VII Traktatu o Unii
Europejskiej, regulujàcego obszar „Polityka Gospodarcza i Walutowa”. W celu zbu-
dowania pe∏nego obrazu regulacji zapewniajàcych trwa∏oÊç Unii Gospodarczej i Wa-
lutowej, przedstwi´ nadrz´dne kierunki prowadzenia polityk gospodarczych, któ-
re zapisane zosta∏y w pierwszych artyku∏ach Tytu∏u VII. W artykule 98 czytamy:
Paƒstwa Cz∏onkowskie prowadzà swoje polityki gospodarcze, majàc na wzgl´dzie
przyczynianie si´ do osiàgania celów Wspólnoty okreÊlonych w artykule 2 oraz Paƒ-
stwa Cz∏onkowskie i Wspólnota dzia∏ajà w poszanowaniu zasady otwartej gospo-
darki rynkowej z wolnà konkurencjà, sprzyjajàc efektywnej alokacji zasobów,
zgodnie z zasadami okreÊlonymi w artykule 4.

Kraje Cz∏onkowskie Unii w artykule 99 zgodzi∏y si´, ˝e polityki gospodar-
cze b´dà traktowaç jako spraw´ wspólnej troski (ang. a matter of common con-
cern) oraz ˝e b´dà je koordynowaç zgodnie z zasadami wy˝ej opisanymi. Szcze-
gólnie wa˝na w tym miejscu jest Procedura Nadmiernego Deficytu (ang. the
Excessive Deficit Procedure, EDP) zapisana w artykule 104 Traktatu.

Kraje Cz∏onkowskie, które przesz∏y do trzeciego etapu Unii Gospodarczej
i Walutowej zobowiàzane zosta∏y do unikania nadmiernych deficytów (ang. shall
avoid excessive government deficits) zapisem artyku∏u 104 i Protoko∏u 20 Trak-
tatu. Kraje zaÊ takie, jak Wielka Brytania czy obecnie Polska, które znajdujà si´
na drugim etapie UGW, majà próbowaç unikaç nadmiernych deficytów (ang.
shall endeavour to avoid excessive deficits), wype∏niajàc norm´ art. 116(4) Trak-
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tatu5. Jako cz´Êç Procedury Nadmiernego Deficytu dwa razy do roku – do 1 mar-
ca i 1 wrzeÊnia muszà przedstawiaç Komisji Europejskiej „Zeznania Nadmierne-
go Deficytu” (ang. Excessive Deficits Returns).

Komisja ocenia te zeznania, przy ich pomocy monitoruje zgodnoÊç sytuacji
Krajów Cz∏onkowskich z przepisami Paktu StabilnoÊci i Wzrostu oraz wydaje
opinie o istnieniu czy braku nadmiernego deficytu. Zgodnie z art. 104(2) Trak-
tatu, Komisja do tego zadania korzysta z dwóch kryteriów:

1) czy stosunek zaplanowanego albo obowiàzujàcego deficytu bud˝etowego
do produktu krajowego brutto (PKB) przewy˝sza 3%. JeÊli tak, to czy
deficyt jest tymczasowy i czy zachodzà wyjàtkowe okolicznoÊci;

2) czy stosunek d∏ugu publicznego do PKB przewy˝sza 60%. JeÊli tak, to
czy b´dzie wystarczajàco mala∏, by zbli˝yç si´ do wartoÊç odniesienia
w zadowalajàcym tempie.

Bioràc pod uwag´, ˝e próg ten zosta∏ opisany numerycznie, charakteryzu-
je si´ on du˝ym stopniem arbitralnoÊci. Stosunek dla d∏ugu publicznego zosta∏
przyj´ty nieznacznie ponad Êrednià Unii, kiedy przepisy Traktatu powstawa∏y,
podczas gdy ograniczenie deficytu publicznego wynika∏o z doÊwiadczeƒ lat 80.

Wracajàc do kryteriów, gdy Komisja Europejska uzna, ˝e w którymÊ kraju
deficyt lub d∏ug publiczny przewy˝sza (lub istnieje ryzyko przewy˝szania) usta-
lone wartoÊci, przygotowuje raport jako pierwszy etap Procedury Nadmiernego
Deficytu, która ewentualnie mo˝e doprowadziç do sankcji w formie kary.

4. Elementy Paktu StabilnoÊci i Wzrostu

W sk∏ad paktu wchodzà obok jednej uchwa∏y Rady dwa jej rozporzàdzenia:
1) Uchwa∏a Rady z 17.06.97 w sprawie Paktu StabilnoÊci i Wzrostu („Of-

ficial Journal”, C236/01);
2) Rozporzàdzenie Rady 1466/97/WE z 07.07.97 w sprawie wzmocnienia

rozpoznania sytuacji bud˝etowej oraz rozpoznania i koordynacji polityk
gospodarczych („Official Journal”, L 209/1);

3) Rozporzàdzenie Rady 1467/97 z 07.07.1997 r. w sprawie przyspieszenia
wdro˝enia i wyjaÊnienia procedury nadmiernego deficytu („Official Jo-
urnal”, L 209/6).

Pakt StabilnoÊci i Wzrostu – cz. I    13

5 S. Miklaszewicz, Re˝imy kursowe przy dochodzeniu Polski do Unii Gospodarczej i Walutowej wo-
bec kryterium walutowego Traktatu z Maastricht, Uniwersytet Warszawski, 2004.



5. Uchwa∏a Rady w sprawie Paktu StabilnoÊci i Wzrostu

Uchwa∏a zawiera wytyczne dla Krajów Cz∏onkowskich, Komisji i Rady odnoÊnie
do zastosowania i wprowadzania przepisów Paktu oraz precyzuje przepisy Trak-
tatu. W szczególnoÊci uchwa∏a zobowiàzuje Kraje Cz∏onkowskie do prowadzenia
w Êrednim okresie bud˝etów blisko równowagi lub z nadwy˝kà bud˝etowà. To
za∏o˝enie mia∏o daç Krajom Cz∏onkowskim margines bezpieczeƒstwa oraz mia∏o
pozwoliç prowadziç polityki fiskalne w czasie wahaƒ cyklu, utrzymujàc deficyty
bud˝etowe poni˝ej wartoÊci odniesienia 3% PKB.

6. Rozporzàdzenie Rady 1466/97/WE

Pierwsze rozporzàdzenie dotyczy monitorowania przez Rad´ programów stabili-
zacyjnych. Nak∏ada na kraje Unii Europejskiej obowiàzek corocznego przedsta-
wiania Komisji i Radzie zaktualizowanych programów stabilizacji gospodarczej
albo konwergencji. Pierwszy typ programów ma byç sporzàdzany przez paƒstwa
nale˝àce do strefy euro, drugi zaÊ przez kraje obj´te regulacjà szczególnà (paƒ-
stwa z tzw. derogacjà). Dokumenty te w szczególnoÊci powinny zawieraç:

• informacje o zrównowa˝eniu bud˝etu,

• informacje o spodziewanym d∏ugu publicznego,

• informacje o podstawowych za∏o˝eniach wskaêników makroekonomicznych
majàcych wp∏yw na realizacj´ przyj´tego programu stabilizacyjnego,

• opis Êrodków polityki gospodarczej przy pomocy których majà byç osià-
gni´te lub utrzymane cele programu stabilizacji/konwergencji,

• analiz´ przyj´tych za∏o˝eƒ makroekonomicznych w zakresie równowagi
bud˝etowej i d∏ugu publicznego.

Na podstawie otrzymanych dokumentów Rada – w przypadku, gdy pro-
gram stabilizacyjny/konwergencji nie gwarantuje, w Êrednim okresie, zapobie˝e-
nia nadmiernemu deficytowi bud˝etowemu lub nie sprzyja koordynacji polityk
gospodarczych w ramach UE – mo˝e zwróciç si´ do paƒstwa przedstawiajàcego
ten program o jego skorygowanie. Je˝eli zaÊ Rada uzna, ˝e pomimo programu
stabilizacyjnego mo˝e wystàpiç w tym kraju niekorzystna sytuacja bud˝etowa,
jest w stanie udzieliç mu niejawnych zaleceƒ, by zastosowa∏o do wyeliminowa-
nia tej rozbie˝noÊci niezb´dne Êrodki. Rada czyni to w oparciu o procedur´ przy-
j´tà w art. 99 Traktatu o Unii Europejskiej.

Celem mechanizmu wczesnego ostrzegania jest wysy∏anie sygna∏ów do ob-
j´tego procedurà Kraju Cz∏onkowskiego, o nierealizowaniu popartych przez Ra-
d´ wytycznych. Procedura ta daje Krajom Cz∏onkowskim dostatecznà iloÊç cza-
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su, by podjàç niezb´dne Êrodki korygujàce. Chodzi o unikni´cie przekroczenia war-
toÊcià deficytu bud˝etowego wielkoÊci 3% PKB.

7. Rozporzàdzenie Rady 1467/97/WE

Drugim kluczowym aktem prawnym, majàcym na celu zdyscyplinowanie paƒstw
uczestniczàcych w UGW do utrzymania kryteriów konwergencji, jest – poza sa-
mym Traktatem – Rozporzàdzenie Rady 1467/97/WE dotyczàce procedury stoso-
wanej w przypadku wyst´powania nadmiernych deficytów bud˝etowych. Akt ten
uzupe∏ni∏ przepisy Protoko∏u Nr 5. Przy jego uchwaleniu Rada skorzysta∏a z de-
legacji art. 104(14) i zastàpi∏a wymieniony wy˝ej za∏àcznik Traktatu o Unii Eu-
ropejskiej.

W rozporzàdzeniu przyj´to dwa rodzaje sankcji stosowanych jedna po dru-
giej:

• zobowiàzanie paƒstwa UGW do z∏o˝enia nieoprocentowanych, zwrotnych
depozytów oraz

• zmiany ich na depozyt bezzwrotny.
Pakt StabilnoÊci zaleca Paƒstwom Cz∏onkowskim tak zaplanowaç nadwy˝-

k´ bud˝etowà lub przynajmniej równowag´ finansów publicznych w Êrednim okre-
sie, by pozwoliç gospodarce przejÊç przez normalne wahania cyklu koniunktural-
nego bez wejÊcia w nadmierny deficyt. Nad wykonaniem i planowaniem bud˝etów
czuwa Komisja. Jest tak˝e zobowiàzana do przedstawiania Radzie opinii o sytu-
acji bud˝etowej w sprawozdaniach. JeÊli wykryje nadmierny deficyt, a klauzule
zawieszajàce przytoczone poni˝ej nie znajdà zastosowania, Komisja rekomendu-
je niezw∏oczne skorygowanie nadmiernego deficytu.

JeÊli nadmierny deficyt nie jest skutecznie korygowany w okresie roku, jak
zalecono w rekomendacjach, Komisja ˝àda od Paƒstwa Cz∏onkowskiego nieopro-
centowanego depozytu. Depozyt zostaje przy tym zmieniony na grzywn´ po
dwóch latach od na∏o˝enia nieoprocentowanego depozytu, jeÊli nadmierny defi-
cyt wcià˝ utrzymywany b´dzie przez Kraj Cz∏onkowski.

Suma, jaka powinna byç zap∏acona, sk∏ada si´ z dwóch sk∏adników: sta∏e-
go i zmiennego. Sta∏y komponent jest równy 0,2% PKB Paƒstwa Cz∏onkowskie-
go. Zmienny czynnik jest równy do 0,1% PKB od ka˝dego punktu procentowego
ró˝nicy mi´dzy faktycznym deficytem a wartoÊcià odniesienia ni˝szà od 3% PKB.
Jednak˝e ca∏kowita suma, która mo˝e byç narzucona, jest ograniczana przez mak-
symalny poziom równy 0,5% PKB. I tak, dla deficytu ponad 6% PKB suma, któ-
ra powinna byç zdeponowana to 0,5% PKB. Powy˝sze wyjaÊnienie obrazuje ry-
sunek 2.
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Rysunek 2. Sankcje przewidziane za prowadzenie polityki nadmiernego deficytu

èród∏o: opracowanie w∏asne.

Zgodnie z art. 16 rozporzàdzenia 1467/97 Êwiadczenia bezzwrotne oraz utra-
cone, przez ukarane paƒstwo, odsetki od depozytów zwrotnych majà byç rozdzie-
lane pomi´dzy paƒstwa niemajàce niedopuszczalnych deficytów w proporcji, w ja-
kiej ich produkty narodowe brutto zostajà wobec PKB ca∏ej Unii Europejskiej
bez PKB ukaranego kraju.

Pod pewnymi warunkami na∏o˝enie sankcji po przekroczeniu wartoÊci od-
niesienia mo˝e byç zawieszone. OkolicznoÊcià egzoneracyjnà, zgodnie z art. 104(2)
Traktatu, jest wyjàtkowy i przejÊciowy charakter deficytu. Deficyt mo˝e prze-
wy˝szyç 3% PKB, jeÊli przekroczenie jest tymczasowe, a deficyt jest bliski war-
toÊci odniesienia. Jednak˝e to, czy deficyt mo˝e byç uznany za „tymczasowy”,
opiera si´ na przewidywaniach Komisji, gdy˝ w myÊl art. 2 rozporzàdzenia 1467/97
tego rodzaju okolicznoÊç musi byç udokumentowana w prognozach sporzàdzo-
nych przez Komisj´.

W takiej sytuacji sankcje sà zawieszone wobec Paƒstwa Cz∏onkowskiego
doÊwiadczajàcego wyjàtkowo surowego zahamowania wzrostu gospodarczego. Je-
Êli roczny spadek realnego PKB wyniós∏ 2% lub wi´cej, sankcje sà odraczane. Je-
Êli roczny poziom rzeczywistego wzrostu PKB jest w przedziale (–2,0%, –0,75%),
Komisja mo˝e zdecydowaç o zawieszeniu sankcji. W ten sposób, bioràc pod uwa-
g´, ˝e okreÊlone w art. 2 rozporzàdzenia 1467/97 okolicznoÊci sà doÊç enigma-
tyczne, Komisja zachowa∏a pewnà przestrzeƒ politycznego manewru przy podej-
mowaniu ostatecznej decyzji o na∏o˝eniu sankcji.
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8. Polityka fiskalna w 15 Krajach Cz∏onkowskich przed 1997 rokiem

Podporzàdkowanie wobec Paktu StabilnoÊci zmienia znaczàco polityk´ równowa-
gi finansów publicznych. Zosta∏o to zilustrowane na rysunku 3, który pokazuje
rzeczywisty poziom wzrostu PKB i równowag´ bud˝etu 15 Paƒstw Cz∏onkowskich
EU dla okresu 1973–1997. W 15 Paƒstwach Cz∏onkowskich EU w rozpatrywa-
nym okresie deficyt przekraczajàcy 3% PKB pojawia∏ si´ niezmiernie cz´sto. WÊród
285 obserwacji 164 przypadki ukazujà przekroczenie deficytu 3% PKB. Poza ty-
mi 164 przypadkami jedynie dwa pojawiajà si´, gdzie rzeczywisty poziom wzro-
stu jest poni˝ej 2% i 16 – gdzie poziom realnego wzrostu jest z przedzia∏u
(–0,75%, –2,0%) PKB. W pozosta∏ych 146 przypadkach deficyt móg∏by byç pro-
blematyczny w stosunku do Paktu StabilnoÊci6.

Rysunek 3. Realny poziom wzrostu PKB, a deficyty finansów publicznych w kra-
jach EMU, 1973–1997

èród∏o: Hansen J.D. and J.G. Jørgensen, „Finanspolitisk Stabilisiering i ØMUen”, Natinaløkonomisk
Tidsskrift, European Studies Diskusion Paper, Syddans Universutet, 136/1998.
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9. Prawnie niewià˝àce regulacje polityki fiskalnej UGW

Prowadzenie polityk fiskalnych przez Kraje Cz∏onkowskie zgodnie z wymagania-
mi Paktu – to proces rozwijajàcy si´. Najwa˝niejsze regulacje prawne zosta∏y,
bowiem, uzupe∏nione o deklaracje, które wprawdzie nie sà prawnie wià˝àce,
niemniej wywierajà silny wp∏yw poprzez zawartà w nich interpretacj´ Paktu.
Rozwój niewià˝àcych prawnie instrumentów Paktu reprezentuje „Kodeks zacho-
wania dla treÊci i formy programów stabilizacji i konwergencji” (ang. Code of
Conduct on the content and format of stability and convergence programmes),
który po raz pierwszy pojawi∏ si´ w paêdzierniku 1998 roku. Kodeks Zachowa-
nia zosta∏ poprawiony w lipcu 2001 roku przez Komitet Gospodarczo Finansowy
(ang. Economic and Financial Committee, EFC) i podpisany przez ECOFIN,
bioràc pod uwag´ dotychczasowe trzy lata funkcjonowania Paktu StabilnoÊci
i Wzrostu.

Kodeks Zachowania wprowadza „regu∏y dobrej praktyki” (ang. code of go-
od practice) oraz zawiera list´ kontrolnà, przy u˝yciu której Kraje Cz∏onkowskie
przygotowujà programy stabilizacji i konwergencji. Nowy kodeks sk∏ada si´ ze
zbioru standardowych tabel. Przyj´∏o si´ tak˝e, ˝e roczne raporty sk∏adane sà je-
sienià w przeciàgu pó∏tora miesiàca. Celem wytycznych jest u∏atwienie Komisji
i Radzie oceny programów. Kodeks jednoczeÊnie podkreÊla, ˝e wytyczne majà
charakter wskazówek i mogà si´ rozwijaç w oparciu o najlepszà praktyk´.

Kodeks Zachowania nie jest jedynym dokumentem uzupe∏niajàcym Pakt.
Na przyk∏ad w Uchwale z Amsterdamu Kraje Cz∏onkowskie zobowiàzujà si´, ˝e
w Êrednim terminie ich bud˝ety b´dà zrównowa˝one lub na plusie. Do chwili obec-
nej ani Uchwa∏a, ani ˝aden inny instrument Paktu nie sprecyzowa∏ daty, do któ-
rej Kraje Cz∏onkowskie muszà osiàgnàç cel równowagi bud˝etowej. Niemniej
podj´to wielokrotnie próby postawienia takiego celu:

• w 1999 roku w Ogólnych Wytycznych Polityki Gospodarczej (ang. Broad
Economic Policy Guidelines, BEPGs) namawiano Kraje Cz∏onkowskie, by
osiàgn´∏y wartoÊç deficytu bud˝etowego bliskà równowagi lub na plusie
do koƒca 2002 roku (ang. to achieve budgetary positions of close to ba-
lance or in surplus by the end of 2002);

• w Ogólnych Wytycznych z 2000 roku przesuni´to t´ dat´, proponujàc by
Kraje Cz∏onkowskie osiàgn´∏y wartoÊç deficytu bud˝etowego bliskà równo-
wagi lub na plusie wczeÊniej ni˝ przewidziano w uaktualnionych pro-
gramach stabilnoÊci i konwergencji, z regu∏y w 2001 roku (ang. meet
a budgetary position of close to balance or in surplus earlier than envi-
saged in the updated stability and convergence programmes and, as a ru-
le, in 2001);
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• w Ogólnych Wytycznych z 2001 roku podtrzymano skorygowanà dat´,
polecajàcà Krajom Cz∏onkowskim wype∏nienie zasady stanu bud˝etu w rów-
nowadze lub na plusie w czasie 2001 roku (ang. meet, as a rule and in
keeping with last year's commitment, budgetary positions of close to ba-
lance or in surplus in 2001);

• Ogólne Wytyczne z 2003 roku formu∏ujà jednoznaczne zalecenia, by w opar-
ciu o konkretne rozwiàzania Kraje Cz∏onkowskie doprowadzi∏y swoje bu-
d˝ety rzàdowe do równowagi pomi´dzy koƒcem 2003 i 2005 roku.

We wrzeÊniu 2002 roku Przewodniczàcy Komisji Europejskiej Komisarz
Solbes powiedzia∏, ˝e data graniczna osiàgni´cia równowagi bud˝etowej nie mo-
˝e d∏u˝ej byç ruchomym celem, nie tylko, dlatego ˝e rujnuje wiarygodnoÊç sank-
cji Paktu StabilnoÊci i Wzrostu, ale tak˝e dlatego, ˝e redukuje pole manewru
Krajów zaanga˝owanych. JednoczeÊnie wezwa∏ Kraje Cz∏onkowskie, by najpóê-
niej do 2006 roku zrównowa˝y∏y deficyty bud˝etowe lub osiàgn´∏y ich nadwy˝ki.
W ten sposób konsekwentnie przesuni´to Êredniookresowy cel po raz kolejny.

10. Podsumowanie

W artykule ukazano, ˝e ograniczenia finansów publicznych Kraju Cz∏onkowskie-
go Unii Gospodarczej i Walutowej nie wynikajà jedynie z Traktatu i Paktu Sta-
bilnoÊci i Wzrostu, ale tak˝e z deklaracji i wytycznych. Te ostatnie, mimo i˝ nie
majà takiej donios∏oÊci prawnej jak Traktat i uzupe∏niajàce go za∏àczniki, tzn.
nadrz´dnoÊci nad prawem krajowym i bezpoÊrednioÊci stosowania, wywierajà nie
mniejszy wp∏yw.

W zwiàzku z tym, i˝ stosowanie jednych i drugich przepisów nastr´cza
krajom eurostrefy du˝e trudnoÊci, a cz´Êç przepisów sta∏a si´ martwà literà pra-
wa, g∏osy o zmianie ustaleƒ traktatowych odnoszàcych si´ do polityki fiskalnej,
padajà na coraz bardziej podatny grunt. Problem rewizji Paktu StabilnoÊci i Wzro-
stu staje si´ coraz bardziej palàcym wyzwaniem Unii Gospodarczej i Walutowej.

Jak pokazuje rysunek 4, w 2001 roku Portugalia z∏ama∏a przepisy Paktu,
a Niemcy i Francja niebezpiecznie blisko zbli˝y∏y si´ do progowych wartoÊci.
W 2003 roku kraje te, mimo zaleceƒ Komisji i gro˝àcych sankcji, posiada∏y defi-
cyty bud˝etowe przekraczajàce 3% PKB. W obecnym roku do tej grupy do∏àczy-
∏y tak˝e W∏ochy, obni˝ajàc Êrednià 12 – Krajów Cz∏onkowskich strefy euro do po-
ziomu –2,4% PKB.
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Rysunek 4. Realizacja Paktu StabilnoÊci i Wzrostu

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych statystycznych z „Ogólnych Wytycznych Polityki
Gospodarczej na okres 2003–2005”.

Wielu ekonomistów podnosi argumenty za koniecznoÊcià wprowadzenia
zmian do Paktu. Potrzeb´ takich zmian widzi tak˝e Komisja Europejska. W opu-
blikowanym 3 wrzeÊnia 2004 roku Komunikacie do Rady i Parlamentu Europej-
skiego, dotyczàcym wzmocnienia kontroli gospodarczej i wyjaÊnienia wprowadza-
nia Paktu7, Komisja oceniajàc stosowanie Paktu, przedstawia mo˝liwe ulepszenia.
PodkreÊla, ˝e Pakt nadal pozostanie g∏ównà kotwicà systemu, jednak w wi´k-
szym stopniu powinien przyczyniaç si´ do popierania wzrostu gospodarczego
i realizacji Strategii Lizboƒskiej. Komisja zauwa˝a, ˝e w zwiàzku z powi´ksze-
niem Unii do 25 krajów, wzros∏a jej heterogenicznoÊç i ró˝norodnoÊç. Zmienione
przepisy bioràce pod uwag´ pi´cioletnie doÊwiadczenia UGW, powinny w lepszy
sposób zaspokajaç ró˝norodnoÊç sytuacji gospodarczych Unii. Temu problemowi
poÊwiecona zostanie jednak druga cz´Êç publikacji z cyklu Pakt StabilnoÊci
i Wzrostu.
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Modele instytucji i audytu zarzàdzania
d∏ugiem publicznym – ocena polskich rozwiàzaƒ

1. Wprowadzenie

Modelowe uj´cie zagadnieƒ organizacji instytucji zarzàdzania d∏ugiem publicz-
nym oraz umiejscowienia i zadaƒ audytu tego obszaru mo˝liwe jest dzi´ki ana-
lizie rozwiàzaƒ stosowanych w wielu krajach na Êwiecie1. Dynamika zmian, ja-
kie dokonujà si´ w ostatnim czasie w podejmowanych przez autorów zagadnieniach,
wskazuje na sta∏e dostosowywanie si´ gospodarek i instytucji w nich funkcjonu-
jàcych do rewolucyjnych procesów zachodzàcych na rynkach krajowych i mi´dzy-
narodowych.

2. Ramy instytucjonalne zarzàdzania d∏ugiem publicznym

D∏ug publiczny nale˝y obecnie do najwa˝niejszych wielkoÊci makroekonomicznych,
okreÊlajàcych mo˝liwoÊci rozwojowe paƒstwa. Konsekwencje wyst´powania wyso-
kiego czy wzrastajàcego d∏ugu publicznego, powodowa∏y ju˝ od lat 80. zwrócenie
uwagi na koniecznoÊç jego zarzàdzania. Obecnie podstawowà determinantà ewo-
lucyjnych zmian tej dziedziny finansów paƒstwa jest jej rynkowy i aktywny cha-
rakter.

Zarzàdzanie d∏ugiem publicznym definiowane jest przez wiele instytucji mi´-
dzynarodowych2, które zgodnie podkreÊlajà jego operacyjny wymiar. Istotà zarzà-
dzania zad∏u˝eniem przede wszystkim bud˝etu paƒstwa jest zatem realizacja ce-
lów w postaci finansowania niedoborów bud˝etowych oraz redukcji kosztów obs∏ugi
d∏ugu przy jednoczesnej akceptacji ró˝nych rodzajów wyst´pujàcych ryzyk. Oprócz
powy˝szego bardzo wa˝nym celem dzia∏ania zarzàdzajàcych jest stymulowanie
rozwoju rynku rzàdowych papierów wartoÊciowych.

1 Wi´cej w: K. Marchewka-Bartkowiak, Zarzàdzanie d∏ugiem publicznym w krajach Unii Europejskiej
i w Polsce, Biblioteka Mened˝era i Bankowca, Warszawa 2003; G. Go∏´biowski, K. Marchewka-
-Bartkowiak, Audyt i kontrola zarzàdzania d∏ugiem publicznym, Materia∏y i Studia NBP, 181/2004.

2 Patrz m.in.: Debt Management and Government Securities Markets in the 21st Century, OECD
2002, Guidelines for Public Debt Management, IMF and the World Bank, December 2003.



Jednak˝e oprócz wymiaru operacyjnego zarzàdzania d∏ugiem publicznym,
realizowanego na bazie wyznaczonej strategii, kluczowym obecnie zagadnieniem
jest optymalna organizacja instytucji zarzàdzania d∏ugiem publicznym w danym
kraju, w tym przede wszystkim jej status, zakres zadaƒ, wewn´trzna struktura
oraz umiejscowienie w hierarchii instytucji dzia∏ajàcych na rzecz paƒstwa, a tak-
˝e rola, miejsce i charakter audytu zarówno wewn´trznego, jak i zewn´trznego.

Na bazie analiz3 rozwiàzaƒ stosowanych na Êwiecie mo˝na wyraênie od-
ró˝niç trzy podstawowe modele instytucji zarzàdzania d∏ugiem publicznym:

• model ministerialny,

• model bankowy,

• model agencyjny.

Tabela 1. Modele instytucji zarzàdzania d∏ugiem publicznym w wybranych krajach
Rodzaj modelu Kraje UE Pozosta∏e kraje

Grecja Stany Zjednoczone
Finlandia Japonia
Hiszpania Brazylia
Luksemburg Kolumbia

Model ministerialny W∏ochy
Estonia Litwa
Polska
S∏owenia
Czechy
Dania Indie

Model bankowy Cypr
Malta
Austria Australia
Belgia Nowa Zelandia
Francja Islandia
Holandia Peru
Irlandia Nigeria

Model agencyjny
Niemcy
Portugalia
Szwecja
Wielka Brytania
¸otwa
S∏owacja
W´gry

èród∏o: opracowanie w∏asne.

Dwa pierwsze rozwiàzania mo˝na uznaç za najmniej efektywne. Wynika to
bowiem w tym przypadku z wyraênej podleg∏oÊci celów i strategii zarzàdzania
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3 Wi´cej na ten temat w: K. Marchewka-Bartkowiak, Zarzàdzanie d∏ugiem publicznym..., op. cit.



d∏ugiem w stosunku do realizowanej przez rzàd polityki bud˝etowej lub przez
bank centralny polityki pieni´˝nej. W zwiàzku z tym zarzàdzajàcy d∏ugiem pu-
blicznym majà wyraêne problemy z formu∏owaniem swojej polityki w sposób nie-
zale˝ny i d∏ugoterminowy poprzez odpowiedni dobór operacji przez wykwalifiko-
wanà kadr´ specjalistów.

Jak si´ zatem wydaje, najlepszy obecnie model – to agencje o ró˝nym sta-
tusie i lokalizacji. Wa˝nà kwestià w tym wypadku jest podkreÊlenie znaczenia za-
rzàdzania d∏ugiem publicznym jako odr´bnej polityki rzàdu oraz ÊwiadomoÊç wa-
gi i specyfiki zadaƒ zwiàzanych z aktywnym zarzàdzaniem zad∏u˝eniem paƒstwa
w porównaniu z innymi obszarami polityki rzàdu. Poni˝ej przedstawiona zosta-
∏a argumentacja za wprowadzeniem modelu agencyjnego oraz najcz´stsze czyn-
niki mogàce byç przyczynà stosowania pozosta∏ych modeli.

Tabela 2. Argumenty za i przeciw agencyjnemu modelowi zarzàdzania d∏ugiem
publicznym

Za Przeciw
– niezale˝noÊç w formu∏owaniu celów – brak mo˝liwoÊci zastosowania

operacyjnych, odpowiedniej infrastruktury do
– realizacja strategii d∏ugoterminowej, przeprowadzania operacji rynkowych,
– skupienie funkcji zarzàdzania aktywami – brak rynku finansowego (brak mo˝liwoÊci

i pasywami bud˝etu paƒstwa w jednej aktywnego zarzàdzania),
instytucji, – bardzo niski poziom potrzeb

– wy˝sza wiarygodnoÊç emitenta po˝yczkowych rzàdu,
rzàdowego, – koniecznoÊç po∏àczenia funkcji

– mo˝liwoÊç natychmiastowej reakcji zarzàdzania d∏ugiem zagranicznym
na zmiany na rynku, i rezerwami walutowymi,

– dobór odpowiedniej kadry pracowników – brak odpowiedniej kadry zarzàdzajàcej,
(konkurencyjnoÊç wynagrodzeƒ), – niemo˝noÊç realizacji strategii zarzàdzania

– zmniejszenie biurokracji i struktur w uj´ciu d∏ugoterminowym (wysoki
podleg∏oÊci personalnej, poziom upolitycznienia dzia∏aƒ

– szeroka polityka informacyjna, zarzàdzajàcych)
– wy˝sza efektywnoÊç dzia∏aƒ kontrolnych

i audytorskich

èród∏o: opracowanie w∏asne.

W Polsce obowiàzuje typowy model ministerialny zarzàdzania d∏ugiem pu-
blicznym. Metodologia liczenia d∏ugu publicznego zapisana ustawowo ze wzgl´-
du na pozycje bilansowe do niego wliczane powoduje, i˝ zakres zadaƒ zarzàd-
czych obejmuje nie tylko typowe pozycje jak: d∏ug krajowy, zagraniczny, zarzàdzanie
p∏ynnoÊcià czy nale˝noÊciami, ale dodatkowo tzw. d∏ug potencjalny, czyli por´cze-
nia i gwarancje rzàdowe. Centralizacja zatem tak szerokiego zakresu funkcji by-
∏aby konieczna z punktu widzenia koordynacji dzia∏aƒ zarzàdczych, przep∏ywu
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informacji oraz lepszej kontroli i audytu. Jednak obecna struktura ministerstwa
wyraênie dzieli ka˝de z zadaƒ pomi´dzy ró˝ne departamenty (przede wszystkim:
Departament D∏ugu Publicznego, Departament Polityki Zagranicznej, Departa-
ment Por´czeƒ i Gwarancji4).

W Polsce podstawowym czynnikiem ograniczajàcym mo˝liwoÊci wprowa-
dzenia odr´bnej instytucji zarzàdzania d∏ugiem publicznym wydaje si´ wysoki
poziom upolitycznienia dzia∏aƒ obecnie zarzàdzajàcych. Konsekwencjà powy˝sze-
go jest s∏aba realizacja zak∏adanych podstawowych celów zarzàdzania d∏ugiem
publicznym, w postaci: utrzymania zad∏u˝enia na stabilnym poziomie oraz mini-
malizowania kosztów jego obs∏ugi. Mimo tak wyraênych deklaracji w kolejnych
Strategiach, wykonanie tych celów jest ograniczone przez coroczne zmian pla-
nów rzàdowych.

Kolejna bardzo wa˝na kwestia, majàca znaczenie dla wprowadzenia mode-
lu agencyjnego w Polsce – to brak ÊwiadomoÊci specyfiki i wysokiego poziomu
specjalizacji operacji zarzàdczych przeprowadzanych przez tego typu instytucje.
Mimo bowiem wielu analiz i postulatów kierowanych z samego ministerstwa, jak
i ze Êrodowiska akademickiego zainteresowanie tym rozwiàzaniem przez kolejne
ekipy rzàdowe okazuje si´ w zasadzie ˝adne. Jest to tym bardziej zastanawiajà-
ce, i˝ ka˝dorazowo w wypowiedziach i raportach rzàdowych, banku centralnego
czy innych instytucji analitycznych podkreÊla si´ problem wysokiego d∏ugu pu-
blicznego i wzrastajàcych wydatków na jego obs∏ug´ w Polsce, a tym samym za-
gro˝enia kryzysem finansów publicznych.

Nale˝y tak˝e podkreÊliç, i˝ ze wzgl´du na wyraênà specyfik´ tego obszaru
finansów paƒstwa konieczna jest jego efektywna, a zatem dostosowana procedu-
ralnie kontrola i audyt. W tym kontekÊcie w dalszej cz´Êci opracowania autorzy
przedstawià modelowe uj´cie rozwiàzaƒ stosowanych w zakresie audytu zarzà-
dzania d∏ugiem publicznym oraz dokonajà oceny dotychczasowych struktur au-
dytu wewn´trznego i zewn´trznego, wyst´pujàcych w Polsce.

Wzorem zatem wielu paƒstw, tak˝e Unii Europejskiej (m.in. Irlandii, Szwe-
cji, Belgii, Wielkiej Brytanii, W´gier), które ju˝ dawno zwróci∏y uwag´ na istot-
noÊç formu∏y instytucjonalnej zarzàdzania d∏ugiem publicznym, w Polsce powin-
no si´ powo∏aç tego typu agencj´. Wydaje si´ to s∏uszne równie˝ ze wzgl´du na
fakt, i˝ w ustawodawstwie polskim, jako jednym z nielicznych w Europie, wpro-
wadzono ostrzejsze ni˝ unijne konsekwencje wzrostu zad∏u˝enia sektora finan-
sów publicznych (ustawowe progi ostro˝noÊciowe). Ka˝de zatem rozwiàzanie,
które warunkowa∏oby realizacj´ celu zmniejszania d∏ugu, jest wysoce po˝àdane.
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3. Istota audytu zarzàdzania d∏ugiem publicznym

Podejmujàc si´ rozwa˝aƒ na temat audytu, trzeba mieç na uwadze przede wszyst-
kim fakt jego podzia∏u na zewn´trzny i wewn´trzny. Z historycznego punktu wi-
dzenia audyt zewn´trzny by∏ pierwszy. Definiowany jest najcz´Êciej jako ten au-
dyt, który przeprowadzany jest przez instytucje niezale˝ne od kierownictwa
jednostki poddawanej audytowi5.

Audyt zewn´trzny, w tym zarzàdzania d∏ugiem publicznym, na ogó∏ kon-
centruje si´ na kontroli finansów i dzia∏alnoÊci administracji oraz majàtku pu-
blicznego, zw∏aszcza jednak na kontroli wykonania bud˝etu paƒstwa. Innymi
s∏owy najcz´Êciej celem audytu zewn´trznego jest, z jednej strony, zapewnienie,
˝e rozliczenia z wykorzystaniem Êrodków publicznych sà przejrzyste i wiarygod-
ne oraz ˝e operacje sà legalne, a z drugiej strony – oszacowanie czy operacje za-
rzàdzania pozwoli∏y osiàgnàç za∏o˝one cele w sposób oszcz´dny i wydajny. Jest
to kompilacja audytu o charakterze finansowym (ang. financial audit) oraz au-
dytu gospodarnoÊci (ang. performance audit).

Audyt finansowy, w tym kontekÊcie, dotyczy przede wszystkim badania
wiarygodnoÊci sprawozdaƒ finansowych przez sprawdzenie przestrzegania zasad
rachunkowoÊci, zgodnoÊci zapisów w ksi´gach rachunkowych z dowodami ksi´-
gowymi. Audyt finansowy bada równie˝ finansowe aspekty tzw. corporate gover-
nance, tj. w tym przypadku sprawnoÊci funkcjonowania kontroli wewn´trznej
i procesu zarzàdzania ryzykiem. Audyt gospodarnoÊci (wykonania) dotyczy oce-
ny przestrzegania zasady celowoÊci i oszcz´dnoÊci w dokonywaniu wydatków
oraz uzyskiwania mo˝liwie najlepszych efektów w ramach posiadanych Êrodków.
W Polsce audyt zewn´trzny przeprowadzany jest przez Najwy˝szà Izb´ Kontroli.

W przypadku poj´cia audytu wewn´trznego, a tym samym audytu zarzà-
dzania d∏ugiem publicznym, najcz´Êciej punktem odniesienia jest definicja sfor-
mu∏owana przez Instytut Audytorów Wewn´trznych (IIA – The Institute of In-
ternal Auditors) w Mi´dzynarodowych Standardach Profesjonalnej Praktyki. Audyt
wewn´trzny – to dzia∏alnoÊç niezale˝na, obiektywna, zapewniajàca i doradcza,
której celem jest przysparzanie wartoÊci i usprawnianie dzia∏alnoÊci operacyjnej
organizacji. Pomaga on organizacji w osiàganiu jej celów poprzez systematyczne
i zdyscyplinowane podejÊcie do oceny i doskonalenia skutecznoÊci procesów za-
rzàdzania ryzykiem, kontroli i governance6. Ustawodawca zdefiniowa∏ poj´cie
audytu wewn´trznego w Polsce w ustawie o finansach publicznych7. Definicja ta
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5 S. Ka∏u˝ny, Leksykon kontroli, Dosko, Warszawa 2002, s. 11.
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Êcià.
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jest jednak doÊç powszechnie krytykowana za jej nielogicznoÊç, mieszanie poj´ç
audytu z kontrolà finansowà i celów z kryteriami8.

Audyt wewn´trzny, jako stosunkowo m∏oda koncepcja wspierania zarzà-
dzania, ciàgle nie jest w pe∏ni rozumiany9. Niejednokrotnie przyjmuje si´, ˝e jest
to unowoczeÊnienie kontroli wewn´trznej lub mo˝e troch´ karko∏omnie kontro-
la (audyt) zewn´trzna od wewnàtrz. M. Seku∏a – Prezes Najwy˝szej Izby Kon-
troli twierdzi wr´cz, ˝e „audyt oznacza nic innego jak kontrol´”10. Podobne sko-
jarzenia prezentuje Z. Rola, dla którego audyt jest wewn´trznà jednostkà kontroli11.

Mo˝na spotkaç si´ z tezà, ˝e audyt wewn´trzny jest poj´ciem wobec kon-
troli pokrewnym. J. Jagielski uwa˝a, ˝e funkcja audytu wewn´trznego zdecydo-
wanie nawiàzuje do podstawowych treÊci funkcji kontroli, tj. sprawdzania i oce-
niania12. Z poj´ciowego punktu widzenia mo˝na si´ z tym zgodziç. Inna jest zaÊ
treÊç merytoryczna tych poj´ç. Funkcjà audytu jest dzia∏alnoÊç us∏ugowa, dorad-
cza, partnerska wobec innych podmiotów organizacji. Stàd, ocena audytora we-
wn´trznego ma jednak inny „wydêwi´k” ni˝ ocena kontrolera. Ten ostatni sta-
wia zarzuty, audytor zaÊ proponuje czy podpowiada kierunki zmian – z jego
propozycji zarzàdzajàcy nie majà obowiàzku skorzystaç. Jest to kolejny instru-
ment dla zarzàdzajàcego, z którego mo˝e w odpowiednich warunkach mieç du˝o
po˝ytku.

W Polsce nie wykszta∏ci∏o si´ poj´cie audytu wewn´trznego, odnoszàce si´
bezpoÊrednio do zarzàdzania d∏ugiem publicznym. Z jednej strony pewnie dlate-
go, ˝e instytucja audytu wewn´trznego jest stosunkowo m∏oda, a z drugiej byç
mo˝e ze wzgl´du na fakt, ˝e obowiàzuje u nas tzw. model ministerialny zarzà-
dzania d∏ugiem publicznym, co nie sprzyja podejmowaniu odr´bnych dzia∏aƒ
w ramach tego obszaru i wobec czego nie kszta∏tuje si´ nale˝ycie specyfika au-
dytu, inna dla tego obszaru ni˝ dla pozosta∏ych aspektów organizacyjnych funk-
cjonowania finansów publicznych.

W kontekÊcie audytu zarzàdzania d∏ugiem publicznym mo˝na zatem mó-
wiç o weryfikowaniu (sprawdzaniu, ocenie) – bioràc pod uwag´ ró˝ne kryteria –
dzia∏alnoÊci instytucji zarzàdzajàcych d∏ugiem publicznym, majàcym na celu zapew-
nienie skutecznego zarzàdzania (mo˝liwym minimalizowania istniejàcego ryzyka
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oraz usprawnianiu systemu kontroli) i zrealizowania zaplanowanych celów. Inny-
mi s∏owy wydaje si´, ˝e tak rozumiany audyt wewn´trzny przyczynia si´ do uspraw-
nienia organizacji zarzàdzajàcej, tak aby jej efektywnoÊç i skutecznoÊç dzia∏ania
by∏y wi´ksze, co poÊrednio wp∏ywa na jakoÊç zarzàdzania d∏ugiem publicznym.

4. Modele audytu zarzàdzania d∏ugiem publicznym
oraz mo˝liwoÊci ich zastosowania w Polsce

Jak ju˝ wczeÊniej wspomniano, dostosowanie standardowych procedur stosowa-
nych w dzia∏alnoÊci audytorskiej do specyficznych obszarów stanowi kluczowy
warunek skutecznoÊci przeprowadzanej weryfikacji. Takim przyk∏adem mogà byç
stosowane ju˝ powszechnie standardy audytu informatycznego COBIT.

Autorzy uwa˝ajà równie˝, i˝ w tym kontekÊcie takiej specyfikacji (raczej
krajowej) wymagajà tak˝e procedury dotyczàce oceny zarzàdzania d∏ugiem pu-
blicznym. Postulat ten jest kierowany przede wszystkim dla dzia∏aƒ audytu we-
wn´trznego.

Mo˝liwoÊç wyszczególnienia procedur zale˝y jednak wyraênie od lokaliza-
cji i struktury audytu wewn´trznego.

Bazujàc na analizach przeprowadzonych przez autorów13 mo˝na wyró˝niç
trzy podstawowe modele rozwiàzaƒ w tym zakresie:

• audyt jako wewn´trzna jednostka agencji,

• audyt jako jednostka struktury ministerstwa,

• audyt przeprowadzany przez zakontraktowane firmy zewn´trzne.
Coraz powszechniejsze powo∏ywanie agencji zarzàdzania d∏ugiem publicznym

bardzo cz´sto ∏àczy si´ z wprowadzaniem w jej strukturach audytu wewn´trznego.
Ten model wydaje si´ najbardziej zasadny, zw∏aszcza z punktu widzenia w∏aÊnie
specjalizacji audytorów co do dzia∏aƒ weryfikacyjnych na rzecz w∏asnej instytucji.

Pewne wàtpliwoÊci mogà jedynie budziç zasady podleg∏oÊci tej jednostki
w stosunku najcz´Êciej do Zarzàdu czy Dyrektora agencji zarzàdzania d∏ugiem
publicznym. Mo˝na bowiem uznaç, i˝ bezpoÊrednia zale˝noÊç personalna i wp∏yw
na procedury audytu przez kierownictwo mo˝e „zaburzaç” obiektywizm oceny
funkcjonowania omawianej instytucji w raportach audytu wewn´trznego. Dlate-
go wed∏ug autorów bardziej klarowne i nie budzàce takich wàtpliwoÊci rozwià-
zanie powinno wprowadzaç podleg∏oÊç audytu wewn´trznego agencji pod powo-
∏any niezale˝ny organ, np. G∏ówny Audytor Wewn´trzny sektora finansów
publicznych, który z kolei odpowiedzialny winien byç przed Parlamentem.
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Rysunek 1. Schemat wewn´trznej struktury agencji zarzàdzania d∏ugiem pu-
blicznym na przyk∏adzie Belgii

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie Treasury – Debt Agency, Kingdom of Belgium.

Drugi z modeli przedstawionych powy˝ej dotyczy jednostki audytu wewn´trz-
nego w ministerstwie finansów. Takà formu∏´ posiadajà mi´dzy innymi S∏owe-
nia, Japonia, Holandia, Kanada, które nie wprowadzi∏y modelu agencyjnego za-
rzàdzania d∏ugiem publicznym. W tym przypadku g∏ówny argument przeciwko
takiemu rozwiàzaniu – to brak specyfikacji dzia∏aƒ audytorskich co do konkret-
nych obszarów finansów paƒstwa. Jedynym postulatem, jaki mo˝na zatem wy-
sunàç jest wyznaczenie audytorów, którzy podj´liby specjalizacj´ w konkretnych
dzia∏ach, w tym w zarzàdzaniu d∏ugiem publicznym.

Mo˝na si´ tak˝e spotkaç z rozwiàzaniem mieszanym, czyli z audytem we-
wn´trznym zarówno w agencji, jak i w ministerstwie. Przyk∏adem sà tutaj W´gry.

Ostatni z zaprezentowanych modeli dotyczy w zasadzie formu∏y audytu
wewn´trznego, ale przeprowadzonego przez odpowiednie firmy audytorskie. W tym
przypadku zaletà powinien byç pe∏ny obiektywizm przeprowadzonej oceny. To roz-
wiàzanie stosowane jest przez agencj´ irlandzkà i australijskà.

W Polsce mamy do czynienia z drugim z omawianych modeli audytu we-
wn´trznego. W ramach Ministerstwa Finansów, w którym funkcjonujà departa-
menty odpowiedzialne za zarzàdzanie d∏ugiem publicznym, dzia∏a Biuro Audytu
Wewn´trznego, którego zadaniem jest podejmowanie dzia∏aƒ w obszarze wszyst-
kich zagadnieƒ prowadzonych w Ministerstwie.

Skarb Paƒstwa

Dyrektor Agencji

Front office
i rynki

kapita∏owe

Departament
strategii

i zarzàdzania
ryzykiem

(Middle office)

Back office
i systemy

Audyt

Agencja zarzàdzania d∏ugiem publicznym
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Z punktu widzenia potrzeb zarzàdzajàcych nie jest to efektywne rozwiàza-
nie. Pozbawieni sà oni w istocie uzyskania wsparcia audytora wewn´trznego,
który móg∏by wzbogacaç ich dzia∏alnoÊç bie˝àcà, szczególnie w zakresie prowa-
dzonych analiz ryzyka operacyjnego. Nale˝y zwróciç uwag´, ˝e jednà z funkcji
audytu wewn´trznego jest dzia∏alnoÊç doradcza.

Od czasu powo∏ania Biura Audytu Wewn´trznego nie prowadzone by∏y
˝adne audyty w ramach szeroko poj´tej problematyki zarzàdzania d∏ugiem pu-
blicznym, a nie brakuje tam obszarów nara˝onych na ca∏y szereg rodzajów ryzy-
ka. Wynika to po cz´Êci z wyjàtkowej specyfiki tego obszaru, a tak˝e konieczno-
Êci podejmowania obecnie audytów absorpcji Êrodków unijnych, co poch∏ania
du˝à cz´Êç czasu audytorom wewn´trznym z Ministerstwa Finansów.

Operacje zwiàzane z zarzàdzaniem d∏ugiem publicznym sà trudne do prowa-
dzenia audytu, a w warunkach polskich tak˝e do kontroli funkcjonalnej. Wynika
to po pierwsze z wyjàtkowej specyfiki, a tak˝e z prowadzenia tych dzia∏aƒ przez
trzy odr´bne departamenty Ministerstwa Finansów. Wzorem NIK prowadzàcej au-
dyt zewn´trzny powinno dokonaç si´ specjalizacji w zakresie audytu wewn´trz-
nego tego obszaru finansów paƒstwa14. Z pewnoÊcià naj∏atwiej by∏oby tego doko-
naç w ramach powo∏anej agencji zarzàdzania d∏ugiem publicznym. Powo∏anie
niezale˝nej komórki audytu wewn´trznego by∏oby wówczas praktycznie automa-
tyczne. Wprowadzenie procedur dzia∏aƒ audytu by∏oby te˝ ca∏kiem naturalne.

Ostatnim z analizowanych przez autorów zagadnieniem sà rozwiàzania cha-
rakterystyczne dla audytu zewn´trznego. Mo˝na tutaj wyró˝niç dwa modele:

• model paƒstwowy,

• model komercyjny.

Tabela 3. Modele audytu zewn´trznego zarzàdzania d∏ugiem publicznym w wy-
branych krajach

Rodzaj modelu Kraj

Model paƒstwowy Australia, Belgia, Dania, Finlandia, Irlandia, Japonia,

Kanada, S∏owenia, Szwecja, Wielka Brytania, W∏ochy

Model komercyjny Niemcy, Nowa Zelandia

Model mieszany W´gry

Brak audytu zewn´trznego Hiszpania

èród∏o: opracowanie w∏asne.
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Pierwszy dotyczy najpowszechniejszej formu∏y audytu zewn´trznego, prze-
prowadzanego przez paƒstwowe urz´dy audytu (kontroli). Drugi typ stanowià
firmy audytorskie wykorzystywane do tego typu dzia∏aƒ. G∏ówny element, który
ró˝nicuje te dwa rozwiàzania to przede wszystkim upolitycznienie i niezale˝noÊç
przeprowadzonych weryfikacji. Kontrakt z firmami audytorskimi stosowany jest
mi´dzy innymi przez agencj´ niemieckà oraz nowozelandzkà. Mo˝e tak˝e wyst´-
powaç i w tym przypadku model mieszany, czyli audyt zewn´trzny paƒstwowy
i komercyjny. Takim przyk∏adem ponownie jest agencja w´gierska. Na tle omó-
wionych rozwiàzaƒ, ciekawostk´ stanowi rozwiàzanie przyj´te w Hiszpanii, gdzie
nie podejmuje si´ audytu zewn´trznego.

Dla rozwiàzaƒ przyj´tych w Polsce charakterystyczny jest model paƒstwo-
wy. Jak ju˝ zosta∏o to powiedziane, audyt zewn´trzny prowadzony jest przez
Najwy˝szà Izb´ Kontroli. Kontroli tej problematyki podejmujà wyspecjalizowani
w tym zakresie pracownicy NIK.

Kontrola zarzàdzania d∏ugiem publicznym dokonuje si´ w ramach corocznej,
sta∏ej kontroli wykonania bud˝etu paƒstwa w cz´Êciach 78 – obs∏uga zad∏u˝enia
zagranicznego, 79 – obs∏uga d∏ugu krajowego, a tak˝e cz´Êci 98 – przychody
i rozchody zwiàzane z finansowaniem deficytu bud˝etowego i rozdysponowywa-
niem nadwy˝ki bud˝etowej. Kontrola zarzàdzania d∏ugiem publicznym w cz´Êciach
78 i 79 – to w pewnym uproszczeniu kontrola obs∏ugi odsetkowej, zaÊ w cz´Êci
98 – kontrola operacji na cz´Êci kapita∏owej d∏ugu, stàd w istocie jest to kontro-
la finansowa.

Wart podkreÊlenia jest fakt, ˝e NIK, pragnàca okreÊlaç si´ mianem audy-
tora zewn´trznego jednostek sektora finansów publicznych, jest w istocie jed-
nostkà kontrolnà – gdy˝ nie ma w zasadzie w ich dzia∏aniu poczynaƒ us∏ugo-
wych, doradczych, le˝àcych u podstaw, tak audytu wewn´trznego, jak i po cz´Êci
komercyjnego audytu zewn´trznego.

5. Podsumowanie

Obserwujàc histori´ zmian podejÊcia do problematyki zarzàdzania d∏ugiem pu-
blicznym w Polsce, a tak˝e rozwiàzania wypracowane w tym zakresie w innych
krajach Êwiata, wydaje si´, ˝e wczeÊniej czy póêniej trzeba b´dzie doprowadziç
do pe∏nego scentralizowania zarzàdzania d∏ugiem publicznym w naszym kraju.
Jak sugerujà autorzy, najefektywniejszym rozwiàzaniem by∏oby powo∏anie stosow-
nej agencji15. Takie rozwiàzanie pozwoli∏oby, m.in. na wzrost szeroko poj´tej ja-
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koÊci i skutecznoÊci zarzàdzania tym obszarem finansów publicznych, a tak˝e
przyczyni∏oby si´ do wy˝szej efektywnoÊci dzia∏aƒ kontrolnych i audytorskich, co
powinno jednoczeÊnie podnieÊç przejrzystoÊç i jawnoÊç gospodarki Êrodkami pu-
blicznymi.

Kreujàc ostateczny kszta∏t proponowanych rozwiàzaƒ, z pewnoÊcià nale˝a-
∏oby równie˝ stworzyç jasne zasady wspó∏pracy pomi´dzy audytorami wewn´trz-
nymi i zewn´trznymi oraz byç mo˝e rozwa˝yç, wzorem w´gierskich rozwiàzaƒ,
prowadzenie równolegle audytu paƒstwowego i zewn´trznego (komercyjnego) agen-
cji zarzàdzania d∏ugiem publicznym. To ostatnie rozwiàzanie mo˝e byç o tyle ce-
lowe, ˝e zakres dzia∏ania audytora zewn´trznego jest zdecydowanie szerszy ni˝
zewn´trznej kontroli.
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Carlos Jorge Lenczewski Martins
Szko∏a G∏ówna Handlowa

Zarzàdzanie rezerwami dewizowymi
w bankach centralnych

Rezerwy dewizowe stanowià wa˝nà dziedzin´ dzia∏alnoÊci banków centralnych,
zarówno w aspekcie polityki pieni´˝nej czy êróde∏ zabezpieczenia przed ewentu-
alnymi kryzysami gospodarczymi, jak równie˝ ze wzgl´du na potrzeb´ zapewnie-
nia rzàdowi dostatecznej p∏ynnoÊci dla takich celów, jak sp∏ata zad∏u˝enia zagra-
nicznego czy stosunki handlowe. Istotne znaczenia ma wi´c przede wszystkim
efektywnoÊç zarzàdzania dewizami walutowymi, gdy˝ w przypadku wielu krajów
Êwiadczy ona o wiarygodnoÊci ich polityki pieni´˝nej.

Rezerwy dewizowe mo˝na okreÊliç jako zasoby walut obcych i dewiz oraz
zasoby z∏ota utrzymywane przez banki centralne. Aby zrozumieç charakter tych
rezerw, nale˝y na wst´pie odró˝niç walut´ od dewiz. Polskie prawo dewizowe
w art. 2 pkt 10 okreÊla waluty obce jako: znaki pieni´˝ne (banknoty i monety) b´-
dàce poza krajem prawnym Êrodkiem p∏atniczym, a tak˝e wycofane z obiegu, lecz
podlegajàce wymianie; na równi z walutami obcymi traktuje si´ wymienialne roz-
rachunkowe jednostki pieni´˝ne stosowane w rozliczeniach mi´dzynarodowych,
w szczególnoÊci jednostk´ rozrachunkowà mi´dzynarodowego funduszu walutowe-
go (SDR). Natomiast w art. 2 pkt 12 okreÊla si´ dewizy jako: papiery wartoÊcio-
we i inne dokumenty pe∏niàce funkcj´ Êrodka p∏atniczego, wystawione w walu-
tach obcych1.

Nale˝y mieç na uwadze fakt, ˝e dewizy spe∏niajà nie tylko funkcj´ p∏atni-
czà, lecz równie˝ funkcj´ regulujàcà p∏atnoÊci w walutach obcych (weksle, czeki,
akredytywy, polecenia zap∏aty i inne dokumenty bankowe).

Rezerwy sà utrzymywane dla celów transakcyjnych, spekulacyjnych lub
dla interwencji rynkowych. Te pierwsze sà mniej znaczàce dla krajów rozwini´-
tych, gdzie nie istniejà bariery zwiàzane z dost´pem do mi´dzynarodowych ryn-
ków kapita∏owych, natomiast ostatnie sà najwa˝niejsze dla krajów o bardziej roz-
wini´tych rynkach kapita∏owych (najbardziej znanym przypadkiem jest Centralny
Bank Japonii). W krajach, gdzie waluta krajowa jest p∏ynna, ingerencja paƒstwo-
wa mo˝e byç s∏absza, co oznacza mniejsze zapotrzebowanie na p∏ynne instru-
menty ni˝ w przypadku krajów ze sta∏ym kursem walutowym, gdzie ta ingeren-

1 Ustawa z dnia 27 lipca 2002 r. – Prawo dewizowe.



cja mo˝e byç wi´ksza. Nawet te kraje, które charakteryzujà si´ p∏ynnym kursem
walutowym, posiadajà rezerwy dewizowe w celu zarzàdzania zmiennoÊcià walutowà.

W tabeli 1 przedstawiono rezerwy dewizowe b´dàce w posiadaniu poszcze-
gólnych krajów. Warto zwróciç uwag´ na znaczny poziom tej wielkoÊci dla Japo-
nii, które stanowià a˝ 38,5% rezerw wszystkich krajów nale˝àcych do Mi´dzyna-
rodowego Funduszu Walutowego.

Tabela 1. Rezerwy dewizowe w milionach USD na koniec sierpnia 2004 roku

Argentyna 18 123,99 Kazachstan 6 678,02

Australia 35 661,45 Kyrgistan 418,27

Austria 11 578,12 ¸otwa 1 738,19

Belgia 13 942,18 Litwa 3 478,50

Kanada 35 887,00 Malezja 53 939,70

Chile 15 780,75 Holandia 20 156,00

Kolumbia 12 109,17 Nowa Zelandia 5 133,85

Chorwacja 7 807,87 Norwegia 39 884,00

Czechy 26 487,39 Peru 10 654,00

Dania 37 741,64 Filipiny 16 001,22

Salwador 1 733,10 Polska 36 875,36

Estonia 1 426,81 Portugalia 10 996,91

Finlandia 11 480,02 Singapur 101 310,30

Francja 71 866,67 S∏owacja 13 128,40

Niemcy 93 461,80 S∏owenia 7 857,78

Grecja 3 983,00 RPA 28 806,00

Chiny, Hong Kong 118 465,00 Hiszpania 19 880,78

W´gry 12 830,51 Szwecja 22 777,00

Islandia 981,24 Szwajcaria 66 553,00

Irlandia 2 661,51 Tajlandia 43 861,34

Izrael 26 109,09 Tunezja 3 694,70

W∏ochy 59 462,62 Turcja 35 172,35

Japonia 827 954,00 Wielka Brytania 69 696,98

Stany Zjednoczone 81 902,00

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych z Mi´dzynarodowego Funduszu Walutowego.

Powód dla utrzymywania tak wysokiego poziomu rezerw dewizowych jest
zwiàzany z wydarzeniami, które mia∏y miejsce w Japonii w latach 70. W 1971
roku obserwowana inflacja kszta∏towa∏a si´ na poziomie 7% (w skali rocznej),
natomiast w 1974 roku przekracza∏a ju˝ 20%. W konsekwencji, ówczesna polity-
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ka antyinflacyjna polega∏a na sukcesywnym nabywaniu walut obcych – a szcze-
gólnie dolarów amerykaƒskich – w celu wycofywania z obiegu nadmiernej iloÊci
pieniàdza krajowego (a co za tym idzie – powodowania spadku inflacji). Tenden-
cja ta zacz´∏a ust´powaç dopiero na poczàtku lat 80., gdy inflacja zmala∏a do
oko∏o 3% rocznie.

W latach 1980–1985 jen (JPY) znajdowa∏ si´ na poziomie blisko 235 USD/JPY.
Natomiast w ciàgu nast´pnych pi´ciu lat waluta ta w wyniku aprecjacji rz´du
50%, spad∏a do poziomu 128 USD/JPY. Zmiana ta nastàpi∏a nie tyle na skutek
kupna amerykaƒskiej waluty, lecz jako konsekwencja nabywania SDR-ów (Spe-
cial Drawing Rights). W wyniku takich transakcji, w latach 90. mo˝na by∏o za-
obserwowaç rezerwy banku centralnego na poziomie 200 miliardów SDR w po-
równaniu do 25,2 miliardów w 1985 roku, a kurs walutowy – cyrkulujàcy wokó∏
115 USD/JPY. WÊród uczestników rynku walutowego Japonia znana jest ze swo-
jej sk∏onnoÊci do interwencji rynkowych oraz z wp∏ywu, jaki wywierajà one na
kszta∏towanie si´ kursów poszczególnych walut (np. USD/JPY)2.

Nie wszystkie kraje zarzàdzajà rezerwami z jednakowych powodów. G∏ów-
nym celem posiadania rezerw walutowych w Kanadzie jest stworzenie p∏ynnoÊci
dla rzàdu, w Australii – operacje na rynku walutowym w ramach polityki pie-
ni´˝nej, a np. w Korei czy Kolumbii – wytworzenie wÊród inwestorów zaufania
do rynków finansowych, co pomaga zapobiegaç kryzysom gospodarczym. Wiele
krajów podczas decydowania na temat sk∏adu portfela walut, bierze pod uwag´
sytuacj´ d∏ugu zagranicznego. Taki przyk∏ad stanowi Brazylia, która okreÊlajàc
poziom rezerw walutowych ma na wzgl´dzie krótkoterminowy walutowy d∏ug za-
graniczny.

Polska (wed∏ug NBP) inwestuje przede wszystkim w papiery wartoÊciowe
emitowane przez rzàdy i mi´dzynarodowe instytucje finansowe w celach inwe-
stycyjnych oraz dla zachowania p∏ynnoÊci. Natomiast od 12 kwietnia 2000 roku
kurs z∏otego jest kursem p∏ynnym, który nie podlega ˝adnym ograniczeniom. Wstà-
pienie do strefy euro oznacza jednak koniecznoÊç usztywnienia kursu z∏otego do
euro w ramach systemu kursowego ERM II (ang. Exchange Rate Mechanism) na
co najmniej dwa lata przed przyj´ciem euro. Obecna polityka pieni´˝na prawdo-
podobnie ulegnie wi´c zmianom i Narodowy Bank Centralny stanie przed koniecz-
noÊcià posiadania bardziej p∏ynnych aktywów ni˝ obecnie.

Bez wzgl´du na powody utrzymywania szczególnych aktywów dewizowych,
generalnie dla banków centralnych najwa˝niejsza jest stabilnoÊç cen w ramach
zapobiegania inflacji. Niemniej wszystkie banki centralne muszà braç pod uwa-
g´ podobne czynniki wp∏ywajàce na zarzàdzanie poziomem rezerw dewizowych.
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Najwa˝niejszym czynnikiem jest ryzyko z nimi zwiàzane, a co za tym idzie – dy-
wersyfikacja portfela aktywów.

Sk∏ad aktywów powinien zostaç okreÊlony na podstawie bie˝àcej polityki
pieni´˝nej banku centralnego, w oparciu o takie jej aspekty, jak p∏ynnoÊç, stopy
zwrotu oraz umiej´tnoÊç operacyjna banku centralnego w zarzàdzaniu tymi ak-
tywami. WÊród licznych aktywów spe∏niajàcych te wymagania, mo˝na wymieniç:

• depozyty oraz programy finansowe w Banku Rozrachunków Mi´dzynaro-
dowych;

• papiery wartoÊciowe wyemitowane przez zagraniczne agencje rzàdowe;

• inne papiery wartoÊciowe (o wysokim ratingu) wyemitowane przez rzàdy
zagraniczne oraz rynków finansowych;

• papiery wartoÊciowe wyemitowane przez agencje samorzàdowe;

• papiery wartoÊciowe wyemitowane przez mi´dzynarodowe instytucje fi-
nansowe, takie jak EBRD lub Bank Âwiatowy.

Dywersyfikacja obcych walut jest prawdopodobnie naj∏atwiejsza do prze-
prowadzenia. Na drugim biegunie trudnoÊci znajduje si´ zarzàdzanie stopà pro-
centowà, g∏ównie ze wzgl´du na cz´sto spotykanà pozytywnà korelacj´ zmian
stóp procentowych na najwi´kszych rynkach kapita∏owych, opierajàce si´ na wy-
borze papierów wartoÊciowych o najni˝szym ryzyku (o ratingu AAA lub AA-).

Przy nabywaniu obcych walut, istotne jest, aby mieç ma uwadze trzy ro-
dzaje ryzyka:

• ryzyko ksi´gowe;

• ryzyko transakcyjne;

• ryzyko ekspozycji ekonomicznej.
Ryzyko ksi´gowe opiera si´ na prawdopodobieƒstwie zmian w bilansie spo-

wodowanych poprzez zmiany kursów walutowych. Ryzyko transakcyjne wyst´pu-
je, gdy sà dokonywane transakcje (np. handlowe) – czyli zobowiàzania wyst´pu-
jà przed zmianami w kursach walutowych, natomiast rozliczenia nast´pujà ju˝
po (ewentualnych niekorzystnych) zmianach w kursach walutowych. Ryzyko eks-
pozycji ekonomicznej nast´puje w zmianach oczekiwanych przep∏ywów Êrodków
pieni´˝nych w wyniku nieoczekiwanych zmian kursowych3.

Optymalny sk∏ad walut obcych zale˝y w du˝ej mierze od prowadzonej po-
lityki pieni´˝nej. Je˝eli celem utrzymywania rezerw sà interwencje rynkowe, naj-
wa˝niejsza jest wartoÊç nominalna wyra˝ona okreÊlonà „iloÊcià” walut. W takim
przypadku, wa˝ne jest „skonstruowanie” portfela obcych walut, tak aby zmini-
malizowaç ryzyko wp∏ywu kursów krosowych (lub krzy˝owych) na wartoÊç no-
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minalnà portfela. Je˝eli natomiast celem rezerw jest utrzymanie na pewnym po-
ziomie wartoÊci, za którà mo˝na kupiç okreÊlonà iloÊç towarów lub us∏ug, dys-
trybucja obcych walut powinna byç tak dobrana, aby zmaksymalizowaç si∏´ na-
bywczà koszyka walut w portfelu. Nie ma jednak takiej alternatywy inwestycyjnej,
która zlikwidowa∏aby ca∏kowite ryzyko portfela. Obni˝enie jednego rodzaju ryzy-
ka mo˝e cz´sto oznaczaç podwy˝szenie ryzyka w pozosta∏ych sk∏adnikach port-
fela. Je˝eli bank centralny zwi´ksza ryzyko jednego ze sk∏adników, to prawdopo-
dobnie jest to wynikiem stosowanej polityki pieni´˝nej (np. zwiàzanej z p∏ynnoÊcià).

W∏adze nadzorcze nad rezerwami dewizowymi majà uzasadnione obawy co
do mo˝liwej negatywnej stopy zwrotu, chcàc zminimalizowaç prawdopodobieƒstwo
strat w horyzoncie inwestycyjnym. Cz´sto ustala si´ wi´c portfel, którego stopa
zwrotu rynku zawiera si´ w co najmniej 95% poziomu ufnoÊci. Wa˝ne jest wi´c,
aby wyznaczyç duration4 dla ró˝nych portfeli w zale˝noÊci od stopy zwrotu. Ry-
sunek 1 przedstawia przyk∏ad optymalnego duration dla danego portfela. Jednak
problem zwiàzany z duration polega na tym, ˝e efektywnie przedstawia jedynie
ma∏e zmiany procentowe, gdy˝ zwiàzek duration ze stopà zwrotu oraz cen jest
nieliniowy. Nale˝y tak˝e wziàç pod uwag´, ˝e stopy zwrotu sà sta∏e, a zmiany
w nich zachodzàcych sà odpowiednio „poziome”. Pomimo tych problemów meto-
da duration wyznacza mi´dzy 1/3 a 3/4 ogólnego ryzyka stóp procentowych5.

Cz´sto u˝ywana6 jest metoda zmodyfikowanej duration. Ta metoda przed-
stawia bardziej zrozumia∏à relacj´ pomi´dzy zachodzàcymi zmianami rynkowymi
a wp∏ywem na sk∏ad portfela. Na przyk∏ad, wynik zmodyfikowanej duration rów-
ny 1,8 lat oznacza, ˝e na skutek ka˝dej zmiany zachodzàcej w stopach procen-
towych (wzrost/spadek) o jeden procent, wartoÊç portfela zmieni si´ o 1,8%.
Wzór na duration i zmodyfikowanà duration zosta∏ przedstawiony poni˝ej:

(1)

zmodyfikowana  (2)

k – liczba okresów (p∏atnoÊci) na dany rok;
n – liczba okresów do czasu zapadalnoÊci (lata do zapadalnoÊci * k);
t – okres, w którym oczekiwane sà p∏atnoÊci;
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5 Foreign Exchange Reserve Management: Operational and Technical Issues, IMF, lipiec 2002,

z www.imf.org z dnia 20 wrzeÊnia 2004 r.
6 Wed∏ug IMF.



PVCF – Present Value p∏atnoÊci w okresie t zdyskontowanych wg stopy yield-to-
-maturity;
PVTCF – ca∏kowity Present Value p∏atnoÊci sk∏adu portfela, gdzie PV jest skal-
kulowany za pomocà stopy zwrotu;
Y – stopa zwrotu.

Rysunek 1 przedstawia przyk∏ad analizy horyzontu inwestycyjnego Australii.
OÊ pionowà stanowi stopa zwrotu portfela, natomiast oÊ poziomà – duration dla
tego portfela. Wst´gi 95% ufnoÊci sà przedstawione linià przerywanà. Punkt
A przedstawia maksymalny „koszt”, jaki mo˝na ponieÊç (stopa zwrotu jest zmak-
symalizowana w punkcie A), utrzymujàc prawdopodobieƒstwo straty w takim stop-
niu, aby móc przyjàç odpowiedni horyzont inwestycyjny. Dla australijskiego ban-
ku centralnego stanowi on 12 miesi´cy. Ten bank oczekuje, ˝e zwrot portfela
usytuuje si´ w przedziale 95% poziomu ufnoÊci, blisko Êredniej oraz przyjmuje
negatywnà stop´ zwrotu blisko 2,5% (Punkt A) sytuacji.

Rysunek 1. Przyk∏ad benchmarku na podstawie duration

èród∏o: Guidelines for Foreign Exchange Reserve Management: Accompanying Document, IMF, 2003,
s. 49, z www.imf.org z dnia 23 wrzeÊnia 2004 r.

Kolejnà cennà metodà stosowanà do oceny ryzyka jest metoda VaR (ang.
Value at Risk). Opisuje ona potencjalnà maksymalnà strat´ w pewnym horyzon-
cie czasowym, mo˝liwà do wystàpienia z okreÊlonym prawdopodobieƒstwem.

Ta metoda jest u˝ywana w ró˝nych dziedzinach bankowoÊci i finansów, opie-
ra si´ na danych historycznych poprzez zastosowanie analiz statystycznych. W prak-
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tyce jednak wià˝à si´ z tym pewne problemy; poniewa˝ mo˝na zastosowaç ró˝-
ne metodologie statystyczne (równie˝ z tego powodu, ˝e VaR opiera si´ na da-
nych historycznych) w konstrukcji VaR, wyniki mogà si´ nieco ró˝niç. Poniewa˝
VaR jest wartoÊcià ogólnego portfela, nie pokazuje „najgorszego z∏a”. Mimo wszyst-
kich niedoskona∏oÊci zwiàzanych z VaR, jest ona g∏ównà metodà, powszechnie
stosowanà do analizy ryzyka.

Jednym z najwa˝niejszych czynników okreÊlonych przez Mi´dzynarodowy
Fundusz Walutowy jest kwestia benchmarku. Banki powinny mieç obowiàzek usta-
lania optymalnego portfela, mimo ˝e nie zostanie on w praktyce zastosowany. Zna-
czenie takiego optymalnego portfela wià˝e si´ z faktem, ˝e mo˝e on stanowiç a˝
90% oczekiwanych zwrotów i mo˝e okreÊliç najlepsze rozwiàzanie dla banku cen-
tralnego, zgodnie z jego politykà inwestycyjnà. Kiedy portfel ten zostanie ju˝ wy-
znaczony, bank stara si´ dorównaç lub przewy˝szyç wyniki rzeczywistego port-
fela inwestycyjnego.

Wszystkie banki powinny równie˝ regularnie prowadziç tzw. stress-testy, aby
oceniç potencjalne skutki wywo∏ywane przez niesprzyjajàce sytuacje makroeko-
nomiczne – od bardzo prostych, polegajàcych na analizie konkretnego scenariu-
sza, do najbardziej skomplikowanych modeli statystycznych i symulacyjnych.
Niektóre stress-testy polegajà na analizie przypadku za∏amania gie∏dowego (Ka-
nada), ogólnie zaÊ sprowadzajà si´ do tego, ˝e kraje analizujà wp∏yw ekstremal-
nych sytuacji rynkowych. W ka˝dym przypadku celem jest okreÊlenie ekspozycji
portfela wzgl´dem zmian rynkowych, cz´sto przy u˝yciu metody VaR, chocia˝
niektóre kraje stosujà t´ metod´ do okreÊlania odchylenia od benchmarku.

Powszechnie banki centralne inwestujà na najwi´kszych rynkach finanso-
wych, tzn. w miejscach, gdzie jest najwi´ksza liczba uczestników. Wià˝e si´ to
z faktem, i˝ ∏atwiej jest tam nabywaç i zbywaç instrumenty oraz ∏atwiej otrzy-
maç przejrzyste informacje. OczywiÊcie warunki na rynkach tego typu sà takie
same dla wszystkich inwestorów, a reakcje na pewne wiadomoÊci finansowe (lub
makroekonomiczne) majà natychmiastowe odzwierciedlenie w cenie instrumen-
tu finansowego.

Kolejna charakterystyka banków centralnych, którà tym razem mo˝na
znaleêç w bilansie, to okolicznoÊç, kiedy pozycja aktywów jest wi´ksza od pozy-
cji pasywów. Taka sytuacja mo˝e byç wynikiem operacji, które nie stanowià cz´-
Êci rezerw dewizowych, jak udzielenie kredytu rzàdowi w obcych walutach, zde-
ponowanie w bankach komercyjnych funduszy denominowanych w walutach obcych
albo inne krótkoterminowe pozycje instrumentów pochodnych (luka dodatnia)7.
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W tabeli 2 sà przedstawione ogólne metody i instrumenty stosowane w za-
rzàdzaniu rezerwami dewizowymi przez banki centralne 20 krajów (Australia,
Botswana, Brazylia, Kanada, Chile, Kolumbia, Czechy, Hong Kong, W´gry, India,
Izrael, Rep. Korei, ¸otwa, Meksyk, Nowa Zelandia, Norwegia, Oman, Tunezja,
Turcja i Wielka Brytania).

Tabela 2. Metody i instrumenty stosowane w zarzàdzaniu rezerwami dewizo-
wymi

Struktura Instytucjonalna
Oddzielne Back i Front offices Tak – 20 Nie – 0
Oddzielne departamenty zarzàdzania ryzykiem Tak – 17 Nie – 3
Oficjalne wskazówki w zarzàdzaniu p∏ynnoÊcià, ryzykiem

Tak – 20 Nie – 0kredytowym i rynkowym
Raport nt. zarzàdzania rezerwami – rocznie lub cz´Êciej Tak – 20 Nie – 0
Audyt dotyczàcy transakcji rezerwami dewizowymi

Tak – 19 Nie – 1– rocznie lub cz´Êciej
Zarzàdzanie Portfelem

Zewn´trzna kadra kierownicza Tak – 14 Nie – 6
Stress-testy w ocenie p∏ynnoÊci Tak – 10 Nie – 10
Stress-testy ekspozycji na ryzyko rynkowe Tak – 15 Nie – 5
Po˝yczki w walutach obcych, po∏àczone z rezerwami

Tak – 8 Nie – 12obcych walut
Zarzàdzanie Portfelem: Statystyka – Strategiczne Benchmarki

Duration Tak – 19 Nie – 1
Sk∏ad obcych walut Tak – 20 Nie – 0
Benchmarki sà opublikowane? Tak – 6 Nie – 14
Stosowanie instrumentów pochodnych? Tak – 16 Nie – 4

Instrumenty Inwestycyjne
Bony Skarbowe Tak – 20 Nie – 0
BIS Tak – 20 Nie – 0
Banki komercyjne Tak – 20 Nie – 0
Obligacje korporacyjne Tak – 6 Nie – 12
Akcje Tak – 3 Nie – 17
Repo Tak – 17 Nie – 3

èród∏o: Guidelines for Foreign Exchange Reserve Management: Accompanying Document – Appendix
II, IMF, 2003.

Warto zwróciç uwag´ na niektóre metody i instrumenty przedstawione w tym
raporcie. Metoda duration jest stosowana w prawie wszystkich krajach (19). Mo-
˝e si´ to wiàzaç z faktem, ˝e te instytucje inwestujà w instrumenty o ma∏ej
zmiennoÊci (stóp procentowych). W odniesieniu do akcji, zaledwie 3 kraje ujaw-
ni∏y transakcje na tych instrumentach.

Benchmarki sà tylko ujawnione w 6 krajach, co mo˝e si´ wiàzaç z koniecz-
noÊcià zachowywania tajemnicy handlowà (lub polityki paƒstwa) – choç opubli-
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kowanie benchmarków jest bardzo doceniane przez takie instytucje, jak IMF. Ma
to na celu informowanie o przejrzystoÊci banków centralnych oraz o efektywno-
Êci zarzàdzania rezerwami dewizowymi. Banki niech´tnie je publikujà.

Interesujàcy jest równie˝ fakt, w jak du˝ym stopniu anga˝owane sà ze-
wn´trzne kadry kierownicze. Coraz cz´Êciej (np. w bankach komercyjnych) wy-
korzystywane sà us∏ugi outsourcingu – jest to cz´sto taƒsze ni˝ wbudowane pro-
cesy i wprowadzenie ca∏ej infrastruktury. Mo˝e si´ to równie˝ wiàzaç z faktem,
˝e zewn´trzne jednostki sà mniej podatne na pewne „naciski” ze strony us∏ugo-
biorcy.

WÊród 20 krajów a˝ 16 z nich stosuje instrumenty pochodne, nawet pomi-
mo wysokich kosztów z nimi zwiàzanych. Mo˝na by∏o si´ spodziewaç, ˝e w przy-
padku podmiotu inwestujàcego w najbardziej bezpieczne instrumenty finansowe,
udzia∏ instrumentów pochodnych by∏by ma∏y. Natomiast faktem jest, jak ju˝ wspo-
mniano, ˝e w sk∏ad rezerw wchodzà równie˝ waluty. Te natomiast charaktery-
zujà si´ najwy˝szym ryzykiem poniesienia strat.

Jak przedstawiono, metody zarzàdzania dewizami sà bardzo zró˝nicowane
i zale˝à od polityki inwestycyjnej ka˝dego banku. Co za tym idzie, warto zwró-
ciç uwag´ na wp∏yw, jaki ma zarzàd banku centralnego na okreÊlenie polityki re-
zerw. Tzn. mo˝na zastosowaç liczne metody matematyczno-statystyczne, nato-
miast to zarzàd ustala tak zwane „wide∏ki” benchmarku, pomi´dzy którymi dane
wskaêniki mogà si´ wahaç. Trudno jest wi´c okreÊliç jeden wzór optymalny do
zastosowania przez ka˝dy bank centralny, natomiast cel przyÊwiecajàcy wszyst-
kich bankom centralnym jest jeden: osiàgni´cie jak najwy˝szej stopy zwrotu po
najmniejszym z mo˝liwych kosztów.
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Agnieszka Âcis∏o
Szko∏a G∏ówna Handlowa

Problemy iloÊciowej wyceny niektórych korzyÊci
z inwestycji w zintegrowany system informatyczny
(ZSI) Banku Pekao S.A.

1. Inwestycja Banku Pekao S.A. w zintegrowany system
informatyczny (ZSI) oraz jej uwarunkowania

Bank Polska Kasa Opieki S.A. jest uniwersalnym bankiem komercyjnym, oferu-
jàcym szeroki zakres us∏ug bankowych Êwiadczonych na rzecz klientów indywi-
dualnych oraz instytucjonalnych g∏ównie na terenie Polski, poprzez sieç krajo-
wych jednostek. Ponadto, Bank aktywnie uczestniczy w obrocie na krajowym
i zagranicznych rynkach finansowych1.

Od 1996 do koƒca 1998 roku, Bank Pekao S.A. funkcjonowa∏ w ramach
Grupy Pekao S.A. W jej sk∏ad wchodzi∏y równie˝ trzy banki: Bank Depozytowo-
-Kredytowy S.A. w Lublinie, Pomorski Bank Kredytowy SA w Szczecinie i Po-
wszechny Bank Gospodarczy S.A. w ¸odzi.

Wiosnà 1998 roku Zarzàd Banku sformu∏owa∏ nowà misj´ i za∏o˝enia stra-
tegii rozwoju. Jej filarami by∏y: prywatyzacja Banku Pekao SA, po∏àczenie czte-
rech banków oraz g∏´boka restrukturyzacja organizacyjna i technologiczna opar-
ta o budow´ zintegrowanego systemu informatycznego (ZSI).

1 stycznia 1999 roku banki Grupy zosta∏y po∏àczone w jeden bank uniwersal-
ny. Funkcjonowa∏y w nim cztery systemy informatyczne powiàzane interfejsami.

Podstawowe czynniki warunkujàce inwestycj´ w zintegrowany system in-
formatyczny Banku Pekao S.A. – to integracja w zwiàzku z po∏àczeniem w jeden
organizm czterech banków oraz reorganizacja wynikajàca z przyj´cia nowej stra-
tegii rozwoju w 1998 roku.

Od 1998 roku rozpocz´to prace nad budowà i wdra˝aniem ZSI. Dokonano
wtedy wyboru ZSI oraz Bank zawar∏ z firmà ALLTEL Information Services (Pol-
ska) umow´, której przedmiotem by∏o zastàpienie czterech oddzielnych syste-
mów informatycznych, funkcjonujàcych w Banku, jednym zintegrowanym syste-
mem – pakietem Systematics2.

1 Prospekt Emisyjny Akcji Serii H Banku Polska Kasa Opieki S.A. 19.05.2004, s. 1.
2 „Sprawozdanie roczne 1998 Grupa Pekao S.A.”, s. 38.



Do koƒca 2000 roku zakoƒczono przygotowanie dokumentacji bankowych
kodów êród∏owych, dokonano pe∏nego przeglàdu i standaryzacji procedur, dosto-
sowano aplikacje do potrzeb u˝ytkowników i przeprowadzono testy. W celu unik-
ni´cia negatywnych skutków w bie˝àcej dzia∏alnoÊci Banku, opracowano odpo-
wiednià strategi´ konwersji. Wdro˝eniem systemu zajmowa∏ si´ zespó∏
kilkudziesi´ciu fachowców: pracowników Banku, Alltela, UniCredito Italiano i IBM3.

W pierwszym kwartale 2001 roku rozpoczà∏ si´ proces wdra˝ania systemu
w oddzia∏ach. Kolejne modu∏y nowego oprogramowania uruchamiano w oddzia-
le pilota˝owym4.

W 2002 roku kontynuowano wdra˝anie ZSI w kolejnych oddzia∏ach. Wraz
z w∏àczaniem kolejnych oddzia∏ów do systemu rozszerzany by∏ zakres funkcjono-
wania nowych elektronicznych kana∏ów dost´pu – Centrum Kontaktu z Klien-
tem (Multichannel) obejmujàce us∏ugi telefoniczne (Call Centre), Teleserwis oraz
Internet5.

W I pó∏roczu 2003 roku przystàpiono do etapu masowych wdro˝eƒ w od-
dzia∏ach. Zgodnie z harmonogramem, wdro˝enia, poprzedzane standaryzacjà pro-
cedur i oddzia∏owych baz danych, realizowane by∏y sukcesywnie.

Do koƒca grudnia 2003 roku system zosta∏ wdro˝ony w 315 placówkach
i objà∏ oko∏o po∏ow´ ogólnej liczby rachunków prowadzonych przez Bank Pekao
S.A.6 Na dzieƒ 31 marca 2004 roku nowy system by∏ zainstalowany w 430 pla-
cówkach7.

Od 2001 do 2004 roku realizowano równie˝ na szerokà skal´ inwestycje
w obszarze infrastruktury informatycznej, dostosowujàc jà do potrzeb nowego,
scentralizowanego systemu informatycznego8. Inwestycje te obejmowa∏y wymia-
n´ sprz´tu komputerowego w jednostkach Banku oraz rozbudow´ sieci rozleg∏ej
WAN i infrastruktury telekomunikacyjnej ze szczególnym uwzgl´dnieniem aspek-
tów bezpieczeƒstwa i ciàg∏oÊci dzia∏ania9,10. Zakoƒczenie procesu wdra˝ania ZSI
w Banku Pekao S.A. planowane by∏o na 2004 rok.
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3 „Sprawozdanie roczne 2000 Bank Pekao S.A.”, s. 38.
4 „Sprawozdanie roczne 2001 Bank Pekao S.A.”, s. 54.
5 „Sprawozdanie roczne 2002 Bank Pekao S.A.”, s. 51.
6 „Sprawozdanie roczne 2003 Bank Pekao S.A.”, s. 51.
7 Op. cit., „Prospekt Emisyjny Akcji Serii H...”, s. 86.
8 „Sprawozdanie roczne 2001 Bank Pekao S.A.”, s. 54.
9 „Sprawozdanie roczne 2002 Bank Pekao S.A.”, s. 56.

10 Op. cit., „Prospekt Emisyjny Akcji Serii H...”, s. 86.



2. Problemy zwiàzane z wycenà niektórych korzyÊci z inwestycji
w ZSI w Banku Pekao S.A.

Budowa i wdro˝enie zintegrowanego systemu informatycznego w Banku Pekao
S.A. – to skomplikowana inwestycja, która w za∏o˝eniu mia∏a daç szereg ró˝no-
rodnych efektów. Zosta∏y one podsumowane w nast´pujàcy sposób: Oczekuje si´,
˝e nowy system informatyczny przyczyni si´ do zwi´kszenia zdolnoÊci Banku do
konkurowania na rynku, zarówno dzi´ki zaoferowaniu klientom nowych jakoÊcio-
wo us∏ug i form obs∏ugi, jak i dzi´ki poprawie efektywnoÊci dzia∏ania oraz wzro-
stowi bezpieczeƒstwa Banku11.

W oparciu o informacje opublikowane przez Bank Pekao S.A. oraz dane
dotyczàce jego otoczenia, przedstawione zostanà problemy zwiàzane z wycenà
korzyÊci wynikajàcych w wp∏ywu inwestycji w ZSI na ofert´ Banku.

W analizie podkreÊlone zosta∏y te zagadnienia, które sà specyficzne dla in-
westycji w systemy informatyczne na obecnym etapie rozwoju technologii i ryn-
ku. Badany okres to lata 2001–2003.

2.1. Lista wycenianych efektów oraz ogólna procedura wyceny

W raporcie rocznym za 2000 rok zosta∏y przedstawione przewidywane przez
Bank korzyÊci dla klientów z tytu∏u wdro˝enia ZSI. Na tej podstawie mo˝na wy-
ró˝niç pi´ç potencjalnych rodzajów zmian w tym obszarze. Sà to12:

1) poprawa jakoÊci obs∏ugi klienta;
2) przyspieszony rozwój elektronicznych kana∏ów dost´pu do produktów

i us∏ug bankowych oraz uzyskanie przez klientów dost´pu do szerszej
oferty za poÊrednictwem mediów elektronicznych, w tym Internetu;

3) zwi´kszenie mo˝liwoÊci rozwoju nowych produktów, zw∏aszcza pakietów
∏àczàcych ofert´ bankowà z innymi us∏ugami finansowymi i ubezpiecze-
niowymi oraz mo˝liwoÊç elastycznego reagowania na potrzeby klientów
w zakresie rozwoju nowych produktów;

4) poprawa bezpieczeƒstwa obrotu;
5) mo˝liwoÊç obni˝ania prowizji i op∏at na skutek redukcji niektórych

kosztów Banku.
IloÊciowa wycena korzyÊci ze zmian w ofercie Banku na skutek wdro˝enia

zintegrowanego systemu informatycznego wymaga kwotowego oszacowania stru-
mieni pieni´˝nych zwiàzanych z wy˝ej wymienionymi zjawiskami. Nale˝y przy
uwzgl´dniç fakt, ˝e wystàpienie danego efektu wdro˝enia ZSI mo˝e byç skut-
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11 „Sprawozdanie roczne 2000 Bank Pekao S.A.”, s. 39.
12 „Sprawozdanie roczne 2000 Bank Pekao S.A.”, s. 39.



kiem podj´cia przez Bank innych dzia∏aƒ (takich jak: przeprowadzenie szkoleƒ,
wprowadzenie nowych procedur czy zmiany w organizacji pracy). Dla uzyskania
poprawnej wyceny efektów wdro˝enia ZSI niezb´dne jest wi´c uzyskanie odpo-
wiedzi na sekwencj´ pytaƒ przedstawionych na rysunku 1.

Rysunek 1. IloÊciowa wycena korzyÊci z tytu∏u wdro˝enia zintegrowanego sys-
temu informatycznego

èród∏o: opracowanie w∏asne.

W kolejnych podpunktach omówione zostanà praktyczne problemy zwiàza-
ne z iloÊciowà wycenà wymienionych korzyÊci z inwestycji w ZSI w Banku Pe-
kao S.A., przeprowadzanà zgodnie z przedstawionym na rysunku 1 schematem.

2.2. Wycena korzyÊci: poprawa jakoÊci obs∏ugi klienta

Pierwszym etapem wyceny jest stwierdzenie, czy oczekiwane efekty wprowadze-
nia zintegrowanego systemu informatycznego mia∏y w rzeczywistoÊci miejsce.
W tym celu konieczne jest opracowanie odpowiednich mierników.

Bank oczekuje, ˝e jakoÊç obs∏ugi klienta poprawi si´ dzi´ki przyspieszeniu
procesów i zwi´kszeniu dost´pnoÊci informacji w czasie rzeczywistym, uproszcze-
niu i standaryzacji procedur, automatyzacji wi´kszej liczby czynnoÊci, dost´powi
do pe∏nego zakresu us∏ug w ka˝dej placówce Banku13. W istocie mowa jest
o trzech rodzajach korzyÊci. Sà to:

• skrócenie czasu obs∏ugi klienta,

• zwi´kszenie dost´pnoÊci informacji w czasie rzeczywistym,

• dost´p do pe∏nego zakresu us∏ug w ka˝dej placówce Banku.
Szybsza obs∏uga klienta jest stosunkowo ∏atwo mierzalnym elementem ja-

koÊci obs∏ugi. Do stwierdzenia wystàpienia tego efektu wystarczy pomiar i ana-

1. Czy przewidywana zmiana mia∏a miejsce po wdro˝eniu ZSI?

2. Jaki jest efekt finansowy zaistnienia danej zmiany?

4. Jaka cz´Êç efektu finansowego zwiàzanego z danà zmianà wynika z wdro˝enia ZSI?

ILOÂCIOWA WYCENA ZMIANY ELEMENTU OFERTY

3. Jakie inne czynniki mia∏y wp∏yw
na zaistnienie danej zmiany?
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liza czasu obs∏ugi klienta przy u˝yciu metod statystycznych. Jest to oczywiÊcie
mo˝liwe tylko w tych oddzia∏ach, gdzie pracownicy w pe∏ni opanowali obs∏ug´
nowego systemu oraz wszelkich procedur z nim zwiàzanych.

Zwi´kszenie dost´pnoÊci informacji w czasie rzeczywistym mo˝e wp∏ynàç
na przyspieszenie obs∏ugi klienta, ale stanowi te˝ odr´bnà korzyÊç. Miernikiem
jej wystàpienia mo˝e byç lista informacji, których dost´pnoÊç w czasie rzeczywi-
stym umo˝liwia dopiero wdro˝enie ZSI (wczeÊniej niedost´pnych).

Dost´p do pe∏nego zakresu us∏ug w ka˝dej placówce Banku nie wymaga
dodatkowych mierników.

Du˝o trudniejsze ni˝ identyfikacja wystàpienia zmiany w jakoÊci obs∏ugi
klienta jest oszacowanie jej efektów finansowych.

Badania nad mechanizmem wp∏ywu jakoÊci us∏ug na wyniki finansowe
firm Êwiadczàcych je, nie doprowadzi∏y do jego jednoznacznego okreÊlenia14.
Przypuszcza si´, ˝e jakoÊç mo˝e wp∏ywaç na zwi´kszenie przychodów przez
zwi´kszenie przywiàzania klientów do oferty danego przedsi´biorstwa, co powodu-
je ich mniejszà rotacj´. Wià˝e si´ to jednoczeÊnie z ograniczeniem kosztów jego
dzia∏ania. Wzrost zysków firmy us∏ugowej jest wi´c wynikiem ni˝szych kosztów
dzia∏ania przy utrzymaniu lub wzroÊcie udzia∏u rynkowego15. Inni autorzy zwra-
cajà uwag´, ˝e wy˝sza jakoÊç stanowi czynnik przyciàgajàcy nowych klientów16.

Modele te krytykowane sà jednak ze wzgl´du na17:

• pomini´cie nak∏adów na jakoÊç,

• niejasny mechanizm ograniczania kosztów,

• pomini´cie wp∏ywu redukcji kosztów na ceny us∏ug,

• niejasny mechanizm przyciàgania nowych klientów.
Inny model wià˝e nak∏ady na jakoÊç z mechanizmem tworzenia si∏y mo-

nopolistycznej, pozwalajàcej na oferowanie mniej korzystnych warunków ceno-
wych, które jednak sà akceptowane przez klientów. Niemniej do pe∏nego wyja-
Ênienia mechanizmu wp∏ywu poprawy jakoÊci us∏ug bankowych na wynik finansowy
banku w ramach zaproponowanego modelu, potrzebne jest okreÊlenie czynników
oddzia∏ujàcych na poziom u˝ytecznoÊci osiàgany przez klientów. Czynniki te ma-
jà jednak charakter subiektywny i zmienny w czasie18.
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14 J. Kud∏a, „Ekonomiczny model jakoÊci w bankach”, „Bank i Kredyt”, styczeƒ 2003, s. 62–74.
15 R. T Rust, A. J Yahorik, T. M. Keiningham, Return on quality (ROQ): Making Service Quality Fi-

nancially Accountable, „Journal of Marketing”, Vol. 59, April 1995, s. 58–70.
16 D. Garvin, What Does Product Quality Really Mean, „Sloan Management Journal”, Vol. 26, Fall

1984, s. 25–43, w op. cit., J. Kud∏a, Ekonomiczny..., s. 62–74.
17 Op. cit., J. Kud∏a, Ekonomiczny..., s. 62–74.
18 Ibidem, s. 62–74.



W tej sytuacji nale˝y uznaç, ˝e obiektywna i prawid∏owa wycena korzyÊci
z inwestycji w ZSI, polegajàcej na poprawie jakoÊci obs∏ugi klienta w Banku Pe-
kao S.A., nie jest mo˝liwa.

Równolegle z wprowadzaniem do Banku nowego systemu informatyczne-
go, podejmowa∏y by∏y równie˝ inne dzia∏ania majàce na celu równie˝ popraw´ ja-
koÊci obs∏ugi klienta. Nale˝à do nich19:

1) wprowadzona w po∏owie 2002 roku nowa segmentacja klientów oraz dy-
wersyfikacja skierowanej do nich oferty,

2) zmiana struktur organizacyjnych na wszystkich szczeblach zarzàdzania
w dostosowaniu do nowego modelu obs∏ugi poszczególnych segmentów
klientów,

3) zmiana struktury zatrudnienia (mi´dzy innymi dokonano optymalizacji
obsady stanowisk pracy oraz poprawy organizacji pracy przez co uspraw-
niono obs∏ug´ klientów),

4) wprowadzenie programów wzrostu sprzeda˝y i nowych systemów moty-
wacyjnych,

5) upraszczanie procesów decyzyjnych,
6) inwestycje w wyposa˝enie oddzia∏ów.
Odpowiedê na pytanie, jaka cz´Êç efektów finansowych wynikajàcych z po-

prawy jakoÊci obs∏ugi klienta w Banku Pekao S.A., wynika z wdro˝enia ZSI, sta-
nowi wi´c kolejnà przeszkod´ w iloÊciowej wycenie projektu.

Podsumowujàc: najwa˝niejsze problemy z wycenà poprawy jakoÊci obs∏ugi
klienta wynikajàcej z wdro˝enia inwestycji w ZSI dotyczà:

• nieznajomoÊci mechanizmu wp∏ywu jakoÊci obs∏ugi klienta na wynik fi-
nansowy,

• oddzielenia efektów poprawy jakoÊci obs∏ugi klienta od efektów innych
dzia∏aƒ Banku.

2.3. Wycena korzyÊci: przyspieszony rozwój elektronicznych kana∏ów
dost´pu do produktów i us∏ug bankowych

Do elektronicznych kana∏ów dost´pu do produktów i us∏ug bankowych w spra-
wozdaniach Banku zaliczone sà bankomaty, us∏ugi bankowoÊci telefonicznej i in-
ternetowej. Kana∏y te by∏y dynamicznie rozwijane ju˝ przed wdro˝eniem ZSI20.
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19 „Sprawozdanie roczne 2003 Bank Pekao S.A.”, s. 27, 38.
20 W raporcie za 1998 rok znajduje si´ informacja o otwarciu pierwszego w Polsce i w naszym regio-

nie Europy Oddzia∏u elektronicznego, którego klienci dokonujà operacji na swoich rachunkach za
poÊrednictwem Internetu. W 1998 roku rozszerzona zosta∏a równie˝ funkcjonalnoÊç us∏ug banko-
woÊci telefonicznej, dzia∏ajàcej pod nazwà Teleserwis. Obejmowa∏a ona informacje o us∏ugach, ope-
racjach na rachunkach klienta, dokonywanie automatycznych przelewów, otwieranie lokat. („Spra-
wozdanie roczne 1998 Grupa Pekao S.A.”, s. 32).



Omawiana inwestycja da∏a jednak nowe mo˝liwoÊci w tym zakresie. Rozszerza-
nie zakresu funkcjonowania nowych elektronicznych kana∏ów dost´pu – Cen-
trum Kontaktu z Klientem (Multichannel) obejmujàce us∏ugi telefoniczne (Call
Centre), Teleserwis oraz Internet – uzale˝nione by∏o w Banku od wdra˝ania ZSI
w kolejnych oddzia∏ach21. W 2003 roku nastàpi∏ ich gwa∏towny rozwój, zarówno
iloÊciowy, jak i jakoÊciowy. W Raporcie rocznym za 2003 rok mo˝na przeczytaç:

Dotychczas Bank prowadzi∏ obs∏ug´ klientów drogà elektronicznà poprzez
Telepekao24, oferujàc Eurokonto www, Teleserwis i infolini´. Korzystanie z ban-
kowoÊci internetowej wymaga∏o otwarcia odr´bnego rachunku, a us∏ugi telefo-
niczne funkcjonowa∏y tylko w godzinach pracy oddzia∏ów.

Wa˝nym etapem wdra˝ania strategii wielokana∏owego dost´pu do us∏ug Ban-
ku jest wprowadzenie us∏ugi Pekao24, która umo˝liwia ca∏odobowy dost´p do ra-
chunków poprzez serwisy automatyczne. Pekao24 stanowi integralnà cz´Êç ofero-
wanych w tradycyjnych placówkach pakietów (...) i obejmuje trzy ró˝ne serwisy.
(...) Us∏uga jest dost´pna przez 7 dni w tygodniu, 24 godziny na dob´, na terenie
Polski i z zagranicy. (...)

Wed∏ug stanu na koniec 2003 roku dost´p do Pekao24 uzyska∏o 889 tysi´-
cy klientów detalicznych i 4,2 tysiàca klientów instytucjonalnych.

Zintegrowany system informatyczny stanowi infrastruktur´ dla rozwoju
nowych kana∏ów dystrybucji. W 2002 roku powsta∏ w Banku Pion Alternatyw-
nych Kana∏ów Dystrybucji, którego praca wià˝e si´ z realizacjà budowy i wdra-
˝ania modelu obs∏ugi klientów opartego na wielokana∏owym dost´pie do produk-
tów i us∏ug finansowych22.

Wydzielenie strumieni pieni´˝nych zwiàzanych z rozwojem nowych kana-
∏ów dystrybucji nie stanowi przeszkody w wycenie inwestycji w ZSI – mimo pew-
nych trudnoÊci mo˝liwe jest doÊç dok∏adne wskazanie, które z przychodów sà
zwiàzane z inwestycjà.

TrudnoÊci w wycenie mogà byç natomiast spowodowane du˝ymi zmianami
w omawianej dziedzinie w otoczeniu banku. BankowoÊç internetowa, jeszcze kil-
ka lat temu by∏a nowinkà. Obecnie jest standardem23. W badanym okresie nastà-
pi∏ równie˝ gwa∏towny wzrost dost´pnoÊci do elektronicznych kana∏ów dystrybucji
(internet, telefony komórkowe)24 oraz szybki wzrost akceptacji dla bankowoÊci
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21 „Sprawozdanie roczne 2002 Bank Pekao S.A.”, s. 51.
22 „Sprawozdanie roczne 2003 Bank Pekao S.A.”, s. 51.
23 „Sytuacja Finansowa Banków w 2003 roku. Synteza” publikacja NBP, Warszawa, maj 2004, s. 9.
24 Badania SMG/KRC, Net Track, lipiec 2004, w: Polski rynek internetowy po dwóch kwarta∏ach 2004

roku, Raport IAB Polska, www.iab.pl, 9 wrzeÊnia 2004.



elektronicznej25. Ma to ogromne znaczenie dla finansowych efektów inwesty-
cji w systemy informatyczne przez poszczególne banki, w tym, przez Bank
Pekao SA.

Szybki rozwój bankowoÊci internetowej i ostra konkurencja mi´dzy banka-
mi w tym zakresie mogà oznaczaç, ˝e mo˝liwoÊç korzystania z us∏ug bankowych
przez kana∏y elektroniczne staje si´ koniecznym elementem prowadzenia bizne-
su. Przynosi to koszt, który nie przek∏ada si´ na wzrost udzia∏u w rynku26. War-
to zauwa˝yç, ˝e w USA bankowoÊç on line bardzo szybko upowszechni∏a si´
w takim stopniu, ˝e ˝aden z banków nie uzyska∏ przewagi konkurencyjnej z te-
go tytu∏u. Wysokie wydatki na systemy umo˝liwiajàce Êwiadczenie us∏ug przez
Internet nie przynios∏y oczekiwanych przez banki efektów – korzyÊci ze wzrostu
wartoÊci dodanej zosta∏y przej´te przez klientów27.

Podobna sytuacja mo˝e mieç miejsce w Polsce. W tej sytuacji trudno jest
oszacowaç, jakie korzyÊci z uruchomienia nowych kana∏ów dystrybucji osiàgnà∏
Bank Pekao.

Najwa˝niejszy problemem w wycenie korzyÊci z rozwoju nowych kana∏ów
dystrybucji w zwiàzku z wdro˝eniem ZSI, dotyczy oddzielenia efektów dzia∏aƒ
Banku od znacznych zmian w czynnikach zewn´trznych.

2.4. Wycena korzyÊci: zwi´kszenie mo˝liwoÊci rozwoju nowych
produktów, zw∏aszcza pakietów ∏àczàcych ofert´ bankowà
z innymi us∏ugami finansowymi i ubezpieczeniowymi
oraz mo˝liwoÊç elastycznego reagowania na potrzeby klientów
w tym zakresie

Bank Pekao S.A. oferuje kilka pakietów ∏àczàcych ofert´ bankowà z innymi us∏u-
gami finansowymi i ubezpieczeniowymi28. Bank odnosi z tytu∏u ich sprzeda˝y
szereg korzyÊci, podobnie jak z tytu∏u sprzeda˝y krzy˝owej (cross – selling), czy-
li z tworzenia wi´zi z klientami poprzez rachunek bie˝àcy lub rachunek kredy-
tu hipotecznego, a nast´pnie sprzedawania im kolejnych produktów finansowych.
Nale˝à do nich:
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25 Z zestawienia opublikowanego przez „Rzeczpospolità” na podstawie informacji udzielonych przez
banki wynika, ˝e w grudniu 2003 roku w sumie ok. 2 mln 662 tys. klientów indywidualnych ko-
rzysta∏o z internetowych kont osobistych. W stosunku do koƒca 2002 roku liczba u˝ytkowników
tego typu kont wzros∏a o 135,4%. èród∏o: A. Myczkowska, Przybywa kont internetowych, „Rzecz-
pospolita”, 22 stycznia 2004.

26 N. G. Carr, IT Doesn’t Matter, Harvard Business Review, maj 2003.
27 D. Farrell, The Real New Economy, Harvard Business Review, paêdziernik 2003.
28 Przyk∏ady takich pakietów to (opracowanie na podstawie „Sprawozdanie roczne 2003 Bank Pekao

S.A.”):
• wprowadzony w 2003 roku ubezpieczeniowy program assistance (tzw. Pakiet Pomocny),
• program inwestycyjno-ubezpieczeniowy „Prosperita”.



• zwi´kszenie dochodowoÊci relacji z klientem,

• obni˝enie wydatków marketingowych,

• mo˝liwoÊç precyzyjnego plasowania oferty produktowej i kierowanie jej
do najbardziej obiecujàcych segmentów,

• ograniczenie kosztów gromadzenia i przetwarzania informacji o klientach
w momencie podejmowania decyzji kredytowych,

• ograniczenie ryzyka podj´cia niew∏aÊciwych decyzji kredytowych,

• zmniejszenie czasoch∏onnoÊci obs∏ugi kolejnych relacji i czasu wykonywa-
nia procedur,

• mo˝liwoÊç lepszego radzenia sobie z sytuacjami kryzysowymi,

• optymalne wykorzystanie sieci dystrybucji29.
Na podstawie dost´pnych publicznie danych nie mo˝na jednak stwierdziç,

w jakim stopniu rozwój tych produktów uzale˝niony jest od wdro˝enia ZSI. Wia-
domo jedynie, ˝e pakiety us∏ug finansowych by∏y oferowane przez Bank ju˝ w la-
tach poprzedzajàcych inwestycj´ w ZSI30.

Za istotny problem z wycenà korzyÊci ze zwi´kszenia mo˝liwoÊci rozwoju
nowych produktów wynikajàcych z wdro˝enia inwestycji w ZSI zaliczyç nale˝y
trudnoÊci w oszacowaniu, w jakim stopniu rozwój nowych produktów jest wyni-
kiem inwestycji w systemy informatyczne.

2.5. Wycena korzyÊci: poprawa bezpieczeƒstwa obrotu

Poprawa bezpieczeƒstwa obrotu jest jednym z istotnych efektów wdro˝enia w Ban-
ku ZSI. Wzmianki o poprawie tego parametru pojawiajà si´ w sprawozdaniach
finansowych przy omówieniach produktów, takich jak: dost´p do rachunków
przez serwisy automatyczne, us∏ugi powiernicze oraz karty p∏atnicze31.

Niewàtpliwie zwi´kszenie bezpieczeƒstwa obrotu wp∏ywa na ograniczenie
kosztów banku przez zmniejszenie liczby takich zjawisk, jak b∏´dne transakcje,
fa∏szerstwa czy oszustwa. IloÊciowa wycena wartoÊci oszcz´dnoÊci jest mo˝liwa
przy u˝yciu metod statystycznych.

Poprawa bezpieczeƒstwa obrotu wymieniana jest równie˝ przez Bank wÊród
korzyÊci dla klientów32. Mo˝e to sugerowaç, ˝e wzrost bezpieczeƒstwa obrotu b´-
dzie odczuwany przez klientów. Nie wydaje si´ jednak mo˝liwe, aby klienci nie
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29 M. Szczepaniec, Sprzeda˝ krzy˝owa (cross – selling) produktów bankowych, „Bank i Kredyt”, ma-
rzec 2003.

30 Przyk∏adem takiej oferty jest wprowadzenie do sprzeda˝y w sieci Banku w 2000 roku, program
ubezpieczeniowo-kapita∏owy Euroopieka wdro˝ony wspólnie z Towarzystwem Ubezpieczeniowym
Allianz ˚ycie, czy program „Mieszkaç lepiej” – ubezpieczenie dla klientów korzystajàcych z kredy-
tów hipotecznych („Sprawozdanie roczne 2000 Bank Pekao S.A.”).

31 „Sprawozdanie roczne 2003 Bank Pekao S.A.”, s. 41–52.
32 „Sprawozdanie roczne 2000 Bank Pekao S.A.”, s. 39.



posiadajàcy zagregowanych danych zauwa˝yli popraw´ w tym zakresie (je˝eli w rze-
czywistoÊci wystàpi∏a). Przypadki naruszenia bezpieczeƒstwa obrotu bankowego
sà z punktu widzenia indywidualnego klienta bardzo rzadkie, dlatego poprawa
mo˝e byç dla niego niedostrzegalna.

Inne dzia∏ania podejmowane w badanym okresie w Banku Pekao S.A. na
rzecz podniesienia bezpieczeƒstwa banku, to mi´dzy innymi:

• modyfikacje w procedurach zwiàzanych z realizacjà polityki bezpieczeƒ-
stwa, przestrzegania tajemnicy bankowej i ochrony danych osobowych33,

• wprowadzenie w 2003 roku kodeksu etyki zawodowej34.
Istotne problemy w iloÊciowej wycenie korzyÊci z inwestycji w ZSI, polega-

jàcej na zwi´kszeniu bezpieczeƒstwa, stanowià:

• trudnoÊç w ocenie wp∏ywu zwi´kszenia bezpieczeƒstwa obrotu na war-
toÊç przychodów ze sprzeda˝y,

• niemo˝noÊç oddzielenia wp∏ywu inwestycji w ZSI na bezpieczeƒstwo ob-
rotu od wp∏ywu innych dzia∏aƒ Banku.

2.6. Wycena korzyÊci: mo˝liwoÊç obni˝ania prowizji i op∏at
na skutek redukcji niektórych kosztów Banku

Realizacji strategii rynkowej Banku Pekao S.A. na lata 2000–2002 towarzyszy∏a
g∏´boka wewn´trzna restrukturyzacja organizacyjna i technologiczna wszystkich
podstawowych obszarów dzia∏alnoÊci. Dzia∏ania majàce na celu obni˝enie kosz-
tów dzia∏alnoÊci by∏y kontynuowane w 2003 roku i obejmowa∏y w szczególnoÊci
nast´pujàce zadania35:

1) zmian´ i udoskonalenie procedur i narz´dzi oceny ryzyka kredytowego;
2) zarzàdzanie majàtkiem, optymalizacj´ wydatków, wprowadzanie nowych

rozwiàzaƒ organizacyjnych sprzyjajàcych oszcz´dnoÊci kosztów;
3) racjonalizacj´ zatrudnienia;
4) restrukturyzacj´ sieci placówek.
W badanym okresie by∏y zatem realizowane liczne dzia∏ania majàce na ce-

lu ograniczenie kosztów dzia∏alnoÊci Banku. Dzi´ki temu zwi´kszy∏a si´ mo˝li-
woÊç obni˝ania prowizji i op∏at. Trudno jest jednak stwierdziç, w jakim stopniu
mo˝liwoÊç ta zwiàzana jest z realizacjà inwestycji w ZSI.

Mo˝liwoÊç elastycznego kszta∏towania polityki cenowej przez Bank stano-
wi jego istotny atut, niewàtpliwie przek∏adajàcy si´ na wyniki finansowe. Jednak
iloÊciowa wycena takiej mo˝liwoÊci jest ograniczona.
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3. Podsumowanie: problemy iloÊciowej wyceny niektórych
korzyÊci z inwestycji w zintegrowany system informatyczny
Banku Pekao S.A.

W 1998 roku zosta∏y podj´te pierwsze prace zwiàzane z budowà i wdra˝aniem
w Banku Pekao S.A. zintegrowanego systemu informatycznego (ZSI). W 2004 ro-
ku planowane jest zakoƒczenie tej d∏ugotrwa∏ej i kosztownej inwestycji. W arty-
kule rozwa˝ane sà problemy iloÊciowej wyceny wynikajàcych z jej realizacji ko-
rzyÊci dla klientów Banku. Ka˝da z oczekiwanych przez Bank korzyÊci zosta∏a
przeanalizowana pod wzgl´dem mo˝liwoÊci wyceny przy u˝yciu metod matema-
tyczno-statystycznych. W wyniku analizy wskazane zosta∏y praktyczne bariery
iloÊciowej wyceny niektórych efektów inwestycji w ZSI w Banku Pekao S.A.

Analiza wymienionych korzyÊci z wdro˝enia ZSI w Banku Pekao S.A., po-
kazuje, ˝e g∏ówne przeszkody w ich iloÊciowej wycenie mo˝na podzieliç na nast´-
pujàce grupy:

1) niemo˝noÊç pomiaru wp∏ywu danej zmiany na wynik finansowy Banku
ze wzgl´du na nieznany mechanizm wp∏ywu na wynik finansowy lub
znaczne zmiany w czynnikach zewn´trznych,

2) niemo˝noÊç oszacowania stopnia wp∏ywu ZSI na zaistnienie danej zmia-
ny (oddzielenia wp∏ywu na zaistnienie danej zmiany wdro˝enia ZSI od
wp∏ywu innych dzia∏aƒ).

Zestawienie tych problemów w odniesieniu do ka˝dej z omówionych korzy-
Êci, znajduje si´ w tabeli 1.

Inwestycja w zintegrowany system informatyczny w Banku Pekao S.A. to
du˝y, kosztowny i wieloetapowy projekt. IloÊciowa wycena korzyÊci z tej inwesty-
cji jest uzasadniona i potrzebna. Zgodnie z oczekiwaniami Banku, jednym z pod-
stawowych celów inwestycji jest mo˝liwoÊç wprowadzania ró˝norodnych zmian
w ofercie. Jednak próby iloÊciowej wyceny oczekiwanych zmian napotykajà na sze-
reg problemów. Sà one na tyle istotne, ˝e ich obiektywna, oparta na metodach
matematyczno-statystycznych, iloÊciowa wycena mo˝e byç niemo˝liwa.

52 Agnieszka Âcis∏o



Tabela 1. Przeszkody w iloÊciowej wycenie zmian w ofercie Banku Pekao S.A.
wynikajàcej z realizacji inwestycji w zintegrowany system informatyczny

Rodzaj przeszkody w iloÊciowej
Krótka charakterystykawycenie danego efektu

1. Poprawa jakoÊci obs∏ugi klienta
NieznajomoÊç mechanizmu wp∏ywu jakoÊci – brak kompletnego modelu wyjaÊniajàcego
obs∏ugi klienta na wynik finansowy banku mechanizm wp∏ywu jakoÊci na wynik

finansowy banku,
– czynniki oddzia∏ujàce na poziom

u˝ytecznoÊci osiàgany przez klientów nie
sà dostatecznie znane, majà charakter
subiektywny i zmienny w czasie

Niemo˝noÊç oddzielenia wp∏ywu inwestycji – równolegle z wdra˝aniem ZSI w Banku
w ZSI na popraw´ jakoÊci obs∏ugi klienta zrealizowano szereg dzia∏aƒ majàcych na
od efektów innych dzia∏aƒ Banku celu popraw´ obs∏ugi klienta (segmentacja

klientów, dywersyfikacja oferty
skierowanej do poszczególnych
segmentów, zmiana struktur
organizacyjnych, nowy model obs∏ugi
klienta, systemy motywacyjne, szkolenia,
skracanie i upraszczanie procesów
decyzyjnych, inwestycje w wyposa˝enie
oddzia∏ów)

2. Przyspieszony rozwój elektronicznych kana∏ów dost´pu do produktów i us∏ug
bankowych oraz uzyskanie przez klientów dost´pu do szerszej oferty
za poÊrednictwem mediów elektronicznych, w tym Internetu

Niemo˝noÊç oddzielenia efektów dzia∏aƒ – gwa∏towny wzrost dost´pnoÊci do
Banku od zmian czynników zewn´trznych elektronicznych kana∏ów dystrybucji

(Internet, telefony komórkowe),
– szybki wzrost akceptacji dla bankowoÊci

elektronicznej,
– gwa∏towny rozwój bankowoÊci

elektronicznej w Polsce (nowinka staje
si´ standardem)

3. Zwi´kszenie mo˝liwoÊci rozwoju nowych produktów, zw∏aszcza pakietów ∏àczàcych
ofert´ bankowà z innymi us∏ugami finansowymi i ubezpieczeniowymi oraz mo˝liwoÊç
elastycznego reagowania na potrzeby klientów w zakresie rozwoju nowych produktów

Niemo˝noÊç oddzielenia wp∏ywu inwestycji – rozwój nowych produktów uzale˝niony
w ZSI na rozwój nowych produktów jest od wielu czynników wewn´trznych
od efektów innych dzia∏aƒ Banku i zewn´trznych
4. Poprawa bezpieczeƒstwa obrotu
NieznajomoÊç mechanizmu wp∏ywu – trudnoÊci w dostrze˝eniu zwi´kszenia
bezpieczeƒstwa obrotu na wynik bezpieczeƒstwa obrotu z punktu widzenia
finansowy banku pojedynczego klienta
Niemo˝noÊç oddzielenia wp∏ywu inwestycji – inne dzia∏ania na rzecz poprawy
w ZSI na bezpieczeƒstwo obrotu bezpieczeƒstwa obrotu w badanym
od wp∏ywu innych dzia∏aƒ Banku okresie to: zmiany i udoskonalenia

w procedurach oraz wprowadzenie
kodeksu etyki zawodowej
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Tabela 1. (cd.)
Rodzaj przeszkody w iloÊciowej

Krótka charakterystykawycenie danego efektu
5. Mo˝liwoÊç obni˝ania prowizji i op∏at na skutek redukcji niektórych kosztów Banku
Niemo˝noÊç oddzielenia wp∏ywu inwestycji – inne dzia∏ania na rzecz redukcji kosztów
w ZSI na redukcj´ kosztów od wp∏ywu prowadzone przez Bank w badanym
innych dzia∏aƒ Banku okresie to: zmiana i udoskonalenie

procedur i narz´dzi oceny ryzyka
kredytowego, zarzàdzanie majàtkiem,
optymalizacja wydatków, wprowadzanie
nowych rozwiàzaƒ organizacyjnych,
sprzyjajàcych oszcz´dnoÊci kosztów,
racjonalizacja zatrudnienia oraz
restrukturyzacja sieci.

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie materia∏ów przedstawionych w punkcie 2 niniejszego artyku∏u.
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Rafa∏ Urbanowicz, Ma∏gorzata Zaleska
Szko∏a G∏ówna Handlowa

Zmiany sytuacji na rynkach dóbr inwestycyjnych
jako prognostyk tendencji w gospodarce

1. CyklicznoÊç w gospodarce

Obserwujàc Êwiat cz∏owiek od dawna zauwa˝a∏, ˝e przebieg najró˝niejszych zda-
rzeƒ i zjawisk sk∏ada si´ z powtórzeƒ. Najbardziej oczywistymi przyk∏adami sà:
doba sk∏adajàca si´ z 24 godzin, wynikajàca z obrotów Ziemi wokó∏ w∏asnej osi,
cztery pory roku i ruch Ziemi wokó∏ S∏oƒca. Badania nad cyklicznoÊcià zjawisk
sà istotnym obszarem wielu dziedzin nauki. Zaprezentowane poni˝ej przyk∏ady
to tylko wybrane cykle, które E. R. Dewey opisa∏ w „Selected Writings, Founda-
tion for the Study of Cycles”.

Tabela 1. Przyk∏ady zjawisk cyklicznych

D∏ugoÊç trwania cyklu (lata) Zjawisko

53,5 wylewy rzek

50 produkcja r´kodzielnicza

18,33 uprawa pszenicy

18,2 imigracja

18 produkcja cegie∏

17,92 plamy na S∏oƒcu

èród∏o: E. R. Dewey, Selected Writings, Foundation for the Study of Cycles, Pittsburgh 1970, s. 76.

Z zestawienia w tabeli 1 wynika, ˝e cyklicznoÊç dotyczy zarówno zjawisk
niezale˝nych od cz∏owieka (plamy na S∏oƒcu), jak i procesów b´dàcych wprost
wynikiem jego dzia∏alnoÊci (produkcja cegie∏). W szczególnoÊci zasadzie cyklicz-
noÊci podlegajà zjawiska gospodarcze.

Rozwój gospodarczy nie przebiega w sposób jednostajny. Wzrosty aktywno-
Êci gospodarczej przeplatajà si´ ze spadkami. Uporzàdkowany obraz takiej rze-
czywistoÊci zosta∏ nazwany cyklem koniunkturalnym. David Begg definiuje
cykl koniunkturalny jako krótkookresowe odchylenia produkcji od jej trendu, gdzie
trend to wyg∏adzona Êcie˝ka obrazujàca rozwój produkcji w d∏ugim okresie, po



wyeliminowaniu krótkookresowych wahaƒ1. JeÊli rozpoczniemy analiz´ od mo-
mentu, w którym produkcja jest w najni˝szym w danym cyklu po∏o˝eniu (depre-
sja) przechodzimy nast´pnie w faz´ o˝ywienia, w której zwi´ksza si´ wolumen
produkcji, gospodarka zaczyna wychodziç z do∏ka. Po okresie rozkwitu osiàgamy
najwy˝szy punkt, po którym produkcja zaczyna spadaç. Ten moment prze∏ama-
nia nazywamy szczytem, po nim nast´puje faza recesji, która koƒczy si´ w punk-
cie kolejnej depresji.

Rysunek 1. Przebieg cyklu koniunkturalnego

èród∏o: D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Makroekonomia, PWE, Warszawa 2003, s. 339.

Agregatem, który na rysunku 1 s∏u˝y do przedstawienia przebiegu cyklu
koniunkturalnego, jest wielkoÊç produkcji. G∏ównymi wskaênikami u˝ywanymi
w praktyce sà produkt krajowy brutto (PKB) oraz produkcja sprzedana przemy-
s∏u2. W literaturze przedmiotu mo˝na spotkaç tak˝e inne wskaêniki, jak na przy-
k∏ad wielkoÊç produkcji na 1 zatrudnionego.

A

A – depresja
B – szczyt
A – B – faza rozkwitu
B – C – faza recesji
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Rysunek 2. WielkoÊci realnego PKB w Stanach Zjednoczonych oraz jego rocz-
na dynamika w latach 1950–2003

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych Economic History Services (http://www.eh.net/).

Na rysunku 2 pionowe linie oznaczajà poczàtki kolejnych cykli rozwoju ame-
rykaƒskiej gospodarki. Zosta∏y one okreÊlone wed∏ug wykresu dynamiki PKB. Zde-
finiowano je jako punkty, w których dynamika rozpoczyna faz´ wzrostu, a jeÊli
jest ona poni˝ej poziomu 100%, to oprócz tego musi byç spe∏niony kolejny waru-
nek, jakim jest przeci´cie poziomu 100% od do∏u, czyli moment, w którym real-
ne PKB zaczyna si´ zwi´kszaç.
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Na podstawie tak zdefiniowanych cykli mo˝na zaobserwowaç cyklicznoÊç
rozwoju amerykaƒskiej gospodarki. Cykle te nie sà regularne, jeÊli chodzi o czas
trwania. Kolejne ich d∏ugoÊci to (oko∏o): 4, 12, 5, 7, 9, 10 lat. Jednak˝e mo˝na
tu wskazaç na pewnà prawid∏owoÊç, która zarysowuje si´ szczególnie od poczàt-
ku lat 70. XX wieku – otó˝ kolejne cykle sà coraz d∏u˝sze, a wahania koniunk-
tury coraz mniejsze, zakres tych wahaƒ konsekwentnie zaw´˝a si´.

Powy˝szà, wst´pnà ocen´ potwierdzajà obliczenia. Na rysunku 3 zaprezen-
towano spadek wielkoÊci wspó∏czynnika zmiennoÊci dynamiki PKB w Stanach
Zjednoczonych, obliczonej w ka˝dym roku dla ostatnich 10 lat. Z punktu widze-
nia uczestników rynku mo˝na to zinterpretowaç jako obni˝anie si´ ryzyka pro-
wadzenia dzia∏alnoÊci gospodarczej i gospodarstw domowych.

Rysunek 3. Wspó∏czynnik zmiennoÊci dynamiki realnego PKB w Stanach Zjed-
noczonych w latach 1950–2003 (wspó∏czynnik dla konkretnego roku obliczony
na podstawie rocznej dynamiki z ostatnich 10 lat)

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych Economic History Services (http://www.eh.net/).

Obok prognozowania wielkoÊci makroekonomicznych teoria cykli znalaz∏a
swoje zastosowanie w opisywaniu i próbach przewidywania koniunktury na ryn-
kach kapita∏owych, które tak˝e podlegajà zasadzie cyklicznoÊci. Zmiany cen na
gie∏dach odbywajà si´ wed∏ug ró˝nych cykli. Inwestorzy starajà si´ wychwytywaç
cykle ujawniajàce si´ w zmianach cen i podejmowaç decyzje zgodnie z przypusz-
czalnym punktem, w jakim wed∏ug obserwatora znajduje si´ rynek. W uprosz-
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czeniu, gdy inwestor uwa˝a, i˝ rynek jest w fazie rozkwitu, zajmuje pozycj´ d∏u-
gà – czyli wzrost cen powoduje, ˝e jego inwestycja przynosi zysk. Przyk∏adem za-
j´cia pozycji d∏ugiej jest zakup akcji. Odwrotnie, jeÊli inwestor odczytuje, ˝e ry-
nek znajduje si´ w stanie recesji, zajmuje pozycj´ krótkà, w przypadku której
korzystny jest spadek cen. Przyk∏adowo, jest to zawarcie terminowego kontrak-
tu sprzeda˝y akcji po ustalonej z góry cenie.

Rysunek 4. Notowania indeksu WIG w okresie od 16.04.1991 do 22.12.2003

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych GPW w Warszawie.

Na rysunku 4, prezentujàcym notowania indeksu warszawskiej gie∏dy WIG,
zaznaczono cykl, którego pierwszy do∏ek przypad∏ na koniec marca 1995 roku
(28.03.1995 – punkt A), wzrost trwa∏ niemal przez trzy lata, gdy˝ wierzcho∏ek
przypad∏ na po∏ow´ marca 1998 roku (13.03.1998 – punkt B). Drugi do∏ek, koƒ-
czàcy zaznaczony cykl, mia∏ miejsce 09.10.1998 roku – punkt C.

Z omawianego wykresu widaç, ˝e rzeczywistoÊç nie jest tak wyrazista, jak
schematy przedstawiane w teorii. Najlepszym tego przyk∏adem jest obraz wierz-
cho∏ka prezentowanego cyklu. Formowa∏ si´ on przez okres ponad roku, osiàga-
jàc trzykrotnie wartoÊci zbli˝one do poziomu ostatecznie potwierdzonego szczy-
tu. Obserwujàc rynek pod koniec lutego 1997 roku, mo˝na by∏o przypuszczaç, ˝e
rynek przekroczy∏ wierzcho∏ek cyklu i znajduje si´ w fazie recesji.
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Takie niejednoznaczne obrazy wynikajà w du˝ej mierze z faktu, i˝ wahania
cen na rynkach kapita∏owych nie sà poddane dzia∏aniu wy∏àcznie jednego cyklu
o zadanej d∏ugoÊci poszczególnych faz. Na sytuacj´ na rynku wp∏ywa jednocze-
Ênie wiele cykli, od d∏ugoterminowych mierzonych w latach, do krótkotermino-
wych mierzonych w godzinach czy nawet minutach. Efekty oddzia∏ywania tych
cykli nak∏adajà si´ na siebie, a ponadto – d∏ugoÊci poszczególnych faz nawet ju˝
zidentyfikowanych cykli ró˝nià si´ od siebie w poszczególnych jego interwa∏ach.
Zjawisko to ilustruje rysunek 5.

Rysunek 5. D∏ugoÊci poszczególnych cykli rynków kapita∏owych

èród∏o: na podstawie: J. Bernstein, Cykle gie∏dowe, WIG Press, Warszawa 1996, s. 13.

Cykliczne zmiany wielkoÊci makroekonomicznych analizuje si´ g∏ównie
w okresach d∏ugich, trwajàcych wi´cej ni˝ jeden rok. Poni˝ej zaprezentowano
charakterystyk´ najbardziej znanych w literaturze przedmiotu, rozpoznanych, d∏u-
goterminowych cykli gospodarczych3.
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Jednym z najd∏u˝szych, rozpoznanych cykli gospodarczych jest cykl 54-letni.
Od nazwiska odkrywcy jest on nazwany falà Kondratiewa. Badania empiryczne
pokazujà, ˝e jego d∏ugoÊç zawiera si´ najcz´Êciej w przedziale od 50 do 60 lat.
D∏ugoÊç omawianego cyklu powoduje jednak, ˝e nie istnieje dostatecznie du˝o
êróde∏ historycznych, które pozwala∏yby ostatecznie udowodniç jego istnienie.

Cykl dziewi´cioletni jest z kolei cyklem, którego istnienie zosta∏o doÊç do-
brze udokumentowane danymi empirycznymi. Dane historyczne wskazujà wiele
powtórzeƒ, które uk∏adajà si´ w cykl o takiej w∏aÊnie d∏ugoÊci. Z analiz wynika,
˝e w praktyce omawiany cykl zazwyczaj zawiera si´ w okresie od 8 do 9 lat. Cykl
ten wyst´puje najcz´Êciej w odniesieniu do poszczególnych gospodarek lub ryn-
ków, ale mo˝na go tak˝e dostrzec w zachowaniu notowaƒ pojedynczych akcji.

Nast´pnym cyklem, wyraênie udokumentowanym badaniami empirycznymi,
jest cykl trwajàcy trzy do czterech lat. Niektórzy uznajà go za podstawowy cykl
koniunkturalny w gospodarce rynkowej. Jest to cykl zidentyfikowany dla wielu
cen rynków finansowych, w tym stóp procentowych, co zdaje si´ potwierdzaç sil-
ny wp∏yw tego cyklu na koniunktur´ w gospodarce.

2. Fundamentalne przyczyny powstawania cykli koniunkturalnych

Zjawisko cyklicznoÊci rozwoju gospodarki jest dla uczestników rynku jednym
z czynników ryzyka, szczególnie bioràc pod uwag´ fakt, i˝ cykle nie przebiegajà
regularnie, co zosta∏o przedstawione powy˝ej. Zmiany klimatu gospodarczego wp∏y-
wajà na sytuacj´ zarówno gospodarstw domowych (recesja oznacza np. wzrost bez-
robocia), jak i przedsi´biorstw (w warunkach recesji spadajà mo˝liwoÊci zbytu
wytworzonych dóbr). Wahania koniunktury sà nie bez znaczenia tak˝e dla w∏adz,
gdy˝ wp∏ywajà bezpoÊrednio na sytuacj´ bud˝etu paƒstwa.

Z powy˝szych powodów istotne jest pytanie o przyczyny powstawania cy-
kli. Ich znajomoÊç powinna przyczyniaç si´ do poprawy efektywnoÊci dzia∏aƒ re-
gulatora gospodarki – paƒstwa, którego celem powinno byç w szczególnoÊci ogra-
niczanie zmiennoÊci klimatu gospodarczego. W odniesieniu do cykli dzia∏ania te
powinny byç ukierunkowane na minimalizowanie amplitudy wahaƒ koniunktu-
ry (w szczególnoÊci dla tendencji spadkowych), wyd∏u˝anie okresów wzrostu oraz
skracanie okresów recesji.

Jednà z pierwszych teorii podejmujàcych zjawisko cyklicznoÊci rozwoju go-
spodarczego by∏o prawo ludnoÊciowe (principle of population), które Thomas Ro-
bert Malthus og∏osi∏ w 1798 roku4. Wed∏ug tego prawa liczba ludnoÊci roÊnie
szybciej ni˝ iloÊç Êrodków niezb´dnych do ˝ycia, w szczególnoÊci ˝ywnoÊci. Przy-
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czynà tego faktu ma byç sta∏a iloÊç ziemi uprawnej, przez co rosnàca liczba pra-
cowników powoduje, ˝e (zgodnie z prawem malejàcych przychodów kraƒcowych)
produkcyjnoÊç czynnika pracy w rolnictwie maleje. W pewnym momencie jakoÊç
˝ycia pracowników obni˝a si´ do tak niskiego poziomu, ˝e prowadzi to do ró˝-
nych kataklizmów, jak wojny czy choroby. W ich wyniku liczba pracowników dra-
matycznie spada w krótkim czasie, dzi´ki czemu zwi´ksza si´ iloÊç Êrodków ˝y-
cia przypadajàca na jednego cz∏owieka, co daje mo˝liwoÊç przyspieszenia nowej
fazy wzrostu, która jednak˝e nieuchronnie prowadzi do kolejnego za∏amania.

Teoria T. R. Malthus’a powsta∏a w czasach, kiedy 75% pracowników zaj-
mowa∏o si´ rolnictwem, liczba ludnoÊci ros∏a szybko i rozwój rolnictwa mia∏ cha-
rakter ekstensywny. Obecnie mamy natomiast zupe∏nie innà rzeczywistoÊç.

Jednà z najcz´Êciej spotykanych w literaturze przedmiotu koncepcji obja-
Êniajàcych przyczyny powstawania cykli koniunkturalnych jest model mno˝nika
– akceleratora, który opisuje przyczyny i skutki zmian wydatków inwestycyjnych5.
Punktem wyjÊciowym jest zjawisko akceleratora, czyli fakt, ˝e okreÊlonej wielko-
Êci wzrost nak∏adów inwestycyjnych powoduje odpowiednio wi´kszy wzrost pro-
dukcji i dochodu. Dzieje si´ tak, poniewa˝ wydatki inwestycyjne oprócz tego, ˝e
przyczyniajà si´ bezpoÊrednio do wzrostu popytu (na te dobra inwestycyjne), po-
wodujà tak˝e poÊrednio dodatkowy wzrost popytu konsumpcyjnego, który wyni-
ka ze wzrostu dochodów. Ten wzrost popytu konsumpcyjnego sk∏ania z kolei przed-
si´biorstwa do kolejnych wydatków inwestycyjnych, aby sprostaç oczekiwaniom
rynku. Jednak˝e sà to ju˝ wydatki mniejsze ni˝ pierwotne, dlatego wzrost pro-
dukcji nimi wywo∏any jest tak˝e mniejszy. Zgodnie z modelem mno˝nika – akce-
leratora wielkoÊç inwestycji jest zale˝na od wzrostu produkcji. Warunkiem wzro-
stu inwestycji jest przyspieszony wzrost produkcji6. Je˝eli produkcja stabilizuje
si´, przestajà rosnàç inwestycje i gospodarka wchodzi w okres recesji.

Zjawisko to mo˝na wyjaÊniç faktem, i˝ strona poda˝y w gospodarce, czyli
przedsi´biorstwa, potrzebuje okreÊlonà iloÊç czasu na dopasowanie si´ do zmian
po stronie popytu, tzn. przedsi´biorstwa reagujà z opóênieniem. O ile zmiany po-
pytu konsumpcyjnego mogà byç szybkie, o tyle zmiany rozmiarów prowadzenia
dzia∏alnoÊci gospodarczej nie sà ju˝ takie ∏atwe. Ograniczenie produkcji wià˝e si´
ze zwalnianiem pracowników, wyp∏acaniem odpraw i innymi problemami z tym
zwiàzanymi, podobnie uszczuplanie aktywów trwa∏ych tak˝e wymaga czasu. Z te-
go wzgl´du, przynajmniej w poczàtkowym okresie spadku popytu, wielkoÊç pro-
dukcji obni˝a si´ wolniej ni˝ wynika∏oby to z tempa spadku popytu globalnego
i przedsi´biorstwa zaczynajà gromadziç zapasy.
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Z podobnà sytuacjà mamy do czynienia w momencie wychodzenia gospo-
darki z do∏ka koniunkturalnego – wzrost popytu globalnego nie powoduje na-
tychmiastowego wzrostu produkcji, w pierwszej fazie reakcjà przedsi´biorstw jest
wyzbywanie si´ zapasów. JeÊli przedsi´biorstwa prognozujà trwa∏à popraw´ sy-
tuacji, b´dà sk∏onne zwi´kszaç wielkoÊç produkcji, a to z kolei jest mo˝liwe po-
przez zwi´kszanie nak∏adów inwestycyjnych.

Powy˝sze twierdzenie, ˝e inwestycje nap´dzajà wzrost gospodarczy, znaj-
duje potwierdzenie w danych empirycznych. Badania nad czynnikami wzrostu
produkcji prowadzone w latach 90. XX wieku w Stanach Zjednoczonych wykaza-
∏y, ˝e w badanym okresie 1% PKB przeznaczony na inwestycje powodowa∏ przy-
Êpieszenie tempa wzrostu gospodarczego o oko∏o 0,25 punktu procentowego7.

Tabela 2 przedstawia poszczególne czynniki wzrostu gospodarczego w Sta-
nach Zjednoczonych w latach 1929–1997.

Tabela 2. Czynniki wzrostu gospodarczego w Stanach Zjednoczonych w latach
1929–1997

Czynniki wzrostu Znaczenie (w %)

I. Wzrost nak∏adów pracy 33

II. Wzrost produkcyjnoÊci pracy 67, w tym (w p.p.):

1) Wzrost nak∏adów kapita∏u 20

2) Wzrost wiedzy i doÊwiadczenia pracowników 12

3) Post´p techniczny i organizacyjny 28

4) KorzyÊci skali 8

5) Zmiany alokacji zasobów w gospodarce 8

6) Zmiany prawne, kulturowe, spo∏eczne, inne –9

RAZEM 100

èród∏o: E. F. Denison, Trends in American Economic Growth 1929–1982, Washington Brookings In-
stitution 1985, s. 30; szacunki C. R. McConnell, S. L. Brue, Economics. Pronciples, Problems, and Po-
licies, McGraw-Hill 1999, s. 374; za: B. Czarny, Wzrost gospodarczy, „Bank i Kredyt”, Nr 11/2000, s. 37.

3. Ocena mo˝liwoÊci prognozowania sytuacji w gospodarce
na podstawie informacji p∏ynàcych z rynków dóbr
inwestycyjnych

3.1. Prognozowanie cen na rynkach dóbr inwestycyjnych

Bioràc pod uwag´ fakt, i˝ wzrost nak∏adów inwestycyjnych nap´dza wzrost go-
spodarczy, warto postawiç pytanie o wyst´powanie zale˝noÊci wzrostu gospodar-
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czego nie tylko wprost od wielkoÊci nak∏adów inwestycyjnych, ale tak˝e od in-
nych czynników bezpoÊrednio zwiàzanych z procesami inwestycyjnymi.

Wyznaczenie czynników wzrostu, na podstawie których mo˝na by by∏o
prognozowaç tendencje rozwojowe gospodarki – a przy tym takich, których ob-
serwacje mo˝na prowadziç w sposób ciàg∏y – umo˝liwi∏oby przewidywanie punk-
tów zwrotnych gospodarki z wi´kszym wyprzedzeniem. Informacje statystyczne
o wielkoÊciach nak∏adów inwestycyjnych sà bowiem dost´pne z pewnym opóênie-
niem i dotyczà okreÊlonych przedzia∏ów czasu, na przyk∏ad kwarta∏ów.

Jednym z rozwiàzaƒ mo˝e byç obserwacja cen na rynkach dóbr, na które
popyt roÊnie przy zwi´kszaniu si´ aktywnoÊci inwestycyjnej w gospodarce. Za przy-
k∏ad w niniejszym opracowaniu przyj´to miedê, jako surowiec majàcy istotne
znaczenie w realizowaniu przedsi´wzi´ç inwestycyjnych. Miedê jest stosowana
mi´dzy innymi do wyrobu przewodów elektrycznych, cz´Êci maszyn, do budowy
urzàdzeƒ dla przemys∏u chemicznego i spo˝ywczego (np. ch∏odnice, kot∏y paro-
we) oraz w technologii materia∏ów mikroelektronicznych. Szerokie zastosowanie
w przemyÊle majà tak˝e ró˝ne stopy miedzi.

Rysunek 6. Realne PKB w Stanach Zjednoczonych i Êrednie roczne ceny mie-
dzi amerykaƒskich producentów w latach 1950–1998

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych Economic History Services (http://www.eh.net/).
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Rysunek 7. Dynamika realnego PKB w Stanach Zjednoczonych i cen miedzi ame-
rykaƒskich producentów w latach 1950–1998

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych Economic History Services (http://www.eh.net/).

Na podstawie rysunków 6 i 7 wst´pna ocena nie pozwala zaobserwowaç
wyraênej tendencji wyprzedzania zmian PKB przez zmiany cen miedzi. Bardziej
interesujàcych informacji dostarcza natomiast analiza wspó∏czynników korelacji
pomi´dzy tymi wielkoÊciami obliczona dla odpowiednich przesuni´ç czasowych.
Na rysunku 8 przesuni´cie czasowe dodatnie oznacza, ˝e obliczono wspó∏czynnik
korelacji dla cen miedzi notowanych w okresach wczeÊniejszych w porównaniu
do wielkoÊci realnego PKB. Przyk∏adowo, przesuni´cie (prezentowane na osi po-
ziomej) równe 0 oznacza, ˝e do obliczeƒ u˝yto zarówno wielkoÊci PKB, jak i ce-
ny miedzi w latach 1950–1998, natomiast przesuni´cie +2 oznacza, ˝e porówny-
wano ceny miedzi sprzed dwóch lat do odpowiednich wielkoÊci PKB (u˝yto szeregów
wielkoÊci PKB z lat 1950–1998, natomiast cen miedzi z lat 1948–1996).
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Rysunek 8. Wspó∏czynniki korelacji wielkoÊci PKB i cen miedzi w Stanach Zjed-
noczonych w zale˝noÊci od przesuni´ç czasowych, obliczenia dla szeregów
o liczebnoÊci 49 obserwacji

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych Economic History Services (http://www.eh.net/).

Konsekwentny wzrost w badanym okresie zarówno PKB, jak i cen miedzi
powoduje, ˝e odnotowano wysokie wartoÊci wspó∏czynników korelacji. Jednak˝e
dla wczeÊniejszych obserwacji cen miedzi w stosunku do wielkoÊci PKB zachodzi
wyraênie wy˝sza korelacja ni˝ dla obserwacji póêniejszych. Mo˝na zaobserwowaç
trzy wyró˝niajàce si´ przedzia∏y przesuni´ç, które majà swoje punkty maksymal-
ne. Sà to odpowiednio przedzia∏y:

• od 1 do 5 – maksimum to 1,

• od 6 do 12 – maksimum to 10,

• od 13 do 30 – maksimum to 19.
Dla tak odleg∏ych wyprzedzeƒ cen miedzi, dla których osiàgni´to najwy˝-

sze wartoÊci wspó∏czynników korelacji, trudno mówiç o u˝ytecznoÊci progno-
stycznej, gdy˝ zmiany jakoÊciowe w gospodarce zachodzà szybko. Natomiast
istotny z tych badaƒ jest wniosek o wy˝szej korelacji nawet dla niewielkich wy-
przedzeƒ cen miedzi w porównaniu do wyników osiàganych z obliczeƒ dla tych
samych okresów.

3.2. Prognozowanie sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsi´biorstw

Wychodzàc na podstawie modelu mno˝nika – akceleratora z za∏o˝enia, ˝e poczà-
tek wzrostu koniunktury jest poprzedzony zwi´kszeniem nak∏adów inwestycyj-
nych, mo˝na przypuszczaç, ˝e – odpowiednio – poprawa kondycji finansowej przed-
si´biorstw – producentów dóbr inwestycyjnych powinna zapowiadaç popraw´
standingu ogó∏u przedsi´biorstw funkcjonujàcych w gospodarce. W zwiàzku z tym
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kolejnym zagadnieniem, które podj´to w badaniach, by∏o znalezienie odpowiedzi
na pytanie: czy istniejà zale˝noÊci i wyprzedzenia czasowe pomi´dzy wynikami
finansowymi osiàganymi przez przedsi´biorstwa wytwarzajàce dobra inwestycyj-
ne a wynikami finansowymi generowanymi przez ogó∏ przedsi´biorstw w gospo-
darce.

Zak∏adajàc, ˝e standing przedsi´biorstwa w krótkim okresie oznacza jego
zdolnoÊç do generowania dodatnich strumieni pieni´˝nych, natomiast w okresie
d∏u˝szym konsekwentny wzrost jego wartoÊci, ocen´ ekonomiczno-finansowà prze-
prowadzono w dwóch p∏aszczyznach:

• p∏ynnoÊci finansowej,

• rentownoÊci.
Do oceny obu elementów pos∏u˝y∏y wartoÊci wskaêników publikowane przez

G∏ówny Urzàd Statystyczny za kolejne lata dla poszczególnych sekcji i dzia∏ów
PKD. By∏y to odpowiednio wskaêniki:

• p∏ynnoÊci – definiowany jako relacja aktywów obrotowych do zobowiàzaƒ
krótkoterminowych,

• rentownoÊci obrotu brutto – definiowany jako relacja wyniku finansowe-
go brutto do przychodów z ca∏okszta∏tu dzia∏alnoÊci.

Wybrano trzy grupy przedsi´biorstw, które zaliczono do dzia∏ajàcych na ryn-
ku dóbr inwestycyjnych, dla których nast´pnie przeprowadzono analiz´:

• sekcja „Budownictwo”,

• sekcja „Transport, gospodarka magazynowa i ∏àcznoÊç”,

• dzia∏ „Produkcja metali” z sekcji „Przetwórstwo przemys∏owe”.
Argumentem za uwzgl´dnieniem w badaniu przedsi´biorstw dzia∏ajàcych

w budownictwie jest opinia, ˝e bran˝a ta stanowi motor nap´dowy gospodarki.
Z kolei transport i ∏àcznoÊç to dziedziny, które organizujà system umo˝liwiajàcy
przep∏yw strumieni dóbr, us∏ug i informacji w gospodarce, bez czego nie ma mowy
o skutecznym wzroÊcie. Natomiast metale sà bazà materia∏owà wi´kszoÊci przed-
si´wzi´ç inwestycyjnych, dlatego warto zbadaç, czy koniunktura notowana wÊród
ich producentów stanowi dobry prognostyk rozwoju sytuacji w ca∏ej gospodarce.

WartoÊci wskaêników8 p∏ynnoÊci i rentownoÊci obrotu brutto dla przedsi´-
biorstw ogó∏em oraz dla wybranych dzia∏ów i sekcji, z podzia∏em na sektorowe
formy w∏asnoÊci, prezentujà tabele 3 i 4.
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8 Dane zaczerpni´to z biuletynów GUS: „Wyniki finansowe podmiotów gospodarczych” za lata 1995,
1996, 1997, 1998 i 1999 oraz „Bilansowe wyniki podmiotów gospodarczych” za lata 2000, 2001 i 2002.
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pracujàcych przekracza∏a 50 osób w sekcji górnictwo i kopalnictwo oraz w sekcji dzia∏alnoÊç pro-
dukcyjna, oraz 20 osób w pozosta∏ych sekcjach. Dla lat od 2000 do 2002 dane obejmujà przedsi´-
biorstwa, w których w danym roku liczba pracujàcych przekracza∏a 9 osób.



Tabela 3. WartoÊci wskaêników p∏ynnoÊci w latach 1995–2002 dla przedsi´-
biorstw dzia∏ajàcych w polskiej gospodarce w poszczególnych sektorach w∏a-
snoÊci (w %)

Lata 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Przedsi´biorstwa ogó∏em 152,2 140,9 131,6 111,1 116,4 112,8 111,2 107,4
sektor publiczny 155,5 138,3 124,1 101,3 101,2 96,9 94,5 92,1
sektor prywatny 147,8 143,8 136,5 115,6 124,1 119,2 116,9 112,6
Budownictwo 158,6 150,1 144,9 134,4 139,4 135,0 130,6 128,3
sektor publiczny 159,7 157,3 142,7 117,5 144,4 119,2 109,2 101,6
sektor prywatny 158,2 148,0 145,2 136,3 139,0 136,0 132,0 129,9
Transport, gosp.

172,0 140,8 137,2 99,6 126,0 129,6 109,7 79,6magazynowa, ∏àcznoÊç
sektor publiczny 180,1 143,0 136,4 109,0 98,0 107,8 71,5 79,0
sektor prywatny 136,2 135,0 139,1 79,2 175,1 149,3 144,0 80,0
Produkcja metali 142,8 112,2 96,3 87,2 79,7 63,0 49,8 49,6

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych GUS.

Tabela 4. WartoÊci wskaêników rentownoÊci obrotu brutto w latach 1995–2002
dla przedsi´biorstw dzia∏ajàcych w polskiej gospodarce w poszczególnych sek-
torach w∏asnoÊci (w %)

Lata 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Przedsi´biorstwa ogó∏em 4,2 3,4 3,6 1,9 1,4 1,7 0,6 0,5
sektor publiczny 4,8 3,1 3,5 0,1 –0,2 1,1 –1,1, –1,9
sektor prywatny 3,3 3,7 3,6 2,5 2,0 1,9 1,1 1,2
Budownictwo 3,5 4,3 5,2 4,5 3,7 2,2 0,3 –1,2
sektor publiczny –0,1 1,5 2,2 2,1 0,5 –1,6 –2,3 –6,1
sektor prywatny 4,7 5,0 5,6 4,7 4,0 2,4 0,5 –0,9
Transport, gosp.

6,8 5,1 5,5 2,0 –5,0 1,0 –1,7 –4,5magazynowa, ∏àcznoÊç
sektor publiczny 7,5 6,4 7,0 2,2 –8,0 3,3 –5,6 –4,7
sektor prywatny 3,7 1,6 0,2 1,6 –4,8 –2,5 1,1 –4,3
Produkcja metali 5,8 1,1 0,3 –1,9 –8,4 –4,2 –11,5 –10,2

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych GUS.

Do oceny ewentualnego wyprzedzenia wyników osiàganych przez okreÊlo-
nà bran˝´ w stosunku do koniunktury ca∏ej gospodarki obliczono wspó∏czynniki
korelacji pomi´dzy wskaênikami ogó∏u przedsi´biorstw w Polsce oraz wskaênika-
mi danej bran˝y. Wyniki prezentuje tabela 5. Obliczono wspó∏czynniki korelacji
dla trzech zale˝noÊci czasowych:

• T = 0 – wspó∏czynnik korelacji bez wyprzedzenia czasowego (obliczone
na podstawie szeregów czasowych: od 1995 do 2002 roku),

• T = 1 – wspó∏czynnik korelacji z wyprzedzeniem 1 roku (obliczone na
podstawie szeregów czasowych: od 1995 do 2001 roku dla grupy przed-
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si´biorstw „wyprzedzajàcych” oraz od 1996 do 2002 roku dla grupy przed-
si´biorstw „wyprzedzanych”),

• T = 2 – wspó∏czynnik korelacji z wyprzedzeniem 2 lat (obliczone na pod-
stawie szeregów czasowych: od 1995 do 2000 roku dla grupy przedsi´-
biorstw „wyprzedzajàcych” oraz od 1997 do 2002 roku dla grupy przed-
si´biorstw „wyprzedzanych”).

Tabela 5. WartoÊci wspó∏czynników korelacji pomi´dzy wskaênikami osiàgany-
mi przez ogó∏ przedsi´biorstw w gospodarce a wskaênikami wybranych grup
przedsi´biorstw dzia∏ajàcych na rynkach dóbr inwestycyjnych

Wyprzedzane Przedsi´biorstwa ogó∏em
Wyprzedzajàce T = 0 T = 1 T = 2

Wskaênik p∏ynnoÊci
Budownictwo 0,982 0,891 0,806
sektor publiczny 0,896 0,768 0,581
sektor prywatny 0,977 0,889 0,865
Transport, gosp. magazynowa, ∏àcznoÊç 0,887 0,764 0,740
sektor publiczny 0,941 0,865 0,857
sektor prywatny 0,277 –0,149 –0,084
Produkcja metali 0,933 0,915 0,873
Wskaênik rentownoÊci obrotu brutto
Budownictwo 0,749 0,571 0,205
sektor publiczny 0,666 0,506 0,145
sektor prywatny 0,826 0,709 0,508
Transport, gosp. magazynowa, ∏àcznoÊç 0,917 0,648 0,736
sektor publiczny 0,879 0,576 0,604
sektor prywatny 0,648 0,481 0,890
Produkcja metali 0,961 0,786 0,908

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych GUS.

Za pozytywne zweryfikowanie postawionej wczeÊniej tezy o wyprzedzaniu
rozwoju koniunktury w okreÊlonej bran˝y w stosunku do ogó∏u przedsi´biorstw
przyj´to sytuacj´, w której wspó∏czynnik korelacji dla wyprzedzenia czasowego 1-
lub 2-letniego (T = 1 lub T = 2) jest wi´kszy od wspó∏czynnika korelacji obli-
czonego dla danych bez wyprzedzenia (T = 0).

W powy˝szych wyliczeniach odnotowano jeden taki przypadek. Skutecz-
nym prognostykiem rozwoju sytuacji w gospodarce w zakresie rentownoÊci obro-
tu brutto okaza∏y si´ przedsi´biorstwa dzia∏ajàce w sektorze prywatnym sekcji
„Transport, gospodarka magazynowa i ∏àcznoÊç”. Przy za∏o˝eniu wyprzedzenia
2-letniego wspó∏czynnik korelacji wynosi 0,890.

Analizujàc mo˝liwoÊç prognozowania koniunktury, mo˝na tak˝e rozpatrzyç
te sytuacje, które wprawdzie nie spe∏niajà przedstawionego powy˝ej warunku
(wspó∏czynnik korelacji dla T=1 lub T=2 jest wy˝szy ni˝ dla T=0), ale dla któ-
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rych wspó∏czynnik korelacji obliczony dla wyprzedzenia czasowego uzyska∏ wy-
sokà wartoÊç. Wspó∏czynnik powy˝ej 0,9 osiàgni´to dla dzia∏u „Produkcja meta-
li” z wyprzedzeniem 2-letnim w odniesieniu do wskaênika rentownoÊci oraz 1-
-rocznym w odniesieniu do wskaênika p∏ynnoÊci.

Zastanawiajàcy w powy˝szych wyliczeniach mo˝e byç brak badanego wy-
przedzenia czasowego w przypadku przedsi´biorstw budowlanych, które powszech-
nie postrzega si´ jako bran˝´ nap´dzajàcà wzrost w ca∏ej gospodarce. Wyt∏uma-
czeniem mo˝e byç istotne pogorszenie sytuacji bran˝y, które post´puje od 2000
roku, a jego symptomy pojawia∏y si´ ju˝ w okresach wczeÊniejszych – spadek
rentownoÊci obrotu brutto.

2000 rok by∏ pierwszym od d∏u˝szego czasu, w którym w porównaniu do
roku poprzedniego nastàpi∏ spadek produkcji budowlano-monta˝owej.

Nale˝y zwróciç uwag´ na fakt, i˝ jedyny w powy˝szych obliczeniach przy-
padek, w którym wspó∏czynnik korelacji jest wy˝szy dla wyprzedzeƒ czasowych
ni˝ dla danych bez wyprzedzenia, dotyczy przedsi´biorstw sektora prywatnego.
Decyzje biznesowe podejmowane w przedsi´biorstwach funkcjonujàcych w sekto-
rze publicznym sà opierane nie tylko na przes∏ankach zwiàzanych z efektywno-
Êcià ekonomicznà, dlatego warto przyjrzeç si´ rozpatrywanym zale˝noÊciom z ogra-
niczeniem do przedsi´biorstw prywatnych, tak˝e w odniesieniu do przedsi´biorstw
„wyprzedzanych”. Odpowiednie wyliczenia prezentuje tabela 6.

Tabela 6. WartoÊci wspó∏czynników korelacji pomi´dzy wskaênikami osiàgany-
mi przez ogó∏ przedsi´biorstw prywatnych w gospodarce a wskaênikami wy-
branych grup przedsi´biorstw dzia∏ajàcych na rynkach dóbr inwestycyjnych

Wyprzedzane Przedsi´biorstwa ogó∏em
Wyprzedzajàce T = 0 T = 1 T = 2

Wskaênik p∏ynnoÊci
Budownictwo 0,976 0,855 0,759
sektor publiczny 0,934 0,745 0,534
sektor prywatny 0,961 0,853 0,824
Transport, gosp. magazynowa, ∏àcznoÊç 0,894 0,704 0,687
sektor publiczny 0,917 0,838 0,823
sektor prywatny 0,367 –0,204 –0,113
Produkcja metali 0,907 0,903 0,835
Wskaênik rentownoÊci obrotu brutto
Budownictwo 0,844 0,584 0,219
sektor publiczny 0,772 0,530 0,145
sektor prywatny 0,892 0,725 0,530
Transport, gosp. magazynowa, ∏àcznoÊç 0,866 0,730 0,812
sektor publiczny 0,845 0,640 0,693
sektor prywatny 0,572 0,585 0,901
Produkcja metali 0,906 0,835 0,951

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych GUS.
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W dwóch przypadkach wspó∏czynniki korelacji osiàgni´te dla wyprzedzeƒ
czasowych sà wy˝sze od wspó∏czynników wyliczonych dla T=0. Oba dotyczà wskaê-
nika rentownoÊci obrotu brutto, którego prognostykiem wartoÊci dla ogó∏u przedsi´-
biorstw prywatnych dzia∏ajàcych w gospodarce, wed∏ug powy˝szych obliczeƒ, mo-
gà byç wartoÊci osiàgane dwa lata wczeÊniej przez producentów metali
(wspó∏czynnik korelacji = 0,951) oraz przez prywatne przedsi´biorstwa zaliczo-
ne do sekcji „Transport, gospodarka magazynowa i ∏àcznoÊç” (wspó∏czynnik ko-
relacji = 0,901).

W odniesieniu do wskaênika p∏ynnoÊci najskuteczniejszym prognostykiem
w perspektywie jednego roku, podobnie jak dla ogó∏u przedsi´biorstw sektora pu-
blicznego i prywatnego, okaza∏y si´ przedsi´biorstwa dzia∏u „Produkcja metali”,
choç nie zanotowano tutaj wy˝szej korelacji dla danych z wyprzedzeniem ni˝ dla
danych bez wyprzedzenia czasowego.

Wszystkie trzy przypadki, dla których wspó∏czynnik korelacji dla któregoÊ
z wyprzedzeƒ czasowych osiàgnà∏ wy˝szà wartoÊç ni˝ dla obliczeƒ bez wyprze-
dzeƒ, prezentuje rysunek 9.

Z przedstawionych obliczeƒ wynika, ˝e najlepszym prognostykiem rentow-
noÊci ogó∏u przedsi´biorstw dzia∏ajàcych w gospodarce sà wskaêniki dotyczàce pro-
ducentów metali. Wspó∏czynnik korelacji dla wyprzedzenia 2-letniego w odniesie-
niu do ogó∏u przedsi´biorstw wyniós∏ 0,908, a w odniesieniu do ogó∏u prywatnych
przedsi´biorstw osiàgnà∏ wartoÊç 0,951. Dodatkowym argumentem potwierdzajà-
cym wy˝ej zaprezentowane wnioski jest wzrost rentownoÊci wÊród producentów
metali, zaobserwowany z 2001 na 2002 rok. Dla sekcji „Transport, gospodarka
magazynowa i ∏àcznoÊç” w okresie tym nastàpi∏ spadek rentownoÊci obrotu brut-
to (zarówno dla ogó∏u przedsi´biorstw tej sekcji, jak i dla przedsi´biorstw pry-
watnych), co mia∏oby oznaczaç spadek rentownoÊci w ca∏ej gospodarce z 2003 na
2004 rok.
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Rysunek 9. WartoÊci wskaêników rentownoÊci obrotu brutto w latach 1995–2002
dla przedsi´biorstw dzia∏ajàcych w polskiej gospodarce i ich wybranych grup

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych GUS.
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Bioràc pod uwag´ dost´pne obecnie dane makroekonomiczne (brak danych
o badanych wskaênikach za lata 2003 i 2004 do dnia sk∏adania opracowania do
druku), mo˝na przypuszczaç, ˝e spadek rentownoÊci w tym okresie jest mniej
prawdopodobny ni˝ wzrost. W odniesieniu do przewidywania p∏ynnoÊci finanso-
wej ogó∏u przedsi´biorstw najskuteczniejszym prognostykiem okazali si´ tak˝e
producenci metali, dla których osiàgni´to najwy˝sze wspó∏czynniki korelacji przy
wyprzedzeniach czasowych 1- i 2-letnich.

Otrzymane wyniki mogà wskazywaç, ˝e zmiany wyników osiàganych przez
przedsi´biorstwa dzia∏ajàce na rynkach dóbr inwestycyjnych wyprzedzajà zmia-
ny wyników ogó∏u przedsi´biorstw funkcjonujàcych w gospodarce, dzi´ki czemu
mogà byç pomocne w prognozowaniu ogólnej kondycji gospodarki. Warto zwró-
ciç uwag´ na fakt, i˝ wi´ksza zgodnoÊç wystàpi∏a w grupie przedsi´biorstw pry-
watnych ni˝ publicznych.

4. Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono problematyk´ mo˝liwoÊci prognozowania cykli ko-
niunkturalnych. Przeprowadzone badania obejmujà zarówno zagadnienia cy-
klicznoÊci rozwoju gospodarek, jak i prognozowania koniunktury na rynkach ka-
pita∏owych. Jako nadrz´dny cel opracowania przyj´to zbadanie dwóch zale˝noÊci:
zmian PKB i zmian cen miedzi oraz kondycji ekonomiczno-finansowej ogó∏u przed-
si´biorstw i wybranych, trzech grup przedsi´biorstw – producentów dóbr inwe-
stycyjnych („Budownictwo”, „Transport, gospodarka magazynowa i ∏àcznoÊç”
i „Produkcja metali”). Rezultaty badaƒ pozwoli∏y stwierdziç, ˝e zmiany wyników
osiàganych przez producentów dóbr inwestycyjnych (przede wszystkim dzia∏u
„Produkcja metali”) wyprzedzajà zmiany wyników ogó∏u przedsi´biorstw dzia∏a-
jàcych w Polsce.
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Edyta Madej
Szko∏a G∏ówna Handlowa

Problem podwójnego opodatkowania w stosunkach
mi´dzynarodowych – cz. II

1. Metody unikania podwójnego opodatkowania

W Polsce do czasu uchwalenia Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwiet-
nia 1997 roku1 brakowa∏o norm rangi konstytucyjnej, jasno regulujàcej zagad-
nienie ratyfikowanych umów mi´dzynarodowych. Dopiero art. 87 Konstytucji za-
liczy∏ do êróde∏ powszechnie obowiàzujàcego prawa w Rzeczypospolitej Polskiej,
oprócz Konstytucji, ustaw i rozporzàdzeƒ, ratyfikowane umowy mi´dzynarodo-
we. Umowa taka po jej og∏oszeniu w Dzienniku Ustaw Rzeczypospolitej Polskiej
stanowi cz´Êç krajowego porzàdku prawnego i powinna byç bezpoÊrednio stoso-
wana, chyba ˝e jej stosowanie jest uzale˝nione od wydania ustawy. Umowa mi´-
dzynarodowa ratyfikowana za uprzednià zgodà wyra˝onà w ustawie ma pierw-
szeƒstwo przed ustawà, je˝eli ustawy tej nie mo˝na pogodziç z umowà (art. 91
Konstytucji).

Umowy mi´dzynarodowe dotyczàce problematyki finansowej to przede
wszystkim te, które dotyczà podatków, a w szczególnoÊci zapobieganie podwójnego
opodatkowania oraz unikania opodatkowania. èród∏em prawa finansowego sà
tak˝e konwencje wiedeƒskie: dyplomatyczne i konsularne, zawierajàce przywileje
podatkowe dla zaliczanych do personelu dyplomatycznego i konsularnego osób2.

Mi´dzynarodowe podwójne opodatkowanie jest powszechnie uznawane za
zjawisko niekorzystne (z gospodarczego punktu widzenia) dla podatników. Pro-
wadzi ono do zahamowania mi´dzynarodowych stosunków gospodarczych i sta-
nowi barier´ w powstawaniu przedsi´biorstw mi´dzynarodowych oraz przep∏ywie
kapita∏ów. Klasyfikacja Êrodków s∏u˝àcych unikaniu podwójnego opodatkowania
obejmuje: Êrodki jednostronne (unilateralne), Êrodki dwustronne (bilateralne)
lub wielostronne (multilateralne), do których nale˝à umowy o unikaniu podwój-
nego opodatkowania3, kszta∏towanie i planowanie dzia∏alnoÊci gospodarczej przez
podatnika w sposób ∏agodzàcy skutki podwójnego opodatkowania (tax planning),

1 Dz.U. z 1997 r. Nr 78, poz. 483.
2 B. Brzeziƒski, Zarys prawa finansów publicznych, Wydanie 3, Dom Organizatora TNOiK, Toruƒ

1998, s. 25.
3 J. Kulicki, P. Sokó∏, Podatki i prawo podatkowe, PWE, Warszawa 1996, s. 248.



powszechnie obowiàzujàce regulacje norm mi´dzynarodowego prawa publiczne-
go, s∏u˝àce unikaniu podwójnego opodatkowania4.

Ârodki jednostronne polegajà na odpowiedniej konstrukcji wewn´trznego
prawa podatkowego, dajàcej mo˝liwoÊç ca∏kowitej lub cz´Êciowej rezygnacji przez
zainteresowane paƒstwa z przys∏ugujàcych mu roszczeƒ podatkowych. Podwójne
opodatkowanie dochodu nie jest zakazane przez prawo mi´dzynarodowe, wszel-
kie zwolnienia od opodatkowania dzia∏alnoÊci tych podmiotów niezale˝nie od te-
go, czy zosta∏o ono udzielone mocà prawa wewn´trznego, czy w umowie mi´dzy-
narodowej, nale˝y uznaç za przejaw szczególnych przyznanych im uprawnieƒ.

Stosowane sà dwie metody zapobiegania podwójnego opodatkowania:

• metoda wy∏àczenia z opodatkowania w paƒstwie, b´dàcym miejscem za-
mieszkania lub siedziby podatnika, dochodu opodatkowanego w drugim
paƒstwie, przy czym mo˝e to byç wy∏àczenie bezwzgl´dne bàdê wzi´cie
pod uwag´ wy∏àczonego dochodu dla ustalenia stopy procentowej podat-
ku nale˝nego od dochodu uzyskanego w kraju;

• metoda zaliczania na poczet podatku nale˝nego w paƒstwie, b´dàcym miej-
scem zamieszkania lub siedziby, podatku zap∏aconego w drugim paƒstwie,
z tym ˝e kwota zaliczonego podatku nie mo˝e byç wi´ksza ni˝ podatek
proporcjonalnie przypadajàcy na dochód ze êród∏a przychodu po∏o˝onego
za granicà5.

Mo˝liwoÊç zastosowania metody kredytu podatkowego (tax credit) jako me-
tody zapobiegania podwójnego opodatkowania jest z regu∏y ograniczona6.
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4 M. Aleksandrowicz, J. Fiszer, S. J´drzejewski, Umowy o unikaniu podwójnego opodatkowania
„Przeglàd Podatkowy”, 1992, Nr 6, s. 10.

5 J. Bia∏obrzeski, Unikanie podwójnego opodatkowania w Êwietle mi´dzynarodowego prawa podatko-
wego, Centralny OÊrodek Szkolenia Zawodowego, Stowarzyszenie Ksi´gowych w Polsce, Warszawa
1998, s. 7.

6 Kredyt podatkowy wywodzi si´ z tradycji anglosaskiej i niektóre paƒstwa Europy kontynentalnej,
np. Belgia, przez d∏ugi czas nie przewidywa∏y stosowania tej metody, natomiast w USA i Wielkiej
Brytanii jest to podstawowa metoda zapobiegania podwójnego opodatkowania. Je˝eli podatek zap∏a-
cony w obcym kraju mo˝e byç zaliczony w pe∏nej wysokoÊci przy wymiarze podatku krajowego ma-
my wówczas do czynienia z tzw. nieograniczonym kredytem podatkowym (full tax credit). Skorzy-
stanie z tej metody mo˝e byç ograniczona przez: mo˝liwoÊç zaliczenia obcego podatku tylko do pewnej
ograniczonej wysokoÊci, je˝eli kwota zaliczenia dokonanego w paƒstwie siedziby nie mo˝e przekro-
czyç cz´Êci podatku przypadajàcego w tym paƒstwie w stosunku do dochodów uzyskanych w paƒ-
stwie êród∏a i jest to tzw. zwyk∏y kredyt podatkowy (ordinary tax credit); mo˝liwoÊç stosowania po-
wy˝szej metody tylko w odniesieniu do pewnej grupy paƒstw lub poszczególnych rodzajów dochodów.
Wyró˝nia si´ bezpoÊredni kredyt podatkowy (direct tax credit), który mo˝e wyst´powaç jako nie-
ograniczony lub zwyk∏y kredyt podatkowy i przyznawany jest za op∏acane zagranicà podatki u êró-
d∏a. PoÊredni kredyt podatkowy (indirect tax credit) przyznawany jest za podatek dochodowy za-
p∏acony zagranicà przez fili´, która dokona∏a wyp∏aty dywidend.
Umowy o unikaniu podwójnego opodatkowania zawierane z krajami rozwijajàcymi si´ mogà przewi-
dywaç stosowanie tzw. „darowanego” kredytu podatkowego (tax sparing credit). Ma on zastosowanie
w sytuacji, kiedy paƒstwa b´dàce importerami kapita∏u stosujà okreÊlone preferencje podatkowe jak



Przepisy ustawy o podatku dochodowym od osób fizycznych7 przewidujà
mo˝liwoÊç stosowania obu metod podwójnego opodatkowania w zale˝noÊci od te-
go, czy z paƒstwem, z którego pochodzi dochód, obowiàzuje umowa o unikaniu
podwójnego opodatkowania, a je˝eli tak, to jakà metod´ przewiduje ta umowa.

Generalnà zasadà polskiego prawodawstwa podatkowego w zakresie opodat-
kowania dochodów jest rozró˝nienie nieograniczonego i ograniczonego obowiàz-
ku podatkowego8. Polski ustawodawca pos∏u˝y∏ si´ w art. 3 ust. 19 tylko jednym
kryterium pozwalajàcym ustaliç, czy podatnik podlega w Polsce nieograniczone-
mu obowiàzkowi podatkowemu10. Kryterium tym jest posiadanie miejsca za-
mieszkania na terytorium Polski11. Prawo podatkowe nie przewiduje poj´cia „miej-
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np. tzw. wakacje podatkowe (tax holiday) czy ulgi podatkowe. W takiej sytuacji paƒstwo, w którym znaj-
duje si´ siedziba inwestora, mo˝e zastosowaç w stosunku do niego ulg´ z tytu∏u „darowanego” podat-
ku, zaliczajàc podatek, który powinien byç zap∏acony w obcym paƒstwie w takiej wysokoÊci, jak
gdyby ulga lub zwolnienie nie przys∏ugiwa∏o. Podobne cele realizuje tzw. „skojarzony” kredyt podatko-
wy (matching tax credit), w tym przypadku wyst´puje „dop∏ata” ze strony paƒstwa siedziby, gdy˝ za-
liczono wy˝szy podatek ni˝ paƒstwo êród∏a w ogóle nak∏ada albo mo˝e na∏o˝yç na podstawie umowy.
Wyró˝nia si´ tak˝e tzw. niezaprzepaszczony kredyt podatkowy (non-wastable tax credit) i wyst´puje
on wówczas, gdy podatek zap∏acony w paƒstwie êród∏a przekracza swojà wysokoÊcià rozmiary podatku,
od którego jest odliczony, a istniejàca ró˝nica jest zwracana podatnikowi. Zaprzepaszczony kredyt
podatkowy (wastable tax credit) nie mo˝e przekroczyç wysokoÊci podatku, od którego jest odliczony.
W niektórych paƒstwach europejskich wyst´pujà specyficzne odmiany kredytu z tytu∏u zagranicz-
nego podatku. W Belgii stosowany jest tzw. ustalony kredyt podatkowy z tytu∏u podatku zap∏aco-
nego za granicà (fixet foreingn tax credit). Metoda ta ma zastosowanie do obcych podatków obcià-
˝ajàcych dochody z zagranicznych udzia∏ów i op∏at licencyjnych. We Francji stosowana jest
w odniesieniu do dywidend nietypowa konstrukcja kredytu podatkowego (avoirfiskal), mo˝e ona
byç zastosowana jedynie wtedy, gdy podatnik ma siedzib´ we Francji lub umowa mi´dzynarodowa
przewiduje takà mo˝liwoÊç. Wyst´puje w wysokoÊci 50% dywidendy brutto wy∏àcznie przy podatku
dochodowym od spó∏ek lub osób fizycznych.
W niektórych umowach o zapobieganiu podwójnego opodatkowania przewidziana zosta∏a metoda
tzw. zaliczenia zagranicznego podatku pierwotnego (credit for underlying tax). Instytucja ta pole-
ga na zaliczaniu na poczet w∏asnego podatku od spó∏ek zagranicznego podatku od dywidend oraz
cz´Êci zagranicznego podatku dochodowego od spó∏ek obejmujàcych dochód, z którego zosta∏y wy-
p∏acone dywidendy, jest to ewi´c poÊredni kredyt podatkowy.
Na temat metody kredytu podatkowego zob. M. Wa∏uga, Instytucja kredytu podatkowego, „Finan-
se”, 1983, Nr 1, passim, M. Aleksandrowicz, J. Fiszer, S. J´drzejewski, Unikanie podwójnego opo-
datkowania (15) Metody eliminacji podwójnego opodatkowania, „Przeglàd Podatkowy”, 1993, Nr 10,
passim, T. Lipowski, Raje podatkowe. Charakterystyka i sposoby wykorzystania, OÊrodek Doradz-
twa i Doskonalenia Kadr sp. z o.o., Gdaƒsk 2002, pasim.

7 Ustawa z dnia 26 lipca 1991 roku, Dz.U. z 2000 r. Nr 14, poz. 176.
8 J. Kulicki, P. Sokó∏, op. cit., s. 248.
9 Ustawa z dnia 26 lipca 1991 roku o podatku dochodowym od osób fizycznych, Dz.U. z 2000 r.

Nr 14, poz. 176.
10 Obecnie ustawodawca zrezygnowa∏ z zapisu okreÊlajàcego nieograniczony obowiàzek podatkowy dla

osób przebywajàcych w Polsce powy˝ej 183 dni.
11 Art. 5 ustawy cytowanej w przypisie 9 definiuje poj´cie terytorium Rzeczypospolitej Polskiej; za

terytorium RP uwa˝a si´ równie˝ znajdujàcà si´ poza morzem terytorialnym, wy∏àcznà stref´ eko-
nomicznà, w której RP na podstawie prawa wewn´trznego i zgodnie z prawem mi´dzynarodowym
wykonuje prawa odnoszàce si´ do badania i eksploatacji dna morskiego i jego podglebia oraz ich
zasobów materialnych.



sce zamieszkania” podatnika i dlatego stosuje si´ w tym zakresie art. 25–28 Ko-
deksu cywilnego12. Zgodnie z art. 25 k.c. miejscem zamieszkania osoby fizycznej
jest miejscowoÊç, w której osoba ta przebywa z zamiarem sta∏ego pobytu.

Tak zdefiniowane poj´cie miejsca zamieszkania jest niejasne, poniewa˝ de-
cyduje o nim subiektywna wola osoby fizycznej. Przes∏ankami mogàcymi wska-
zywaç miejsce zamieszkania w Polsce w rozumieniu art. 3 ust. 1 ustawy o po-
datku dochodowym od osób fizycznych w zwiàzku z art. 25 k.c. mogà byç
nast´pujàce okolicznoÊci:

• wynajmowanie dla w∏asnych potrzeb mieszkania w Polsce,

• pozostawienie najbli˝szej rodziny w kraju,

• posiadanie mieszkania lub domu w Polsce, które nie zosta∏o sprzedane,

• d∏ugotrwa∏e wynaj´cie mieszkania lub domu obcym osobom,

• cz´ste podró˝e do Polski,

• zameldowanie w Polsce,

• posiadanie samochodu zarejestrowanego w Polsce,

• przed∏u˝enie paszportu w Polsce, a nie w najbli˝szym konsulacie,

• zatrudnienie w Polsce13.
Nieograniczony obowiàzek podatkowy nie dotyczy:

• cz∏onków personelu przedstawicielstw dyplomatycznych i urz´dów kon-
sularnych,

• innych osób korzystajàcych z immunitetów dyplomatycznych lub konsu-
larnych na podstawie umów lub powszechnie uznawanych zwyczajów
mi´dzynarodowych,

• cz∏onków ich rodzin, pozostajàcych z nimi we wspólnocie domowej, je˝e-
li nie sà obywatelami Polski i nie majà miejsca pobytu na terytorium RP.

W przypadku podatku dochodowego od osób prawnych nieograniczony obo-
wiàzek podatkowy zgodnie z art. 3 ust. 114 cià˝y na podatnikach, którzy majà
siedzib´ lub zarzàd na terytorium RP.

Ograniczony obowiàzek podatkowy dotyczy osób, które nie majà na tery-
torium RP miejsca zamieszkania, podlegajà obowiàzkowi podatkowemu tylko od
dochodów z pracy wykonywanej na terytorium RP na podstawie stosunku s∏u˝-
bowego lub stosunku pracy (bez wzgl´du na miejsce wyp∏aty wynagrodzenia)
oraz od innych dochodów osiàgni´tych na terytorium RP. W przypadku osób
prawnych obowiàzkowi podatkowemu podlegajà podatnicy, je˝eli nie majà na te-
rytorium RP siedziby lub zarzàdu.
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12 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 roku, Kodeks Cywilny, Dz.U. Nr 16, poz. 93 ze zm.
13 T. Lipowski, op. cit., s. 193.
14 Ustawa z dnia 15 lutego 1998 roku o podatku dochodowym od osób prawnych, Dz.U. z 2000 r.,

Nr 54, poz. 654.



Je˝eli podatnik, który podlega nieograniczonemu obowiàzkowi podatkowe-
mu (art. 3 ust. 1), oprócz dochodów uzyskanych w kraju, osiàgnà∏ równie˝ do-
chody z tytu∏u dzia∏alnoÊci wykonywanej poza terytorium Rzeczypospolitej Pol-
skiej lub ze êróde∏ przychodów znajdujàcych si´ poza terytorium naszego paƒstwa,
zwolnionych od podatku na podstawie umów o unikaniu podwójnego opodatko-
wania lub innych umów mi´dzynarodowych, to wówczas jego podatek okreÊla si´
w nast´pujàcy sposób (art. 27 ust. 8)15:

• do dochodów podlegajàcych opodatkowaniu podatkiem dochodowym do-
daje si´ dochody zwolnione od tego podatku i od sumy tych dochodów ob-
licza si´ podatek wed∏ug skali okreÊlonej w art. 27 ust. 1;

• ustala si´ stop´ procentowà tego podatku do tak obliczonej sumy dochodów;

• tak ustalonà stop´ procentowà stosuje si´ do dochodu podlegajàcego opo-
datkowaniu podatkiem dochodowym.

Jest to tzw. metoda wy∏àczenia z progresjà.

Przyk∏ad

Osoba fizyczna majàca miejsce zamieszkania w Polsce uzyska∏a w 2003 roku:

• dochód ze êród∏a przychodów po∏o˝onego w paƒstwie, z którym obowià-
zuje umowa przewidujàca stosowanie metody wy∏àczenia dochodów, któ-
ry po przeliczeniu na z∏ote wyniós∏ 10.000,00 z∏16

• dochód ze êróde∏ po∏o˝onych w Polsce 34.000,00 z∏
razem 44.000,00 z∏

Podatek od dochodu 44.000,00 z∏ obliczony wed∏ug skali art. 27 ust. 1 wy-
nosi 8.597,28 z∏. Stopa procentowa podatku: (8.597,28: 44.000,00) x 100 = 19,54.
Stop´ t´ stosuje si´ do dochodu osiàgni´tego w Polsce: 34.000,00 x 19,54% =
6.643,60. Nale˝ny podatek od dochodu osiàgni´tego w Polsce wynosi 6.643,60 z∏.
Gdyby dochody uzyskane za granicà nie podlega∏y ∏àczeniu, wówczas podatek do-
chodowy wyniós∏by 5.929,90 z∏17, ró˝nica wynosi wi´c 713,70 z∏.

Metod´ t´ stosujà równie˝ podatnicy, którzy uzyskujà dochody ze êróde∏
przychodów po∏o˝onych w paƒstwie, z którym Polska nie zawar∏a umowy o uni-
kaniu podwójnego opodatkowania, je˝eli podlegajà one w tym paƒstwie podatko-
wi tego samego rodzju.
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15 Dz.U. z 2000, Nr 14, poz. 176.
16 Zasady przeliczania przychodów i kosztów w walutach obcych okreÊlajà przepisy ustawy z dnia 26 lip-

ca 1991 roku o podatku dochodowym od osób fizycznych, Dz.U. z 2000, Nr 14, poz. 176, art. 11
ust. 3 i 4 oraz art. 14 ust. 1a i 1b.

17 Zasada zaokràglania zob. Rozporzàdzenie Ministra Finansów z dnia 24 grudnia 2002 r. w sprawie
naliczania odsetek za zw∏ok´ oraz op∏aty prolongacyjne, dokonywanie zaokràgleƒ oraz zakresu in-
formacji, które mogà byç zawarte w rachunkach (Dz.U. z 2002 r. Nr 240, poz. 2063).



W przypadku osób prawnych, majàcych siedzib´ w Polsce, które osiàgn´∏y
dochody za granicà na podstawie art. 17ust 1 pkt. 318, wolne od podatku sà do-
chody, je˝eli umowa w sprawie unikania podwójnego opodatkowania z paƒstwem,
w którym znajduje si´ êród∏o przychodów, tak stanowi.

Przyk∏ad

Osoba prawna, majàca siedzib´ w Polsce, uzyska∏a w 2004 roku ze êród∏a
przychodów po∏o˝onych w paƒstwie, z którym umowa przewiduje metod´ wy∏à-
czenia tego dochodu z opodatkowania:

• dochód, który po przeliczeniu na z∏ote wynosi 20.000,00 z∏

• dochód ze êróde∏ przychodów po∏o˝onych w Polsce 60.000,00 z∏
razem 80.000,00 z∏

Opodatkowaniu podlega tylko dochód osiàgni´ty w Polsce tj. 60.000,00 z∏,
podatek zgodnie z art. 19 ust. 1 wynosi 19% podstawy opodatkowania tj. 60.000,00
x 19% = 11.400,00 z∏.

Metoda proporcjonalnego zaliczenia podatku zap∏aconego za granicà pole-
ga na tym, ˝e podatek dochodowy oblicza si´ od ca∏oÊci dochodów osiàgni´tych
przez podatnika, bez wzgl´du na po∏o˝enie êróde∏ przychodu, a nast´pnie od tak
obliczonego podatku odejmuje si´ podatek zap∏acony za granicà. Odliczenie to
nie mo˝e jednak przekraczaç tej cz´Êci podatku odliczonego przed uwzgl´dnie-
niem odliczeƒ, która proporcjonalnie przypada na dochód uzyskany w paƒstwie
obcym (art. 27 ust. 9)19.

Przyk∏ad

Osoba fizyczna osiàgn´∏a w paƒstwie, w którym umowa przewiduje meto-
d´ zaliczania podatku:

• dochód ze êróde∏ po∏o˝onych za granicà, który
po przeliczeniu na z∏ote wyniós∏ 10.000,00 z∏
od dochodu tego pobrano za granicà podatek
dochodowy w kwocie (1.500,00 z∏)

• dochód uzyskany w Polsce 34.000,00 z∏
razem 44.000,00 z∏
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18 Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od osób prawnych, Dz.U. z 2000 r. Nr 54,
poz. 654.

19 Dz.U. z 2000, Nr 14, poz. 176.



Podatek od ∏àcznych dochodów obliczony wed∏ug skali z art. 27 ust. 1 wy-
nosi 8.597,28 z∏, limit odliczenia podatku zap∏aconego za granicà oblicza si´ we-
d∏ug nast´pujàcego wzoru:

Podatek dochodowy Dochód uzyskany
od ca∏oÊci dochodów x za granicà
–––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––

¸àczny dochód uzyskany w Polsce i za granicà

8.597,28 x 10.000,00
––––––––––––––––––––––– = 1.949,83 z∏

44.000,00

a zatem wi´cej ni˝ podatek pobrany za granicà: podatek ten mo˝e wi´c byç w ca-
∏oÊci zaliczony na poczet podatku polskiego. W konsekwencji przypadajàcy do za-
p∏aty podatek wynosi (8.597,00 – 1.500,00) = 7.097,28 z∏.

Przyk∏ad

Osoba prawna wykaza∏a w 2003 roku ∏àczny dochód w kwocie 60.000,00

• w tym dochód uzyskany za granicà w paƒstwie, w którym umowa prze-
widuje stosowanie metody zaliczenia podatku 20.000,00 z∏

• zap∏acony od tego podatek wyniós∏ 9.000,00 z∏

• od dochodu w kwocie 60.000,00 z∏
nale˝ny podatek wynosi 11.400,00 z∏

Wed∏ug wzoru z wczeÊniejszego przyk∏adu proporcjonalnie na dochód za
granicà przypada

11.400,00 x 20.000,00
––––––––––––––––––––––– = 3.800,00

60.000,00

11.400,00 – 3.800,00 = 7.600,00

Tylko w tej wysokoÊci podatek zap∏acony za granicà mo˝e byç zaliczony na
poczet podatku polskiego. Przypadajàcy do zap∏aty podatek wynosi 7.600,00 z∏.

Istotne znaczenie przy metodzie kredytu podatkowego majà stawki podat-
ku poniewa˝, jak zauwa˝a M. Wa∏uga, paƒstwo miejsca zamieszkania podatnika
stosuje do cz´Êci dochodu pochodzàcego z drugiego paƒstwa w∏asnà skal´ podat-
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kowà, w∏aÊciwà ca∏emu dochodowi podatnika, niezale˝nie od faktycznej wielko-
Êci podatku op∏acanego w drugim kraju20.

Metod´ proporcjonalnego zaliczenia podatku zap∏aconego za granicà pod-
pisano z Austrià, Danià, Finlandià, Kazachstanem, Koreà P∏d., Malezjà, Mo∏da-
wià, Federacjà Rosyjskà, USA, Szwajcarià, Uzbekistanem, Królestwo Wielkiej Bry-
tanii, P∏d. Islandii.

Poniewa˝ przychody ze êróde∏ przychodów po∏o˝onych za granicà, a rów-
nie˝ koszty ich uzyskania, wyra˝one sà w walucie obcej, zachodzi koniecznoÊç
przeliczenia ich na z∏ote w przypadkach gdy:

• dochód za granicà jest wolny tam od podatku i podlega opodatkowaniu
w Polsce,

• dochód za granicà jest tam opodatkowany, zachodzi wówczas koniecznoÊç
zastosowania w Polsce jednej z metod unikania podwójnego opodatkowa-
nia; je˝eli ma zastosowanie metoda zaliczenia podatku zap∏aconego za
granicà, przeliczeniu podlega kwota tego podatku.

Zgodnie z art. 11, ust. 3 ustawy o podatku dochodowym od osób fizycz-
nych przychody w walutach obcych przelicza si´ na z∏ote wed∏ug kursów z dnia
otrzymania lub postawienia do dyspozycji podatnika, og∏oszonych przez bank,
z którego us∏ug korzysta∏ podatnik, i majàcych zastosowanie przy kupnie walu-
ty. Je˝eli podatnik nie korzysta z us∏ug banku, przychody przelicza si´ na z∏ote
wed∏ug kursu Êredniego walut obcych z dnia uzyskania przychodów og∏oszonego
przez Narodowy Bank Polski. Kurs Êredni walut obcych z dnia uzyskania przy-
chodów stosuje si´ równie˝ wtedy, gdy bank, z którego us∏ug korzysta podatnik,
stosuje ró˝ne kursy walut obcych i nie jest mo˝liwe dostosowanie kursu.

Przychody z dzia∏alnoÊci gospodarczej osiàgane przez osoby prawne zgod-
nie z art. 12 ust. 2 w walutach obcych przelicza si´ na z∏ote wed∏ug kursów Êred-
nich z dnia uzyskania przychodów, og∏oszonego przez Narodowy Bank Polski.
Koszty uzyskania przychodów w zwiàzku z prowadzonà dzia∏alnoÊcià poniesione
w walutach obcych zgodnie z art. 22 ust. 1 ustawy o podatku dochodowym od
osób fizycznych i art. 15 ust. 1 ustawy o podatku dochodowym od osób praw-
nych przelicza si´ na z∏ote wed∏ug Êrednich og∏oszonych przez Narodowy Bank
Polski z dnia poniesienia kosztów. Je˝eli mi´dzy dniem ich zarachowania i dniem
zap∏aty wyst´pujà ró˝ne kursy walut, koszty te odpowiednio podwy˝sza si´ lub
obni˝a o ró˝nic´ wynikajàcà z zastosowania kursu sprzeda˝y walut z dnia zap∏a-
ty ustalonego przez bank, z którego us∏ug korzysta∏ ponoszàcy koszt oraz zasto-
sowania kursu Êredniego og∏oszonego przez Narodowy Bank Polski z dnia zara-
chowania kosztu.
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20 M. Wa∏uga, op. cit., s. 28.



2. Podsumowanie

Reasumujàc mo˝na podkreÊliç, i˝ obowiàzujàce dotychczas konwencje podatkowe
wià˝àce Polsk´ z innymi paƒstwami w wi´kszoÊci zosta∏y zawarte w latach 70.

By∏y wi´c one zawarte w przeciwstawnych warunkach gospodarczych i mi´-
dzynarodowych, w których znalaz∏a si´ Polska. W ówczesnej sytuacji naszego
kraju, która w praktyce eliminowa∏a mi´dzynarodowà wspó∏prac´ gospodarczà,
zawarte przez Polsk´ konwencje podatkowe nie mia∏y w∏aÊciwie znaczenia. W wy-
niku dokonanych w latach 90. reform gospodarczych i politycznych Polska i jej
gospodarka w∏àczy∏y si´ bez ograniczeƒ do mi´dzynarodowej wymiany dóbr, ka-
pita∏ów i osób. Polskie podmioty gospodarcze rozpocz´∏y w∏asnà dzia∏alnoÊç go-
spodarczà za granicà. Koniecznym sta∏o si´ wynegocjowanie nowych konwencji
podatkowych z paƒstwami, które najwi´cej inwestowa∏y w naszym kraju, w celu
zapewnienia stabilnych podstaw dla rozwoju mi´dzynarodowej wspó∏pracy gospo-
darczej Polski. Nowe konwencje podatkowe zosta∏y wynegocjowane z Austrià,
Belgià, Danià, Niemcami, Królestwem Niderlandów, Szwecj´.

Ró˝nice mi´dzy obowiàzujàcymi dotychczas a nowo zawartymi konwencja-
mi dotyczà: nowych zasad poszczególnych êróde∏ dochodu, zasad wzajemnej po-
mocy administracyjnej organów podatkowych w zwalczaniu unikania i uchylania
si´ od opodatkowania.
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Zastosowanie systemu wskaêników
ekonomiczno-finansowych w przedsi´biorstwach
– wybrane wyniki badaƒ

1. Obszary oceny sytuacji finansowej przedsi´biorstw

Jednym z instrumentów zarzàdzania, który obrazuje sytuacj´ ekonomiczno-fi-
nansowà przedsi´biorstwa, jest system wskaêników ekonomicznych. Wyniki za-
stosowania tego narz´dzia w praktyce funkcjonowania przedsi´biorstw mogà byç
przydatne w procesie planowania, kontroli oraz bie˝àcego sterowania. Podstawo-
wà grup´ wskaêników stanowià wskaêniki finansowe. Zasadniczo ujàç je mo˝na
w czterech zespo∏ach odnoszàcych si´ do stanu przedsi´biorstwa w zakresie:
p∏ynnoÊci finansowej, rentownoÊci, aktywnoÊci gospodarczej oraz zad∏u˝enia1.

P∏ynnoÊç finansowa przedsi´biorstwa oznacza zdolnoÊç firmy do regulo-
wania zobowiàzaƒ w wymaganych terminach. Utrzymywanie p∏ynnoÊci jest ko-
niecznym warunkiem sprawnoÊci funkcjonowania przedsi´biorstwa. W prawid∏o-
wo zarzàdzanej firmie, mi´dzy majàtkiem a kapita∏ami, powinny zachodziç
okreÊlone relacje. Ich pomiar jest mo˝liwy w oparciu o wskaêniki p∏ynnoÊci. Wskaê-
niki bie˝àcej p∏ynnoÊci dotyczà relacji zachodzàcych mi´dzy majàtkiem obroto-
wym a zobowiàzaniami bie˝àcymi, konieczne jest w tym zakresie dopasowywanie
wielkoÊci, ale te˝ struktury aktywów bie˝àcych do êróde∏ finansowania – zobo-
wiàzaƒ bie˝àcych, pod kàtem zarówno rozmiarów, jak i terminów ich sp∏aty.

Grupà wskaêników b´dàcà odzwierciedleniem tendencji rozwojowych firmy
sà mierniki rentownoÊci przedsi´biorstwa. Kryterium powodzenia realnych
przedsi´wzi´ç gospodarczych stanowi ich zyskownoÊç oraz generowanie w d∏ugich
okresach dochodów. Bie˝àcym odzwierciedleniem mo˝liwoÊci kreacyjnych przed-
si´biorstwa jest osiàgany wynik finansowy. W praktyce okreÊla on korzyÊci w∏a-
Êcicieli, umo˝liwia ocen´ zwrotnoÊci poniesionych nak∏adów. To podstawowe êró-
d∏o zasilajàce majàtek przedsi´biorstwa, a tym samym warunkujàce jego rozwój.
Miarà osiàganej przez firm´ rentownoÊci jest relacja osiàganych zysków do efek-
tów zastosowanych czynników produkcji lub do zaanga˝owanych kapita∏ów.

1 Szerzej: Z. Leszczyƒski, A. Skowronek-Mielczarek, Analiza ekonomiczno-finansowa spó∏ki, PWE,
Warszawa 2005, s. 125.



W systemie ocen przedsi´biorstwa, istotnà rol´ odgrywa analiza aktywno-
Êci gospodarczej firmy, zwana inaczej analizà sprawnoÊci. Analiza ta polega
g∏ównie na ocenie posiadanego majàtku, zmian jego wielkoÊci, jego struktury
oraz wykorzystania, czyli rotacji i produktywnoÊci. Pomocne w tym zakresie sà
wskaêniki produktywnoÊci (zwane równie˝ wskaênikami obracalnoÊci). S∏u˝à
one ocenie intensywnoÊci wykorzystania majàtku, poÊrednio zaÊ ocenie tenden-
cji rozwojowych przedsi´biorstwa.

Analiza zad∏u˝enia przedsi´biorstwa obejmuje ocen´ wielkoÊci, dynami-
ki zmian i struktur´ kapita∏owà przedsi´biorstwa. Wykorzystuje ona wiele wskaê-
ników, charakteryzujàcych poziom i wielkoÊç zaanga˝owanych kapita∏ów obcych
w przedsi´biorstwie. Przydatne w analizie zad∏u˝enia sà relacje mierzàce udzia-
∏y poszczególnych elementów pasywów w strukturze kapita∏owej przedsi´biorstwa,
np. udzia∏ kapita∏ów w∏asnych w stosunku do kapita∏ów ca∏kowitych czy udzia∏
kapita∏ów obcych w stosunku do kapita∏ów ca∏kowitych.

Oprócz systemu wskaêników finansowych ocenie w ka˝dym, funkcjonujàcym
przedsi´biorstwie powinny podlegaç generowane przychody, ponoszone koszty
i osiàgane wyniki. Istotna jest równie˝ analiza procesów finansowania przedsi´-
biorstwa, by móc okreÊlaç potrzeby kapita∏owe firmy na ka˝dym etapie jej roz-
woju, oraz dzia∏alnoÊç inwestycyjna, która pozwala oceniç perspektywy rozwoju
i mo˝liwych do osiàgni´cia najkorzystniejszych przedsi´wzi´ç inwestycyjnych.

2. Wybrane wyniki badaƒ empirycznych

W przeprowadzonych w 2004 roku badaniach empirycznych, w grupie 300 przed-
si´biorstw, zadano m.in. pytanie dotyczàce prowadzenia okreÊlonych analiz
i ciàg∏ej kontroli finansowej parametrów ekonomiczno-finansowych przez
respondentów2. Uwag´ skoncentrowano na nast´pujàcych obszarach ciàg∏ej kon-
troli finansowej:

• dzia∏alnoÊç inwestycyjna;

• kszta∏towanie wielkoÊci i struktury sk∏adników majàtku obrotowego;

• finansowanie dzia∏alnoÊci bie˝àcej;

• koszty, sprzeda˝, ceny;
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• wyniki i rentownoÊç;

• p∏ynnoÊç finansowa;

• zad∏u˝enie przedsi´biorstwa.
Jak wynika z zaprezentowanych danych (rysunek 1) badane przedsi´bior-

stwa najcz´Êciej prowadzà ciàg∏à kontrol´ finansowà kosztów i przychodów.
Odsetek przedsi´biorstw w badanym zakresie wyniós∏ 32%. Nie jest to zbyt wy-
soki udzia∏ wÊród badanych przedsi´biorstw. Wydawaç by si´ mog∏o, i˝ ciàg∏a
kontrola osiàganych przychodów, ponoszonych kosztów – to codziennoÊç w funk-
cjonowaniu przedsi´biorstw. Pozwala bowiem na szacowanie op∏acalnoÊci prowa-
dzonej dzia∏alnoÊci, na mo˝liwoÊç oceny poziomu korzyÊci, jakie mogà osiàgaç
w∏aÊciciele danej firmy.

Rysunek 1. Obszary ciàg∏ej kontroli finansowej w badanych przedsi´biorstwach
(% odpowiedzi)

èród∏o: badania w∏asne, 2004 rok.

Cz´stotliwoÊç prowadzenia przez badane przedsi´biorstwa kontroli finan-
sowej przychodów i kosztów zwiàzana jest z potencja∏em respondentów oraz z wiel-
koÊcià zatrudnienia, jak równie˝ z formà w∏asnoÊci kapita∏u oraz formà prawnà
prowadzenia dzia∏alnoÊci. I tak, w przedsi´biorstwach ma∏ych odsetek prowadzà-
cych kontrol´ finansowà przychodów i kosztów wyniós∏ jedynie 18%. Natomiast
w du˝ych przedsi´biorstwach kszta∏towa∏ si´ na poziomie 42%. W przedsi´bior-
stwach o zasi´gu lokalnym wynosi∏ 17%, podczas gdy w przedsi´biorstwach re-
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gionalnych by∏o to ju˝ 25%, natomiast w przedsi´biorstwach o zasi´gu krajowym
odsetek ten si´ga 41%. Czyli rozwój organizacji zwi´ksza zapotrzebowanie na
prowadzenie tego typu kontroli, ale z drugiej strony pozwala je równie˝ prowa-
dziç, bowiem pojawiajà si´ wyspecjalizowane komórki organizacyjne, które mogà
si´ tym zajmowaç.

Wp∏yw na kontrol´ finansowà kosztów i przychodów ma êród∏o pochodze-
nia kapita∏u dominujàcego w danym przedsi´biorstwie. W przedsi´biorstwach z do-
minujàcym kapita∏em krajowym odsetek firm prowadzàcych tego typu kontrol´
wyniós∏ 29%, podczas gdy w firmach o kapitale zagranicznym odsetek ten kszta∏-
towa∏ si´ na poziomie 56%. Potwierdza to wnioski o wy˝szych wymaganiach in-
westorów zagranicznych stawianych wobec procedur zarzàdzania przedsi´bior-
stwem oraz mo˝liwoÊci zastosowania w tych firmach nowoczesnych narz´dzi
zarzàdzania.

Wp∏yw na prowadzenie ciàg∏ej kontroli finansowej przychodów i kosztów
ma równie˝ forma prawna prowadzonej dzia∏alnoÊci gospodarczej. I tak, w spó∏-
kach kapita∏owych przeci´tnie tego typu kontrol´ prowadzi∏o 48% respondentów,
natomiast w przedsi´biorstwach osób fizycznych odsetek ten wynosi∏ jedynie
12%. Równie˝ ocena sytuacji ekonomicznej wp∏ywa na rozk∏ad przedsi´biorstw,
które prowadzà kontrol´ finansowà przychodów i kosztów. Przedsi´biorstwa
okreÊlajàce swà sytuacj´ ekonomicznà jako bardzo dobrà w 52% prowadzà takà
kontrol´. Natomiast w przedsi´biorstwach o trudnej sytuacji ekonomicznej odse-
tek ten spada do 20%.

Kolejny obszar prowadzenia kontroli finansowej to wyniki i rentownoÊç
przedsi´biorstwa. Przeci´tnie 26% respondentów prowadzi takà kontrol´. Jest to
stosunkowo niski poziom udzia∏u przedsi´biorstw prowadzàcych omawiane ana-
lizy. Oznacza to, i˝ nawet te przedsi´biorstwa, które mog∏yby prowadziç takie
analizy (pe∏na ksi´gowoÊç), nie wykorzystujà mo˝liwoÊci informacyjnych, tkwià-
cych w systemach finansowo-ksi´gowych. Nie prowadzàc takiej kontroli, nie sà
w stanie oceniç op∏acalnoÊci prowadzonego biznesu.

Prowadzenie kontroli wyników i rentownoÊci w du˝ej mierze jest uwarun-
kowane równie˝ wielkoÊcià przedsi´biorstwa, zasi´giem dzia∏ania, specyfikà pro-
wadzonej dzia∏alnoÊci. W przedsi´biorstwach ma∏ych odsetek firm kontrolujàcych
rentownoÊç wyniós∏ tylko 12%, a w du˝ych 35%. W przedsi´biorstwach o zasi´-
gu lokalnym odsetek ten wniós∏ 12%, podczas gdy w przedsi´biorstwach o zasi´-
gu krajowym wyniós∏ 34%. To oznacza, i˝ rozwój potencja∏u przedsi´biorstwa zmu-
sza do oceny i monitorowania osiàganych wyników, jak i rentownoÊci.

Ró˝nice w ocenie rentownoÊci widoczne sà równie˝ w przypadku przedsi´-
biorstw o kapitale krajowym i zagranicznym. W przypadku tych pierwszych kon-
trol´ rentownoÊci prowadzi 23%, natomiast w przedsi´biorstwach o kapitale za-
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granicznym odsetek ten wzrós∏ ju˝ do 47%. Podobna zale˝noÊç wyst´puje rów-
nie˝ w odniesieniu do formy prawnej. W spó∏kach kapita∏owych 40% firm kon-
troluje rentownoÊç, a w przedsi´biorstwach osób fizycznych jedynie 10% respon-
dentów tej grupy. Na prowadzenie kontroli rentownoÊci wp∏ywa tak˝e dominujàcy
rodzaj dzia∏alnoÊci. Cz´Êciej takà kontrol´ prowadzà przedsi´biorstwa produkcyj-
ne – 32% respondentów z tej grupy. Natomiast w firmach us∏ugowych odsetek
ten wyniós∏ tylko 19%.

Kolejny obszar prowadzenia ciàg∏ej kontroli finansowej to p∏ynnoÊç przed-
si´biorstwa. Podobnie, jak w zakresie rentownoÊci, tylko 26% respondentów pro-
wadzi takà kontrol´. Jest to stosunkowo niski poziom udzia∏u przedsi´biorstw
prowadzàcych takie analizy, zwa˝ywszy, i˝ ocena wyp∏acalnoÊci firmy to newral-
giczny parametr oceny w bie˝àcym funkcjonowaniu ka˝dego przedsi´biorstwa.
Trzeba bowiem mieç ciàgle ÊwiadomoÊç, czy przedsi´biorstwo jest w stanie regu-
lowaç swoje wszelkie p∏atnoÊci. Bez takiej wiedzy bardzo szybko mogà si´ poja-
wiç problemy z utrzymaniem wyp∏acalnoÊci lub jej utratà.

Prowadzenie kontroli p∏ynnoÊci zale˝y od wielkoÊci przedsi´biorstwa, za-
si´gu dzia∏ania oraz specyfiki prowadzonej dzia∏alnoÊci. W przedsi´biorstwach ma-
∏ych odsetek firm kontrolujàcych p∏ynnoÊç wyniós∏ tylko 12%, a w du˝ych 38%.
W przedsi´biorstwach o zasi´gu lokalnym odsetek ten wniós∏ 12%, podczas gdy
w przedsi´biorstwach o zasi´gu regionalnym 19%, a o zasi´gu krajowym wyniós∏
34%. Taka tendencja mo˝e oznaczaç, i˝ rozwój potencja∏u przedsi´biorstwa zmu-
sza do oceny i monitorowania wyp∏acalnoÊci firmy.

Ró˝nice w kontrolowaniu p∏ynnoÊci widoczne sà równie˝ w przypadku przed-
si´biorstw o kapitale krajowym i zagranicznym. W pierwszej, z wymienionych
grup, kontrol´ p∏ynnoÊci prowadzi 23%, natomiast w przedsi´biorstwach o kapi-
tale zagranicznym odsetek ten wzrós∏ ju˝ do 44%. Podobna zale˝noÊç wyst´puje
równie˝ w odniesieniu do formy prawnej prowadzenia dzia∏alnoÊci gospodarczej.
W spó∏kach kapita∏owych 44% firm kontroluje wyp∏acalnoÊç, a w przedsi´bior-
stwach osób fizycznych jedynie 9% respondentów tej grupy. Na prowadzenie kon-
troli p∏ynnoÊci wp∏ywa tak˝e sytuacja ekonomiczna badanych przedsi´biorstw, cz´-
Êciej takà kontrol´ prowadzà przedsi´biorstwa okreÊlajàce swà sytuacj´ jako
dobrà – 49% respondentów z tej grupy. Natomiast w firmach o trudnej sytuacji
ekonomicznej odsetek ten wyniós∏ tylko 20%.

Kolejny pod wzgl´dem wa˝noÊci obszar prowadzenia ciàg∏ej kontroli finan-
sowej to finansowanie bie˝àcej dzia∏alnoÊci przedsi´biorstwa. Tylko 23% re-
spondentów przeprowadza takà kontrol´. Jest to stosunkowo niski udzia∏ przed-
si´biorstw prowadzàcych omawianà kontrol´, zwa˝ywszy, i˝ problem pozyskiwania
êróde∏ finansowania stanowi jednà z podstawowych barier rozwojowych przedsi´-
biorstw. W praktyce gospodarczej przedsi´biorstwa najcz´Êciej zwracajà uwag´
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na brak dost´pu do dostatecznych kapita∏ów, by móc si´ rozwijaç, inwestowaç
czy nawet jedynie utrzymaç si´ na rynku. Stàd wydawaç by si´ mog∏o, i˝ proce-
sy finansowania podlegajà cz´stszej kontroli i analizie ni˝ wykaza∏y to przepro-
wadzone badania.

Prowadzenie kontroli procesów finansowania podobnie, jak przy wczeÊniej-
szych obszarach kontroli, zwiàzane jest z wielkoÊcià przedsi´biorstwa, zasi´giem
dzia∏ania oraz specyfikà prowadzonej dzia∏alnoÊci. W przedsi´biorstwach ma∏ych
odsetek firm kontrolujàcych finansowania wyniós∏ tylko 11%, a w du˝ych 32%.
W przedsi´biorstwach o zasi´gu lokalnym odsetek ten wniós∏ 11%, podczas gdy
w przedsi´biorstwach o zasi´gu krajowym wyniós∏ 31%. Taka tendencja mo˝e
oznaczaç, i˝ rozwój potencja∏u przedsi´biorstwa zmusza do oceny mo˝liwoÊci po-
zyskiwania dodatkowych êróde∏ finansowania.

Ró˝nice w kontrolowaniu procesów finansowania widoczne sà równie˝ w przy-
padku przedsi´biorstw o kapitale krajowym i zagranicznym. W pierwszej, z wy-
mienionych grup, kontrol´ finansowania prowadzi 21%, natomiast w przedsi´bior-
stwach o kapitale zagranicznym odsetek ten wzrós∏ ju˝ do 41%. Podobna zale˝noÊç
wyst´puje równie˝ w odniesieniu do formy prawnej prowadzenia dzia∏alnoÊci go-
spodarczej. W spó∏kach kapita∏owych 42% firm kontroluje procesy finansowania,
a w przedsi´biorstwach osób fizycznych jedynie 10% respondentów tej grupy. Na
prowadzenie kontroli procesów finansowania wp∏ywa tak˝e sytuacja ekonomicz-
na badanych przedsi´biorstw. Cz´Êciej takà kontrol´ prowadzà przedsi´biorstwa
okreÊlajàce swà sytuacj´ jako dobrà – 42% respondentów z tej grupy. Natomiast
w firmach o trudnej sytuacji ekonomicznej odsetek ten wyniós∏ tylko 20%.

Pozosta∏e obszary bie˝àcej kontroli finansowej by∏y wymieniane przez re-
spondentów na kolejnych miejscach w hierarchii wa˝noÊci, poni˝ej 20% bada-
nych przedsi´biorstw ocenia zad∏u˝enie (18,3%), dzia∏alnoÊç inwestycyjnà (17,3%)
oraz aktywnoÊç gospodarczà (13,7%). Taki rozk∏ad odpowiedzi ma swe uzasad-
nienie w potrzebach informacyjnych tych firm oraz umiej´tnoÊciach zastosowa-
nia okreÊlonych wskaêników analitycznych.

Kolejne pytanie badawcze podj´te w ramach badaƒ ankietowych, dotyczy-
∏o cz´stotliwoÊci prowadzenia kontroli wybranych parametrów ekonomicz-
no-finansowych, okreÊlajàcych sytuacj´ badanych respondentów. W zakresie od-
powiedzi na to pytanie, respondenci mogli dokonaç wyboru spoÊród nast´pujàcych
cz´stotliwoÊci:

• raz na rok,

• kwartalnie,

• miesi´cznie,

• cz´Êciej ni˝ miesi´cznie,

• nie sporzàdza si´ takich analiz.
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Ilustracjà uzyskanych wyników w zakresie tego pytania jest rysunek 2.

Rysunek 2. Cz´stotliwoÊç oceny poszczególnych grup wskaêników finanso-
wych (% odpowiedzi)

èród∏o: badania w∏asne, 2004 rok.

Jak wynika z zaprezentowanych danych, to koszty, przychody i wyniki naj-
cz´Êciej podlegajà comiesi´cznej ocenie. Udzia∏ respondentów, którzy takie anali-
zy prowadzà, wynosi∏ odpowiednio dla wymienionych kategorii 67%, 65% oraz
60%. Równie˝ w ramach oceny przychodów i kosztów wystàpi∏o najwi´cej przed-
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si´biorstw, którzy takich ocen dokonywali cz´Êciej ni˝ co miesiàc. Te dane Êwiad-
czà o tym, i˝ respondenci zwracajà uwag´ na bie˝àcà dzia∏alnoÊç przedsi´bior-
stwa, bezwzgl´dne miary oceny tych parametrów. Przemawia za tym równie˝ fakt,
i˝ najmniej respondentów nie ocenia tych dwóch wielkoÊci – odsetek ten wyno-
si∏ odpowiednio 3,3% oraz 1,7%.

Kolejnymi obszarami oceny w omawianej cz´stotliwoÊci (miesiàc) by∏o za-
d∏u˝enie i p∏ynnoÊç finansowa – udzia∏ blisko 50% respondentów takie analizy
prowadzi. Natomiast rentownoÊç w cyklach miesi´cznych ocenia 39% responden-
tów, a sprawnoÊç dzia∏ania, czyli aktywnoÊç gospodarczà, jedynie 31%. Powy˝sza
sytuacja wynika z pewnoÊcià za faktu, i˝ miary wzgl´dnej oceny sytuacji finan-
sowej przedsi´biorstwa, a na takich opiera si´ analiza wskaênikowa, nie muszà
byç znane wszystkim badanym przedsi´biorcom. Mo˝e to mieç równie˝ swe od-
zwierciedlenie w stosunkowo wysokich poziomach wskazaƒ, tych przedsi´biorstw,
które omawianych analiz nie prowadzà (np. aktywnoÊç gospodarcza 29%, zad∏u-
˝enie 19%).

JeÊli chodzi o zró˝nicowanie badanych obszarów oceny finansowej, to wi-
doczne sà okreÊlone zwiàzki mi´dzy kategoriami ró˝nicowania badanych firm
a p∏ynnoÊcià, zad∏u˝eniem i rentownoÊcià. Widoczne sà zatem zale˝noÊci mi´dzy
skalà dzia∏ania przedsi´biorstwa a ocenà jego p∏ynnoÊci finansowej. W ma∏ych
firmach tylko 39% prowadzi takie analizy (31% w ogóle nie ocenia p∏ynnoÊci),
podczas gdy w du˝ych odsetek ten wyniós∏ 47% (jedynie 4% nie ocenia p∏ynnoÊci).

Podobnie kszta∏towa∏a si´ sytuacja w odniesieniu do zad∏u˝enia. Równie˝
w odniesieniu do rentownoÊci widaç, i˝ najcz´Êciej ten parametr podlega ocenie
w du˝ych przedsi´biorstwach – 45% respondentów tej grupy prowadzi takà oce-
n´, w ma∏ych firmach odsetek ten wyniós∏ 26% (a 30% w ogóle nie ocenia ren-
townoÊci). Na prowadzenie oceny p∏ynnoÊci i rentownoÊci wp∏ywa te˝ forma
prawna prowadzenia dzia∏alnoÊci gospodarczej. Zdecydowanie cz´Êciej prowadzà
takie analizy spó∏ki kapita∏owe – przeci´tnie by∏o to 60% respondentów tej gry-
py, natomiast w przedsi´biorstwach osób fizycznych odsetek ten kszta∏towa∏ si´
na poziomie 41% – p∏ynnoÊç oraz 29% rentownoÊç (oko∏o 30% przedsi´biorstw
tej grupy nie prowadzi w ogóle takiej oceny). Taka sytuacja mo˝e mieç swe uza-
sadnienie w mo˝liwoÊciach korzystania z danych finansowych (pe∏na ksi´go-
woÊç), jak te˝ wynika z wy˝szego poziomu wiedzy i umiej´tnoÊci, obserwowanej
w spó∏kach kapita∏owych czy tych z przewagà kapita∏u zagranicznego. Nato-
miast, jeÊli chodzi o ocen´ przychodów, kosztów i wyników, to rozk∏ady odpowie-
dzi w ramach poszczególnych kryteriów ró˝nicowania badanych przedsi´biorstw
pokrywajà si´ ze Êrednià uzyskanà dla wszystkich respondentów.

Kolejna kwestia zwiàzana z prowadzeniem przez badane przedsi´biorstwa
analiz ekonomiczno-finansowych dotyczy∏a ustalenia przyczyn braku prowa-
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dzenia tego typu ocen, w grupie przedsi´biorstw, które takich analiz
nie sporzàdzajà. Te w∏aÊnie przedsi´biorstwa mog∏y wskazaç w tym zakresie
nast´pujàce przyczyny:

• brak zapotrzebowania na tego typu informacje decyzyjne,

• istniejà potrzeby decyzyjne, ale system nie jest przystosowany do sporzà-
dzania takich analiz,

• istniejà potrzeby decyzyjne, ale wyst´puje brak doÊwiadczenia w tym za-
kresie,

• z∏o˝one i kosztowne zmiany istniejàcego systemu informacji.
Ilustracjà uzyskanych odpowiedzi w tym zakresie jest rysunek 3.

Rysunek 3. Przyczyny braku prowadzenia analiz sytuacji finansowej (% odpo-
wiedzi)

èród∏o: badania w∏asne, 2004 rok.
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zywa∏y brak doÊwiadczenia przy opracowywaniu takich analiz mimo uÊwiada-
mianych potrzeb – 6% do 7% wskazaƒ. Kolejno wskazano na brak przystosowa-
nia systemu informacyjnego do sporzàdzania takich analiz – 5% wskazaƒ oraz
koniecznoÊç wdro˝enia z∏o˝onych i kosztownych zmian w ramach istniejàcego
systemu informacji – 3,5% wskazaƒ. Wynika z tego, i˝ najpowa˝niejszà barierà
w omawianym zakresie jest jednak kwestia uÊwiadomienia potrzeb informacyj-
nych oraz u˝ytecznoÊci takich analiz w zarzàdzaniu przedsi´biorstwem, a prze-
cie˝ wykorzystanie analiz ekonomiczno-finansowych jest wysoce skutecznym i prak-
tycznym narz´dziem.

3. Podsumowanie

Podsumowujàc rozwa˝ania zawarte w niniejszym artykule, mo˝na stwierdziç, i˝
zastosowanie wybranych narz´dzi analiz ekonomiczno-finansowych w praktyce
funkcjonowania przedsi´biorstw wymaga jeszcze wielu udoskonaleƒ zwiàzanych
przede wszystkim z uÊwiadomieniem przez zarzàdzajàcych czy w∏aÊcicieli przed-
si´biorstw korzyÊci i zalet, jakie niesie wykorzystanie tych narz´dzi. Potrzebna
jest równie˝ wiedza i okreÊlone kwalifikacje, by zastosowaç omawiane grupy wskaê-
ników dla oceny sytuacji finansowej przedsi´biorstwa, a poziom tej wiedzy w prak-
tyce, jak wykaza∏y badania, nie jest zadowalajàcy.
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Reforma regulacji funkcjonowania rynku cukru
w Europie – geneza podj´cia prac nad reformà i ich
stan obecny w Êwietle propozycji Komisji Europejskiej
z dnia 14 lipca 2004 roku

1. Wprowadzenie

Dla losów przemys∏u cukrowniczego w Europie data 30.06.2006 roku winna byç
znaczàca i kluczowa. W tym dniu stracà wa˝noÊç aktualnie obowiàzujàce zasady
funkcjonowania rynku cukru w ramach Wspólnej Polityki Rolnej Unii Europej-
skiej. Polski przemys∏ cukrowniczy stanowiàcy wa˝nà ga∏àê gospodarki narodo-
wej z uwagà i obawami obserwuje dyskusje dotyczàce kierunków reform organi-
zacji rynku cukru w UE.

W aspekcie przystàpienia Polski do UE w maju 2004 roku, krajowy prze-
mys∏ mia∏ szans´ staç si´ beneficjentem obecnego niezwykle korzystnego uregu-
lowania rynku cukru jedynie na okres dwóch lat. Tymczasem Komisja Europej-
ska w dniu 14 lipca 2004 roku og∏osi∏a zamiar przyÊpieszenia reform, nie czekajàc
na naturalne wygaÊni´cie obecnie obowiàzujàcych uregulowaƒ [7]. Jednak˝e w li-
stopadzie 2004 roku w trakcie spotkania Ministrów Rolnictwa UE, nowy Komi-
sarz ds. Rolnictwa – pani Fischer Boel zapowiedzia∏a zakoƒczenie prac nad re-
formà do koƒca 2005 roku, co praktycznie uniemo˝liwia przyÊpieszenie reform
i ponownie ustanawia dat´ 30.06.2006 roku jako najbardziej prawdopodobnà.

2. Rys historyczny

Rynek cukru w UE zosta∏ zorganizowany w 1968 roku w ramach Wspólnej Po-
lityki Rolnej, a g∏ównym celem przyj´tych wówczas regulacji by∏o zapewnienie
producentom cukru op∏acalnoÊci produkcji oraz zaopatrzenie w∏asnych rynków
zbytu w∏asnà produkcjà (samowystarczalnoÊç). Cele zosta∏y osiàgni´te poprzez
zagwarantowanie ochrony rynku przed cukrem z importu oraz wprowadzenie
mechanizmów cenowych zapewniajàcych producentom odpowiednio wysokà mar-
˝´ (w ostatecznym rozrachunku bud˝et UE by∏ uruchamiany w celu wspomo˝e-
nia mechanizmów jedynie sporadycznie).



Pierwsze zmiany w regulacji rynku nastàpi∏y w 1975 roku, kiedy wraz
z przystàpieniem Wielkiej Brytanii do UE zosta∏y przej´te zobowiàzania wobec
krajów ACP (Afryka, Karaiby i Pacyfik). Rynek unijny zosta∏ otworzony dla cu-
kru wytwarzanego w 19 krajach ACP, którym przyznano kwoty cukru. Tym sa-
mym kraje ACP sta∏y si´ beneficjentem systemu, dzi´ki wysokim cenom cukru
w UE.

Naturalnie, adekwatna do zaimportowanej z krajów ACP iloÊç cukru mu-
sia∏a zostaç wyeksportowana z Unii, a ró˝nic´ pomi´dzy cenami Unijnymi a Êwia-
towymi obcià˝y∏y bud˝et UE poprzez system dop∏at do eksportu. Kolejna powa˝-
na zmiana nastàpi∏a w 1995 roku w zwiàzku z postanowieniami Rundy
Urugwajskiej, które ograniczy∏y swobod´ kszta∏towania dop∏at do eksportu. W prak-
tyce oznacza∏o to wprowadzenie dodatkowego mechanizmu polegajàcego na re-
dukcji kwot w ramach produkcji cukru w UE, kiedy zwi´kszony import z krajów
ACP powodowa∏ zachwianie równowagi pomi´dzy poda˝à a popytem cukru na
rynku wewn´trznym UE. System redukcji kwot zosta∏ uruchomiony tak˝e w ter-
minie póêniejszym, po preferencyjnym otwarciu rynku na cukier z krajów za-
chodnio-ba∏kaƒskich w ramach programu pomocy tym krajom przyj´tym w 2001
roku.

Warto zauwa˝yç, ˝e reformy Wspólnej Polityki Rolnej podejmowane od wcze-
snych lat 90. mia∏y na celu ograniczenie dop∏at do eksportu produktów, a akcent
zosta∏ przeniesiony na bezpoÊrednie wsparcie rolników (system dop∏at bezpo-
Êrednich). Cukier jako wyjàtek nie zosta∏ uwzgl´dniony w tych zmianach. Regu-
lacja obowiàzujàca w chwili obecnej (Regulation No 1260/2001) przestanie obo-
wiàzywaç po 30.06.2006 roku [1].

3. Obecna sytuacja

Produkcja cukru w krajach by∏ej pi´tnastki (UE-15) wynosi rocznie 15–18 milio-
nów ton i jest realizowana przez 30 firm b´dàcych w posiadaniu 135 cukrowni
i 6 rafinerii [3]. Cukrownie po∏o˝one sà w pobli˝u regionów uprawy buraków cu-
krowych, natomiast rafinerie w pobli˝u portów. W cukrowniach kampania cukro-
wa trwa zwykle ok. 3 miesi´cy, w zwiàzku z czym poczynione zosta∏y niezb´dne
inwestycje zapewniajàce wysoki przerób dzienny.

G∏ównymi producentami sà Niemcy i Francja, a z pozosta∏ych paƒstw je-
dynie Luksemburg nie wytwarza cukru. UE jest eksporterem netto cukru. W la-
tach 90. eksportowa∏a Êrednio 5,3 mln ton i importowa∏a 1,8 mln [1].

W aspekcie globalnego rynku cukru UE-15 reprezentuje 13% produkcji Êwia-
towej, 12% konsumpcji, 15% eksportu i 5% importu [1].
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Powi´kszona Unia (UE-25) wyprodukowa∏a w kampanii cukrowniczej 2004
roku o ponad 3 mln ton cukru wi´cej ni˝ we wczeÊniejszych kampaniach UE-15
(g∏ównie dzi´ki produkcji Polski).

Poszczególnym krajom UE-25 przyznano nast´pujàce kwoty produkcyjne
(zob. tabela 1).

Tabela 1. Cukier (w tonach cukru bia∏ego)

Region/kraj Kwota A Kwota B Suma

Niemcy 2 612 913,30 803 982,20 3 416 895,50

Francja kontynentalna 2 536 487,40 752 259,50 3 288 746,90

Francja wyspy 433 872,00 46 372,50 480 244,50

W∏ochy 1 310 903,90 246 539,30 1 557 443,20

Wielka Brytania 1 035 115,40 103 511,50 1 138 626,90

Hiszpania 957 082,40 39 878,50 996 960,90

Holandia 684 112,40 180 447,10 864 559,50

Belgia 674 905,50 144 906,10 819 811,60

Dania 325 000,00 95 745,50 420 745,50

Austria 314 028,90 73 297,50 387 326,40

Szwecja 334 784,20 33 478,00 368 262,20

Grecja 288 638,00 28 863,80 317 501,80

Irlandia 181 145,20 18 114,50 199 259,70

Finlandia 132 806,30 13 280,40 146 086,70

Portugalia kontynentalna 63 380,20 6 338,00 69 718,20

Azory 9 048,20 904,80 9 953,00

SUMA UE-15 11 894 223,30 2 587 919,20 14 482 142,50

Polska 1 580 000,00 91 926,00 1 671 926,00

Czechy 441 209,00 13 653,00 454 862,00

W´gry 400 454,00 1 230,00 401 684,00

S∏owacja 189 760,00 17 672,00 207 432,00

Litwa 103 010,00 – 103 010,00

¸otwa 66 400,00 105,00 66 505,00

S∏owenia 48 157,00 4 816,00 52 973,00

SUMA 10* nowych
2 828 990,00 129 402,00 2 958 392,00

cz∏onków UE

SUMA UE-25 14 723 213,30 2 717 321,20 17 440 534,50

* Pozosta∏e nowe kraje nie sà producentami cukru.

èród∏o: [4].
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Âwiatowa produkcja cukru na przestrzeni ostatnich 10 lat wynosi∏a
122–149 mln ton, a konsumpcja 118–139 mln ton. Ocenia si´, ˝e zapasy koƒco-
we na poczàtek sezonu w 2004 roku wynosi∏y ok. 68 mln ton (liczba ta repre-
zentuje obecnà nadwy˝k´ cukru na Êwiecie) [5]. W latach 90. Êwiatowe ceny cu-
kru waha∏y si´ w granicach pomi´dzy 115 a 260 euro / ton´.

Szczególnie krytykowany jest system dop∏at do eksportu cukru kwotowego
w UE, które przyk∏adowo w styczniu 2005 roku wynios∏y ok. 430–440 euro / to-
n´. Wprawdzie kolejna runda negocjacji w ramach WTO zakoƒczy∏a si´ fiaskiem,
ale ten dra˝liwy temat poruszany ju˝ wielokrotnie w ramach poszczególnych
rund z pewnoÊcià powróci. Niezwykle atrakcyjne ceny cukru w UE w porówna-
niu do cen Êwiatowych powodujà tak˝e zwi´kszenie presji ze strony producentów
cukru z ca∏ego Êwiata w celu zniesienia lub ograniczenia zaporowych ce∏. Nieza-
le˝nie od przyj´tych w przysz∏oÊci rozwiàzaƒ, ju˝ teraz nale˝y zwróciç uwag´ na
przyj´te zobowiàzania UE:

1) cz´Êç krajów Ba∏kaƒskich ju˝ od 2001 roku posiada∏o prawo swobodne-
go i preferencyjnego dost´pu do rynku EU bez ˝adnych ograniczeƒ ilo-
Êciowych;

2) w 2001 roku w ramach programu pomocowego zwanego w skrócie EBA
(Everything but Arms, czyli Wszystko Oprócz Broni) dla najbiedniej-
szych krajów Êwiata, zwi´kszono preferencyjne kwoty przyznane kra-
jom zwanym w skrócie LDC (Least Developed Countries, czyli Kraje
Najs∏abiej Rozwini´te). Po okresie zwi´kszania tych kwot, kraje LDC
w 2009 roku majà uzyskaç swobodny i nielimitowany dost´p do rynku
UE dla swojego cukru.

W tej sytuacji kraje zachodnio-ba∏kaƒskie kierowa∏y ca∏oÊç wyprodukowa-
nego przez siebie cukru na rynki unijne, a na potrzeby swojego rynku dokony-
wa∏y zakupów taniego cukru na rynkach Êwiatowych. Zarówno kraje zachodnio-
-ba∏kaƒskie, jak i LDC mog∏yby wykorzystaç korzystne uregulowania i zwi´kszyç
produkcj´ cukru w celu skierowania jej na rynek UE.

Ocenia si´, ˝e w latach 2010–2015 z wymienionych kierunków do UE
mog∏by zostaç wyeksportowane 1,5–3,5 mln ton cukru. Do tej iloÊci nale˝y do-
daç potencjalne 3,5 mln ton z krajów ACP, które aktualnie negocjujà z UE ko-
rzystne dla nich zmiany.

Kluczowa mo˝e tak˝e okazaç si´ decyzja o zmniejszeniu standardowych (nie-
-preferencyjnych) ce∏ na import cukru z obecnego poziomu 419 euro / ton´ do
268 lub nawet 168 euro / ton´, która otworzy∏aby rynek tak˝e dla krajów, które
nie sà obecnie beneficjentem ˝adnej z istniejàcych umów preferencyjnych.

Ponadto nale˝y si´ liczyç z wypieraniem cukru przez substytuty (izogluko-
za, s∏odziki i fruktoza) [1].
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4. Przygotowania do reform poczàwszy od 2001 roku

Ju˝ w 2001 roku, kiedy Rada Unii Europejskiej odnowi∏a uregulowania Wspól-
nej Polityki Rolnej w kwestiach dotyczàcych rynku cukru, poleci∏a Komisji przed-
stawienie w 2003 roku raportu dotyczàcego propozycji reform. Komisja zdecydo-
wa∏a o zleceniu analizy ró˝nych opcji i scenariuszy reformy zespo∏owi z∏o˝onemu
z kierownictwa ró˝nych departamentów zwanemu w skrócie ISG (Inter-Departa-
mental Steering Group), wraz z oszacowaniem skutków ich wprowadzenia dla
ca∏ej gospodarki UE w jej poszczególnych przekrojach. Analizowany by∏ tak˝e
wp∏yw poszczególnych wariantów dla krajów poza-unijnych, m.in. w Êwietle mi´-
dzynarodowych umów i zobowiàzaƒ wià˝àcych UE [1].

Uznano, i˝ nowa organizacja rynku cukru w ramach Wspólnej Polityki
Rolnej, która powinna wejÊç w ˝ycie 01.07.2006 roku, musi uwzgl´dniç koniecz-
noÊç sprostania nowym uwarunkowaniom, takim jak:

1) radykalne zmniejszenie ochrony rynku, które przyniesie nieuchronnie
redukcj´ cen cukru w UE;

2) ograniczone mo˝liwoÊci eksportu cukru unijnego, zw∏aszcza z dop∏ata-
mi eksportowymi;

3) znaczny wzrost importu na zasadach preferencyjnych;
4) wzrost roli substytutów wypierajàcych cukier z rynku.
Badajàc kierunki reform, jakich nale˝y si´ spodziewaç w niedalekiej przy-

sz∏oÊci, warto zwróciç uwag´ na zdefiniowane jasno cele, które przyÊwieca∏y re-
formom. Sà nimi [1]:

1) zagwarantowanie regularnego zaopatrzenia rynku unijnego w cukier, przy
jednoczesnym unikni´ciu powa˝niejszych wahaƒ cen;

2) stworzenie bardziej konkurencyjnego sektora b´dàcego w stanie prze-
ciwstawiç si´ skutecznie konkurencji zewn´trznej;

3) zapewnienie plantatorom godziwego wynagrodzenia wynikajàcego z upra-
wy buraków cukrowych;

4) zwi´kszenie konkurencji wewn´trznej umo˝liwiajàcej klientom zakup cu-
kru w korzystnych cenach i zró˝nicowanie oferty;

5) ograniczenie niekorzystnego wp∏ywu wywieranego przez przemys∏ na Êro-
dowisko naturalne;

6) uproszczenie organizacji rynku cukru w celu uczynienia jej bardziej przej-
rzystà i oczywistà;

7) ograniczenie kosztów ponoszonych z bud˝etu EU, skierowanych do sek-
tora.

Przypomniano generalnà zmian´ dotychczasowych form wspierania rolni-
ków w UE, która obowiàzuje ju˝ od stycznia 2005 roku, a co za tym idzie – koniecz-
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noÊç przeprowadzenia reform w poszczególnych aspektach Wspólnej Polityki Rol-
nej, w zbli˝onych ramach czasowych.

Kolejny raz przypomniane zosta∏y polityczne korzenie decyzji regulujàcych
w dotychczasowy sposób rynek cukru i wskazano natychmiastowà koniecznoÊç
powrotu ekonomicznego myÊlenia o tym sektorze, b´dàcym „w opozycji” do in-
nych rynków rolnych, co do zasad i priorytetów.

Wskazano na nast´pujàce czynniki determinujàce koniecznoÊç przeprowa-
dzenia reform [2)]:

1) zasadnicza rozbie˝noÊç pomi´dzy obecnym spojrzeniem na rolnictwo
prezentowanym przez UE a majàcym wyraz w reformach rozpocz´tych
w czerwcu 2003 roku, a obecnà regulacjà rynku cukru;

2) pozostawiony bez reform rynek móg∏by byç od 2007 roku powa˝nie za-
chwiany i rozregulowany z powodu wp∏ywu cukru z krajów najs∏abiej
rozwini´tych i Zachodnio-Ba∏kaƒskich (ze wzgl´du na wymienione wcze-
Êniej umowy z tymi krajami);

3) zewn´trzne naciski podejmowane chocia˝by w negocjacjach w ramach
WTO (Âwiatowa Organizacja Handlu) w czasie obecnie trwajàcej rundy
w Doha, a tak˝e skargi sàdowe takich krajów, jak Brazylia czy Indie.

W wyniku prac powsta∏y cztery scenariusze reformy rynku cukru zwane
w skrócie:

1) „Status quo”,
2) „System sta∏ych kwot” (ostatecznie tego scenariusza nie przedstawiono

jako propozycji),
3) „Obni˝enie cen”,
4) „Liberalizacja”.
Pierwsze dwa scenariusze bazowa∏y na organizacji rynku cukru sterowa-

nej za pomocà sta∏ych bàdê zmiennych kwot cukru i skutkowa∏yby utrzymaniem
wysokich cen cukru w UE. Liberalizacja zak∏ada∏a poddanie rynku cukru mecha-
nizmom wolnego rynku, natomiast „obni˝enie cen” by∏o pewnym kompromisem
zawierajàcym idee cz´Êciowego zachowania obecnych regulacji przy obni˝eniu
cen rynkowych [1)].

Status Quo

Ten scenariusz zak∏ada∏ przed∏u˝enie obowiàzujàcych regulacji w niezmien-
nej formie, jednak˝e nie oznacza to, i˝ rynek pozosta∏by niezmieniony. Nawet
przy utrzymaniu obecnych regulacji inne czynniki by∏yby wystarczajàco silne,
aby obni˝yç ceny na rynku EU (negocjacje z WTO) i zwi´kszyç konkurencj´ (nie-
ograniczony dost´p do rynku UE cukru z krajów LDC po 2009 roku). Zwi´kszo-
na poda˝ cukru z krajów trzecich skutkowa∏aby redukcjà produkcji cukru w kra-
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jach UE, a wi´c tak˝e zamykaniem cukrowni i rezygnacjà z produkcji cukru
w niektórych rejonach Europy. JednoczeÊnie zachowanie obecnych mechanizmów
regulacji rynku (cena w dalszym ciàgu 2–3-krotnie wy˝sza od cen Êwiatowych
i dotowanie eksportu) w dalszym ciàgu b´dzie krytykowane przez ró˝ne organi-
zacje i podlegaç b´dzie ustawicznym presjom na zmiany ze strony WTO i innych
organizacji (m. in. konsumenckich) bàdê urz´dów (m.in. antymonopolowego). Przy
utrzymaniu wcià˝ wysokich kosztów zarówno ponoszonych przez bud˝et UE, jak
i konsumentów, beneficjentami zachowanych regulacji staliby si´ w coraz wi´k-
szym stopniu producenci cukru w krajach poza-unijnych (LDC, Zachodnio-Ba∏-
kaƒskie). Przy zmniejszonej produkcji cukru w Europie jedynie zmniejszona pre-
sja ze strony obroƒców Êrodowiska naturalnego wydaje si´ wyraênym pozytywem
tego scenariusza.

System Sta∏ych Kwot (ostatecznie ten scenariusz zosta∏ odrzucony / po∏àczo-
ny z „Obni˝eniem cen”

Powrót do kwotowania zarówno w∏asnej produkcji, jak i importu cukru po-
za-unijnego pozwoli∏by na przewidywalny rozwój rynku poprzez administracyjne
decydowanie o poziomie poda˝y z poszczególnych kierunków Êwiata. Produkcja
cukru w EU musia∏aby zostaç zmniejszona, jednak˝e presja ze strony cukru im-
portowego mog∏aby byç kontrolowana. Ceny cukru pozosta∏yby wcià˝ na wyso-
kim poziomie, a producenci cukru, którzy pozostaliby na rynku, nadal mieliby
zagwarantowane zyski wynikajàce z odpowiednio wysokich mar˝y. Jako skutek
zmniejszonej produkcji w UE w cz´Êci regionów zaprzestanoby produkcji cukru,
a cz´Êç cukrowni pozosta∏aby zamkni´ta. Ponowne wprowadzenie kwotowania
importu mog∏oby mieç powa˝ne polityczne konsekwencje dla EU i wymaga∏oby
renegocjacji mi´dzynarodowych umów i zobowiàzaƒ, takich jak EBA.

Obni˝enie cen

Gwarantem obecnych wysokich w UE cen jest system interwencji na ryn-
ku cukru oraz wysokie c∏a. W omawianym scenariuszu rozwa˝ano znacznà re-
dukcj´ znaczenia obydwu czynników. Zmniejszenie taryf celnych na cukier w po-
wiàzaniu z nap∏ywem bezc∏owego cukru z krajów LDC i Zachodnich Ba∏kanów
stanowi∏oby mechanizm regulujàcy ceny w sposób rynkowy i doprowadzi∏oby do
znacznej obni˝ki cen. Interwencja na rynku poprzez system cen interwencyjnych
i wykupu cukru przez upowa˝nione agencje nast´powa∏aby jedynie w wypadku
dramatycznej obni˝ki cen (ale nadal powy˝ej cen Êwiatowych). Obni˝enie cen na
rynku EU zmniejszy∏oby jednoczeÊnie atrakcyjnoÊç tego rynku dla producentów
poza-unijnych i nie wymaga∏oby tak znacznej redukcji produkcji cukru w Euro-
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pie, jak dwa pierwsze scenariusze. Przy braku zapewnionego zysku dla produ-
centów nale˝y si´ liczyç, ˝e produkcja w regionach o najwy˝szych kosztach pro-
dukcji zarówno buraków cukrowych, jak i samego cukru, nie wytrzyma∏aby eko-
nomicznych warunków konkurencji, a produkcj´ przej´∏yby najbardziej efektywne
i wytwarzajàce najtaniej grupy producenckie. Po stabilizacji sytuacji na rynku
wynikajàcej z mechanizmów rynkowych, system kwotowania produkcji by∏by ca∏-
kowicie zniesiony. W tej sytuacji produkcj´ cukru w Europie kontynuowanoby
w regionach o najlepszych warunkach do uprawy buraków i najbli˝ej rynków
zbytu, a na rynku pozostaliby producenci z najni˝szymi kosztami produkcji.

Liberalizacja

Przyj´cie tego scenariusza oznacza∏oby ca∏kowite odejÊcie od wszystkich
obecnych mechanizmów regulujàcych rynek. Zniesione zosta∏yby zarówno me-
chanizmy wspomagajàce utrzymanie wysokich cen na rynku wewn´trznym EU,
jak i kwoty produkcyjne oraz ochrona rynku poprzez restrykcyjne c∏a. Ceny na
rynku UE zrówna∏yby si´ z cenami Êwiatowymi (w stosunku do chwili obecnej
obni˝y∏yby si´ ponad trzykrotnie). Trzcinowy cukier z krajów o najni˝szych kosz-
tach produkcji takich jak Brazylia wypar∏by zarówno cukier z trzciny produko-
wany w krajach LDC lub Indie (stosunkowo wysokie koszty produkcji), jak i z bu-
raków produkowany w Europie. W EU pozostaliby jedynie najefektywniejsi
producenci z najni˝szymi kosztami produkcji.

5. Propozycja Komisji Europejskiej z dnia 14 lipca 2004 roku

Zgodnie z zapowiedziami by∏ego komisarza Fishlera dotyczàcymi przyÊpieszenia
decyzji o reformie regulacji rynku cukru, Komisja Europejska w dniu 14.07.2004
roku przes∏a∏a swojà propozycj´ do Rady i Parlamentu Europejskiego. Jako g∏ów-
ne cele reformy powtórzone zosta∏y wszystkie punkty zawarte w dotychczaso-
wych dokumentach dotyczàcych reform, wskazano jednak˝e na koniecznoÊç wpro-
wadzenia zmian ju˝ od lipca 2005 roku.

Propozycje zosta∏y sprecyzowane jako:
1) znaczna, dwustopniowa redukcja systemu utrzymujàcego obecne wyso-

kie ceny cukru na rynku wewn´trznym UE poprzez likwidacj´ takiego
instrumentu, jakim jest interwencja na rynku oraz zastàpienie ceny in-
terwencyjnej cenà referencyjnà. Cena referencyjna wspó∏dzia∏a∏aby jako
nowy mechanizm regulacji rynku z minimalnà cenà za buraki cukrowe,
op∏atami za prywatne sk∏adowanie cukru i systemem ce∏;
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2004/05 2005/06 2006/07 2007/08

Cena interwencyjna / referencyjna (euro / ton´) 632 506 506 421

Skumulowana redukcja cen cukru (%) – (–) 20 (–) 20 (–) 33

Cena minimalna za buraki cukrowe (euro / ton´) 43,6 32,8 32,8 27,4

Skumulowana redukcja cen buraków (%) – (–) 25 (–) 25 (–) 37

2) cz´Êciowe rekompensaty dla producentów buraków cukrowych;
3) po∏àczenie obecnie zró˝nicowanych kwot A i B w jednà kwot´ (kwota

C pozosta∏aby w obecnym kszta∏cie) przy jednoczesnym zredukowaniu
kwot produkcyjnych. Redukcja kwot do roku 2008 roku wynios∏aby
2,8 mln ton cukru i w 2008 roku wynios∏aby 14,6 mln ton cukru;

4) restrukturyzacja przemys∏u cukrowniczego poprzez umo˝liwienie trans-
ferowania przyznanych kwot produkcyjnych pomi´dzy krajami;

5) modyfikacja obecnych umów z krajami Zachodnich Ba∏kanów;
6) ponowna rewizja istniejàcych kwot produkcyjnych i cen w 2008 roku.

6. Analiza skutków wprowadzenia reformy dla krajów UE,
w tym w szczególnoÊci dla Polski

Redukcja kwot o 2,8 mln ton cukru w obszarze UE 25, po∏àczona z mo˝liwoÊcià
transferu kwot, oznacza∏aby w praktyce zaniechanie produkcji cukru na obsza-
rach o mniej korzystnym klimacie do uprawy buraków, wysokich kosztach pro-
dukcji cukru oraz oddalonych od rynków zbytu.

Niemiecka firma F.O. Licht w opublikowanym we wrzeÊniu 2004 raporcie
[5] przedstawi∏a list´ krajów, które po kolejnych redukcjach cen cukru w UE zmu-
szone by∏yby znacznie ograniczyç produkcj´ cukru lub wr´cz zaniechaç jej. I tak:

1) przy poziomie cen 625–725 euro / ton´ cukru Grecja, Irlandia i W∏ochy
jako kraje o najwy˝szych kosztach uprawy buraków cukrowych i pro-
dukcji cukru ograniczy∏yby swojà produkcj´, a przy kolejnym obni˝eniu
cen zaniecha∏yby produkcji. Obecna kwota tych trzech krajów to 2,1
mln ton cukru (W∏ochy sà czwartym co do wielkoÊci producentem cu-
kru w Europie);

2) przy poziomie cen 525–625 euro / ton´ cukru kolejne kraje, takie jak
Hiszpania, Finlandia, Litwa, ¸otwa, Portugalia, S∏owacja i S∏owenia ogra-
niczy∏yby produkcj´ cukru;

3) w przypadku obowiàzywania cen 475–525 euro / ton´ nast´pna grupa
krajów mia∏aby k∏opoty z op∏acalnoÊcià produkcji: Belgia, Czechy, Dania,
W´gry i Holandia;
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4) w przedziale 425–475 euro / ton´ kraje o najlepszych warunkach upra-
wy buraków cukrowych i produkcji cukru: Austria, Niemcy, Polska, Szwe-
cja i Wielka Brytania zmuszone by∏yby do ograniczenia produkcji. War-
to zauwa˝yç, ˝e w propozycji Komisji w sezonie 2007/08 cena referencyjna
za ton´ cukru mia∏aby wynosiç zaledwie 421 euro;

5) poni˝ej ceny 425 euro za ton´ cukru (ale nie mniejszej ni˝ 400 euro) je-
dynie Francja by∏aby w stanie produkowaç cukier bez ponoszenia strat.

Z powy˝szej analizy widaç wyraênie, jak drastyczne zmiany w strukturze
produkcji wywo∏a∏oby wprowadzenie propozycji Komisji w ˝ycie. Jedynie 6 krajów
europejskich (w tym Polska) by∏oby w stanie udêwignàç ekonomiczny ci´˝ar re-
form, pozosta∏e kraje ograniczy∏yby znacznie bàdê zaprzesta∏y produkcji cukru.

Wydaje si´, i˝ zaliczenie Polski do krajów o najni˝szych kosztach uprawy
buraków cukrowych i produkcji cukru ma wprawdzie swoje ekonomiczne uzasad-
nienie (dobre gleby, korzystny klimat, tradycja), jest jednak˝e niebezpiecznym
uproszczeniem zaciemniajàcym prawdziwe zagro˝enia. Dla Polski olbrzymim za-
gro˝eniem jest nie tyle kszta∏t reformy (przy korzystnych warunkach ekonomicz-
nych i transferze cz´Êci kwot produkcyjnych z krajów zaprzestajàcych produkcji,
produkcja cukru w Polsce mog∏aby byç utrzymana lub wr´cz zwi´kszona), co
czas jej wprowadzenia. Restrukturyzacja polskiego przemys∏u cukrowniczego jest
w porównaniu do wi´kszoÊci krajów europejskich dopiero na poczàtku drogi. Wdro-
˝enie reform od lipca 2006 roku nie pozwoli ze wzgl´du na zbyt krótki czas prze-
prowadziç przekszta∏ceƒ ani w strukturze upraw (wcià˝ du˝e rozdrobnienia plan-
tacji), ani na modernizacj´ fabryk. W kampanii 2004/05 na 44 produkujàce
cukrownie, jedynie 12 dysponowa∏y mocami przerobowymi pozwalajàcymi na prze-
rób 3,4–6,0 tysi´cy ton buraków na dob´ [5]. Ârednia produkcja jednej polskiej
cukrowni w czasie ostatniej kampanii cukrowniczej to 42 tysiàce ton cukru.

Tymczasem w krajach by∏ej UE 15 ju˝ w sezonie 2000/01, czyli 4 lata te-
mu, na 135 dzia∏ajàcych cukrowni jedynie 37 mia∏o dobowy przerób buraków po-
ni˝ej 8,0 tysi´cy ton, a a˝ 47 z nich przerabia∏o ponad 12,0 tysi´cy ton buraków
na dob´ [4]. Dodajàc, ˝e tak˝e czas trwania kampanii jest w Polsce wcià˝ daleki
od optymalnego, za jaki uwa˝a si´ 90 dni, widaç wyraênie, ˝e polskie cukrownie
potrzebujà kilku lat wzgl´dnego spokoju na rynku, by przejÊç przez faz´ niezb´d-
nych inwestycji, modernizacji i restrukturyzacji, tak aby móc kosztowo rywalizo-
waç z wysoko rozwini´tym technologicznie i organizacyjnie przemys∏em Europy
Zachodniej i cz´Êciowo Pó∏nocnej.

Kapita∏ zaanga˝owany w polski przemys∏ cukrowniczy, reprezentowany przez
trzy niemieckie koncerny: Suedzucker (25,3% udzia∏u w rynku), Pfeifer & Langen
(15,8%) i Nordzucker (8,6%) oraz brytyjskà firm´ British Sugar Overseas (10,9%)
wydaje si´ byç wystarczajàcym gwarantem na wystarczajàce Êrodki do przepro-
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wadzenia zmian. Potrzebny jest jednak˝e czas, znacznie wi´kszy ni˝ nadchodzà-
ce 1,5 roku.

W obecnym kszta∏cie najwi´kszy operator cukrowniczy w Polsce (39,4%):
Krajowa Spó∏ka Cukrowa – krajowy holding z wi´kszoÊciowym udzia∏em Skarbu
Paƒstwa oraz znacznym akcjonariatem pracowniczym i plantatorskim nie jest
w stanie wygenerowaç w krótkim czasie wielkich Êrodków na restrukturyzacj´ –
tak˝e on, a raczej zw∏aszcza on potrzebuje znacznie wi´cej czasu na przeprowa-
dzenie niezb´dnych zmian.

7. Spojrzenie w przysz∏oÊç

Na sprecyzowaniu propozycji Komisji i przes∏aniu jej do Rady Europy i Parla-
mentu Europejskiego nie zakoƒczy∏a si´ dyskusja o przysz∏oÊci rynku cukru
w Europie. Zwiàzki zrzeszajàce plantatorów oraz producentów cukru protestujà
nie tylko przeciw przyÊpieszeniu wprowadzenia reform, ale przede wszystkim prze-
ciw samym rozwiàzaniom. G∏ównymi argumentami przeciw tego typu reformom
jest utrata 500 tysi´cy miejsc pracy w Europie [5]. Tak˝e paƒstwa ACP nie sà
zainteresowane obni˝aniem cen na rynku europejskim, gdy˝ oznacza∏oby to dla
nich redukcj´ zysków wynikajàcych z podpisanych umów.

W zwiàzku z determinacjà Komisji oraz klimatem reform, nie wydaje si´,
aby nastàpi∏ jakiÊ zdecydowany zwrot w innym ni˝ proponowanym kierunku.
Mi´dzynarodowa presja na wprowadzanie zmian w regulacji rynku cukru tak˝e
wp∏ynie na podtrzymanie przynajmniej cz´Êci proponowanych reform.

Jednak˝e obecny klimat wytworzony przez cz´Êç krajów cz∏onkowskich
UE wymusi∏ powrót do rozmów i negocjacji, które zgodnie z zapowiedziami pa-
ni komisarz Fischer Boel zakoƒczà si´ przed koƒcem 2005 roku. Dziesi´ç krajów
UE (Grecja, Hiszpania, Irlandia, W∏ochy, ¸otwa, Litwa, W´gry, Portugalia, S∏o-
wenia i Finlandia) oficjalnie zaprotestowa∏y przeciwko propozycji Komisji ze wzgl´-
du na „niszczàcy wp∏yw na gospodark´” ich krajów. Krytykowane i podwa˝ane
sà nie tylko termin wprowadzenia reform i proponowane poziomy cen za bura-
ki i cukru, ale tak˝e uwa˝a si´, ˝e umo˝liwienie transferu kwot pomi´dzy kra-
jami jest absolutnie nie do przyj´cia i skutkowa∏oby koncentracjà produkcji cu-
kru w kilku zaledwie krajach. Proponuje si´ wprowadzenie kwot na import
cukru, aby iloÊç cukru nap∏ywajàca do UE by∏a przewidywalna.

Polska nie b´dàca sygnatariuszem protestu dziesi´ciu krajów UE, tak˝e
prezentuje stanowisko dà˝àce do zablokowania szybkich reform, sprzeciwiajàc
si´ mi´dzy innymi transferowi kwot i tempu proponowanych obni˝ek cen za bu-
raki.
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Przeciwnicy szybkich reform domagajà si´ tak˝e opracowania alternatyw-
nego programu os∏onowego dla rolników, którzy b´dà zmuszeni zaprzestaç upra-
wy buraków cukrowych, wskazujàc jednoczeÊnie, ˝e zmiany w strukturze pro-
dukcji rolnej, jeÊli b´dà przeprowadzone poÊpiesznie i wed∏ug b∏´dnych za∏o˝eƒ,
b´dà trudne do odwrócenia. Uwa˝a si´, ˝e produkcja takich substytutów cukru,
jak izoglukoza nie powinna byç uwolniona, a raczej nadal ograniczana przyzna-
wanymi kwotami produkcyjnymi.

Przedstawiciele europejskiego przemys∏u cukrowniczego domagajà si´ od re-
prezentantów UE na negocjacjach w ramach WTO zmiany stanowiska na mniej
spolegliwe wobec ˝àdaƒ takich krajów, jak Brazylia czy Tajlandia i podwa˝ajà obec-
ne stanowisko negocjacyjne UE dotyczàce koniecznoÊci tak rewolucyjnego jak na
europejski przemys∏ cukrowniczy otwarcia na rynki zewn´trzne.

2005 rok przyniesie zapewne jeszcze wiele dynamicznych zwrotów w sytu-
acji, b´dàcych tyle˝ odzwierciedleniem przeprowadzanych ekonomicznych analiz
i ekspertyz przeciwstawnych Êrodowisk, co obrazem wp∏ywu mi´dzynarodowej
polityki na gospodark´.
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Szko∏a G∏ówna Handlowa

Podstawowe czynniki ograniczajàce efektywnoÊç
restrukturyzacji i prywatyzacji w jednoosobowych
spó∏kach Skarbu Paƒstwa

1. Wprowadzenie

Sposób funkcjonowania spó∏ek z udzia∏em Skarbu Paƒstwa budzi ju˝ od wielu
lat powa˝ne zastrze˝enia badaczy bezpoÊrednio zajmujàcych si´ przekszta∏cenia-
mi w tego typu podmiotach1. Niniejsza publikacja jest próbà przybli˝enia jedne-
go z g∏ównych problemów zwiàzanych z dzia∏alnoÊcià spó∏ek, których Skarb Paƒ-
stwa jest jedynym w∏aÊcicielem (jednoosobowe spó∏ki Skarbu Paƒstwa – dalej jsSP),
tj. barier ich restrukturyzacji i prywatyzacji. Bioràc pod uwag´ powszechnoÊç
obu procesów w okresie transformacji systemu spo∏eczno-gospodarczego w Pol-
sce, problematyka niniejsza wydaje si´ szczególnie wa˝na, a zarazem interesu-
jàcà2.

Trzeba w tym miejscu zauwa˝yç, i˝ bardzo cz´sto restrukturyzacja jsSP
jest etapem poprzedzajàcym jej prywatyzacj´. JeÊli zatem przyjàç podstawowe za-
∏o˝enie, i˝ procesy restrukturyzacyjne, a w tym prywatyzacyjne, powinny byç prze-
prowadzane zgodnie z interesem Skarbu Paƒstwa to analiza podstawowych czyn-
ników na nie wp∏ywajàcych pozwala na uzmys∏owienie, jak wiele przeszkód stoi
na drodze do tak okreÊlonego celu.

Nie wnikajàc w doÊç powszechne b∏´dy natury metodycznej pope∏niane
przy opracowywaniu i wdra˝aniu programów restrukturyzacyjnych czy te˝ w kon-
kretne b∏´dne decyzje prywatyzacyjne, warto zwróciç uwag´ na szerszy kontekst
przyczyn takiego stanu rzeczy. Wydaje si´, i˝ mo˝na wskazaç na trzy najistot-
niejsze grupy ograniczeƒ restrukturyzacji i prywatyzacji jednoosobowych spó∏ek
Skarbu Paƒstwa o charakterze ogólniejszym: organizacyjno-prawne, polityczne
i psychospo∏eczne.

1 Zob. m.in. publikacje prof. M. Jarosz z Instytutu Studiów Politycznych Polskiej Akademii Nauk.
2 Autorowi jest ona szczególnie bliska, gdy˝ mia∏ on szans´ pracowaç w dwóch jsSP, a tak˝e w Mi-

nisterstwie Skarbu Paƒstwa.



2. Czynniki organizacyjno-prawne

WÊród czynników natury organizacyjno-prawnej dwie kwestie wydajà si´ mieç
znaczenie zupe∏nie podstawowe. Pierwsza z nich to system uregulowaƒ praw-
nych, w którego ramach muszà si´ poruszaç jednoosobowe spó∏ki Skarbu Paƒ-
stwa. Wachlarz tych unormowaƒ jest doÊç szeroki, dlatego warto przytoczyç
przynajmniej niektóre akty prawne regulujàce kwestie funkcjonowania jsSP. Dru-
ga, niezwykle istotna sprawa – to problem skutecznoÊci nadzoru w∏aÊcicielskie-
go Ministerstwa Skarbu Paƒstwa nad dzia∏alnoÊcià jsSP.

Zakres i regu∏y restrukturyzacji jednoosobowych spó∏ek Skarbu Paƒstwa,
jak te˝ bodêce do wdra˝ania zmian okreÊla w pierwszej instancji paƒstwo jako
w∏aÊciciel tych podmiotów. W praktyce oznacza to m.in., i˝ du˝ego znaczenia
przy analizie restrukturyzacji jsSP nabierajà regulacje prawne lub te˝ te elemen-
ty polityki spo∏eczno-gospodarczej, które dotyczà szerzej zakrojonych zmian, np.
programy restrukturyzacji ca∏ych fragmentów (dzia∏ów, sektorów) gospodarki,
definiujàce zarazem priorytety i preferencje paƒstwa jako si∏y sprawczej procesu
przekszta∏ceƒ systemowych3. W tym kontekÊcie warto przyjrzeç si´ podstawo-
wym aktom prawnym regulujàcym kwestie funkcjonowania oraz restrukturyza-
cji i prywatyzacji spó∏ek, których jedynym w∏aÊcicielem jest Skarb Paƒstwa. Ze-
stawienie tych aktów przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Podstawowe akty normatywne regulujàce kwestie funkcjonowania
oraz restrukturyzacji i prywatyzacji jednoosobowych spó∏ek Skarbu Paƒstwa

Ustawy Rozporzàdzenia RM Zarzàdzenia MSP
1. Ustawa z dnia 13 lipca 1. Rozporzàdzenie Rady 1. Zarzàdzenie nr 33 Ministra

1990 roku o prywatyzacji Ministrów z dnia 3 czerwca Skarbu Paƒstwa z dnia
przedsi´biorstw paƒstwowych 1997 roku w sprawie 17 paêdziernika 2002 roku
(Dz.U. 90.51.298 ze zm.); zakresu analizy spó∏ki oraz w sprawie stosowania

2. Ustawa z dnia 8 sierpnia przedsi´biorstwa wzorców statutów, umów
1996 roku o zasadach paƒstwowego, sposobu jej i aktów za∏o˝ycielskich
wykonywania uprawnieƒ zlecania, opracowania, zasad w jednoosobowych spó∏kach
przys∏ugujàcych Skarbowi odbioru i finansowania oraz Skarbu Paƒstwa i spó∏kach,
Paƒstwa (Dz.U. 96.106.493 warunków, w razie w których wi´kszoÊciowym
ze zm.); spe∏nienia których mo˝na akcjonariuszem lub

3. Ustawa z dnia 30 sierpnia odstàpiç od opracowania udzia∏owcem jest Skarb
1996 roku o komercjalizacji analizy (Dz.U. 97.64.408 Paƒstwa (ze zm.);
i prywatyzacji (tekst ze zm.); 2. Zarzàdzenie nr 34 Ministra
jednolity: Dz.U. 2. Rozporzàdzenie Rady Skarbu Paƒstwa z dnia
02.171.1397 ze zm.); Ministrów z dnia 29 lipca 5 listopada 2002 roku
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3 Por. C. Suszyƒski, Restrukturyzacja przedsi´biorstw. Proces zarzàdzania zmianami, PWE, Warsza-
wa 1999, s. 193.



Tabela 1. (cd.)
Ustawy Rozporzàdzenia RM Zarzàdzenia MSP

4. Ustawa z dnia 3 marca 1997 roku w sprawie w sprawie zasad doboru
2000 roku o wynagradzaniu szczegó∏owego trybu kandydatów do sk∏adu rad
osób kierujàcych niektórymi zbywania akcji Skarbu nadzorczych spó∏ek
podmiotami prawnymi Paƒstwa, zasad finansowania z udzia∏em Skarbu Paƒstwa
(Dz.U. 00.26.306 ze zm.); zbycia akcji oraz formy oraz przeprowadzania

5. Ustawa z dnia 15 wrzeÊnia zap∏aty za te akcje egzaminów dla kandydatów
2000 roku – Kodeks spó∏ek (Dz.U. 97.95.578 ze zm.); na cz∏onków rad
handlowych 3. Rozporzàdzenie Rady nadzorczych (ze zm.);
(Dz.U. 00.94.1037 ze zm.); Ministrów z dnia 9 wrzeÊnia 3. Zarzàdzenie nr 5 Ministra

6. Ustawa z dnia 5 grudnia 1997 roku w sprawie szkoleƒ Skarbu Paƒstwa z dnia
2002 roku o zmianie i egzaminów dla kandydatów 28 lutego 2003 roku
ustawy o zasadach na cz∏onków rad nadzorczych w sprawie zasad i sposobu
wykonywania uprawnieƒ spó∏ek, w których Skarb prowadzenia Bazy Informacji
przys∏ugujàcych Skarbowi Paƒstwa jest jedynym o organach w∏adz spó∏ek
Paƒstwa, ustawy akcjonariuszem oraz oraz kandydatach do rad
o komercjalizacji wynagrodzeƒ cz∏onków rad nadzorczych w spó∏kach
i prywatyzacji nadzorczych tych spó∏ek nadzorowanych przez
przedsi´biorstw (Dz.U. 98.110.718 ze zm.); Ministra Skarbu Paƒstwa
paƒstwowych oraz 4. Rozporzàdzenie Rady oraz w sprawie wzorów
niektórych innych ustaw Ministrów z dnia 18 marca ankiet;
(Dz.U. 02.240.2055). 2003 roku w sprawie 4. Zarzàdzenie nr 10 Ministra

przeprowadzania Skarbu Paƒstwa z dnia
post´powania 19 kwietnia 2004 roku
kwalifikacyjnego na w sprawie wprowadzenia
stanowisko cz∏onka zarzàdu jednolitych zasad nadzoru
w niektórych spó∏kach w∏aÊcicielskiego nad
handlowych spó∏kami z udzia∏em
(Dz.U. 03.55.476). Skarbu Paƒstwa oraz

5. Rozporzàdzenie Rady innymi paƒstwowymi
Ministrów z dnia 25 maja osobami prawnymi (ze zm.).
2004 roku w sprawie
zakresu, szczegó∏owych
zasad i trybu kontroli
przeprowadzanej przez
ministra w∏aÊciwego do
spraw Skarbu Paƒstwa
(Dz.U. 04.140.1478);

èród∏o: opracowanie w∏asne.

W celu uzyskania pe∏niejszego obrazu nale˝y te˝ wspomnieç o uregulowa-
niach prawnych majàcych zastosowanie wobec szerszej grupy podmiotów gospo-
darczych, a które wiàza∏y lub wià˝à równie˝ jednoosobowe spó∏ki Skarbu Paƒ-
stwa bàdê te˝ takich, których zapisom podlegajà tylko nieliczne jsSP. Chodzi tu
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m.in. o ustaw´ z dnia 29 wrzeÊnia 1994 roku o rachunkowoÊci4, ustaw´ z dnia
14 grudnia 1994 roku o zatrudnieniu i bezrobociu5, ustaw´ z dnia 21 sierpnia
1997 roku o gospodarce nieruchomoÊciami6, ustaw´ z dnia 29 sierpnia 1997 ro-
ku – Prawo bankowe7 czy rozporzàdzenie Rady Ministrów z dnia 23 grudnia
1996 roku w sprawie okreÊlenia przedsi´biorstw paƒstwowych oraz jednoosobo-
wych spó∏ek Skarbu Paƒstwa o szczególnym znaczeniu dla gospodarki paƒstwa8.

Ponadto aktem prawnym zwiàzanym z procesem restrukturyzacji, w tym
wypadku finansowej, by∏a ustawa z dnia 3 lutego 1993 roku o restrukturyzacji
finansowej przedsi´biorstw i banków9, której g∏ównym celem by∏o stworzenie
prawid∏owych warunków do dzia∏ania tym przedsi´biorstwom, które z ró˝nych,
cz´sto niezale˝nych od nich przyczyn majà d∏u˝ników niewyp∏acalnych i same utra-
ci∏y zdolnoÊç kredytowà, ale po restrukturyzacji zad∏u˝enia, a z regu∏y tak˝e i przed-
si´biorstwa, mogà sprostaç zredukowanym czy zmienionym co do terminu p∏atnoÊci
obcià˝eniom10. Trzeba dodaç, i˝ ustawa nie okreÊla∏a wprost celów restruktury-
zacji finansowej, a g∏ównym instrumentem jej stosowania by∏o w praktyce ban-
kowe post´powanie ugodowe. Ponadto mia∏a ona charakter regulacji specjalnej
obowiàzujàcej w okreÊlonym czasie, zaÊ termin wszczynania bankowych post´po-
waƒ ugodowych minà∏ 18 marca 1996 roku.

Restrukturyzacji finansowej dotyczy∏a równie˝ ustawa z dnia 30 sierpnia
2002 roku o restrukturyzacji niektórych nale˝noÊci publicznoprawnych od przed-
si´biorców11. W myÊl art. 6 tej ustawy restrukturyzacji podlegaç mog∏y m.in. za-
leg∏oÊci z tytu∏u podatków (dochodowego od osób fizycznych i prawnych, od to-
warów i us∏ug, akcyzowego i in.), nale˝noÊci celnych i wp∏at z zysku. Trzeba
podkreÊliç, i˝ mia∏a ona zastosowanie przede wszystkim do przedsi´biorstw pod-
legajàcym ró˝nym formom restrukturyzacji na podstawie odr´bnych ustaw, re-
prezentujàcym szczególnie wra˝liwe sektory gospodarki, takie jak: górnictwo w´-
gla kamiennego, hutnictwo ˝elaza i stali, przemys∏ obronny, górnictwo siarki czy
Polskie Koleje Paƒstwowe. Zakres stosowania ustawy o restrukturyzacji niektó-
rych nale˝noÊci publicznoprawnych od przedsi´biorców uleg∏ wydatnemu ograni-
czeniu wraz z wejÊciem Polski do Unii Europejskiej i wynikajàcà z tego faktu ko-
niecznoÊcià zaostrzenia rygorów udzielania pomocy publicznej.
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4 Dz.U. 94.121.591 ze zm.
5 Dz.U. 95.1.1.
6 Dz.U. 97.115.741.
7 Dz.U. 97.140.939.
8 Dz.U. 97.30.166.
9 Dz.U. 93.18.82.

10 Tam˝e.
11 Dz.U. 02.155.1287 ze zm.



Dla formalnoÊci trzeba te˝ wspomnieç o ustawie z dnia 30 kwietnia 1993
roku o narodowych funduszach inwestycyjnych i ich prywatyzacji12, b´dàcej pod-
stawowym aktem normatywnym Programu Powszechnej Prywatyzacji, który to
program objà∏ 512 przedsi´biorstw wniesionych do 15 NFI. Specyfika i unikalny
charakter tego przedsi´wzi´cia powodujà, i˝ ma on jedynie doÊç luêny i odleg∏y
zwiàzek z tematykà rozprawy.

Nie ulega natomiast wàtpliwoÊci, i˝ podstawowymi aktami normatywnymi
majàcymi wp∏yw na funkcjonowanie jednoosobowych spó∏ek Skarbu Paƒstwa sà:
ustawa z dnia 30 sierpnia 1996 roku o komercjalizacji i prywatyzacji oraz regu-
lacje dotyczàce nadzoru w∏aÊcicielskiego w tych spó∏kach. Warto skreÊliç przynaj-
mniej kilka s∏ów na temat zapisów tej pierwszej. Przedtem nale˝y jednak wspo-
mnieç, i˝ poj´cia komercjalizacji oraz jej efektu, tj. jednoosobowej spó∏ki Skarbu
Paƒstwa zosta∏y wprowadzone w polski obieg gospodarczy ustawà z dnia 13 lip-
ca 1990 roku o prywatyzacji przedsi´biorstw paƒstwowych13. Ustawa ta przewi-
dywa∏a mo˝liwoÊç prywatyzacji poÊredniej w wyniku komercjalizacji, czyli prze-
kszta∏cenia przedsi´biorstwa paƒstwowego (dalej pp) w jednoosobowà spó∏k´ Skarbu
Paƒstwa, a nast´pnie udost´pnienia akcji lub udzia∏ów nowopowsta∏ej spó∏ki oso-
bom trzecim. Tak wi´c spó∏ka, która powstawa∏a po przekszta∏ceniu przedsi´-
biorstwa by∏a w∏asnoÊcià Skarbu Paƒstwa, nast´pnie jej akcje by∏y sprzedawane
inwestorom indywidualnym i instytucjonalnym.

Powy˝sza ustawa zosta∏a zastàpiona, tracàc tym samym moc obowiàzujà-
cà, przez ustaw´ o komercjalizacji i prywatyzacji przedsi´biorstw paƒstwowych,
znowelizowanà w 2002 roku14. Przyj´cie nowej ustawy dotyczàcej kwestii prywa-
tyzacji przedsi´biorstw paƒstwowych by∏o spowodowane koniecznoÊcià zakoƒcze-
nia procesu regulacji przekszta∏ceƒ w∏asnoÊciowych mienia paƒstwowego15. W wy-
niku powy˝szego proces tych˝e przekszta∏ceƒ uleg∏ doÊç znaczàcym zmianom.
Przede wszystkim ww. ustawa zezwala∏a na komercjalizacj´ przedsi´biorstwa
paƒstwowego bez koniecznoÊci jego póêniejszej prywatyzacji, co zak∏ada∏a usta-
wa o prywatyzacji przedsi´biorstw paƒstwowych. Komercjalizacja, w rozumieniu
ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji polega∏a zatem jedynie na przekszta∏ce-
niu przedsi´biorstwa paƒstwowego w jednoosobowà spó∏k´ Skarbu Paƒstwa. Po-
nadto jednym z najbardziej kontrowersyjnych postanowieƒ nowej ustawy by∏y
zasady nieodp∏atnego otrzymywania akcji spó∏ek powsta∏ych w wyniku prywaty-
zacji przedsi´biorstw paƒstwowych16.
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12 Dz.U. 93.44.202 ze zm.
13 Dz.U. 90.51.298 ze zm.
14 Po nowelizacji ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji (tekst jednolity: Dz.U. 02.171.1397 ze zm.).
15 Por. J. Kwiek-Pietrzykowska, Komercjalizacja drogà do prywatyzacji, „Rzeczpospolita”, 1 lipca

1996 r.
16 Por. B. Wysocka, Uw∏aszczenie do poprawki, „Dziennik Prawa i Gospodarki”, 27 sierpnia 1997 r.



Ustawa z 30 sierpnia 1996 roku o komercjalizacji i prywatyzacji dzieli∏a
prywatyzacj´ na poÊrednià (kapita∏owà) i bezpoÊrednià. OczywiÊcie tylko z pierw-
szà z nich jest zwiàzany byt jednoosobowych spó∏ek Skarbu Paƒstwa, gdy˝ w∏a-
Ênie ta forma prywatyzacji polega∏a na zbywaniu akcji jsSP w imieniu Skarbu
Paƒstwa. Pierwszy etap kapita∏owej Êcie˝ki prywatyzacji, b´dàcy zarazem wa-
runkiem koniecznym etapu drugiego, przewidywa∏ komercjalizacj´ przedsi´bior-
stwa paƒstwowego (art. 3), w celu jego prywatyzacji, której dokonywa∏ Minister
Skarbu Paƒstwa. Natomiast komercjalizacji pp w innym celu ni˝ prywatyzacja
dokonywa∏ Minister Skarbu Paƒstwa za zgodà Rady Ministrów (art. 3 ust. 2).

PodkreÊlenia wymaga fakt, i˝ w przeciwieƒstwie do przedsi´biorstw paƒ-
stwowych, jednoosobowe spó∏ki Skarbu Paƒstwa funkcjonujà w oparciu o zasady
prawa handlowego, z wszelkimi tego konsekwencjami. Mo˝na zatem stwierdziç,
i˝ zapisy ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji by∏y krokiem w dobrym kierun-
ku, zaÊ samo wt∏oczenie by∏ych przedsi´biorstw paƒstwowych w rynkowe tryby
prawa handlowego by∏o posuni´ciem cywilizujàcym polskie stosunki gospodarcze.
Komercjalizacja zrównywa∏a bowiem w prawach dotychczasowe przed-
si´biorstwa paƒstwowe z innymi uczestnikami rynku.

Po takim zarysowaniu ram prawnych w jakich przychodzi dzia∏aç jsSP
czas przejÊç do bardziej szczegó∏owych problemów zwiàzanych z nadzorem w∏a-
Êcicielskim.

Kwestie zwiàzane z nadzorem w∏aÊcicielskim w jednoosobowych spó∏kach
Skarbu Paƒstwa wpisujà si´ w bardziej rozleg∏y kontekst stosunkowo nowej
w warunkach polskich problematyki corporate governance. Mimo i˝ od wielu lat
powy˝sza problematyka jest przedmiotem dyskusji prawników i ekonomistów na
ca∏ym Êwiecie, w rodzimych Êrodowiskach prawniczych i gospodarczych podj´ta
zosta∏a w szerszym zakresie dopiero z koƒcem poprzedniego dziesi´ciolecia. Bez-
poÊrednim impulsem do tego by∏y – oceniane negatywnie z punktu widzenia
standardów dobrej praktyki – wydarzenia, jakie mia∏y miejsce w toku walnych
zgromadzeƒ spó∏ek publicznych, w szczególnoÊci w zwiàzku z procesami lub pró-
bami tzw. wrogich przej´ç kontroli nad nimi, jak równie˝ narastajàce ignorowa-
nie praw drobnych akcjonariuszy. Poczàtki dyskusji nad corporate governance przy-
pad∏y zarazem na czas nowej kodyfikacji prawa spó∏ek handlowych17.

Poj´cie corporate governance bywa t∏umaczone na j´zyk polski w ró˝ny
sposób, jako ∏ad korporacyjny, w∏adztwo korporacyjne, nadzór korporacyjny, nadzór
w∏aÊcicielski. Aby zobrazowaç ró˝nice mi´dzy tymi poj´ciami oraz ich interpretacja-
mi przez poszczególnych znawców przedmiotu, wystarczy przytoczyç dwie definicje:
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17 Por. M. Furtek, W. Jurcewicz, Corporate governance – ∏ad korporacyjny w spó∏kach akcyjnych, „Prze-
glàd Prawa Handlowego”, Nr 6, Warszawa 2002.



1) nadzór korporacyjny to zespó∏ powiàzanych przepisów prawnych i do-
browolnych praktyk sektora prywatnego, umo˝liwiajàcych spó∏kom sku-
teczne pozyskiwanie kapita∏u w formie finansowania zewn´trznego oraz
mobilizowanie zasobów ludzkich w celu wdro˝enia d∏ugofalowej polity-
ki generowania wartoÊci ekonomicznych przy jednoczesnym poszanowa-
niu praw i interesów udzia∏owców oraz ogólnie przyj´tych zasad rzàdzà-
cych ˝yciem spo∏ecznym18;

2) nadzór w∏aÊcicielski to zespó∏ czynnoÊci prawnych i faktycznych re-
alizowanych przez w∏aÊciciela kapita∏u wobec podleg∏ego mu podmiotu
i jego organów19.

Niezale˝nie od ró˝nic w poszczególnych definicjach poj´cia ∏adu czy nad-
zoru korporacyjnego, majà one pewien wspólny mianownik, który sprowadza si´
do tego, ˝e corporate governance dotyczy stosunków mi´dzy kierownictwem spó∏-
ki a jej udzia∏owcami, opartych na za∏o˝eniu, ˝e rada nadzorcza jest agentem
udzia∏owców majàcym zapewniç zarzàdzanie firmà w najlepszym ich interesie20.

PodkreÊlenia wymaga jednak˝e fakt, i˝ nowoczesna teoria nadzoru korpo-
racyjnego nie sprowadza si´ ju˝ tylko i wy∏àcznie do relacji prawnych mi´dzy
w∏aÊcicielami (shareholders) a zarzàdzajàcymi i obejmuje równie˝ szereg innych
osób czy instytucji zainteresowanych wynikami przedsi´biorstwa oraz ponoszà-
cych ryzyko zwiàzane z funkcjonowaniem danego podmiotu (stakeholders). Za-
tem nie tylko akcjonariusze i udzia∏owcy sà brani pod uwag´ w analizie corpo-
rate governance, ale tak˝e banki, fundusze inwestycyjne, instytucje reprezentujàce
paƒstwo (np. Ministerstwo Skarbu Paƒstwa – dalej MSP), w∏adze samorzàdowe,
inwestorzy zagraniczni oraz gracze wewnàtrz firmy (insiders). Tak wi´c nadzór
korporacyjny to ca∏y uk∏ad zale˝noÊci mi´dzy uczestnikami, majàcymi wp∏yw na
podejmowanie najwa˝niejszych (strategicznych) decyzji w przedsi´biorstwie.

W Êwietle powy˝szych wywodów oraz wczeÊniej przedstawionych definicji
mo˝na uznaç, i˝ poj´cie nadzoru w∏aÊcicielskiego jest poj´ciem nieco w´˝szym
ni˝ corporate governance i takie te˝ za∏o˝enie dla potrzeb niniejszego artyku∏u
zostanie przyj´te.

W przypadku nadzoru w∏aÊcicielskiego w jednoosobowych spó∏kach Skar-
bu Paƒstwa sytuacja jest o tyle prostsza i bardziej przejrzysta, ˝e nie mamy tu
do czynienia z rozproszeniem akcjonariatu, jak to ma np. miejsce w przypadku
spó∏ek gie∏dowych. Wskazany jest wyraêny jedyny w∏aÊciciel, jakim jest Skarb
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Paƒstwa, a w jego imieniu Minister Skarbu Paƒstwa. Ta przejrzystoÊç powodu-
je, i˝ pe∏nà formalnà odpowiedzialnoÊç za funkcjonowanie wszystkich jsSP pono-
si Minister Skarbu Paƒstwa. Zgodnie z Kodeksem spó∏ek handlowych to on pe∏-
ni funkcj´ walnego zgromadzenia akcjonariuszy i to on powo∏uje cz∏onków rad
nadzorczych.

Niestety, przez prawie ca∏y okres transformacji ustrojowej problem nadzo-
ru w∏aÊcicielskiego w podmiotach, których w∏aÊcicielem jest paƒstwo, by∏ trakto-
wany w sposób budzàcy powa˝ne wàtpliwoÊci. W przeciwieƒstwie do literatury
Êwiatowej rodzime publikacje dotykajàce kwestii zwiàzanych z tà problematykà
sà prawie wy∏àczna domenà prawników. Ponadto instytucje nadzoru w∏aÊciciel-
skiego znajdujà si´ w centrum uwagi spo∏ecznej niezmiernie rzadko, a jeÊli ju˝
to tylko w przypadku g∏oÊnych afer gospodarczych (PKN Orlen) oraz w kontek-
Êcie zarobków cz∏onków rad nadzorczych i wykorzystywania przez nich zajmo-
wanego stanowiska do za∏atwiania w∏asnych, cz´sto nielegalnych interesów.

Kwestie merytoryczne wydajà si´ pozostawaç niezauwa˝anymi. Zdaniem
niektórych znawców przedmiotu brak wiedzy i doÊwiadczenia oraz zwiàzany z tym
niedorozwój wyobraêni osób odpowiadajàcych za procesy prywatyzacji spowodo-
wa∏ degradacj´ pozycji instytucji nadzoru w∏aÊcicielskiego do poziomu ∏atwo do-
st´pnego dla nowych elit politycznych êród∏a zarobków21. W opinii autora osàd
ten, jakkolwiek w wielu przypadkach s∏uszny, powinien byç uzupe∏niony o stwier-
dzenie, i˝ mamy tu w du˝ej mierze tak˝e do czynienia z celowym dzia∏aniem
czynników decyzyjnych, majàcym na celu umo˝liwienie stosunkowo wàskiej gru-
pie ludzi czerpanie korzyÊci z takiej sytuacji.

Analizujàc powy˝szà problematyk´ z formalnego punktu widzenia nale˝y
zauwa˝yç, i˝ za nadzór nad dzia∏alnoÊcià jednoosobowych spó∏ek Skarbu Paƒ-
stwa odpowiada Ministerstwo Skarbu Paƒstwa. W jego ramach departamenty nad-
zoru w∏aÊcicielskiego realizujà zadania Ministra Skarbu Paƒstwa zwiàzane z wy-
konywaniem nadzoru w∏aÊcicielskiego oraz funkcji organu za∏o˝ycielskiego, zgodnie
z obowiàzujàcym w Ministerstwie podzia∏em na agregaty bran˝owe, a w szcze-
gólnoÊci (wybrane pozycje)22:

1) dokonujà komercjalizacji przedsi´biorstw paƒstwowych i jednostek ba-
dawczo-rozwojowych;
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21 R. Borowiecki, red., Zarzàdzanie restrukturyzacjà procesów gospodarczych, Difin, Warszawa 2003,
s. 327.
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2) wykonujà prawa i obowiàzki z tytu∏ów uczestnictwa w spó∏kach z udzia-
∏em Skarbu Paƒstwa oraz nadzoruje przedsi´biorstwa paƒstwowe, dla
których funkcj´ organu za∏o˝ycielskiego pe∏ni Minister Skarbu Paƒ-
stwa, w tym:
a) dokonujà czynnoÊci zwiàzanych z powo∏aniem i odwo∏aniem cz∏on-

ków organów spó∏ek;
b) realizujà polityk´ w∏aÊcicielskà;
c) monitorujà sytuacj´ ekonomiczno-finansowà nadzorowanych podmio-

tów;
d) podejmujà oraz przygotowuje decyzje wynikajàce z przepisów prawa

korporacyjnego;
e) wspó∏pracujà z przedstawicielami Skarbu Paƒstwa w radach nadzor-

czych;
f) nadzorujà i monitorujà restrukturyzacj´ w nadzorowanych podmio-

tach;
g) wykonujà czynnoÊci zwiàzane z restrukturyzacjà spó∏ek przez ich po-

dzia∏, ∏àczenie i przekszta∏cenie;
h) wykonujà czynnoÊci zwiàzane z podwy˝szeniem lub obni˝eniem ka-

pita∏u wynikajàce z Kodeksu spó∏ek handlowych w spó∏ce, umorze-
niem akcji oraz wniesieniem akcji spó∏ki do innego podmiotu;

3) opracowujà samodzielnie i wspó∏pracujà z innymi organami administra-
cji w opracowywaniu projektów kompleksowej restrukturyzacji bran˝
i sektorów oraz nadzorujà realizacj´ programów restrukturyzacji;

4) kwalifikujà spó∏ki i przedsi´biorstwa paƒstwowe, w których Minister
Skarbu Paƒstwa pe∏ni funkcj´ organu za∏o˝ycielskiego, do prywatyzacji;

5) przygotowujà stanowisko Ministra w przedmiocie zmiany wszelkich wa-
runków umowy prywatyzacyjnej, w tym w zakresie lub wysokoÊci zobo-
wiàzaƒ pozacenowych, zmiany wartoÊci oszacowania wk∏adu niepieni´˝-
nego;

6) opiniujà wnioski inwestorów o zbycie przez Skarb Paƒstwa kolejnych
pakietów akcji i przekazuje wraz z opinià do w∏aÊciwego departamentu
prywatyzacyjnego;

7) organizujà i przeprowadzajà okresowe szkolenia cz∏onków rad nadzor-
czych z udzia∏em Skarbu Paƒstwa.

Jak wi´c widaç, zakres zadaƒ departamentów nadzoru w∏aÊcicielskiego MSP
jest szeroki. Z punktu widzenia tematyki artyku∏u najbardziej interesujàce sà za-
pisy dotyczàce nadzoru nad procesami restrukturyzacji, zarówno ca∏ych sekto-
rów, jak i w poszczególnych podmiotach, oraz przygotowania spó∏ek do prywaty-
zacji. Warto spojrzeç na mo˝liwoÊci skutecznego wype∏niania tych zadaƒ przez
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pryzmat regulacji zwiàzanych z doborem cz∏onków rad nadzorczych oraz zarzà-
dów jednoosobowych spó∏ek Skarbu Paƒstwa. PodkreÊlenia wymaga fakt, i˝ przez
d∏u˝szy czas kwestie te nie by∏y uregulowane w ogóle bàdê te˝ w sposób szczàt-
kowy (Kodeks spó∏ek handlowych, ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji), co
w praktyce skutkowa∏o prawie zupe∏nà uznaniowoÊcià Ministra Skarbu Paƒstwa23.
Dopiero zarzàdzenie Nr 34 Ministra Skarbu Paƒstwa z dnia 5 listopada 2002 ro-
ku24 w sprawie zasad doboru kandydatów do sk∏adu rad nadzorczych spó∏ek
z udzia∏em Skarbu Paƒstwa oraz przeprowadzania egzaminów dla kandydatów
na cz∏onków rad nadzorczych by∏o pierwszà próbà kompleksowego uregulowania
tej kwestii.

Pomijajàc mniej istotne unormowania formalno-prawne i organizacyjne okre-
Êlone tym zarzàdzeniem, warto si´ skupiç na wymaganiach kwalifikacyjnych, ja-
kie ono stawia przed kandydatami. W zasadzie mo˝emy mówiç o dwóch podsta-
wowych wymaganiach.

Po pierwsze, kandydat powinien posiadaç co najmniej dwuletni sta˝ zawo-
dowy na stanowiskach zwiàzanych z dzia∏alnoÊcià gospodarczà, finansami, pra-
wem gospodarczym, zarzàdzaniem lub nadzorem w∏aÊcicielskim – przy powo∏a-
niu do rady nadzorczej jednoosobowej spó∏ki Skarbu Paƒstwa lub spó∏ki
z wi´kszoÊciowym udzia∏em Skarbu Paƒstwa, a co najmniej pi´cioletni sta˝ za-
wodowy – przy powo∏aniu do rady nadzorczej spó∏ki o strategicznym znaczeniu
dla gospodarki (§ 2 pkt 8 litera b zarzàdzenia Nr 34 Ministra Skarbu Paƒstwa
z dnia 5 listopada 2002 roku).

Po drugie zaÊ kandydat winien z∏o˝yç w MSP odpowiedni egzamin (art. 12
ust. 2 ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji), którego zakres tematyczny od-
zwierciedlony jest w programie kursu przygotowawczego do tego egzaminu (patrz
tabela 2). Analizujàc zawartoÊç tej tablicy trudno nie zauwa˝yç, i˝ problematy-
ka zwiàzana stricte z zarzàdzaniem przedsi´biorstwem (zarzàdzanie przedsi´-
biorstwem, marketing, biznes plan, restrukturyzacja) obejmuje ledwie oko∏o 20%
(17 z 86 godzin) programu szkolenia. Ponadto, w bloku dotyczàcym rachunko-
woÊci i finansów nie ma ani s∏owa o rachunkowoÊci zarzàdczej. Program kursu
nie obejmuje te˝ kwestii zwiàzanych z nowoczesnymi koncepcjami, metodami
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i instrumentami zarzàdzania, zaÊ blok marketingowy ma charakter zaiste archa-
iczny. PodkreÊlenia wymaga równie˝ fakt, i˝ egzamin dla kandydatów na cz∏on-
ków rad nadzorczych jsSP jest po prostu zbyt ∏atwy25.

Tabela 2. Minimum programowe kursu dla kandydatów na cz∏onków Rad Nad-
zorczych
Lp. Temat Liczba godzin
1. Rola paƒstwa w gospodarce w tym: 2

– konstytucyjny trójpodzia∏ w∏adz,
– podstawowe informacje o podziale administracyjnym paƒstwa

i strukturze w∏adzy publicznej,
– publicznoprawne i prywatnoprawne funkcje paƒstwa (imperium

i dominium); Skarb Paƒstwa jako forma dzia∏ania paƒstwa
w stosunkach cywilnoprawnych, zamówienia publiczne,

– podstawowe kompetencje w sferze gospodarki wybranych
organów paƒstwowych (Minister Finansów, Minister Skarbu
Paƒstwa, Minister Gospodarki, Minister Spraw Wewn´trznych
i Administracji, Urzàd Ochrony Konkurencji i Konsumentów
i inne).

2. Zasady dzia∏alnoÊci przedsi´biorców, w tym: 6
– poj´cie dzia∏alnoÊci gospodarczej i przedsi´biorcy, ma∏e

i Êrednie przedsi´biorstwa,
– wolnoÊç dzia∏alnoÊci gospodarczej i jej ograniczenia (koncesje,

zezwolenia, zgody administracyjne),
– tajemnica prawnie chroniona, ochrona dóbr osobistych oraz

ochrona informacji niejawnych,
– rejestr przedsi´biorców i inne rejestry,
– zasady uczciwej konkurencji,
– ochrona konsumentów,
– dzia∏alnoÊç gospodarcza cudzoziemców i przedsi´biorstw

zagranicznych, a podmiotów krajowych.
3. Pomoc publiczna dla przedsi´biorców, w tym: 4

– dopuszczalnoÊç pomocy,
– przes∏anki udzielania pomocy,
– system organizacyjny,
– sprawozdawczoÊç i monitoring.

4. Rynek kapita∏owy w Polsce, w tym: 6
– jego organizacja i funkcjonowanie,
– zasady obrotu papierami wartoÊciowymi.

5. Elementy prawa cywilnego, w tym: 6
– osoby fizyczne i prawne,
– przedstawicielstwo (ustawowe, pe∏nomocnictwo, prokura),
– przedsi´biorstwo,
– oÊwiadczenie woli, czynnoÊci i ich forma,
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Tabela 2. (cd.)
Lp. Temat Liczba godzin

– posiadanie i prawa rzeczowe (w∏asnoÊç, prawa rzeczowe
ograniczone, u˝ytkowanie wieczyste),

– podstawowe prawa obligacyjne w zakresie korzystania z mienia
(dzier˝awa, najem, u˝yczenie, leasing) oraz sposób prowadzenia
dzia∏alnoÊci gospodarczej (umowa starannego dzia∏ania, umowa
rezultatu).

6. Spó∏ki handlowe – tworzenie, ∏àczenie, dzielenie, funkcjonowanie 10
i likwidowanie.

7. Komercjalizacja i prywatyzacja przedsi´biorstw paƒstwowych. 8
8. Problematyka zwiàzków zawodowych w procesie komercjalizacji 3

i prywatyzacji oraz skutki tych procesów w Êwietle prawa pracy,
w tym:
– podstawowe zasady prawa pracy,
– uprawnienia pracownicze wynikajàce z ustawy o komercjalizacji

i prywatyzacji,
– kompetencje zwiàzków zawodowych.

9. Kompetencje organów spó∏ek prawa handlowego, w tym zasady 4
funkcjonowania rad nadzorczych w jednoosobowych spó∏kach
Skarbu Paƒstwa.

10. Prawo upad∏oÊciowe, uk∏adowe i inne post´powanie naprawcze. 4
11. Zarzàdzanie przedsi´biorstwem. 4
12. Marketing w przedsi´biorstwie, w tym: 6

– zarzàdzanie marketingowe,
– planowanie strategiczne biznesu,
– analiza mo˝liwoÊci rynkowych,
– organizowanie, wdra˝anie i kontrola programów marketingowych.

13. Biznes plan. 3
14. RachunkowoÊç i finanse w przedsi´biorstwie, w tym: 12

– podstawowe zasady prowadzenia rachunkowoÊci,
– ocena kondycji finansowej przedsi´biorstwa,
– analiza czynników kszta∏tujàcych wynik finansowy firmy.

15. Metody wyceny mienia przedsi´biorstwa, w tym: 4
– majàtkowe,
– rynkowe,
– wycena nieruchomoÊci.

16. Restrukturyzacja przedsi´biorstw, w tym: 4
– przes∏anki,
– zakres,
– metody.

èród∏o: Za∏àcznik Nr 3 do zarzàdzenia Nr 34 Ministra Skarbu Paƒstwa z dnia 5 listopada 2002 r.

W tym kontekÊcie warto równie˝ zwróciç uwag´ na wymaganà przepisami
struktur´ rad nadzorczych jsSP. Otó˝ wymagany sk∏ad zawodowy to: prawnik,
ekonomista i specjalista bran˝owy. Pozostali dwaj cz∏onkowie rady to przedsta-
wiciele za∏ogi przedsi´biorstwa (art. 12 ust. 1 ustawy o komercjalizacji i prywa-
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tyzacji)26. OczywiÊcie w czasie, w którym Skarb Paƒstwa pozostaje jedynym ak-
cjonariuszem spó∏ki powsta∏ej w wyniku komercjalizacji, cz∏onkowie rady nad-
zorczej sà powo∏ywani i odwo∏ywani przez walne zgromadzenie27 (art. 12 ust. 1
ww. ustawy). Taka struktura rad nadzorczych jednoosobowych spó∏ek Skarbu Paƒ-
stwa musi budziç zastrze˝enia natury merytorycznej28. Tak naprawd´ obowiàzu-
jàce regulacje, ju˝ nawet w sensie czysto formalnym, dopuszczajà mo˝liwoÊç, w któ-
rej ani jeden cz∏onek rady nie b´dzie mia∏ poj´cia o zarzàdzaniu przedsi´biorstwem,
nie mówiàc ju˝ o restrukturyzacji. A zatem formalnie sankcjonujà niekompeten-
cj´ rad nadzorczych jednoosobowych spó∏ek Skarbu Paƒstwa w tym wzgl´dzie29.
Warto te˝ dodaç, i˝ dopiero w kwietniu 2004 roku powsta∏ dokument okreÊlajà-
cy jednolite zasady nadzoru w∏aÊcicielskiego nad spó∏kami z udzia∏em Skarbu Paƒ-
stwa (zarzàdzenie Nr 10 Ministra Skarbu Paƒstwa z dnia 19 kwietnia 2004 ro-
ku ze zm.). By∏ to niewàtpliwie krok w dobrym kierunku, lecz ze wzgl´du na
krótki okres obowiàzywania trudno jest wskazaç na jego konkretne pozytywne
skutki.

JeÊli chodzi o tryb powo∏ywania cz∏onków zarzàdów jsSP, to kwestia ta zo-
sta∏a uregulowana dopiero rozporzàdzeniem Rady Ministrów z dnia 18 marca 2003
roku w sprawie przeprowadzania post´powania kwalifikacyjnego na stanowisko
cz∏onka zarzàdu w niektórych spó∏kach handlowych30. Zgodnie z § 6 tego rozpo-
rzàdzenia kandydat powinien z∏o˝yç oÊwiadczenie o:

• ukoƒczeniu studiów wy˝szych;

• co najmniej pi´cioletnim sta˝u pracy;

• korzystaniu z pe∏ni praw publicznych;

• posiadaniu pe∏nej zdolnoÊci do czynnoÊci prawnych;

• nie podleganiu okreÊlonym w przepisach prawa ograniczeniom lub zaka-
zom zajmowania stanowiska cz∏onka zarzàdu w spó∏kach handlowych.

Ponadto rada nadzorcza podczas rozmowy kwalifikacyjnej z kandydatem
winna oceniç (§ 9):

• wiedz´ o zakresie dzia∏alnoÊci spó∏ki oraz o sektorze, w którym dzia∏a ta
spó∏ka;
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26 Mowa tu o typowych pi´cioosobowych sk∏adach rad nadzorczych jsSP; w szczególnych przypadkach
(spó∏ki strategiczne) sk∏ad rady mo˝e byç dziesi´cioosobowy i w takim przypadku za∏oga wybiera
czterech swoich przedstawicieli (zapis ustawowy: dwie piàte sk∏adu).

27 Czyli: Ministra Skarbu Paƒstwa.
28 Zdaniem autora optymalny by∏by, taƒszy i sprawniejszy, trzyosobowy sk∏ad rady (prawnik, finan-

sista, specjalista od zarzàdzania), a rady pi´cioosobowe funkcjonowa∏yby jedynie spó∏kach du˝ych,
o szczególnym znaczeniu dla paƒstwa. Zb´dna jest równie˝ radach nadzorczych jsSP obecnoÊç
przedstawicieli za∏ogi (od jej reprezentowania sà zwiàzki zawodowe).

29 Jest to tym bardziej istotne, ˝e jak ju˝ wspomniano restrukturyzacja w przedsi´biorstwach i spó∏-
kach paƒstwowych ma w Polsce charakter powszechny.

30 Dz.U. 03.55.476.



• znajomoÊç zagadnieƒ zwiàzanych z zarzàdzaniem i kierowaniem zespo∏a-
mi pracowników;

• znajomoÊç zasad funkcjonowania spó∏ek handlowych, ze szczególnym
uwzgl´dnieniem spó∏ek z udzia∏em Skarbu Paƒstwa;

• znajomoÊç zasad wynagradzania w spó∏kach z udzia∏em Skarbu Paƒstwa;

• znajomoÊç ograniczeƒ prowadzenia dzia∏alnoÊci gospodarczej przez osoby
pe∏niàce funkcje publiczne;

• doÊwiadczenie niezb´dne do wykonywania funkcji cz∏onka zarzàdu w spó∏ce;

• znajomoÊç zasad nadzoru w∏aÊcicielskiego, audytu i kontroli finansowej
przedsi´biorstwa oraz rachunkowoÊci zarzàdczej.

Analizujàc to zestawienie, trudno oprzeç si´ wra˝eniu, i˝ powy˝sze wymo-
gi sà dzie∏em urz´dników paƒstwowych i to stworzonym bez konsultacji z oso-
bami zwiàzanymi z praktykà mened˝erskà. Jak widaç kandydat powinien mieç
wykszta∏cenie wy˝sze, ale nie kierunkowe – mo˝e byç np. polonistà lub ornito-
logiem. Nie liczàc punktu dotyczàcego zarzàdzania i kierowania zespo∏ami ludz-
kimi31 oraz (...) audytu i (...) rachunkowoÊci zarzàdczej nie musi si´ te˝ znaç na
zarzàdzaniu przedsi´biorstwem. Co wi´cej, organem wybierajàcym prezesa lub
cz∏onka zarzàdu jest rada nadzorcza. O ile, o czym ju˝ wspomniano, kwalifika-
cje rad nadzorczych jsSP w zakresie nadzoru w∏aÊcicielskiego sà wàtpliwe, to cia-
∏a te nie majà ju˝ zupe∏nie ˝adnego przygotowania merytorycznego w zakresie
przeprowadzania profesjonalnej rekrutacji wy˝szej kadry zarzàdzajàcej. Konse-
kwencje takiego stanu rzeczy wydajà si´ byç doÊç oczywiste.

Badajàc kwestie zwiàzane z doborem cz∏onków zarzàdów jsSP, nie mo˝na
te˝ pominàç zapisów tzw. ustawy „kominowej” (ustawa z dnia 3 marca 2000 ro-
ku o wynagradzaniu osób kierujàcych niektórymi podmiotami prawnymi32), re-
gulujàcej kwestie wynagradzania kadry zarzàdzajàcej w podmiotach paƒstwowych,
w tym w jednoosobowych spó∏kach Skarbu Paƒstwa. By∏a ona odpowiedzià na
oburzenie opinii publicznej wywo∏ane bardzo wysokimi zarobkami niekompe-
tentnych, nieuczciwych oraz powo∏ywanych z klucza politycznego cz∏onków za-
rzàdów przedsi´biorstw i spó∏ek paƒstwowych, zresztà w du˝ej cz´Êci nierentow-
nych. Szkoda tylko, ˝e ustawodawca nie pomyÊla∏, i˝ receptà na ów problem jest
okreÊlenie przejrzystych i merytorycznych zasad powo∏ywania kadry mened˝er-
skiej, a co za tym idzie – zatrudnianie wykwalifikowanych mened˝erów w tych
podmiotach, nie zaÊ obni˝anie im uposa˝eƒ33. SpecjaliÊci sà wyjàtkowo zgodni co
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31 Przyda∏oby si´ wyjaÊnienie, co autor tego zapisu mia∏ na myÊli, bo nie jest to sformu∏owanie przej-
rzyste.

32 Dz.U. 00.26.306 ze zm.
33 Wynagrodzenie prezesów jsSP powinno byç bezwzgl´dnie uzale˝nione od wyników ich pracy (niska

pensja zasadnicza plus premia od zysku lub te˝ efektów restrukturyzacji).



do tego, i˝ powy˝sza ustawa spowodowa∏a odp∏yw resztek dobrych mened˝erów
z sektora paƒstwowego, os∏abi∏a motywacj´ osób zarzàdzajàcych podmiotami
paƒstwowymi do osiàgania lepszych wyników i stworzy∏a pokusy do stosowania
furtek umo˝liwiajàcych jej obchodzenie34.

Koƒczàc analiz´ aktów prawnych regulujàcych problem nadzoru w∏aÊciciel-
skiego w jednoosobowych spó∏kach Skarbu Paƒstwa, warto wspomnieç o ustawie
z dnia 8 sierpnia 1996 roku o zasadach wykonywania uprawnieƒ przys∏ugujà-
cych Skarbowi Paƒstwa35 oraz akcie wykonawczym do tej ustawy, tj. rozporzà-
dzeniu Rady Ministrów z dnia 25 maja 2004 roku w sprawie zakresu, szczegó∏o-
wych zasad i trybu kontroli przeprowadzanej przez ministra w∏aÊciwego do spraw
Skarbu Paƒstwa36. Na mocy powy˝szych przepisów oraz ustawy z dnia 18 grud-
nia 1998 roku o s∏u˝bie cywilnej37 (art. 20 ust. 2 pkt. 1 litera f) Departament
Kontroli, Skarg i Wniosków w Ministerstwie Skarbu Paƒstwa ma uprawnienia
do przeprowadzania kontroli procesów prywatyzacyjnych pp i jsSP oraz kontro-
li komórek organizacyjnych MSP, w tym tych odpowiadajàcych za nadzór w∏aÊci-
cielski. Niestety, praktyka pokazuje, i˝ kontrole te majà bardzo wàski zakres
i nie obejmujà w sposób kompleksowy ani problematyki skutecznoÊci nadzoru w∏a-
Êcicielskiego w spó∏kach z udzia∏em Skarbu Paƒstwa, ani te˝ kwestii prawid∏o-
woÊci procesów prywatyzacji podmiotów paƒstwowych.

Efekty zapóênieƒ, a nast´pnie niedoskona∏oÊci zwiàzanych z aktami nor-
matywnymi regulujàcymi kwestie nadzoru w∏aÊcicielskiego nad jednoosobowymi
spó∏kami Skarbu Paƒstwa nie mogà napawaç optymizmem. Funkcjonujàcy w ostat-
nim pi´tnastoleciu system powodowa∏, i˝ w wielu przypadkach kwestiami zwià-
zanymi z opracowywaniem, akceptacjà i wdra˝aniem programów restrukturyza-
cyjnych zajmowa∏y si´ osoby, które nie mia∏y do tego odpowiedniego przygotowania
merytorycznego. JeÊli znajdowa∏y si´ osoby kompetentne w omawianym zakre-
sie, to dzia∏o si´ to mimo funkcjonujàcego systemu (czy mo˝e trafniej jego bra-
ku), a nie dzi´ki niemu. Równie˝, powszechne w okresie transformacji, zjawisko
zwane „karuzelà stanowisk” nie sprzyja∏o dbaniu o dobro przedsi´biorstw i d∏u-
gofalowym dzia∏aniom na rzecz ich rozwoju. Mo˝na zatem stwierdziç, i˝ wcià˝
niewystarczajàca liczba kierunkowo przygotowanych mened˝erów na wysokich
stanowiskach kierowniczych w jednoosobowych spó∏kach Skarbu Paƒstwa pozo-
staje jednà z g∏ównych barier restrukturyzacji38.
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34 Por. Procesy restrukturyzacji du˝ych przedsi´biorstw, raport z badaƒ zamawianych przez Minister-
stwo Skarbu Paƒstwa, Instytut Ekonomii Uniwersytetu ¸ódzkiego, ¸ódê, sierpieƒ 2004, s. 18.

35 Dz.U. 96.106.493 ze zm.
36 Dz.U. 04.140.1478.
37 Dz.U. 99.49.483 ze zm.
38 Por. W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Projektowanie systemów zarzàdzania, Difin, Warszawa 2001,

s. 341.



Kwesti´ nadzoru w∏aÊcicielskiego nad jednoosobowymi spó∏kami Skarbu
Paƒstwa – pozostajàcà w szerszym kontekÊcie nadzoru nad wszystkimi podmio-
tami, których w∏aÊcicielem jest paƒstwo polskie – warto uzupe∏niç wynikami ba-
daƒ jakie przeprowadzono w drugiej po∏owie poprzedniej dekady39. By∏ to dwu-
krotny sonda˝ ankietowy cz∏onków rad nadzorczych i zarzàdów 500 spó∏ek
parterowych NFI. Wyniki pokaza∏y, ˝e rodzaj i poziom kwalifikacji kierownictwa
spó∏ki jest ÊciÊle powiàzany z dynamikà poprawy jej wyników finansowych. Idàc
dalej nale˝y stwierdziç, i˝ poziom wykszta∏cenia cz∏onków rad nadzorczych i za-
rzàdów spó∏ek parterowych wp∏ywa∏ pozytywnie na ich sytuacj´ ekonomicznà.
Tym samym wyniki badaƒ potwierdzi∏y rol´ wiedzy we wzroÊcie skutecznoÊci de-
cyzji kadry kierowniczej spó∏ek i dotyczy to w równym stopniu cz∏onków rad
nadzorczych jak i zarzàdów. W znaczàcym stopniu na wynik finansowy wp∏ywa∏
równie˝ kierunek wykszta∏cenia cz∏onków dyrekcji przedsi´biorstwa. Okaza∏o
si´, ˝e najlepiej przygotowani do sprawowania funkcji w radach nadzorczych
i zarzàdach sà specjaliÊci nauk o zarzàdzaniu, co oczywiÊcie nie dziwi. Odpowied-
nio dobrana kompilacja wiedzy ekonomicznej, psychologicznej, socjologicznej i praw-
niczej, ukszta∏towana w naukach o zarzàdzaniu najlepiej przygotowuje mened˝e-
rów do wype∏niania swej roli.

W kontekÊcie omawianych badaƒ warto te˝ zauwa˝yç, i˝ kraƒcowo nieko-
rzystne okaza∏y si´ studia prawnicze, kszta∏tujàce nieinnowacyjne i ma∏o przed-
si´biorcze oraz zbyt asekuranckie postawy zawodowe. Wyraêny wp∏yw na skutecz-
noÊç dzia∏ania cz∏onków rad nadzorczych mia∏a równie˝ ich pozycja w strukturze
hierarchicznej zarzàdzania funduszami. Potwierdzi∏a si´ negatywna ocena wp∏y-
wu na wynik ekonomiczny przedsi´biorstwa cz∏onków rad wybieranych spoÊród
pracowników spó∏ki, bowiem na ogó∏ byli to ci sami respondenci, którzy dekla-
rowali brak wy˝szego wykszta∏cenia. A zatem organizowanie nawet koƒczàcych
si´ egzaminem przyÊpieszonych kursów przygotowujàcych do pracy w instytucjach
nadzoru w∏aÊcicielskiego nie daje podstaw do efektywnego funkcjonowania tych
instytucji.

Problematyka nadzoru w∏aÊcicielskiego w sektorze paƒstwowym by∏a rów-
nie˝ przedmiotem badaƒ zamówionych przez Ministerstwo Skarbu Paƒstwa, wy-
konanych przez zespó∏ pracowników Instytutu Nauk Ekonomicznych PAN oraz
Instytutu Ekonomii Uniwersytetu ¸ódzkiego i obejmujàcych lata 1997–2000 oraz
2003–200440. Wynika∏o z nich, i˝ nadzór dotyczàcy spó∏ek z udzia∏em Skarbu
Paƒstwa charakteryzowa∏ si´ du˝ym stopniem upolitycznienia, zaÊ wyeliminowa-
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39 Szerzej na temat metod badaƒ oraz szczegó∏owych wyników zob.: R. Borowiecki, red., Zarzàdzanie
restrukturyzacjà procesów gospodarczych, Difin, Warszawa 2003, s. 328–330.

40 Szerzej na temat pe∏nego zakresu badaƒ oraz zastosowanych metod badawczych zob. Procesy re-
strukturyzacji du˝ych..., jw., s. 3–6 i 28–30.



nie tego zjawiska nie wydawa∏o si´ autorom opracowania prawdopodobne, przy-
najmniej w perspektywie kilku lat41.

Koƒczàc t´ cz´Êç rozwa˝aƒ, nale˝y podkreÊliç, i˝ problem nieskutecznoÊci
nadzoru w∏aÊcicielskiego w podmiotach paƒstwowych (w tym jsSP) oraz wymier-
nych negatywnych skutków takiego stanu rzeczy (szczególnie przy prywatyzacji)
by∏ wielokrotnie podnoszony w raportach Najwy˝szej Izby Kontroli42. WÊród za-
rzutów, jakie stawiali kontrolerzy NIK, by∏y m.in.: podejmowanie decyzji prywa-
tyzacyjnych bez dostatecznego okreÊlenia celów poszczególnych prywatyzacji, za-
ni˝anie wartoÊci prywatyzowanych spó∏ek, nierzetelne badanie wiarygodnoÊci
finansowej przysz∏ych inwestorów, zawieranie niekorzystnych dla Skarbu Paƒstwa
umów prywatyzacyjnych, wyst´powanie typowych mechanizmów korupcjogennych,
w tym przede wszystkim braku przejrzystoÊci prowadzonych procesów prywaty-
zacyjnych, niewywiàzywanie si´ inwestorów ze zobowiàzaƒ umownych, a tak˝e
wyprowadzanie Êrodków finansowych z prywatyzowanych spó∏ek. Istotne jest rów-
nie˝ to, i˝ nieprawid∏owoÊci wyst´powa∏y prawie we wszystkich kontrolowanych
podmiotach, co pozwala na wyciàgni´cie wniosku, i˝ mieliÊmy do czynienia ze
zjawiskiem powszechnym.

3. Wp∏yw czynników politycznych na restrukturyzacj´
i prywatyzacj´ jsSP

Ze wzgl´du na fakt, i˝ w Polsce prywatyzacja ma charakter bardzo upolitycznio-
ny, jej tempo, a wi´c i ewentualne opóênienia sà uzale˝nione od tzw. klimatu dla
prywatyzacji. Równie˝ kolejne zmiany ekip rzàdowych oraz cykl wyborczy nie
pozostajà bez znaczenia. W ostatnim pi´tnastoleciu tempo prywatyzacji by∏o uza-
le˝nione od tego, jaka opcja polityczna by∏a u w∏adzy. Pokazuje to tabela 3.
Z ka˝dym rokiem liczba podmiotów obj´tych przekszta∏ceniami mala∏a, co oczy-
wiste, gdy˝ ogólna liczba przedsi´biorstw paƒstwowych wraz z post´pem prywa-
tyzacji równie˝ maleje. Trzeba jednak zauwa˝yç, i˝ spadek tempa przekszta∏ceƒ
by∏ nierównomierny. Okres szczytowy to lata 1991–1992. W 1993 roku nastàpi∏
wyraêny spadek iloÊci podmiotów obj´tych przekszta∏ceniami, i drugi raz z ana-
logicznà sytuacjà mieliÊmy do czynienia w 2001 roku. W∏aÊnie wtedy w∏adz´
obejmowa∏a koalicja lewicowa.
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41 Tam˝e, s. 23.
42 Zob. m.in. Informacja o wynikach wybranych, doraênych kontroli przekszta∏ceƒ w∏asnoÊciowych spó∏-

ek Skarbu Paƒstwa i samorzàdu terytorialnego, Departament Gospodarki, Skarbu Paƒstwa i Pry-
watyzacji, Najwy˝sza Izba Kontroli, Warszawa, lipiec 2004 (nieprawid∏owoÊci w zaledwie pi´ciu
podmiotach, które poddano badaniu, skutkowa∏y stratami rz´du kilkuset milionów z∏otych).



Równie˝ sposób powo∏ywania cz∏onków zarzàdów oraz rad nadzorczych (for-
ma dodatkowego zarobku dla urz´dników MSP43) w jednoosobowych spó∏kach
Skarbu Paƒstwa by∏ oparty na kluczu politycznym i powiàzaniach nieformalnych44,
co sprawia∏o, i˝ najwa˝niejsze decyzyjne stanowiska w rzeczonych podmiotach
zajmowa∏y osoby bez odpowiednich kwalifikacji. Ponadto trzeba zauwa˝yç, i˝
osoby zarzàdzajàce jsSP nie majà odpowiedniej motywacji do sprawnego zarzà-
dzania firmà i wdra˝ania d∏ugoterminowych strategii rozwoju przedsi´biorstwa,
gdy˝ ich ewentualne odwo∏anie jest bardziej zwiàzane z cyklem wyborczym i ró˝-
nego rodzaju rozgrywkami nieformalnymi, a nie z wynikami ekonomicznymi da-
nego podmiotu gospodarczego (wspominana ju˝ „karuzela stanowisk”).

Taka sytuacja bardziej sk∏ania do zadbania o w∏asne interesy oraz intere-
sy znajomych (powszechny w sektorze paƒstwowym nepotyzm) kosztem intere-
sów firmy. NieskutecznoÊç nadzoru w∏aÊcicielskiego, w po∏àczeniu z doÊç powszech-
nymi w Polsce nieformalnymi powiàzaniami Êwiata polityki z przedsi´biorcami
prywatnymi zainteresowanymi inwestycjami w majàtek paƒstwowy, doprowadza-
∏a w skrajnych przypadkach do powa˝nych nadu˝yç przy prywatyzacji, z dzia∏a-
niami zmierzajàcymi do zani˝enia wartoÊci podmiotów przeznaczonych do pry-
watyzacji w∏àcznie45. Niestety jest to proceder, w warunkach polskich, bardzo
trudny do udowodnienia. Zdaniem autora wynika to u∏omnoÊci instytucji paƒ-
stwowych i politycznego przyzwolenia na tego typu dzia∏ania, gdy˝ z prawnego
punktu widzenia dzia∏anie na szkod´ spó∏ki, a zarazem Skarbu Paƒstwa mo˝na
udowodniç. Byç mo˝e ostatnie afery z pogranicza Êwiata polityki i biznesu za-
koƒczone powo∏aniem komisji Êledczych b´dà poczàtkiem rzeczywistego zwalcza-
nia tego rodzaju patologii w naszym kraju.
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43 Badania potwierdzajà, ˝e rady nadzorcze spó∏ek Skarbu Paƒstwa sà przyk∏adem zaw∏aszczania sek-
tora publicznego w gospodarce. Jest to, majàce znamiona dysfunkcji, podporzàdkowanie interesów
publicznych interesom partyjnym i grupowym. Procederowi temu towarzyszy rozdawnictwo posad,
zgo∏a nienomenklaturowych, nawet skromnych i ma∏o dochodowych; posady te sà obejmowane
przez rzesz´ „krewnych i przyjació∏ królika”, bliskich rzàdzàcej klasie (M. Jarosz red., Manowce
polskiej prywatyzacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001).

44 Jak ju˝ wspomniano, formalne regulacje tych kwestii funkcjonujà od niedawna i jak dotychczas
w wielu przypadkach sà martwe, poza tym same w sobie sà niedoskona∏e.

45 Poj´cie „sprzeda˝y za symbolicznà z∏otówk´” jest dobrze znane osobom zajmujàcym si´ problema-
tykà polskiej prywatyzacji. Mechanizm tego typu zjawiska w uproszczeniu wyglàda w sposób nast´-
pujàcy: wybrany z nadania politycznego prezes danego przedsi´biorstwa (tzw. kasjer) doprowadza
do obni˝enia wartoÊci spó∏ki, co jest korzystne dla potencjalnego inwestora i jednoczeÊnie nieko-
rzystne dla Skarbu Paƒstwa. W przypadku realizacji procesu prywatyzacji inwestor wyp∏aca tzw.
prowizj´ (czytaj: ∏apówk´) „kasjerowi”, a ten dzieli si´ nià ze swoimi politycznymi mocodawcami.
Opisujàc patologicznà form´ „sprzeda˝y za symbolicznà z∏otówk´”, autor oczywiÊcie zdaje sobie
spraw´ z tego, i˝ ten rodzaj sprzeda˝y jest na Êwiecie spotykany i mo˝e mieç wymiar formalny, b´-
dàc merytorycznie uzasadnionym – inwestor w zamian za niskà (symbolicznà) cen´ zobowiàzuje si´
np. do realizacji drogiego programu inwestycyjnego. Autorowi chodzi∏o zatem jedynie o przybli˝e-
nie nieformalnego mechanizmu, noszàcego bez wàtpienia znamiona patologii.



Tabela 3. Podj´te i zrealizowane procesy przekszta∏ceƒ w∏asnoÊciowych przed-
si´biorstw paƒstwowych w latach 1990–2003

Przedsi´biorstwa paƒstwowe obj´te przekszta∏ceniami
Udost´pniono Prywatyzowane Likwidowane w trybie
Akcje/udzia∏y bezpoÊrednio Art. 19 ustawy o pp

Rok Ogó∏em skomercja-
w tym

p.p.
Brak

p.p.
(3+6+8) lizowane1

Ogó∏em2 prywatyzacja
Akceptacja wykreÊlone

sprzeciwu
wykreÊlone

poÊrednia
MPW/MSP z rejestru

MPW/MSP
z rejestru

przeds.3 przeds.3

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1990 91 41 6 6 32 3 18 0
1991 1126 226 22 22 383 179 517 19
1992 821 222 23 23 281 302 318 86
1993 528 106 47 47 196 269 226 116
1994 512 221 36 36 131 184 160 112
1995 541 246 86 26 151 139 144 100
1996 425 131 567 24 197 204 97 132
1997 314 61 58 44 193 164 60 99
1998 297 118 41 16 135 145 44 70
1999 303 97 26 18 149 150 57 56
2000 258 37 26 21 164 152 57 46
2001 134 9 32 32 72 63 53 12
2002 100 12 22 21 44 67 44 37
2003 83 12 6 6 36 41 35 50

1 – dotyczy przedsi´biorstw paƒstwowych przekszta∏conych w spó∏ki przez MPW i MSP, w tym 117
spó∏ek przej´tych od innych ministrów w 1997 r. w wyniku reformy centrum gospodarczego rzàdu
2 – dotyczy spó∏ek prywatyzowanych poÊrednio, przekszta∏conych na podst. Dzia∏u III ust. o komer-
cjalizacji i prywatyzacji, wniesionych do NFI oraz spó∏ek, których akcje/udzia∏y udost´pniono w ra-
mach BPU
3 – dane zmienione w stosunku do poprzednich publikacji

èród∏o: Dynamika przekszta∏ceƒ w∏asnoÊciowych, Nr 57, Departament Analiz i Prognoz, Ministerstwo
Skarbu Paƒstwa, grudzieƒ 2003.

Polityka ma te˝ niekorzystny wp∏yw na funkcjonowanie aparatu urz´dni-
czego, w tym resortu odpowiedzialnego za restrukturyzacj´ i prywatyzacj´ jedno-
osobowych spó∏ek Skarbu Paƒstwa, tj. Ministerstwa Skarbu Paƒstwa. Wià˝e si´
to z zasta∏ymi strukturami urz´dów paƒstwowych oraz nieskutecznoÊcià regula-
cji dotyczàcych s∏u˝by cywilnej. Skutkuje to m.in.:

• niekompetencjà urz´dników MSP, w tym tych zasiadajàcych w radach
nadzorczych spó∏ek46;

• brakiem spójnych i przejrzystych programów restrukturyzacji i prywaty-
zacji dla poszczególnych bran˝ czy grup przedsi´biorstw (jeÊli takowe na-
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46 Problem upolitycznienia nadzoru w∏aÊcicielskiego w spó∏kach z udzia∏em Skarbu Paƒstwa potwier-
dzajà nawet badania wykonywane na zlecenie MSP, o czym by∏a ju˝ mowa.



wet powstawa∏y, to nierzadko by∏y efektem dzia∏alnoÊci ró˝nego rodzaju
grup nacisku, ze wszystkimi tego konsekwencjami, nie zaÊ przemyÊlanym
i konsekwentnym dzia∏aniem administracji rzàdowej);

• brakiem skutecznego nadzoru nad procesami restrukturyzacji i prywaty-
zacji w poszczególnych spó∏kach, co potwierdzajà raporty Najwy˝szej Izby
Kontroli47;

• brakiem koordynacji dzia∏ania urz´dów czy te˝ poszczególnych komórek
organizacyjnych w ich ramach;

• przewlek∏oÊcià post´powania, w tym d∏ugim oczekiwaniem na decyzje Mi-
nistra Skarbu Paƒstwa.

Wszystkie powy˝sze elementy majà negatywny wp∏yw na przekszta∏cenia
w jsSP.

Trzeba te˝ pami´taç, i˝ kwestie zwiàzane z upolitycznieniem procesów go-
spodarczych, a w tym prywatyzacyjnych w Polsce majà bardzo g∏´bokie korzenie
i wymagajà pog∏´bionej analizy socjoekonomicznej. Problematyk´ korupcji oraz
tzw. kapitalizmu politycznego, ∏àcznie z przedstawieniem mechanizmów tzw. uw∏asz-
czenia nomenklatury, od niedawna szerzej opisujà przedstawiciele Êwiata na-
uki48. Trzeba te˝ przyznaç, ˝e w ostatnich latach równie˝ dziennikarze Êmielej
zacz´li si´ interesowaç powiàzaniami Êwiata polityki ze Êwiatem biznesu. Tajem-
nicà poliszynela jest nieformalna ugoda z poczàtku lat 90. ubieg∏ego stulecia po-
mi´dzy dziennikarzami i politykami, w ramach której nie nag∏aÊniano wielu afer
gospodarczych, ˝eby w tym poczàtkowym okresie przemian nie zniech´caç spo-
∏eczeƒstwa do kapitalizmu i procesów transformacji systemu spo∏eczno-gospodar-
czego, tak˝e w imi´ koniecznoÊci wytworzenia tzw. klasy Êredniej. Nie mo˝na te˝
zapominaç o tym, i˝ nieprawid∏owoÊci w spó∏kach z udzia∏em Skarbu Paƒstwa
by∏y te˝ wykorzystywane jako or´˝ polityczny (patrz tzw. Raport otwarcia49).

Na zakoƒczenie tej cz´Êci rozwa˝aƒ warto wspomnieç o doÊç medialnych
wynikach kontroli przeprowadzonych przez Najwy˝szà Izb´ Kontroli, obejmujà-
cych lata 2001–2004 i dotyczàcych nadzoru nad spó∏kami córkami spó∏ek i przed-
si´biorstw paƒstwowych. Kontrole te ujawni∏y50 zjawisko tworzenia przez zarzà-
dy pp i jsSP w zdecydowanej wi´kszoÊci nierentownych spó∏ek córek, których
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47 Informacja o wynikach kontroli restrukturyzacji i stanu przygotowania do prywatyzacji przedsi´-
biorstw przemys∏u spirytusowego, Departament Gospodarki, Skarbu Paƒstwa i Prywatyzacji, Naj-
wy˝sza Izba Kontroli, Warszawa, luty 2002.

48 Zob. m.in. publikacje prof. J. Tittenbruna z Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu oraz
prof. M. Jarosz z Instytutu Studiów Politycznych Polskiej Akademii Nauk.

49 Informacja o sytuacji w wybranych spó∏kach Skarbu Paƒstwa i przedsi´biorstwach paƒstwowych
„Raport otwarcia”, Ministerstwo Skarbu Paƒstwa, 7 maja 2002 r.

50 W sensie szerszego spo∏ecznego odbioru, bo oczywiÊcie osobom zajmujàcym si´ powy˝szà problema-
tykà opisywane przez NIK mechanizmy by∏y doskonale znane.



kierownictwa by∏y obsadzane z klucza politycznego. Spó∏ki te s∏u˝y∏y do wypro-
wadzania Êrodków finansowych z podmiotów macierzystych i by∏y skutecznym
sposobem uw∏aszczenia si´ politycznie umocowanych mened˝erów spó∏ek i przed-
si´biorstw paƒstwowych51. Przy okazji okaza∏o si´, ˝e Minister Skarbu Paƒstwa
nie zna wartoÊci majàtku wniesionego do spó∏ek zale˝nych i nie jest zaintereso-
wany tà wiedzà52.

Tabela 4. Szacunek strat i obcià˝eƒ zwiàzanych z prywatyzacjà w Polsce w la-
tach 1989–2004 (w miliardach dolarów)

A. INFORMACJE WYJÂCIOWE

1. Dochód narodowy – globalny 160

2. Globalne roczne oszcz´dnoÊci 32

3. Wp∏ywy z prywatyzacji (ca∏oÊç kapita∏u – banki/przemys∏) 18–23

B. WYCENA KAPITA¸U

1. Wspó∏czynnik kapita∏och∏onnoÊci (u∏amek) 3/1–4/1

2. Dochód narodowy – banki/przemys∏ 80

3. Realna wartoÊç kapita∏u – banki/przemys∏ 240–360

C. G¸¢BOKOÂå DYSKONTA

1. Realna wartoÊç kapita∏u 240–360

2. Wp∏ywy z prywatyzacji 18–23

3. Relacja wp∏ywów do wartoÊci 7–9%

D. ZAPOTRZEBOWANIE NA OSZCZ¢DNOÂCI

1. Realna wartoÊç kapita∏u 240–360

2. Roczne oszcz´dnoÊci (50% ca∏oÊci) 16

3. Wymagany okres oszcz´dzania (lata) 15–22

E. STRATY SPOWODOWANE DYSKONTEM

1. Procent straty 91–93%

2. Strata w kapitale – banki/przemys∏ 218–312

3. Roczna strata dochodu narodowego

3.1. Wspó∏czynnik kapita∏och∏onnoÊci 3/1 72–104

3.2. Wspó∏czynnik kapita∏och∏onnoÊci 4/1 54–78

èród∏o: na podstawie K. Z. Poznaƒski, Wielki przekr´t. Kl´ska polskich reform, Towarzystwo Wydaw-
nicze i Literackie, Warszawa 2000, s. 149–150.
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51 Szerzej na ten temat zob. m.in. J. Kot∏owska-Rudnik, Marnotrawne matki, nie lepsze córki i wnucz-
ki, „Gazeta Prawna”, 1 kwietnia 2005 r., s. 22; M. Ja∏oszewski, Nie upilnowali skarbu, „Gazeta
Wyborcza”, 1 kwietnia 2005 r., s. 24.

52 J. Baraƒska, Nadzór praktycznie nie istnia∏, „Puls Biznesu”, 1 kwietnia 2005 r., s. 8.



Omawiajàc patologie zwiàzane z wp∏ywem polityki na restrukturyzacj´ i pry-
watyzacj´ jsSP, warto si´ te˝ zastanowiç nad skalà tego zjawiska oraz wielkoÊcià
strat, jakie z tego tytu∏u ponosi Skarb Paƒstwa. Niestety, nie ma kompleksowych
badaƒ obrazujàcych ten konkretny problem. Stosunkowo ∏atwe jest natomiast
oszacowanie wartoÊci sprywatyzowanego majàtku paƒstwowego. Dlatego te˝, na
zakoƒczenie tej cz´Êci rozwa˝aƒ, autor chcia∏by przedstawiç oparte na logicznych
przes∏ankach, wyliczenia53 K. Z. Poznaƒskiego, pokazujàce straty jakie ponios∏a
Polska jako kraj, masowo sprzedajàc54 majàtek inwestorom zagranicznym (tabela 4).
Mimo uproszczeƒ i zaokràgleƒ dokonanych przez autora powy˝szych wyliczeƒ
kwoty zaprezentowane w tablicy muszà robiç wra˝enie.

4. Psychospo∏eczny aspekt restrukturyzacji i prywatyzacji jsSP

Ograniczenia natury psychospo∏ecznej wydajà si´ mieç niezmiernie istotne zna-
czenie dla skutecznoÊci przekszta∏ceƒ w jednoosobowych spó∏kach Skarbu Paƒ-
stwa, by∏ych przedsi´biorstwach paƒstwowych. W pierwszym okresie przemian55

wÊród barier tego typu wymieniç mo˝na by∏o przede wszystkim problem mental-
noÊci osób od lat przyzwyczajonych do pracy w dawnych warunkach. Ma to
szczególne znaczenie w przypadku przedstawicieli kadry kierowniczej, gdy˝ to
oni decydujà o obliczu przedsi´biorstwa56. Ich nieumiej´tnoÊç podejmowania de-
cyzji, brak samodzielnoÊci w dzia∏aniu, brak dba∏oÊci o jakoÊç pracy, i co najwa˝-
niejsze – brak poczucia odpowiedzialnoÊci57 za w∏asne decyzje i dzia∏ania wywie-
ra∏y bardzo negatywny wp∏yw na restrukturyzacj´ podmiotów, którymi kierowali.
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53 Szerzej na temat przyj´tych za∏o˝eƒ i podstaw tych wyliczeƒ zob. K. Z. Poznaƒski, Wielki prze-
kr´t..., jw., s. 37–51.

54 Celowo u˝yto poj´cia sprzeda˝y gdy˝ wed∏ug wielu znawców przedmiotu, i trudno si´ z nimi nie
zgodziç, w czasie ca∏ego okresu transformacji mieliÊmy do czynienia raczej z przypadkowà sprzeda˝à
podmiotów paƒstwowych, nie zaÊ z przemyÊlanym i dobrze zorganizowanym procesem prywatyza-
cji. Ta ostatnia nie powinna bowiem polegaç jedynie na przynoszeniu dochodów do bud˝etu paƒ-
stwa z samej sprzeda˝y podmiotów (tzw. ∏atanie dziury bud˝etowej), zaÊ g∏ównym jej celem powi-
nien byç rozwój danego przedsi´biorstwa, sektora, w którym ono funkcjonuje, a w konsekwencji
ca∏ej gospodarki kraju.

55 Tak˝e po 15 latach transformacji systemowej wi´kszoÊç omówionych tu barier psychospo∏ecznych
nie traci na aktualnoÊci. Mo˝na odnieÊç wra˝enie, i˝ w niektórych jsSP czas stanà∏ w miejscu.

56 Jednym z g∏ównych problemów pierwszej dekady przemian by∏ brak wykwalifikowanych mened˝e-
rów, potrafiàcych skutecznie przeprowadziç zmiany w firmie.

57 Problem braku odpowiedzialnoÊci za w∏asne dzia∏ania by∏ w Polsce okresu transformacji zjawi-
skiem powszechnym. Nierzadkie by∏y przypadki, kiedy to osoby odpowiedzialne (cz∏onkowie zarzà-
dów i rad nadzorczych pp oraz jsSP) za nieprawid∏owoÊci w tych podmiotach nast´pnie obejmowa-
∏y kierownicze stanowiska w innych spó∏kach i przedsi´biorstwach paƒstwowych, urz´dach centralnych
i administracji samorzàdowej (zob. m.in. E. Michalik, T. Sakiewicz, Awans za marnotrawstwo, „Ga-
zeta Polska”, 30 marca 2005 r.).



Niestety, zjawiska te mia∏y w pierwszym okresie transformacji charakter
powszechny58. Do tego dochodzi∏ brak postaw kreatywnych i motywacji do lep-
szej pracy59. Nierzadkie by∏y roszczeniowe postawy nie tylko zwiàzków zawodo-
wych, ale i dyrekcji przedsi´biorstw wobec paƒstwa60. Ponadto cz´Êç kadry kie-
rowniczej by∏a przeciwna zmianom, szczególnie tym organizacyjnym, gdy˝ mog∏yby
one naruszyç ich w∏asne interesy61. Tak zarysowany obraz uzupe∏nia∏ niejako
naturalny opór i strach przed zmianami. Wynika∏ on przede wszystkim z obawy
przed utratà pracy62, a pracownicy coraz cz´Êciej zaczynali sobie zdawaç spraw´
z tego, i˝ ich s∏abe kwalifikacje nie pozwalajà im na zdobycie innego zatrudnie-
nia na konkurencyjnym rynku pracy. Brak poczucia stabilizacji, wynikajàcy ze
z∏ej kondycji firmy i obawy przed jej upadkiem, a co za tym idzie – z poczucia
braku pewnoÊci co do przysz∏oÊci skutkowa∏ z∏à atmosferà pracy, apatià i niech´-
cià do dzia∏ania63.

Spoglàdajàc na problem nieco szerzej warto podkreÊliç, i˝ psychospo∏ecz-
ne bariery restrukturyzacji sà zwiàzane z mentalnoÊcià wszystkich uczest-
ników procesów przemian, tak urz´dników, cz∏onków kadry zarzàdzajàcej przed-
si´biorstw, jak i szeregowych pracowników. Wszystkich tych grup dotyczy problem
braku tzw. wy˝szej ÊwiadomoÊci oraz przedk∏adania dobra w∏asnego na dobro ogól-
ne, a tak˝e problem najpowa˝niejszy – uÊwiadomiony lub nie, brak elementarnej
uczciwoÊci64. Przejawia si´ to dwojako. W przypadku ludzi posiadajàcych pewnà
w∏adz´ formalnà i politycznà nierzadkie sà przypadki wykorzystywania wszelkie-
go rodzaju znajomoÊci dla w∏asnych interesów bàdê to w postaci obejmowania
wysokich i dobrze p∏atnych stanowisk w przedsi´biorstwach i spó∏kach paƒstwo-
wych (synekury), bàdê te˝ w postaci uczestnictwa w procesach korupcyjnych,
których finalnym efektem jest niekorzystna dla Skarbu Paƒstwa prywatyzacja.
Cz´sto spotykanym zjawiskiem jest te˝ podejmowanie wspó∏pracy przedsi´bior-
stwa paƒstwowego z firmami prywatnymi (kierowanymi przez znajomych preze-
sa tego pierwszego) z korzyÊcià jedynie dla tych ostatnich65.
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58 Por. Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsi´biorstwa. Szanse i ograniczenia, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 1996, s. 291.

59 Trudna sytuacja przedsi´biorstw oraz anachroniczne systemy p∏acowe, oparte na zak∏adowych
uk∏adach zbiorowych pracy, by∏y powa˝nà przeszkodà na drodze do tworzenia skutecznych syste-
mów motywacyjnych.

60 ˚àdania odd∏u˝enia, przej´cia zb´dnego majàtku czy umo˝liwienia dost´pu do kredytu na dogod-
nych warunkach nie by∏y czymÊ wyjàtkowym.

61 Na przyk∏ad po∏àczenie dwóch pionów powoduje, ˝e jeden z dwóch dyrektorów nie jest ju˝ potrzebny.
62 Niektórym restrukturyzacja kojarzy si´ tylko ze zwolnieniami, a rodzima praktyka gospodarcza po-

kazuje, i˝ w wielu przypadkach do tego si´ w∏aÊnie sprowadza∏a.
63 Por. Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja..., jw., s. 292.
64 W Polsce bardzo powszechne jest zjawisko podwójnych standardów uczciwoÊci, ró˝nych dla siebie

i innych ludzi.
65 Dobrym przyk∏adem mo˝e tu byç doÊç g∏oÊna swego czasu sprawa sprzeda˝y cukru na tzw. trójkàt.



Z drugiej zaÊ strony mamy do czynienia z roszczeniowà i ma∏o elastycznà
postawà zwiàzków zawodowych reprezentujàcych za∏og´ – chocia˝ czasami pra-
cownikom tak si´ tylko wydaje. Znane sà przypadki nieformalnych umów pomi´-
dzy kadrà zarzàdzajàcà a funkcjonujàcymi w danym podmiocie organizacjami
zwiàzkowymi, w du˝ym uproszczeniu polegajàce na pozostawieniu zarzàdom
wolnej r´ki w ró˝nego rodzaju wàtpliwych dzia∏aniach w zamian za doraêne ko-
rzyÊci dla liderów zwiàzkowych (dobra nie m´czàca posada, spokój ducha). Za-
zwyczaj problem wychodzi na jaw, kiedy firma znajduje si´ ju˝ na skraju ban-
kructwa – wtedy rozpoczynajà si´ protesty i ˝àdania dofinansowania zak∏adu przez
paƒstwo. OczywiÊcie nie wsz´dzie tak si´ dzieje, choç sam fakt doÊç powszech-
nego wyst´powania takich sytuacji musi bulwersowaç.

Analizujàc kwesti´ restrukturyzacji w zwiàzku z majàcà nastàpiç póêniej
prywatyzacjà danego podmiotu, warto przyjrzeç si´ nieco bli˝ej spo∏ecznym aspek-
tom samej prywatyzacji. Ju˝ na poczàtku okresu przemian by∏o wiadomo, ˝e pry-
watyzacja, b´dàc jednym z najwa˝niejszych elementów transformacji systemowej,
mo˝e byç procesem konfliktogennym, budzàcym wiele emocji i sporów. Od po-
czàtku bowiem wywo∏ywa∏a nadzieje spo∏eczeƒstwa na lepsze jutro. W poczàtko-
wym okresie poparcie spo∏eczne dla prywatyzacji by∏o stosunkowo wysokie66. Jej
zwolennicy s∏usznie uwa˝ali, ˝e spowoduje ona lepszà dyscyplin´ pracy, wi´kszà
dba∏oÊç o majàtek przedsi´biorstw, wy˝sze p∏ace, rozwój konkurencji i popraw´
sytuacji gospodarczej kraju. Z kolei przeciwnicy przekszta∏ceƒ w∏asnoÊciowych
obawiali si´ pog∏´bienia ró˝nic spo∏ecznych, wzrostu cen, ograniczenia praw pra-
cowniczych itp. W nast´pnych latach poparcie dla prywatyzacji ulega∏o stopnio-
wemu os∏abieniu. Spróbujmy wskazaç kilka podstawowych przyczyn tego stanu
rzeczy:

• brak zaufania do procesu przekszta∏ceƒ w∏asnoÊciowych, wynikajàcy m.in.
z tzw. uw∏aszczenia nomenklatury,

• przekonanie o ograniczonym kr´gu osób korzystajàcym na prywatyzacji
majàtku paƒstwowego – liczne afery gospodarcze z podmiotami paƒstwo-
wymi w tle,

• pog∏´biajàce si´ dysproporcje majàtkowe w spo∏eczeƒstwie,

• nastroje populistyczne i egalitarystyczne, majàce swe êród∏a w mentalno-
Êci wyniesionej jeszcze z poprzedniego systemu,

• l´k przed bezrobociem i ograniczeniem praw pracowniczych,

• brak powszechnego zrozumienia zasad gospodarki wolnorynkowej,
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66 Wyniki badaƒ CBOS pokazywa∏y, i˝ najwi´kszy entuzjazm Polaków prywatyzacja budzi∏a w latach
1990–1991 (M. Wo∏odêko, Polityka przekszta∏ceƒ w∏asnoÊciowych w Polsce na przyk∏adzie bran˝y
handlu chemikaliami, praca doktorska, maszynopis, Szko∏a G∏ówna Handlowa, Warszawa 1999,
s. 13).



• podsycana przez niektóre ugrupowania polityczne obawa przed wyprze-
da˝à majàtku narodowego,

• s∏abo rozwini´ty rynek kapita∏owy,

• trudna sytuacja ekonomiczna wielu przedsi´biorstw i spó∏ek paƒstwo-
wych oraz coroczne problemy z tzw. dziurà bud˝etowà, powodujàce ko-
niecznoÊç szybkiej, a co za tym idzie cz´sto êle przygotowanej i nieko-
rzystnej dla Skarbu Paƒstwa prywatyzacji z udzia∏em inwestorów
zagranicznych.

Rozgoryczenie spo∏eczeƒstwa prywatyzacjà w pierwszym okresie przemian
potwierdza∏y badania przeprowadzone przez sopockà PBS67. Ankietowani uwa-
˝ali, ˝e prywatyzacja sprzyja∏a aferom finansowym i bogaceniu si´ cwaniaków
(74%), wzrostowi bezrobocia (71%), wyprzeda˝y majàtku narodowego w obce r´-
ce (56%), ∏atwiejszemu ukrywaniu dochodów i unikaniu p∏acenia podatków (55%)
oraz pogorszeniu socjalnych warunków pracy (51%). Te same badania wykaza∏y
jednak, i˝ zdecydowana wi´kszoÊç badanych akceptowa∏a prywatyzacj´ gospodar-
ki. 71% uznawa∏o, ˝e prywatyzacja jest dla polskiej gospodarki korzystna, zaÊ
58,8% stwierdzi∏o, ˝e korzystne sà równie˝ jej efekty. Ponadto 82% akceptowa∏o
model gospodarki, w którym samodzielne przedsi´biorstwa konkurujà ze sobà.
74% ankietowanych uwa˝a∏o za s∏uszne, ˝e przedsi´biorstwa nie przynoszàce zy-
sków bankrutujà, 65% uznawa∏o, ˝e nale˝y zwalniaç pracowników, którzy nie sà
potrzebni, ale jednoczeÊnie 53% badanych chcia∏o, ˝eby paƒstwo zapewnia∏o ka˝-
demu prac´. 51% by∏o zdania, ˝e wielki przemys∏ powinien byç wy∏àcznie paƒ-
stwowy, a 62% akceptowa∏o wp∏yw zwiàzków zawodowych na kierowanie gospo-
darkà.

Warto te˝ wspomnieç o pewnej prawid∏owoÊci charakterystycznej dla wy-
ników praktycznie wszystkich badaƒ dotyczàcych procesów przekszta∏ceƒ w∏a-
snoÊciowych w Polsce, tj. o tym, i˝ za przyspieszeniem tempa prywatyzacji sà lu-
dzie z wy˝szym wykszta∏ceniem i lepiej sytuowani materialnie. Przeciwnego zdania
sà pracownicy sektora publicznego i robotnicy niewykwalifikowani. Zwracaç uwa-
g´ musi równie˝ fakt, i˝ poparcie dla prywatyzacji i restrukturyzacji spada w mo-
mencie kiedy skutki tych dzia∏aƒ bezpoÊrednio dotykajà, bàdê potencjalnie mo-
gà dotknàç osoby zainteresowane. Mo˝na to zobrazowaç stwierdzeniem: jestem
za, ale pod warunkiem, ˝e mnie (mojego zak∏adu) to nie b´dzie dotyczyç.

JednoczeÊnie trzeba zauwa˝yç, ˝e pracownicy prywatyzowanych przedsi´-
biorstw oczekiwali od prywatyzacji rzeczy nierealnych, a mianowicie natychmia-
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stowej poprawy sytuacji finansowej przedsi´biorstwa, wzrostu zarobków za∏ogi,
gwarancji utrzymania pe∏nego zatrudnienia oraz wp∏ywu za∏ogi oraz jej repre-
zentanta, jakim by∏y organizacje zwiàzkowe na strategiczne decyzje firmy. ˚ycie
szybko zweryfikowa∏o te nadzieje. Z czasem zacz´∏a maleç roszczeniowoÊç po-
staw zwiàzków zawodowych, funkcjonujàcych powszechnie w przedsi´biorstwach
i spó∏kach paƒstwowych. By∏o to spowodowane przede wszystkim coraz mniejszà
elastycznoÊcià inwestorów w tym wzgl´dzie, ale tak˝e rosnàcym zrozumieniem
dla zasad wolnego rynku wÊród dzia∏aczy zwiàzkowych. Nie ulega równie˝ wàt-
pliwoÊci, i˝ post´pujàca prywatyzacja i same mechanizmy rynkowe w sposób na-
turalny ograniczajà wp∏ywy organizacji zwiàzkowych. Bardzo wysoki w ostatnich
latach poziom bezrobocia powoduje, i˝ zagro˝enie utratà pracy staje si´ g∏ównà
przyczynà niech´ci do prywatyzacji i restrukturyzacji. Tym bardziej, ˝e oba pro-
cesy kojarzà si´ niektórym tylko i wy∏àcznie ze zwolnieniami pracowników i ogra-
niczaniem ich praw. W zwiàzku z powy˝szym kwestie gwarancji zatrudnienia
stajà si´ podstawowym polem dzia∏ania organizacji zwiàzkowych w relacjach
z potencjalnymi inwestorami oraz innymi osobami odpowiedzialnymi za wprowa-
dzanie zmian w przedsi´biorstwach, w tym jednoosobowych spó∏kach Skarbu
Paƒstwa. Niezale˝nie jednak od ewolucji postaw dzia∏aczy zwiàzkowych trzeba
wyraênie podkreÊliç, i˝ zwiàzki zawodowe (i napi´cia spo∏eczne cz´sto przez nie
prowokowane) sà wcià˝ jednym z g∏ównych czynników hamujàcych restruktury-
zacj´ i prywatyzacj´ jsSP.

Na zakoƒczenie tej cz´Êci warto te˝ wspomnieç o kontrowersjach, jakie wy-
wo∏ywa∏y zapisy o mo˝liwoÊci preferencyjnego nabywania akcji przez pracowni-
ków prywatyzowanych spó∏ek i przedsi´biorstw paƒstwowych. Budzi∏o to szcze-
gólny sprzeciw spo∏ecznoÊci lokalnych i by∏ych pracowników tych podmiotów,
którzy uwa˝ali, i˝ tak˝e przyczyniali si´ do budowania prywatyzowanego majàt-
ku. W po∏àczeniu z aferami gospodarczymi z politykami i prywatyzacjà w tle
tworzy to wÊród obywateli przekonanie, i˝ wi´kszoÊç spo∏eczeƒstwa jest po pro-
stu oszukiwana. PodkreÊliç równie˝ nale˝y, i˝ kryteria ró˝nicowania przywilejów
przy podziale akcji by∏y wielokrotnie przedmiotem skarg do Rzecznika Praw
Obywatelskich.

5. Inne czynniki ograniczajàce skutecznoÊç przekszta∏ceƒ w jsSP

Omawiajàc trzy g∏ówne grupy czynników i ograniczeƒ wp∏ywajàcych na funkcjo-
nowanie oraz procesy przekszta∏ceƒ w jednoosobowych spó∏kach Skarbu Paƒ-
stwa, nie mo˝na wszak˝e zapominaç o innych barierach restrukturyzacji i pry-
watyzacji tego rodzaju podmiotów. Warto wskazaç przynajmniej kilka z nich,
choç majà one charakter bardziej ogólny i nie dotyczà jedynie jsSP.
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W aspekcie prywatyzacyjnym szczególnie istotne znaczenie majà kwestie
zwiàzane ze stosunkami w∏asnoÊciowymi. Niezale˝nie od formy prywatyzacji wa-
runkiem koniecznym jej przeprowadzenia jest uregulowana sytuacja prawna,
a w tym ustalony stan w∏asnoÊci u˝ytkowanych przez przedsi´biorstwo nierucho-
moÊci, bez roszczeƒ ze strony by∏ych w∏aÊcicieli. Przejrzysta i uporzàdkowana sy-
tuacja prawna jest wa˝na tak˝e ze wzgl´du na to, i˝ rokuje nadzieje, ˝e czaso-
ch∏onny proces prywatyzacji nie zostanie opóêniony w zwiàzku z d∏ugotrwa∏ymi
procesami sàdowymi o dochodzenie praw w∏asnoÊci przez spó∏k´ lub te˝ proce-
sami wyw∏aszczeniowymi. JednoczeÊnie brak uregulowaƒ prawnych oraz spory
wokó∏ nich powodujà, ˝e inwestorzy zagraniczni cz´sto omijajà Polsk´, lokujàc
kapita∏y w krajach o bardziej ustabilizowanej sytuacji politycznej, prawnej i fi-
nansowej. Najcz´Êciej stawiane zarzuty dotyczàce prywatyzacji w Polsce to nie-
uregulowane stosunki w∏asnoÊciowe w odniesieniu do gruntów i budynków. Obo-
wiàzujàce w tym wzgl´dzie regulacje prawne nie sà jednoznaczne, co umo˝liwia
ró˝nà interpretacj´ prawa, a to z kolei mo˝e byç êród∏em nieporozumieƒ, nad-
u˝yç i korupcji68.

W tym miejscu podkreÊlenia wymaga fakt, i˝ do tej pory II Rzeczpospoli-
ta nie doczeka∏a si´ ustawy reprywatyzacyjnej. Powoduje to bardzo powa˝ne
komplikacje. Jest to bowiem proces bardzo trudny do sfinalizowania, gdy˝ za-
zwyczaj poprzedniemu w∏aÊcicielowi czy cz´Êciej jego spadkobiercom, nie jest ∏a-
two dowieÊç praw w∏asnoÊci do przedsi´biorstwa lub te˝ jego cz´Êci. Pi´trzà si´
równie˝ trudnoÊci w dok∏adnej wycenie jego wartoÊci. Nie mo˝na te˝ zapomnieç
o tym, i˝ zwrot majàtku, szczególnie du˝ego zak∏adu pracy, dawnemu w∏aÊcicie-
lowi mo˝e si´ spotkaç z bardzo silnym sprzeciwem spo∏ecznym.

Pozostajàc w tematyce restrukturyzacji w∏asnoÊciowej trzeba te˝ wspomnieç
o barierze kapita∏owej. Problemem jest tu niedostateczna, choç zwi´kszajàca si´
z czasem69, iloÊç kapita∏u rodzimego, a zw∏aszcza dysproporcja pomi´dzy jego si-
∏à nabywczà a si∏à nabywczà kapita∏u zagranicznego. Warto zauwa˝yç, i˝ na po-
czàtku przemian szacowano zasoby pieni´˝ne ludnoÊci na zaledwie kilka procent
wartoÊci majàtku przedsi´biorstw paƒstwowych, a przecie˝ nawet ta niewielka
iloÊç kapita∏u krajowego nie mog∏a byç w ca∏oÊci zaanga˝owana w prywatyzacj´.
Dlatego te˝ oczywistym by∏o, i˝ proces przebudowy polskiej gospodarki wymaga∏,
i wcià˝ wymaga, zasilenia kapita∏owego z zewnàtrz. Nie ma na mapie gospodar-
czej Êwiata takiego paƒstwa, które w∏asnymi si∏ami, bez udzia∏u inwestorów za-
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68 Por. M. Jarosz red., Prywatyzacja: szanse i zagro˝enia, Instytut Studiów Politycznych PAN, War-
szawa 1993, s. 80.

69 Coraz cz´Êciej s∏yszymy, ˝e to nie brak kapita∏u lecz inne czynniki (cz´ste zmiany ordynacji podat-
kowej, niespójne prawo, niekompetentni i nieuczciwi urz´dnicy) sà g∏ównymi przeszkodami dla ro-
dzimych inwestycji.



granicznych mog∏oby dokonaç znaczàcej zmiany w swojej gospodarce. Niewàtpli-
wymi atutami Polski sà jej po∏o˝enie geograficzne oraz integracja z Unià Euro-
pejskà, dzi´ki której nasz kraj jest postrzegany jako bardziej stabilny i bezpiecz-
ny dla inwestowania. Znawcy przedmiotu zgodnie twierdzà, i˝ bezpoÊrednie
inwestycje zagraniczne sà wcià˝ transformujàcej si´ polskiej gospodarce potrzeb-
ne, choçby ze wzgl´du na jej technologiczne zacofanie.

JeÊli chodzi o czynniki majàce wp∏yw na powodzenie restrukturyzacji przed-
si´biorstw, w tym jednoosobowych spó∏ek Skarbu Paƒstwa, to warto wskazaç na
dwie grupy barier: makroekonomiczne i finansowe. W kontekÊcie pierwszych z nich
nale˝y przede wszystkim wymieniç nieprzewidywalnoÊç warunków, jakie stwarza
przedsi´biorstwu realizowana przez paƒstwo polityka gospodarcza, a w tym:

• bardzo cz´ste zmiany prawa podatkowego, wcià˝ z∏ego co trzeba zazna-
czyç,

• niespójnoÊç przepisów prawnych regulujàcych dzia∏alnoÊç gospodarczà,

• niskà jakoÊç aparatu urz´dniczego, równie˝ skarbowego co niezmiernie
istotne,

• brak spójnej polityki proeksportowej,

• brak polityki w zakresie obni˝ania kosztów pracy itd.
Z kolei wÊród przeszkód natury finansowej warto w pierwszej kolejnoÊci

wymieniç ograniczony dost´p do êróde∏ finansowania, z∏à kondycj´ kooperantów,
powodujàcà zatory p∏atnicze70 oraz nierównoÊç w traktowaniu niektórych przed-
si´biorstw (pomoc publiczna, znacznie ograniczona z dniem wejÊcia Polski do
UE).

6. Podsumowanie

Lista barier i czynników wp∏ywajàcych na przekszta∏cenia w jednoosobowych spó∏-
kach Skarbu Paƒstwa jest d∏uga i z pewnoÊcià nie wyczerpuje wszystkich mo˝-
liwych przeszkód, na jakie dany podmiot mo˝e napotkaç w procesie szeroko po-
j´tej restrukturyzacji (w tym w∏asnoÊciowej). Niemniej autor, w miar´ swoich
mo˝liwoÊci, stara∏ si´ wskazaç najwa˝niejsze, szerzej przedstawiajàc te szczegól-
nie istotne w przypadku jednoosobowych spó∏ek Skarbu Paƒstwa. W ka˝dym ra-
zie nie mo˝e ulegaç wàtpliwoÊci, i˝ przeszkód na drodze do przeprowadzenia
skutecznych przekszta∏ceƒ w jsSP jest bardzo du˝o, zaÊ wiele z nich musi bu-
dziç powa˝ny niepokój, a nawet bulwersowaç71. A zatem w kwestiach restruktu-
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70 TrudnoÊci z odzyskiwaniem nale˝noÊci to w ostatnich latach jeden z najpowa˝niejszych problemów
polskich przedsi´biorstw.

71 Niepokoi tak˝e skala wyst´powania zjawisk patologicznych.



ryzacji i prywatyzacji jednoosobowych spó∏ek Skarbu Paƒstwa pozosta∏o jeszcze
du˝o do zrobienia (przede wszystkim wprowadzenie nowoczesnych i przejrzy-
stych procedur pozwalajàcych na zminimalizowanie wp∏ywu polityki oraz niefor-
malnych uk∏adów na dzia∏alnoÊç i przekszta∏cenia w jsSP), zaÊ konieczne zmia-
ny winny mieç bardzo g∏´boki i zasadniczy charakter.
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Maciej Drejka
Szko∏a G∏ówna Handlowa

Wp∏yw ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw
na rynek pracy w Polsce

Poczàtek lat 90. wraz ze zmianami politycznymi przyniós∏ ogromne zmiany dla
polskiej gospodarki. Jednym z najbardziej odczuwalnych skutków transformacji
by∏ gwa∏towny wzrost liczby osób pozbawionych pracy. Bezrobocie pojawi∏o si´
prawie natychmiast jako najpowa˝niejszy problem reformujàcego si´ paƒstwa.
Szybko wzrastajàce, przerodzi∏o si´ w zjawisko o skali masowej i spowodowa∏o
dramatycznà sytuacj´ na krajowym rynku pracy.

Polskie bezrobocie okresu transformacji cechowa∏o si´ przede wszystkim:
1) gwa∏townym wzrostem – w pierwszych latach tego okresu spowodowa-

ne masowymi zwolnieniami grupowymi;
2) wyraênà selektywnoÊcià – polskie bezrobocie to przede wszystkim pro-

blem ludzi m∏odych (przed 35 rokiem ˝ycia), kobiet oraz relatywnie ni-
sko wykszta∏conych;

3) zró˝nicowaniem geograficznym – najwy˝sze stopy bezrobocia wyst´pujà
w regionach zdominowanych przez rolnictwo, tradycyjne bran˝e prze-
mys∏u ci´˝kiego i wydobywczego lub o jednej, dominujàcej bran˝y prze-
mys∏owej;

4) charakterem recesyjnym niektórych ga∏´zi przemys∏u – rodzime bezro-
bocie jest zwiàzane g∏ównie z kryzysem produkcji, a zwolnienia maso-
we, system podatkowy i upadek eksportu ten kryzys pog∏´bia;

5) d∏ugookresowoÊcià bezrobocia – bezrobocie w naszym kraju ma wymiar
strukturalny i d∏ugookresowy – powy˝ej 12 miesi´cy – co prowadzi do
negatywnych skutków we wszystkich sferach ˝ycia, ∏àcznie z pogorsze-
niem sytuacji materialnej i zdrowotnej wielkich grup spo∏ecznych1.

Istotnà cechà jest du˝e zró˝nicowanie rozmiarów i nat´˝enia bezrobocia
w przekroju regionalnym. W trudnym po∏o˝eniu pozostajà s∏abo rozwini´te rol-
nicze regiony pó∏nocnej Polski, gdzie wyst´puje dodatkowo „spuÊcizna” po upa-
d∏ych paƒstwowych gospodarstwach rolnych (PGR-ach), ze zdewastowanà infra-
strukturà gospodarczà i mieszkaniowà oraz tzw. Êciana wschodnia. Dodatkowo
tamtejsza ludnoÊç cechuje si´ niskimi kwalifikacjami zawodowymi, ma∏à mobil-

1 M. Duda, Bezrobocie specyfika polska, OPOKA, http://www.opoka.org.pl.



noÊcià przestrzennà oraz narastajàcà apatià w samodzielnym dzia∏aniu. Kryzys
nie ominà∏ tak˝e województw opartych przede wszystkim na jednej bran˝y, np.:
wydobywczej, w∏ókienniczej czy stoczniowej. Najni˝sze poziomy bezrobocia wy-
st´pujà w miastach o du˝ym stopniu urbanizacji, gdzie rozwijajà si´ zró˝nicowa-
ne ga∏´zie przemys∏u i us∏ug2.

Sytuacja na polskim rynku pracy mimo up∏ywu wielu lat transformacji na-
dal jest bardzo trudna, o czym Êwiadczà wysoka stopa bezrobocia oraz niskie
wskaêniki aktywnoÊci zawodowej i zatrudnienia.

Wskaênik stopy bezrobocia w latach 1999–2004 przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Stopa bezrobocia w Polsce w latach 1999–2004

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie: Indicators for monitoring the Employment Guidelines,
2004/2005 compedium, Komisja Europejska oraz dane z GUS Stopa bezrobocia w latach 1990–2004
(bezrobocie rejestrowane)

W badanym okresie, tj. od 1999 roku, stopa bezrobocia3 w Polsce z roku
na rok wzrasta∏a. W 1999 roku odnotowano 13,4% bezrobotnych, a ju˝ w rok
póêniej 16,4%. Do 2002 roku bezrobocie nadal ros∏o i osiàgn´∏o bardzo wysoki
poziom 19,8%. Niewielki, bo zaledwie 0,6% spadek bezrobocia odnotowano w 2003
roku. W 2004 roku nie tylko nie odnotowano spadku bezrobocia, ale zanotowano
lekki wzrost, o 0,3% do poziomu 19,53% w stosunku do 2003 roku.
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2 M. Duda, Bezrobocie..., op. cit.
3 Zgodnie z powszechnie przyj´tà metodologià, stopa bezrobocia oznacza udzia∏ bezrobotnych w licz-

bie ludnoÊci aktywnej zawodowo (czyli sumy pracujàcych i bezrobotnych).



Tendencj´ spadkowà utrzymuje równie˝ wskaênik zatrudnienia, co przed-
stawia tabela 1.

Tabela 1. Wskaênik zatrudnienia w Polsce w latach 1999–2003

Wyszczególnienie 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Wskaênik zatrudnienia (15–64 lat)

Polska 57,6 55,0 53,4 51,5 51,2 51,7

èród∏o: Indicators for monitoring the Employment Guidelines, 2004/2005 compedium, Komisja Euro-
pejska oraz http://www.egospodarka.pl/6838,AktywnoÊç-ekonomiczna-ludnoÊci-Polski.

Wskaênik zatrudnienia4 utrzymuje ciàg∏à tendencj´ spadkowà, w 1999 ro-
ku zatrudnionych by∏o 57,6% ludnoÊci w wieku produkcyjnym. W kolejnych la-
tach wskaênik zatrudnienia spada, osiàgajàc w 2003 roku najni˝szy poziom 51,2%.
Niewielki, bo zaledwie 0,5% wzrost wskaênika zatrudnienia odnotowano w 2004
roku, jednak nadal jest on na bardzo niskim poziomie. Dla porównania, wskaê-
nik zatrudnienia w krajach Unii Europejskiej (starych paƒstw cz∏onkowskich – 15)
w 2003 roku by∏ wy˝szy o 13,1% i wynosi∏ 64,3% (a w latach 2001–2003 prze-
kracza 64%). Polski wskaênik zatrudnienia jest równie˝ ni˝szy w porównaniu ze
wskaênikiem obecnej Unii Europejskiej (25 paƒstw), gdzie wspó∏czynnik ten kszta∏-
tuje si´ na poziomie ok. 62% i roÊnie5.

Trudna sytuacja na rynku pracy w analizowanym okresie spowodowana
zosta∏a kilkoma czynnikami. WÊród nich najwa˝niejszà rol´ odgrywajà mi´dzy
innymi spowolnienie gospodarcze z lat 2000–2002 oraz nast´pujàcy po nim bez-
zatrudnieniowy wzrost gospodarczy. Du˝y wp∏yw na poziom bezrobocia ma rów-
nie˝ dezaktywizacyjna polityka paƒstwa oraz wysokie koszty pracy. Du˝y nacisk
na polski rynek pracy wywiera ponadto bardzo wysoki poziom naturalnej stopy
bezrobocia (wed∏ug ró˝nych szacunków wynosi on oko∏o 15%) oraz jego struktu-
ralny charakter6.

Nadziejà na popraw´ sytuacji na rynku pracy mo˝e byç sektor ma∏ych i Êred-
nich przedsi´biorstw (MSP). Jednym z pierwszych ekonomistów, który wskaza∏
na fundamentalne znaczenie przedsi´biorcy, zachowaƒ przedsi´biorczych oraz sek-
tora MSP w rozwoju gospodarki rynkowej by∏ J. A. Schumpeter7.
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4 Obliczany jest jako procentowy udzia∏ pracujàcych w ogólnej liczbie ludnoÊci
5 Dane zaczerpni´te z: Raport o rynku pracy oraz zabezpieczeniu spo∏ecznym, Polska 2004, Minister-

stwo Gospodarki i Pracy, Warszawa 2004, s. 11.
6 Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Polska 2004, Raport o rynku pracy oraz zabezpieczeniu spo∏ecz-

nym, Warszawa 2004, s. 11.
7 J. A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, Warszawa 1960; J. A. Schumpeter, Kapitalizam,

socjalizm, demokracja, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995.



W uj´ciu J. A. Schumpetera sens dzia∏ania przedsi´biorcy polega na „kre-
atywnej destrukcji”. Wed∏ug tej tezy gospodarka kapitalistyczna jest w ciàg∏ej
transformacji, podlega procesowi upadania starych firm i rodzenia si´ nowych,
przechodzàc w ten sposób na coraz wy˝szy poziom rozwoju. Jednak ten proces
upadania starych i rodzenia si´ nowych firm nie przebiega jednakowo we wszyst-
kich krajach. Istotne znaczenie ma tu przede wszystkim ustrój spo∏eczno-poli-
tyczny i poziom rozwoju gospodarczego kraju. Innà rol´ np. spe∏niajà ma∏e i Êred-
nie przedsi´biorstwa w krajach rozwijajàcych si´, a innà w krajach wysoko
uprzemys∏owionych. Rola MSP zale˝y bowiem od wielu ekonomicznych i poza-
ekonomicznych czynników, tj. polityki wsparcia i promocji tego sektora, kultury
przedsi´biorczej itp.8

W Stanach Zjednoczonych na poczàtku lat 70. powsta∏a nowa szko∏a my-
Êlenia – ekonomia poda˝y. Wed∏ug Georga Gildera istotà systemu kapitalistycz-
nego jest nieustanne powstawanie nowych przedsi´biorstw – aktywnych i inno-
wacyjnych. Kapitalizm nie jest kierowany „niewidzialnà r´kà rynku”, lecz
widzialnymi dzia∏aniami przedsi´biorców, którzy sà zdolni podejmowaç ryzyko
rozumiane w kategoriach przetrwania i rozwoju9.

Gilder podkreÊla znaczenie niewielkich firm, cz´sto nasyconych wysokà tech-
nologià, które w latach 1969–1976 stworzy∏y 7,4 mln nowych miejsc pracy, co
czterokrotnie przewy˝sza∏o liczb´ miejsc stworzonych dzi´ki dzia∏aniom agencji
rzàdowych. W latach 70., dynamika przyrostu zatrudnienia w niewielkich, wyso-
ko wyspecjalizowanych firmach si´ga∏a 40% w skali rocznej i przewy˝sza∏a czter-
nastokrotnie dynamik´ zatrudnienia w firmach „dojrza∏ych”10. Âwiadczy to o istot-
nej roli niewielkich firm, funkcjonujàcych najcz´Êciej w dziedzinach wysokiej
techniki, najcz´Êciej tworzonych i kierowanych przez m∏odych, ambitnych i przed-
si´biorczych ludzi.

Przy prowadzeniu dzia∏aƒ na rzecz wzrostu zatrudnienia interesujàce dla
Polski mogà byç badania dotyczàce wykorzystania w tym celu MSP. Badania
przeprowadzone przez L. Hannah’a równie˝ potwierdzajà tez´, ˝e w ciàgu ostat-
nich osiemdziesi´ciu pi´ciu lat przedsi´biorstwa ma∏e i Êrednie mocniej zawa˝y-
∏y na rozwini´tych gospodarkach narodowych ni˝ wielkie koncerny. Ekonomista
ten dokona∏ analizy relacji mi´dzy wielkimi firmami, a stanem gospodarek, w któ-
rych odgrywa∏y one najwi´kszà rol´. Przeanalizowa∏ on sto najwi´kszych firm
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8 J. J´drzejczak-Gas, Ma∏e i Êrednie przedsi´biorstwa jako czynnik rozwoju wspó∏czesnych gospoda-
rek, Konferencja naukowa w dn. 26–28.IX.2002 w Rzeszowie – NierównoÊci spo∏eczne, wzrost go-
spodarczy, Uniwersytet Zielonogórski, Wydzia∏ Zarzàdzania.

9 J. J´drzejczak-Gas, Ma∏e..., op. cit.
10 G. Gidler, Wealth and Powerty, New York 1981; L. Filipowicz, Amerykaƒska ekonomia poda˝y, Po-

ltext, Warszawa 1992, s. 98.



amerykaƒskich, niemieckich i brytyjskich w okresie 1912–1995. Badania pokaza-
∏y, ˝e nie istnieje zwiàzek mi´dzy wynikami du˝ego koncernu a krajem jego po-
chodzenia. Rezultaty i pozycja ekonomiczna du˝ych firm nie determinujà wi´c
wyników w skali danej gospodarki11. Interesujàcym faktem jest równie˝ to, ˝e
prawie po∏owa z badanych du˝ych jednostek gospodarczych upad∏a.

Ma∏e i Êrednie przedsi´biorstwa stanowià podstawowà si∏´ gospodarczà w pro-
cesie transformacji polskiej gospodarki. Rozwój sektora MSP w naszej gospodar-
ce datuje si´ od 1989 roku, a wi´c do chwili wejÊcia Polski do Unii Europejskiej
w dniu 1 stycznia 2004 roku trwa∏ zaledwie 14 lat. W tym okresie znaczenie du-
˝ych paƒstwowych przedsi´biorstw przemys∏u ci´˝kiego i wydobywczego stawa∏o
si´ coraz mniejsze, zaÊ du˝e przedsi´biorstwa pozosta∏ych sektorów, znajdujàce
si´ w wi´kszoÊci pod kontrolà zagranicznego kapita∏u, dzia∏a∏y dla realizacji ce-
lów w∏aÊcicielskich, niekoniecznie to˝samych z interesami polskiej gospodarki. Go-
spodarcze i spo∏eczne znaczenie MSP w Polsce jest du˝e i stale rosnàce. Stano-
wià one szko∏´ przedsi´biorczoÊci dla co najmniej dwóch milionów w∏aÊcicieli
oraz miejsce pracy dla 65% zatrudnionych w gospodarce poza rolnictwem. Z tych
przedsi´biorstw mo˝e wyjÊç impuls o˝ywienia gospodarki i ograniczania skali
bezrobocia.

Rol´ polskiego sektora ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw w zatrudnieniu
w latach 1994–2001 przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Przeci´tne zatrudnienie w gospodarce narodowej
Mikro Ma∏e Ârednie Przedsi´biorstwa

Przedsi´biorstwaLata przedsi´biorstwa przedsi´biorstwa przedsi´biorstwa MSP
ogó∏em(0–5) (0–50) (51–250) (0–250)

1994 688.187 2.382.732 1.934.988 4.077.277 8.835.809
1995 708.209 2.616.232 2.058.775 4.675.007 9.125.861
1996 784.615 2.740.271 2.143.232 4.883.703 9.187.866
1997 892.695 2.893.541 2.289.096 5.182.637 9.484.948
1998 897.192 3.059.481 2.360.842 5.420.323 9.613.250

Mikro Ma∏e Ârednie Przedsi´biorstwa
Przedsi´biorstwaLata przedsi´biorstwa przedsi´biorstwa przedsi´biorstwa MSP

ogó∏em(0–9) (10–49) (50–249) (0–249)
1999 1.295.333 2.940.834 2.487.025 5.427.859 9.408.247
2000 1.317.041 2.967.625 2.473.615 5.441.240 9.134.191
2001 1.302.142 3.146.673 2.350.916 5.497.589 8.844.684

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych statystycznych zamieszczonych na stronie interne-
towej Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi´biorczoÊci www.parp.gov.pl.
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11 Dla przyk∏adu: w Wielkiej Brytanii PKB w badanym okresie rós∏ wolniej ni˝ w Niemczech czy USA
pomimo faktu, ˝e to w∏aÊnie du˝e przedsi´biorstwa brytyjskie najlepiej si´ rozwija∏y.



Z danych przedstawionych w powy˝szej tabeli wynika, i˝ od 1996 roku w sek-
torze ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw pracuje ponad 50% (4.883.703) osób za-
trudnionych w przedsi´biorstwach. Ka˝dego roku udzia∏ zatrudnienia w MSP ro-
Ênie, przy czym w 2001 roku osiàgnà∏ poziom 62,16% (5.497.589). Ponad po∏ow´
osób pracujàcych w sektorze MSP stanowià zatrudnieni w ma∏ych przedsi´bior-
stwach.

Sektor MSP odgrywa istotnà rol´ równie˝ w wytwarzaniu Produktu Krajo-
wego Brutto. W latach 1995–1997 utrzymywa∏a si´ wzrostowa tendencja w wytwa-
rzaniu PKB przez polskie przedsi´biorstwa. Ogó∏em przedsi´biorstwa wytwarza-
jà prawie 70% PKB, zaÊ sektor ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw (zatrudniajàcych
0–250 pracowników) od 1998 roku wytwarza ponad 48% PKB. WÊród przedsi´-
biorstw najwy˝szy udzia∏ w tworzeniu PKB przypada na ma∏e przedsi´biorstwa
(0–50 zatrudnionych)12 i w tej grupie firm odnotowana jest ciàg∏a tendencja
wzrostowa (w 2002 roku wytworzy∏y ponad 40% PKB)13.

Przes∏ankà dla zwrócenia szczególnej uwagi na sektor MSP jest fakt, ˝e
stanowià one ponad 99% ogó∏u polskich przedsi´biorstw i dajà zatrudnienie dla
ponad 5 mln osób. Na uwag´ zas∏uguje równie˝ to, ˝e pomimo wzrostu bezrobo-
cia i spadku wskaênika zatrudnienia, sektor ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw
zwi´kszy∏ zatrudnienie.

Ze wzgl´du na brak danych dotyczàcych przeci´tnego zatrudnienia w sek-
torze MSP w latach 2002–2004, w tabeli 3 przedstawiono tendencje dotyczàce
przeci´tnego zatrudnienia w przedsi´biorstwach zatrudniajàcych powy˝ej 9 osób,
z podzia∏em na sektor publiczny i prywatny.

Tabela 3. Przeci´tne zatrudnienie w przedsi´biorstwach w latach 2002–2004

Wyszczególnienie
2002 2003 3 kwarta∏y 2004

IloÊç % IloÊç % IloÊç %
Przeci´tne zatrudnienie w sektorze

4 911,5 95,60 4 724,4 96,19 4 674,9 98,95przedsi´biorstw ogó∏em14

W sektorze publicznym 1 185,3 91,63 1 117,1 94,25 1 039,1 93,02
W sektorze prywatnym 3 726,3 96,94 3 607,3 96,81 3 635,8 100,79

* Dane w tys. Analogiczny okres poprzedniego roku = 100

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie danych GUS.

Jak wynika z powy˝szej tabeli, ogólna liczba zatrudnionych w sektorze
przedsi´biorstw w latach 2002–2003 utrzymuje tendencj´ spadkowà. W badanym
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12 Do grupy tej zaliczamy równie˝ mikro-przedsi´biorstwa (0–9 zatrudnionych) oraz przedsi´biorstwa
b´dàce formà samozatrudnienia.

13 Na podstawie danych PARP, internet www.parp.gov.pl.
14 Podmioty gospodarcze o liczbie pracujàcych powy˝ej 9 osób.



okresie spadek zatrudnienia odnotowywany jest zarówno w sektorze przedsi´-
biorstw publicznych jak i prywatnych. Spadek ten jest bardziej ∏agodny w sek-
torze przedsi´biorstw prywatnych ni˝ w sektorze przedsi´biorstw publicznych.
W przedsi´biorstwach prywatnych w okresie trzech kwarta∏ów 2004 roku nastà-
pi∏ niewielki, bo zaledwie 0,79% wzrost zatrudnienia w stosunku do 2003 roku.

Jako czynniki powodujàce wzrost zatrudnienia w ma∏ych firmach A. Bie-
lawska wymienia nast´pujàce elementy:

• ma∏e firmy stosujà zazwyczaj technologie bardziej pracoch∏onne ni˝ du˝e
firmy;

• kapita∏ niezb´dny do utworzenia jednego miejsca pracy w ma∏ych fir-
mach jest mniejszy ni˝ w firmach du˝ych15.

Znaczàca rola przypada MSP, które – jak pokazujà doÊwiadczenia krajów
zachodnich i Stanów Zjednoczonych – wnoszà nieproporcjonalnie du˝y wk∏ad
w tworzenie nowych miejsc pracy16. Ponadto, pozwalajà one nie tylko na tworze-
nie miejsc pracy w sensie iloÊciowym (chocia˝ jest to istotne), lecz tak˝e w jako-
Êciowym. Ka˝de nowe miejsce pracy przyczynia si´ do wzrostu dochodów gospo-
darstw domowych, a tym samym ca∏ego spo∏eczeƒstwa, jednak istnieje ró˝nica
mi´dzy prostym tworzeniem miejsc pracy, zapewniajàcych wy∏àcznie zatrudnie-
nie, a tworzeniem mo˝liwoÊci zatrudnienia o wysokiej jakoÊci, które zapewnia
odpowiedni poziom ˝ycia, oferuje godne warunki pracy i stwarza mo˝liwoÊci oso-
bistego rozwoju17.

Wa˝nym problemem dla przedsi´biorców mogà byç tak˝e skomplikowane,
niestabilne przepisy prawne, dotyczàce prowadzenia dzia∏alnoÊci gospodarczej.
Przepisy te bardzo cz´sto nak∏adajà na przedsi´biorców szereg zbyt wysokich ob-
cià˝eƒ i niepotrzebnej biurokracji. Badania ankietowe18 potwierdzajà, ˝e barierà
rozwoju firm oraz wzrostu zatrudnienia w ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstwach
jest przeregulowany system gospodarczy. Prawie po∏owa ankietowanych praco-
dawców uznaje, ˝e nie da si´ prowadziç op∏acalnej dzia∏alnoÊci gospodarczej,
przestrzegajàc wszystkich przepisów oraz p∏acàc wszystkie wymagane podatki
i inne obcià˝enia. 40% MSP deklaruje, ˝e gdyby urzàd pracy dotowa∏ jednorazo-
wo cz´Êç kosztów utworzenia miejsca pracy, to zwi´kszy∏yby zatrudnienie. Jed-
nak nawet przy takiej zach´cie nie zrobi∏oby tego 72% mikroprzedsi´biorstw.
Ciekawe, ˝e o ile znacznà przeszkodà w zatrudnianiu wi´kszej liczby pracowni-
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15 A. Bielawska, Znaczenie ma∏ych firm dla rozwoju gospodarczego, „Ekonomista”, Nr 3/1992.
16 B. Piasecki, A. Rogut, E. Stawasz, D. Smallbone, S. Johnson, Warunki prowadzenia dzia∏al-noÊci

gospodarczej przez MSP w Polsce i krajach Unii Europejskiej, Warszawa 1998, s. 15.
17 W. Kozek, Praca w perspektywie XXI wieku, w: Spo∏eczno-polityczne uwarunkowania systemu go-

spodarczego, IRiSS, Raport Nr 49, Warszawa 1997, s. 33–50.
18 Najpewniej w ma∏ych, Ma∏e i Êrednie przedsi´biorstwa – badanie, „Rzeczpospolita”. Nr 209 z dn.

07.09.2000 r.



ków jest dla mened˝erów obcià˝enie wynagrodzeƒ kosztami ubezpieczeƒ, o tyle
stosunkowo niewielu uwa˝a za takà barier´ wysokoÊç p∏acy minimalnej, o którà
rzàd co roku toczy batalie ze zwiàzkowcami. Niech´ç do przyjmowania nowych
pracowników wynika te˝ z przekonania wi´kszoÊci mened˝erów, ˝e nie poprawi
to produktywnoÊci ich firm. Uwa˝ajà, ˝e ∏atwiej osiàgnàç ten cel, dajàc podwy˝-
ki osobom ju˝ zatrudnionym19.

W dobrym kierunku idà dzia∏ania rzàdu, który w programie „Kierunki
dzia∏aƒ Rzàdu wobec ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw od 2003 do 2006 roku”
jako podstawowe cele polityki wobec MSP wymienia: wsparcie przedsi´wzi´ç s∏u-
˝àcych rozwojowi ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw; poprawa otoczenia prawne-
go i administracyjnego MSP oraz promowanie postaw przedsi´biorczych w spo-
∏eczeƒstwie; rozwój otoczenia instytucjonalnego MSP; wspieranie integracji firm
i ich dzia∏alnoÊci na forum mi´dzynarodowym20.

Pozytywnie nale˝y równie˝ oceniç zmiany w prawie pracy, wprowadzone
w 2002 roku. Zmiany wprowadzone ustawà21 cz´Êciowo wesz∏y w ˝ycie jeszcze
w 2002 roku, natomiast cz´Êç – od 1 stycznia 2003 roku.

Zmiany mia∏y na celu odbiurokratyzowanie stosunków pracy, a tak˝e zmniej-
szenie kosztów zatrudniania pracowników oraz uelastycznienie czasu pracy. Do
podstawowych zmian, które wesz∏y w ˝ycie od 1 stycznia 2003 roku nale˝a∏o:

• skrócenie okresu, za który pracodawca jest obowiàzany wyp∏aciç pracow-
nikowi wynagrodzenie za czas choroby,

• obni˝enie wysokoÊci dodatków za prac´ w godzinach nadliczbowych,

• wprowadzenie obowiàzku wykorzystania przez pracownika urlopu wypo-
czynkowego w okresie wypowiedzenia, je˝eli pracodawca takiego urlopu
udzieli,

• wyd∏u˝enie podstawowego okresu rozliczeniowego z 3 do 4 miesi´cy,

• wprowadzenie w okreÊlonych bran˝ach mo˝liwoÊci przed∏u˝ania okresów
rozliczeniowych do 6 lub 12 miesi´cy.

Korzystne dla pracodawców zmiany dotyczà równie˝ zasad rozwiàzywania
z pracownikami stosunków pracy z przyczyn dotyczàcych zak∏adu pracy22. Celem
tych zmian by∏o przede wszystkim obni˝enie kosztów zwalniania pracowników
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19 Najpewniej w ma∏ych firmach, Ma∏e i Êrednie przedsi´biorstwa – badanie, „Rzeczpospolita”, Nr 209
z dn. 07.09.2000 r.

20 Program dzia∏aƒ wobec ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw, Informacja prasowa, Ministerstwo Go-
spodarki, Pracy i Polityki Spo∏ecznej, Biuro Prasy i Informacji, Warszawa, 27 lutego 2003 r.,
http://www.mpips.gov.pl.

21 Ustawa z dnia 26 lipca 2002 r. Kodeks pracy, Dz.U. Nr 135, poz. 1146.
22 Ustawa z dnia 26 lipca 2002 r. wprowadzi∏a równie˝ zmiany do ustawy z dnia 28 grudnia 1989 r.

o szczególnych zasadach rozwiàzywania stosunków pracy z przyczyn dotyczàcych zak∏adu pracy
Dz.U. z 2002 r., Nr 112, poz. 980.



z przyczyn dotyczàcych zak∏adu pracy, w szczególnoÊci u pracodawców zatrud-
niajàcych mniej ni˝ 20 pracowników. Zmiany te wesz∏y w ˝ycie od 1 lipca 2003
roku. Polega∏y one przede wszystkim na ograniczeniu stosowania przepisów usta-
wy tylko do pracodawców zatrudniajàcych co najmniej 20 pracowników (w kon-
sekwencji tego tylko tacy pracodawcy zobowiàzani sà do wyp∏aty odprawy zwal-
nianym pracownikom), skróceniu procedury zwolnieƒ grupowych, uzale˝nieniu
wysokoÊci odprawy pieni´˝nej dla zwalnianych pracowników tylko od zak∏adowe-
go sta˝u pracy (w miejsce dotychczasowego ∏àcznego sta˝u pracy)23.

Wa˝nà zmianà w przepisach prawa pracy, dzia∏ajàcà ma korzyÊç pracowni-
ków, jest mo˝liwoÊç tylko dwukrotnego przed∏u˝enia umowy o prac´ na czas
okreÊlony. Zgodnie z kodeksem trzecia umowa zawarta na czas okreÊlony trak-
towana jest jako umowa na czas nieokreÊlony.

Jako pozytywny element dzia∏aƒ rzàdu na rzecz zwi´kszenia zatrudnienia
absolwentów szkó∏ nale˝y traktowaç program „Pierwsza praca”. Jest on d∏ugo
oczekiwanà próbà rozwiàzania problemu rosnàcego bezrobocia m∏odzie˝y. Sytu-
acja absolwentów na rynku pracy jest rzeczywiÊcie bardzo trudna. Z jednej stro-
ny w trudnej sytuacji gospodarczej pracodawcy niech´tnie zatrudniajà osoby bez
doÊwiadczenia zawodowego, które trzeba dopiero przysposobiç do pracy. Z dru-
giej – wysokie bezrobocie powoduje, ˝e na jednà ofert´ pracy przypada wielu
ch´tnych z odpowiednim doÊwiadczeniem. Trzeba wi´c stworzyç dla osób koƒ-
czàcych dopiero swojà edukacj´ i zaczynajàcych swojà przygod´ z rynkiem pracy
warunki, w których b´dà oni mieli szans´ skutecznie konkurowaç o miejsca pra-
cy z bardziej doÊwiadczonymi osobami.

Program „Pierwsza praca” nie wychodzi w istotny sposób poza formy po-
mocy dla absolwentów stosowane dotychczas. W jego sk∏ad wchodzà zarówno
sposoby od dawna ju˝ stosowane: refundacja wynagrodzeƒ absolwentów, sta˝e
absolwenckie, roboty publiczne, po˝yczki na tworzenie miejsc pracy, szkolenia,
tzw. programy specjalne, po˝yczki na podejmowanie w∏asnej dzia∏alnoÊci gospo-
darczej. To, co nowe, jest rozszerzeniem dotychczasowych programów – majàcym
zwi´kszyç ich dost´pnoÊç czy te˝ zakres pomocy. Sà to: dodatkowe refundacje kosz-
tów pracy dla absolwentów (nie tylko wczeÊniej zarejestrowanych), zatrudnienie
poprzez wolontariat, program zalesiania, rozwój por´czeƒ kredytowych wspólnie
z Bankiem Gospodarstwa Krajowego BGK, refundacja sk∏adek na ubezpieczenia
rentowe i wypadkowe, zwolnienie z p∏acenia sk∏adek na drugi filar ubezpiecze-
nia emerytalnego w rok po rozpocz´ciu dzia∏alnoÊci gospodarczej, po˝yczki dla
podejmujàcych nauk´ i doszkalanie, dofinansowanie form aktywnych z rezerwy

Wp∏yw ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw na rynek pracy w Polsce    147

23 Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Polska 2004, Raport o rynku pracy oraz zabezpieczeniu spo∏ecz-
nym, Warszawa 2004, s. 32.



uw∏aszczeniowej oraz z pomocà po˝yczek z mi´dzynarodowych instytucji finan-
sowych, a tak˝e program dla niepe∏nosprawnych absolwentów „Junior”24.

Rzàdowy program „Pierwsza praca” mo˝e równie˝ wp∏ynàç na zwi´ksze-
nie liczby mikroprzedsi´biorstw, b´dàcych w poczàtkowej fazie rozwoju przede
wszystkim formà samozatrudnienia25. Daje on mo˝liwoÊç absolwentom koƒczà-
cym szko∏´ na rozpocz´cie w∏asnej dzia∏alnoÊci gospodarczej wspomaganej przez
paƒstwo, poczàtkowo poprzez system szkoleƒ, a po rozpocz´ciu dzia∏alnoÊci przez
mo˝liwoÊç skorzystania z ró˝nego rodzaju ulg i zwolnieƒ podatkowych.

Sektor MSP w najbli˝szych latach b´dzie móg∏ odgrywaç dominujàcà rol´
w zagospodarowaniu wolnych zasobów pracy, szczególnie na terenach o niskim
poziomie rozwoju i z niedostatecznà infrastrukturà. LudnoÊç z terenów o wyso-
kiej stopie bezrobocia natomiast nie ma mo˝liwoÊci przemieszczenia si´ w poszu-
kiwaniu pracy26. Du˝e firmy w konsekwencji przyczyniajà si´ do dalszej dyspro-
porcji w rozwoju poszczególnych regionów kraju i pog∏´bienia nierównoÊci
spo∏ecznych. Szybkie i trwa∏e zmniejszenie bezrobocia na ca∏ym terytorium kra-
ju wymaga wi´c rozwoju ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw. Szczególnie, ˝e drob-
na przedsi´biorczoÊç pozwala lepiej dostosowaç si´ do warunków lokalnych, po-
zwala na znacznie wi´ksze zró˝nicowanie dzia∏alnoÊci gospodarczej ni˝ w przypadku
koncernów mi´dzynarodowych27. Sprzyja to rozwojowi w d∏ugim okresie28.

Du˝y wp∏yw na poziom bezrobocia b´dzie mia∏ aktywny udzia∏ paƒstwa.
Potrzeba odpowiedniej polityki w zakresie rynku pracy i zwalczania bezrobocia,
bez której rynek pracy sam nie jest w stanie sobie poradziç. Przy odpowiedniej
polityce wsparcia dla sektora MSP sà one w stanie zwi´kszyç zatrudnienie oraz
swojà konkurencyjnoÊç. Chodzi równie˝ o to, aby przyj´te cele polityki rzàdu wo-
bec ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw, takie jak pobudzenie aktywnoÊci sektora
MSP, zapewniajàcej zatrudnienie w tym sektorze oraz wzrost jego konkurencyj-
noÊci i zdolnoÊci do funkcjonowania na Jednolitym Rynku Europejskim nie po-
zosta∏y tylko has∏ami wypisanymi na papierze.
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24 A. Sowa, M. Walewski, http://praca.gazeta.pl/praca/1,47363,793978.html.
25 Polskie prawo nie pos∏uguje si´ jednoznacznà, powszechnà definicjà samozatrudnienia, to jednak

u˝ywa tego okreÊlenia g∏ównie w kontekÊcie czynnoÊci wykonywanych na rzecz podmiotów gospo-
darczych na innej podstawie ni˝ umowa o prac´.

26 M. Okólski, Czynniki zmian mobilnoÊci si∏y roboczej, w: Studia nad reformowanà gospodarkà, Aspek-
ty instytucjonalne, pod red. M. Okólskiego, U. Sztanderskiej, PWN, Warszawa 1996, s. 137–170.

27 A. Jewtuchowicz, Rozwój lokalny i regionalny w okresie transformacji gospodarki polskiej, Uniwer-
sytet ¸ódzki, ¸ódê 1993 oraz M. Klamut, E. Passella, KonkurencyjnoÊç regionów w Polsce a roz-
wój przedsi´biorczoÊci, w: Przekroje regionalne w polityce ekonomicznej, pod red. St. Korenika, AE
im. Oskara Langego we Wroc∏awiu, Wroc∏aw 1999, s. 42.

28 S. Jankiewicz, Ma∏e i Êrednie przedsi´biorstwa jako instrument ograniczania nierównoÊci spo∏ecz-
nych w Polsce, Katedra Polityki Gospodarczej i Planowania Rozwoju, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu.
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Beata Malinowska
Szko∏a G∏ówna Handlowa

Postawy studentów wobec rynku pracy i stosowane
przez nich metody poszukiwania zarobkowego zaj´cia

1. Wprowadzenie

Niniejszy artyku∏ nawiàzuje do rozwa˝aƒ autorki zawartych w tekÊcie: Postawy
studentów wobec pracy zawodowej w trakcie nauki, w którym przedstawiono wy-
niki oraz wnioski z jej w∏asnych badaƒ w tym zakresie. Szczególne miejsce w ana-
lizie znalaz∏y wówczas kwestie zwiàzane z oczekiwaniami studiujàcych Polaków
w wieku od 18 do 34 lat wzgl´dem wymiernych korzyÊci zwiàzanych z pracà za-
wodowà, wykonywanà jeszcze podczas trwania nauki.

Ze wzgl´du jednak na utrzymujàcà si´ na naszym rynku pracy trudnà sy-
tuacj´, zw∏aszcza dla osób, które dopiero na niego wkraczajà, podj´ty temat war-
to kontynuowaç. I tak, artyku∏ ten stanowi prób´ oceny szans zatrudnieniowych
m∏odych ludzi, w oparciu o analiz´ ich zachowaƒ w procesie poszukiwania zarob-
kowego zaj´cia. Wskazuje wyznawane przez nich stereotypy myÊlowe, napotyka-
ne bariery, czynniki sprzyjajàce znalezieniu pracy w zestawieniu ze stosowanymi
strategiami zwi´kszajàcymi szanse na zatrudnienie. Opiera si´ na tych samych,
co poprzednio, badaniach, tj. ankietach audytoryjnych, przeprowadzonych na prze-
∏omie maja i czerwca 2004 roku wÊród 756 studentów z 11 polskich uczelni.

2. Wielowymiarowa analiza postrzegania rynku pracy

Do wielowymiarowej analizy postrzegania rynku pracy pos∏u˝ono si´ pytaniem
numer VIII z ankiety, proszàc w nim o ustosunkowanie si´ respondentów do
trzynastu podanych twierdzeƒ. Nast´pnie przyj´to nast´pujàcy schemat prezen-
tacji wyników badaƒ. W tabeli 1 zawarto poszczególne tezy wraz z wynikiem,
wyra˝ajàcym odsetek respondentów, którzy:

• zgadzajà si´ z tym twierdzeniem (odpowiedê „zdecydowanie si´ zgadzam”
i „raczej si´ zgadzam”);

• nie zgadzajà si´ z tym twierdzeniem (odpowiedê „zdecydowanie si´ nie
zgadzam” i „raczej si´ nie zgadzam”);

• nie majà w tej sprawie zdania;

• nie udzielili odpowiedzi.
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Twierdzenia posortowano malejàco, wed∏ug odsetka osób zgadzajàcych si´
z danà tezà. Pozwoli∏o to na wyciàgni´cie kilku kluczowych wniosków.

Po pierwsze, przewa˝ajàca wi´kszoÊç ankietowanych akcentuje potrzeb´ bar-
dziej praktycznych ni˝ teoretycznych zaj´ç na studiach (88,5%) oraz potrzeb´ po-
mocy ze strony uczelni w znalezieniu pierwszej pracy najlepszym absolwentom
(80,9%). Zdaniem 64% z nich, absolwent z doÊwiadczeniem zawodowym i znajo-
moÊcià j´zyków obcych na rynku pracy bez problemu poradzi sobie ju˝ sam, na-
wet podczas recesji.

Po drugie, ponad trzy czwarte (78,3%) respondentów w przystàpieniu Pol-
ski do Unii Europejskiej upatruje swoich szans zawodowych.

Po trzecie, 70,7% z nich nie wyobra˝a sobie swojego ˝ycia bez pracy zawo-
dowej, ale jednoczeÊnie a˝ 68,9% uwa˝a, ˝e atrakcyjnej posady nie sposób dostaç
bez znajomoÊci.

Ponadto wi´kszoÊç badanych (62,7%) prezentuje poglàd, i˝ na rynku pra-
cy wi´ksze szanse majà absolwenci, którzy wychowywali si´ w du˝ych miastach
i tam koƒczyli studia.

Co ciekawe, niemal co piàty ankietowany nie jest zadowolony z wyboru
kierunku nauki. 21,3% badanych stwierdzi∏o bowiem, ˝e gdyby w tym roku zdawa-
li matur´, to zdecydowaliby si´ na inny kierunek studiów ni˝ obecny (tabela 1).

Na uszczegó∏owienie wskazanych wczeÊniej prawid∏owoÊci ze wzgl´du na
cechy badanej zbiorowoÊci pozwalajà zaÊ rozk∏ady procentowe zagregowanych
odpowiedzi „zdecydowanie si´ zgadzam” i „raczej si´ zgadzam” obliczone kolej-
no dla ka˝dego twierdzenia z tabeli 1, zawarte w tabeli 2.

Na ich podstawie mo˝na zaryzykowaç stwierdzenie, ˝e postulaty bardziej
praktycznego ni˝ teoretycznego systemu nauczania oraz pomocy ze strony uczel-
ni w znalezieniu pierwszego zaj´cia dla najlepszych absolwentów wysuwajà zde-
cydowanie cz´Êciej studenci m∏odsi, w wieku 18–24 lata (odpowiednio: 89,4%
i 81,8%), uczàcy si´ na pierwszym roku (odpowiednio: 91,4% i 83,2%), s∏uchacze
Wy˝szej Szko∏y Celnej w Warszawie (odpowiednio: 93% i 86%) i Wy˝szej Szko∏y
Promocji w Warszawie (odpowiednio: 92,4% i 84,7%), studiujàcy administracj´ (od-
powiednio: 93,6% i 86%) i reklam´ (odpowiednio: 91,5% i 88,5%).

Zgodnie z oczekiwaniami, wyobra˝enie doÊwiadczonego i w∏adajàcego ob-
cymi j´zykami absolwenta, poszukiwanego przez pracodawców nawet w czasie
recesji, bliskie jest najbardziej studentom kierunków technicznych (76,5%) z Po-
litechniki Warszawskiej, bankowoÊci i ekonomii (73,1%) ze Szko∏y G∏ównej Han-
dlowej oraz administracji (73,1%) z Wy˝szej Szko∏y Celnej.

Natomiast pojawienia si´ nowych, szerszych perspektyw zawodowych
w zwiàzku z wstàpieniem naszego kraju do Unii Europejskiej oczekujà g∏ównie
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s∏uchacze iberystyki (92,6%) z Uniwersytetu Warszawskiego i kierunków biolo-
gicznych (89,2%) ze Szko∏y G∏ównej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie.

PodkreÊlenia wymaga fakt, ˝e to kobiety (73,3%) cz´Êciej ni˝ m´˝czyêni
(66,6%) „nie wyobra˝ajà sobie ˝ycia bez pracy zawodowej”. Zanika wi´c wÊród
nich tradycyjne poj´cie roli kobiety w rodzinie. Silniej ni˝ pozosta∏e grupy bada-
nych potrzeb´ pracy zawodowej deklarujà równie˝ respondenci starsi, w wieku
25–34 lata (77,4%), na ostatnim roku studiów.

Przy tym do osób, które wskazujà na koniecznoÊç pos∏u˝enia si´ znajomo-
Êciami w celu uzyskania intratnego stanowiska, nale˝à przede wszystkim stu-
denci administracji (84,9%), turystyki (81,8%) oraz psychologii i pedagogiki (77,6%),
uczàcy si´ w trybie zaocznym.

Z kolei bardziej przekonanych o wi´kszych szansach na rynku pracy ab-
solwentów pochodzàcych z wielkich miast i tam si´ uczàcych jest niemal trzy
czwarte (74,5%) s∏uchaczy ostatniego roku studiów. Uwa˝a tak te˝ 69,2% osób,
które wybra∏y bankowoÊç i ekonomi´, 66,7% osób studiujàcych reklam´ i 66,3%
przysz∏ych specjalistów od marketingu i zarzàdzania. Szczególnà uwag´ nale˝y
zwróciç na bardzo wysoki w stosunku do Êredniej (85,7%) odsetek zgadzajàcych
si´ z tà opinià respondentów z Uniwersytetu Warmiƒsko-Mazurskiego w Olszty-
nie. Osoby te wywodzà si´ na ogó∏ z mniejszych miejscowoÊci regionu Warmii
i Mazur – obszaru g∏ównie rolniczego i o najwy˝szym w kraju bezrobociu.

Natomiast rozstrzygajàc kwesti´, kto z badanych ch´tniej ni˝ inni zmie-
ni∏by kierunek nauki, okazuje si´, ˝e uczyni∏by to prawie co czwarty studiujàcy
m´˝czyzna (23,5%) i s∏uchacze trzeciego i czwartego roku studiów (odpowiednio:
24,8% i 32,5%). Najliczniej zrezygnowaliby oni z kierunków turystycznych (31,8%)
i z zarzàdzania i marketingu (29,4%). Wydawaç by si´ mog∏o, i˝ ch´ç przerwa-
nia nauki tej ostatniej specjalnoÊci wià˝e si´ z istniejàcà ju˝ od kilku lat na ryn-
ku pracy konkurencjà pracobiorców w postaci du˝ej liczby absolwentów posiada-
jàcych wykszta∏cenie w∏aÊnie w tym zakresie (zob. tabela 2).
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3. Metody poszukiwania i stopieƒ zaanga˝owania w znalezienie
pracy

W celu zaÊ zbadania preferowanych przez studentów metod poszukiwania pracy
i stopnia ich zaanga˝owania w jej znalezienie, wykorzystano nast´pujàce pytania:

• XVII. „W jaki sposób od jutra zaczà∏by/zacz´∏aby Pan/Pani szukaç pracy?
Prosz´ wybraç dowolnà liczb´ odpowiedzi”;

• XVI. „Na jakie wyrzeczenia i niedogodnoÊci zgodzi si´ Pan/Pani, chcàc
dostaç dobrà prac´? Prosz´ wybraç dowolnà liczb´ odpowiedzi”;

• XVIII. „Majàc do wyboru dwie mo˝liwoÊci podj´cia pracy, które ze spraw
by∏yby decydujàce przy podejmowaniu decyzji o wyborze jednej z nich?
Prosz´ wybraç tylko jednà odpowiedê”.

Wyniki badaƒ wskazujà (tabela 3), i˝ trzy czwarte respondentów poszuku-
je zatrudnienia poprzez og∏oszenia prasowe (77,6%), a tak˝e kontakty z rodzinà
i znajomymi (75,4%). Analizujà oni równie˝ og∏oszenia w Internecie (66,7%), wy-
sy∏ajà swoje oferty bezpoÊrednio do potencjalnych pracodawców (61,1%), odbywa-
jà sta˝e i praktyki (43,9%) oraz zg∏aszajà swoje dane do internetowych serwisów
pracy (38,9%).

Warto tu podkreÊliç bardzo wysokà pozycj´ wykorzystania Internetu jako
formy poszukiwania zaj´cia, co wià˝e si´ niewàtpliwie z kryterium wieku ankietowa-
nych oraz u∏atwionym dlaƒ dost´pem do pracowni komputerowych na uczelniach.

Tabela 3. Preferencje ogó∏u respondentów odnoÊnie do metod poszukiwania
pracy

N w %
Analiza og∏oszeƒ prasowych 587 77,6
Przez rodzin´ i znajomych 570 75,4
Analiza og∏oszeƒ internetowych 504 66,7
BezpoÊredni kontakt z firmami

462 61,1(wysy∏anie ofert, rozmowy)
XVII. W jaki sposób Odbywanie praktyk/sta˝y 332 43,9
od jutra zaczà∏by/zacz´∏aby Zg∏oszenie danych do internetowego

294 38,9Pan/Pani szukaç pracy? serwisu pracy
Przez firmy doradztwa personalnego 190 25,1
Przez urzàd pracy 174 23
Zamieszczenie og∏oszenia „szukam pracy”

128 16,9w prasie
Wolontariat 81 10,7

RAZEM 756 100

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie wyników badaƒ.
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JednoczeÊnie na uwag´ zas∏uguje stosunkowo niewielkie zainteresowanie
badanych poÊrednictwem urz´dów pracy oraz wolontariatem. Okazuje si´ bowiem,
˝e pierwszà z tych metod stosuje tylko nieca∏a jedna czwarta studentów, a dru-
gà – jedynie co dziesiàty (10,7%) z nich.

Co si´ zaÊ tyczy wyników badaƒ odnoÊnie do wyrzeczeƒ, jakie ankietowa-
ni sà w stanie ponieÊç, chcàc uzyskaç atrakcyjnà posad´ (tabela 4), to okazuje
si´, i˝ ponad po∏owa z nich wyra˝a gotowoÊç do: wyjazdów s∏u˝bowych co naj-
mniej raz w tygodniu (59,3%), pracy za granicà (56,5%), wstawania o 5.30 (54%)
i przeprowadzki do du˝ego miasta (51,9%).

Natomiast do najmniej akceptowanych niedogodnoÊci nale˝à tu: pe∏na dys-
pozycyjnoÊç przez ca∏y tydzieƒ (11,9%), szkolenia na w∏asny koszt (15,5%) i cz´-
sta praca w weekendy (20,9%).

Tabela 4. Postawy ogó∏u respondentów odnoÊnie do wyrzeczeƒ i niedogodno-
Êci, jakie sà w stanie ponieÊç, aby dostaç dobrà prac´

N w %
S∏u˝bowe wyjazdy co najmniej raz w tygodniu 448 59,3
Prac´ za granicà 427 56,5
Wstawanie o 5.30 408 54
Przeprowadzk´ do du˝ego miasta 392 51,9
Ca∏kowità zmian´ sposobu ubierania si´ 287 38
Rzucenie palenia 255 33,7

XVI. Aby dostaç dobrà
Koƒczenie pracy o 21.00 254 33,6

prac´, zgodzi si´
Rezygnacj´ z posiadania dzieci prze

242 32
Pan/Pani na...

najbli˝sze 3 lata
Przeprowadzk´ do ma∏ego miasta 240 31,7
Cz´stà prac´ w weekendy 158 20,9
Szkolenia na w∏asny koszt 117 15,5
Pe∏nà dyspozycyjnoÊç przez 7 dni w tygodniu 90 11,9
Nie wiem 20 2,6
˚adne z powy˝szych 15 2
brak danych 2 0,3

RAZEM 756 100

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie wyników badaƒ.

Ostatnie pytanie z ankiety dotyczy∏o czynników majàcych najwi´kszy wp∏yw
na podj´cie decyzji o wyborze miejsca pracy (tabela 5). SpoÊród czternastu z nich
jedynie cztery uzyska∏y wskazania wy˝sze ni˝ 9%. W kolejnoÊci sà to: wysokie
zarobki (31,7%), mo˝liwoÊç zrealizowania w∏asnych zainteresowaƒ i pasji (24,2%),
du˝e mo˝liwoÊci awansu (10,7%) oraz brak zagro˝enia zwolnieniem (9,3%).
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Tabela 5. Postawy ogó∏u respondentów odnoÊnie do czynników decydujàcych
o wyborze danego miejsca pracy

N w %
Dobre, wysokie zarobki 240 31,7
Mo˝liwoÊç zrealizowania w∏asnych
zainteresowaƒ, pasji 183 24,2
Du˝e mo˝liwoÊci awansu 81 10,7
PewnoÊç pracy, brak zagro˝enia

70 9,3
XVIII. Majàc do wyboru

zwolnieniem

dwie mo˝liwoÊci podj´cia
Praca, w której ma si´ poczucie,

pracy, które ze spraw
˝e mo˝na coÊ zrobiç 62 8,2

by∏yby decydujàce przy
Sympatyczna atmosfera pracy 42 5,6

podejmowaniu decyzji
Presti˝owa praca 20 2,6

o wyborze jednej z nich?
Mo˝liwoÊç wykazania si´ inicjatywà 15 2
Brak napi´ç w pracy 15 2
Wiele kontaktów z ludêmi 13 1,7
Nienormowany czas pracy 9 1,2
Krótki czas pracy, du˝o wolnego czasu 4 0,5
Praca u˝yteczna spo∏ecznie 1 0,1
To, ˝e cz∏owiek si´ du˝o nie napracuje 1 0,1

RAZEM 756 100

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie wyników badaƒ.

4. Podsumowanie

Podsumowujàc dotychczasowe rozwa˝ania, warto wskazaç wymieniane przez
m∏odych ludzi podstawowe czynniki sukcesu na rynku pracy, tj.: posiadanie zna-
jomoÊci, dobrego wykszta∏cenia i doÊwiadczenia zawodowego1.

Przydatne w tym wzgl´dzie jest tak˝e przytoczenie rezultatów badaƒ au-
torki odnoÊnie do metod poszukiwania przez studentów zarobkowego zaj´cia na
tle wyników, jakie uzyskali badacze z firmy SMG/KRC, koncentrujàcy si´ na spo-
sobach znalezienia pierwszej pracy wÊród osób w wieku 25–30 lat2.

I tak, z na podstawie tych pierwszych mo˝na wnioskowaç, ˝e wi´kszoÊç
studentów wykorzystuje w tym celu og∏oszenia prasowe oraz kontakty z rodzinà
i znajomymi. S∏usznoÊç ich dzia∏aƒ potwierdzajà rezultaty badaƒ firmy SMG/KRC,
które wskazujà, ˝e w praktyce naj∏atwiej objàç wakujàce stanowisko w∏aÊnie
dzi´ki znajomoÊciom w∏asnym lub rodziny, a tak˝e poprzez nawiàzanie bezpo-
Êredniego kontaktu z przysz∏ym pracodawcà. Natomiast odpowiadanie na oferty
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2 Por. Raport AIG i „Gazety Wyborczej”, M∏odzi w pracy, Wyd. Agora S.A., Warszawa 2003, s. 58.



zamieszczane w gazetach, w Internecie czy w urz´dzie pracy cechuje tylko kil-
kuprocentowa skutecznoÊç3.

Co ciekawe, pomimo i˝ badani wierzà w wartoÊç doÊwiadczenia i narzeka-
jà na jego brak, to sami wcià˝ zbyt ma∏o robià w tym kierunku. I tak, oprócz
niewielkiej popularnoÊci wÊród nich rzàdowej inicjatywy wolontariatu, przewa˝a-
jàca wi´kszoÊç ankietowanych wola∏aby umiej´tnoÊci praktyczne nabywaç w ra-
mach zaj´ç na uczelni, wysuwajàc postulat: „wi´cej praktyki, mniej teorii”. Chcia-
∏aby równie˝, by to szko∏a pomaga∏a najlepszym absolwentom w znalezieniu
pierwszej pracy.

Tym samym wyniki badaƒ potwierdzajà powszechnà tez´ o s∏aboÊciach
systemu edukacji, przejawiajàcych si´ w kszta∏ceniu „na sucho”, braku elemen-
tów praktycznych, czy zbyt niskiej w porównaniu do potrzeb liczbie sta˝y i praktyk.

Pozwalajà równie˝ stwierdziç, i˝ sytuacja na rynku pracy w miejscu za-
mieszkania w naturalny sposób implikuje pozycj´ potencjalnych pracowników na
tym rynku. Wi´kszoÊç respondentów prezentuje bowiem poglàd, i˝ w wyÊcigu
o prac´ wi´ksze szanse majà absolwenci z du˝ych miast. Przekonanie to potwier-
dzajà wyniki badaƒ firmy SMG/KRC, zgodnie z którymi im wi´ksze miasto, tym
mniejszy w nim odsetek bezrobotnych wÊród osób w wieku 19–26 lat4. Zale˝noÊç
ta ma charakter obiektywny, niezale˝ny od m∏odych ludzi i ju˝ na starcie dys-
kryminuje tych, którzy pochodzà z ma∏ych miejscowoÊci, a tym bardziej ze wsi.

Przede wszystkim jednak, zgodnie z wynikami badaƒ autorki, zdecydowa-
na wi´kszoÊç ankietowanych upatruje pojawienia si´ nowych perspektyw zawo-
dowych w zwiàzku z przystàpieniem Polski do Unii Europejskiej.

Bardzo podobne rezultaty uzyskano podczas badania internetowego osób
aktywnych zawodowo o nazwie „Monitor Rynku Pracy”5. W ich Êwietle najwi´-
cej eurooptymistów jest wÊród ludzi m∏odych, którzy jeszcze si´ uczà lub dopie-
ro rozpocz´li karier´ zawodowà. Sàdzà oni, ˝e dzi´ki swobodnemu przep∏ywowi
pracowników znajdà zaj´cie i u∏o˝à sobie ˝ycie w którymÊ z unijnych paƒstw, a wy-
jazd z kraju traktujà jako sposób na panujàce w nim wysokie bezrobocie.

Oprócz mo˝liwoÊci wyjazdu do pracy za granic´, respondenci w efekcie wstà-
pienia Polski do struktur Unii Europejskiej oczekujà tak˝e powstania u nas no-
wych miejsc pracy, honorowania polskich uprawnieƒ zawodowych za granicà
oraz wzrostu p∏ac. Poziom eurooptymizmu spada jednak wraz ze wzrostem ich
wieku i d∏ugoÊci sta˝u pracy.
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3 Tam˝e, s. 58.
4 Por. Raport AIG i „Gazety Wyborczej”, Praca dla m∏odych, Wyd. Agora S.A., Warszawa 2002, s. 16–17.
5 Monitor Rynku Pracy to pierwsze w Polsce tak szeroko zakrojone internetowe badanie osób aktyw-

nych zawodowo. Dane zbierane sà z u˝yciem specjalnego kwestionariusza, dost´pnego na stronach
www.gazeta.pl/praca i www.hrk.pl. Wyniki badania prezentowane sà tak˝e online.
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Szko∏a G∏ówna Handlowa

Ryzyko – wytyczne norm ISO/IEC dotyczàcych
technologii informatycznych1

1. Wprowadzenie2

Obserwowany ostatnimi laty post´pujàcy rozwój technologii informatycznych
oraz wykorzystywanie produktów powstajàcych w trakcie rozwoju informatyki
u∏atwia dzia∏alnoÊci firm produkcyjnych i us∏ugowych. Narz´dzia te wspomaga-
jàc prac´ wielu firm, przyczyniajà si´ do szybszego dostarczania us∏ug lub pro-
duktów ich klientom i zwi´kszajà ich dost´pnoÊç. Pojawi∏y si´ nowe rodzaje dzia-
∏alnoÊci wp∏ywajàce na dzia∏alnoÊç banków takie jak providerzy zestawiajàcy
∏àcza internetowe, spó∏ki telekomunikacyjne. Dystrybucja odbywa si´ nie tylko
kana∏ami tradycyjnymi, ale tak˝e elektronicznymi. Kana∏ ten jest ostatnio szcze-
gólnie mocno wykorzystywany przez banki w celu u∏atwienia klientom szersze-
go dost´pu do us∏ug bankowych – bankowoÊç elektroniczna. Ze wzgl´du na inte-
gracj´ bankowoÊci elektronicznej z systemami informatycznymi danego banku
wyraênie wzros∏o znaczenie ryzyka wynikajàce z mo˝liwoÊç nieautoryzowanego
dost´pu do takiego systemu, modyfikacji lub zniszczenia danych, defraudacji, co
powoduje zwi´kszenie ryzyka strategicznego, operacyjnego i reputacji.

Bezpieczeƒstwo firm wykorzystujàcych produkty lub us∏ugi informatyczne
– to nie tylko zabezpieczenia w postaci narz´dzi, takich jak firewall, kryptogra-
fia, has∏a, kontrola dost´pu, ale tak˝e nadzorowanie procesów zwiàzanych z tworze-
niem systemów informatycznych. W wielu przypadkach nieautoryzowany dost´p
do systemów informatycznych danej firmy wynika z b∏´dów lub celowych zamie-
rzeƒ projektantów zostawiajàcych w systemach informatycznych tzw. backdoor.

Obecnie szczególnie wa˝nym elementem sta∏o si´ zarzàdzanie ryzykiem ope-
racyjnym, a w szczególnoÊci cz´Êcià tego ryzyka zwana ryzykiem technologicz-
nym. Ryzyko operacyjne jest postrzegane jako ryzyko powstawania strat w wy-
niku za∏amania si´ procesów, ludzkich b∏´dów lub b∏´dów systemowych oraz

1 Autor jest pracownikiem NBP. Poglàdy i opinie wyra˝one w tym tekÊcie sà poglàdami i opiniami
autora i niekoniecznie sà zbie˝ne ze stanowiskiem NBP.

2 Dzi´kuj´ pani profesor Marii Sobolewskiej-Sawickiej, z Katedry Zarzàdzania JakoÊcià SGH za
udzielone wskazówki oraz uwagi merytoryczne odnoÊnie do niniejszego opracowania.



z przyczyn zewn´trznych. Zasadniczà rol´ odgrywa tu technologia informatycz-
na i telekomunikacja.

Z∏o˝one albo nieodpowiednio skonstruowane systemy i procesy, nieodpo-
wiadajàce za∏o˝eniom lub dzia∏ajàce nieprawid∏owo, mogà staç si´ przyczynà
strat operacyjnych. W wyniku zaistnia∏ych nieprawid∏owoÊci wystàpià ró˝norod-
ne problemy, w tym zani˝enie bezpieczeƒstwa, niew∏aÊciwe rozliczenia p∏atnoÊci,
a tak˝e wewn´trzne lub zewn´trzne defraudacje. Fundamentalnà rol´ wiedzie tu
IT. Wysoki stopieƒ automatyzacji systemów i uzale˝nienie od technologii infor-
matycznej mo˝e zwi´kszyç potencjalne ryzyko przeniesienia b∏´dów z relatywnie
niskiego poziomu zwiàzanego z przetwarzaniem r´cznym do wysokiego, typowe-
go dla skumulowanych b∏´dów systemowych, wynikajàcych z efektu domina – nic
nieznaczàcy b∏àd mo˝e spowodowaç lawin´ b∏´dów, które prze∏o˝à si´ na du˝à
strat´. Wi´kszoÊç ryzyk pochodzàcych od systemu IT odnosi si´ do kwestii za-
chowania integralnoÊci, poufnoÊci i niezaprzeczalnoÊci systemów i przetwarzanych
przez nie danych. Dlatego tak wa˝ne jest zarzàdzanie ryzykiem w trakcie budo-
wy, integracji systemów IT szczególnie przy wprowadzaniu nowych technologii,
które ze wzgl´du na „m∏ody wiek” nie sà odpowiednio zabezpieczone.

Wytwarzane systemy informatyczne powstajà w trakcie jednostkowych,
niepowtarzalnych przedsi´wzi´ç, nazywanych te˝ projektami. Projekt to dzia∏a-
nie okreÊlone w czasie, majàce swój poczàtek i koniec, którego celem jest stwo-
rzenie produktu lub us∏ugi np. systemu informatycznego. Projekt charakteryzuje
si´ nast´pujàcymi cechami:

• etapowoÊç,

• uczestnicy,

• jednostkowoÊç celu,

• unikatowoÊç,

• z∏o˝onoÊç.
Ka˝dy z etapów projektu wprowadza ryzyko do przedsi´wzi´cia. W celu

zmniejszenia prawdopodobieƒstwa i skutku wystàpienia zagro˝enia, powinno wpro-
wadziç si´ zarzàdzanie procesem wytwórczym systemu informatycznego i podzie-
liç ten proces na nast´pujàce cz´Êci zwiàzane z cyklem ˝ycia systemu:

• specyfikacja wymagaƒ,

• analiza i projektowanie,

• kodowanie,

• testowanie,

• wdra˝anie,

• eksploatacja,

• zarzàdzanie zmianami – newralgiczna cz´Êç tworzonego oprogramowania,

• dokumentowanie poszczególnych faz.
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Ka˝da z tych faz te˝ zawiera w sobie elementy ryzyka, którymi trzeba za-
rzàdzaç.

2. S∏ownik terminów

BankowoÊç elektroniczna – dostarczanie bankowych us∏ug i produktów w dowol-
nym miejscu i czasie za pomocà elektronicznych kana∏ów dystrybucji przy u˝y-
ciu powszechnie stosowanych narz´dzi elektronicznych (komputer, telefon lub
innych dostarczanych przez us∏ugodawc´)3.

Backdoor – luki w oprogramowaniu lub specjalny kod pozwalajàcy na nie-
autoryzowany dost´p do systemu informatycznego.

Cykl ˝ycia – kolejne fazy tworzenia oprogramowania sk∏adajàcy si´ z okreÊle-
nia wymagaƒ, projektowania, testów, wdro˝enia oraz serwisem po wdro˝eniowym.

Elektroniczny kana∏ dystrybucji – Internet, sieci MAN, WAN, sieci telefo-
niczne4.

Firewall – zabezpieczenie fizyczne lub logiczne chroniàce przed nieupowa˝-
nionym dost´pem oraz kontrolujàce przep∏yw informacji pomi´dzy sieciami, w szcze-
gólnoÊci pomi´dzy sieciami wewn´trznymi (banku, przedsi´biorstwa) a zewn´trz-
nymi (Internet)5.

Ryzyko – prawdopodobieƒstwo, ˝e okreÊlone zagro˝enie wykorzysta podat-
noÊç aktywu lub grupy aktywów, aby spowodowaç straty lub zniszczenie tych ak-
tywów6.

IT – information technology – technologie informatyczne.
Provider – dostawca us∏ug internetowych.
SI – system informatyczny.
Zarzàdzanie ryzykiem – proces identyfikowania i minimalizowania lub eli-

minowania ryzyka dotyczàcego bezpieczeƒstwa, które mo˝e dotyczyç systemów
informacyjnych, przy zachowaniu akceptowanego poziomu kosztów7.

Zarzàdzanie zmianami – zarzàdzanie wszelkimi zg∏oszeniami zawierajàcy-
mi informacje o proponowanych zmianach lub b∏´dach w danym systemie infor-
matycznym.
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3. Wytyczne

Normy dotyczàce IT k∏adà nacisk na ryzyko i zarzàdzanie nim, przedstawiajàc
w wytycznych elementy, które powinno si´ wziàç pod uwag´. Wykorzystanie tych
informacji do zarzàdzania ryzykiem pozwala na okreÊlenie zagro˝onych obsza-
rów i zminimalizowanie skutków wystàpienia ryzyka.

JakoÊç produktu lub us∏ugi nie zale˝y tylko od okreÊlenia procesów zwià-
zanych z wytwarzaniem lub dostarczaniem produktów i us∏ug, ale tak˝e od za-
rzàdzania ryzykiem. Wprowadzajàc zarzàdzanie ryzykiem próbuje si´ minimali-
zowaç skutki zagro˝eƒ, jakie mogà wystàpiç w wyniku zak∏ócenia procesu
produkcyjnego. Na rysunku 1 zosta∏ przedstawiony typowy przebieg zarzàdzania
ryzykiem. Na poczàtku nale˝y wybraç w∏aÊciwà strategi´ zarzàdzania ryzykiem,
nast´pnie okreÊla si´ zdarzenia ryzyka wraz ze êród∏em pochodzenia ryzyka. Ko-
lejnym dzia∏aniem jest przeprowadzenie analizy ryzyka w tym analizy jakoÊcio-
wej oraz analizy iloÊciowej. W przedostatnim kroku nale˝y zastanowiç si´ nad
planowaniem reakcji na ryzyko. Ostatnim elementem jest kontrola procesu, gdzie
nast´puje sprawdzenie poprawnoÊci stosowania ryzyka.

Rysunek 1. Zarzàdzanie ryzykiem

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie [2], s. 22.

Planowanie
zarzàdzania

ryzykiem

Identyfikacja
ryzyka

Analiza ryzyka

Planowanie metod
reakcji na ryzyko

Kontrola procesu
zarzàdzania ryzyka
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4. Normy ISO 9001:2001, 9004:2001 oraz 9000-3:1994

Wymienione w tym rozdziale normy zawierajà elementarne podstawy dotyczàce
ryzyka. Rysunek 2 przedstawia schematycznie procesy zdefiniowane przez pierwsze
dwie wymienione normy. Na ten schemat zosta∏y naniesione punkty norm odno-
szàce si´ do ryzyka. Dodatkowo zosta∏y wskazane wymagania w zakresie ryzyka
normy ISO 9000-3:1994. W tabeli 1 zebrano pozycje przedstawione na rysunku 2
oraz dodano komentarz wraz z podanym nr pozycji normy. W normie ISO 9001:2000
nie zosta∏a przewidziana pozycja dotyczàca zarzàdzania ryzykiem.

PoÊrednie wskazania dotyczàce ryzyka mo˝na znaleêç w punkcie 7.3 (Pro-
jektowanie i rozwój). Dotyczy to bezpieczeƒstwa, poj´cia, przy którym zawsze po-
jawi si´ prawdopodobieƒstwo wystàpienia np. awarii oraz zagro˝enia, jakie ze so-
bà niesie awaria, czyli ryzyka. Kolejnymi miejscami w tej normie to przeglàdy
oraz nadzorowanie zmian wprowadzanych do wyrobu, gdzie jednym z zadaƒ jest
przeprowadzenie analizy wp∏ywu.

Tabela 1. Punkty norm zawierajàce wytyczne dotyczàce ryzyka ISO 9001:2000,
PN-EN9004:2001, ISO 9000-3:1994

Punkt normy Komentarz
7. Realizacja wyrobu Nie ma bezpoÊredniego odniesienia do ryzyka lub
8. Pomiary, analiza zarzàdzania ryzykiem. Natomiast jest informacja nt.

i doskonalenie bezpieczeƒstwa (7.3.3), przeglàdów (7.3.4),
nadzorowania zmian wprowadzanych do projektu (7.3.7)
a tak˝e oddzielny rozdzia∏ dotyczàc pomiarów (8.2)

0. Postanowienia Zarzàdzanie ryzykiem jest jednym z elementów
ogólne zarzàdzania jakoÊcià (0.1).

5. OdpowiedzialnoÊç Zarzàdzanie ryzykiem staje si´ narz´dziem
kierownictwa wykorzystywanym do doskonalenia procesów (5.1.2).

W celu skutecznego planowania jakoÊci oraz spe∏nienia
wymagaƒ klientów nale˝y uwzgl´dniç ryzyko i sposoby
jego minimalizowania, aby zapobiec stratom (5.4.2)
i (5.6.3).

6. Zarzàdzanie Zagro˝enia w postaci zjawisk naturalnych stanowià
zasobami niebezpieczeƒstwo dla posiadanej infrastruktury.

Dlatego te˝, mimo rzadkoÊci wyst´powania takich
zjawisk, nale˝ oszacowaç prawdopodobieƒstwo
wystàpienia takiego zagro˝enia oraz metody
zmniejszania ryzyka (6.3)

7. Realizacja wyrobu Przed przystàpieniem do prac projektowych nale˝y
zidentyfikowaç procesy zwiàzane z wytworzeniem
wyrobu oraz zidentyfikowaç, poddaç ocenie oraz
przygotowaç plan zmniejszania ryzyka (7.1.3.1).
Norma zaleca wykonanie oceny ryzyk, jakie mogà si´
pojawiç w trakcie realizacji wyrobu w celu okreÊlenia
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Tabela 1. (cd.)
Punkt normy Komentarz

prawdopodobieƒstwa i skutków niepo˝àdanych awarii.
Wyniki analizy sà potrzebne do planowania dzia∏aƒ
prewencyjnych (7.1.3.3).
W procesach zwiàzanych z projektowaniem i rozwojem
wymaga si´ miedzy innymi zarzàdzania ryzykiem oraz
wspomagania si´ odpowiednimi narz´dziami do oceny
ryzyka (7.3.1). Aby nadaç wysokà rang´ procesowi
zarzàdzania ryzykiem, nale˝y odpowiedzialnoÊç
przypisaç kierownictwu organizacji. W trakcie
przeglàdu projektowania nale˝y zidentyfikowaç
prawdopodobne zagro˝enia, jakie mogà wystàpiç
podczas u˝ytkowania produktu (7.3.3). Je˝eli do
produkcji wyrobu wymagane jest zrealizowanie zakupu,
to nale˝y zidentyfikowaç ryzyko zwiàzane z zakupami
oraz przygotowaç plany zmniejszania ryzyka na
wypadek wystàpienia okreÊlonego zagro˝enia (7.4.1).
Ka˝de zidentyfikowane ryzyko musi podlegaç
nadzorowi oraz ograniczaniu (7.5.2).

8. Pomiary, analiza W celu minimalizowania strat poniesionych przez
i doskonalenie organizacj´, nale˝y korzystaç z danych historycznych

analizy ryzyka, pozwalajàce na okreÊlenie trendów
pojawiajàcych si´ zagro˝eƒ (8.5.3).

5. System jakoÊci Oba punkty odnoszà si´ do zakresu umowy zawieranej
– dzia∏ania mi´dzy dostawcà a nabywcà. Na obie strony zosta∏
dotyczàce cyklu na∏o˝ony obowiàzek kontrolowania ryzyka w trakcie
˝ycia zawierania umowy oraz podczas wytwarzaniem SI

(5.2.1).
Zalecane jest by specyfikacja wymagaƒ zawiera∏a pe∏en
zbiór wymagaƒ funkcjonalnych (5.3.1), gdzie jednym
z elementów jest bezpieczeƒstwo. Przed przystàpieniem
do prac projektowych wszelkie mo˝liwe
nieprawid∏owoÊci muszà byç usuni´te (5.6.4).

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie [6, 7, 8].

W trakcie analizy nale˝y oszacowaç ryzyko wprowadzenia zmiany do SI.
Podstawà systemu zarzàdzania jakoÊcià jest ciàg∏e doskonalenie. W normie

ISO 9004:2001 znaleêç mo˝na 6 pozycji, w których wyst´puje ryzyko. Dla ka˝-
dej z grupy procesów mo˝na znaleêç wytyczne w zakresie ryzyka. Ryzyko trak-
towane jest jako narz´dzie, dzi´ki któremu mo˝na doskonaliç procesy w organi-
zacji. By skutecznie spe∏niç wymagania klienta, nale˝y w podejmowanych
dzia∏aniach kontrolowaç ryzyko oraz przedsi´wziàç czynnoÊci oraz metody mini-
malizujàce straty. Wytyczne te zosta∏y umiejscowione w rozdziale 5 (Odpowiedzial-
noÊç kierownictwa).
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W celu zapewnienia w∏aÊciwego zarzàdzania ryzykiem, odpowiedzialnoÊç
za nadzór ponosi kierownictwo organizacji. Jednym z elementów wspomagajà-
cym zarzàdzania zasobami jest ryzyko – rozdzia∏ 6 (Zarzàdzanie zasobami). Ja-
ko ˝e sà to procesy zapewniajàce w∏aÊciwe dzia∏anie procesów g∏ównych, zarzà-
dzanie ryzykiem jest jednà z podstawowych czynnoÊci zapewniajàcym poprawnoÊç
ich dzia∏ania. Tak˝e do procesu realizacji wyrobu (pkt 7 – Realizacja wyrobu) na-
le˝y w∏àczyç zarzàdzanie ryzykiem. Dzia∏ania te obejmujà projektowanie i roz-
wój, produkcj´ oraz zakupy. Ju˝ w trakcie projektowania nale˝y przeprowadziç
analiz´ ryzyka w odnoÊnie zagro˝eƒ, jakie mogà wystàpiç w podczas eksploata-
cji wyrobu.

Aby poprawnie zarzàdzaç ryzykiem, trzeba wykorzystaç narz´dzia lub me-
tody przystosowane do tego celu. Mo˝na do tego celu zastosowaç wewn´trznà
metodyk´ o ile jest opracowana. Zidentyfikowane ryzyka muszà podlegaç nadzo-
rowaniu oraz w miar´ mo˝liwoÊci ograniczaniu. Tak˝e wymaga si´ prowadzenia
zapisów dotyczàcych wystàpieƒ ryzyka (pkt 8 – Pomiary, analiza i doskonalenie),
w celu wyznaczenia trendu, jaki mo˝e wystàpiç dla okreÊlonej grupy zagro˝eƒ.

Ostatnia norma z tej serii, czyli ISO 9000-3:1994 dotyczy obszaru zwiàza-
nego z technologiami informatycznymi i stanowi wytyczne do stosowania normy
ISO 9001. W tym przypadku, poj´cie ryzyka zosta∏o przedstawione tyko w roz-
dziale dotyczàcym umowy. W umowie zawieranej mi´dzy nabywcà a dostawc´ po-
winny znaleêç si´ informacje na temat ryzyka, kontrolowania go, a odpowiedzial-
noÊç za ten obszar norma nak∏ada na obie strony kontraktu.

Mo˝na uznaç, ˝e powy˝sze wytyczne norm sà niezb´dnym minimum, jakie
musi zastosowaç organizacja IT, aby zminimalizowaç ryzyko. Wa˝ne jest te˝
wprowadzenie systematycznego podejÊcia w procesie wytwarzania oprogramowa-
nia, rozwijajàc wytyczne ISO 9001:2001 oraz sta∏e doskonalenie przy wykorzy-
staniu zarzàdzania ryzykiem.

5. Normy ISO/IEC 12207:1995, 12207:1995 amd1:2002

Nowe rozwiàzania dotyczàce zarzàdzania ryzykiem przedstawiajà normy ISO/IEC.
Pierwsza z nich to ISO/IEC 12207:1995 „Technologie Informatyczne – procesy
w cyklu ˝ycia oprogramowania”8. W tabeli 2 oraz na rysunku 3 przedstawione
zosta∏ wymagania odnoÊnie ryzyka dla tych norm. OkreÊlajà one szczegó∏owo miej-
sca, gdzie nale˝y wziàç pod uwag´ ryzyko. Podobnie jak w ISO9001:2001 oraz
ISO9000-3:1994 k∏adzie nacisk na ryzyko zwiàzane z umowà na opracowanie SI.
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Dodatkowo przedstawia wskazania odnoÊnie dzia∏aƒ zwiàzanych z zakupem no-
wego rozwiàzania od dostawcy lub „z pó∏ki” lub te˝ realizacji przedsi´wzi´cia
w∏asnym zasobami. Ka˝dy z tych przypadków charakteryzuje si´ innymi zagro-
˝eniami a zastosowanie mieszanego rozwiàzania obejmujàcego wymienione wcze-
Êniej pozycje znacznie komplikuje szacowanie ryzyka.

Podobne zadania stawiane sà przed dostawcà oprogramowania lub serwi-
su. W planie projektu nale˝y uwzgl´dniç szacunkowe ryzyko dla technologii pro-
dukcji oprogramowania, w której zostanie wykonany zamówiony system infor-
matyczny. W du˝ej mierze metoda wykonania systemu informatycznego zale˝y
od technologii informatycznych. Im nowsza jest technologia, tym prawdopodo-
bieƒstwo wystàpienia zagro˝enia w postaci b∏´dów. Uwa˝a si´, ˝e im starsza
technologia informatyczna, tym jest ona bezpieczniejsza.

W ka˝dym projekcie nale˝y przeprowadziç weryfikacj´ w celu ustalenia czy
wymagania projektowe mogà byç spe∏nione przy wykorzystaniu okreÊlonej tech-
nologii informatycznej (pkt. 6.4.1.1) oraz przeprowadziç analiz´ ryzyka w celu
ustalenia zagro˝eƒ. Projekt powinno si´ te˝ zweryfikowaç pod kàtem plan pro-
jektu, harmonogramu, wykorzystywanych standardów. Wymagane jest ponadto,
by te wymienione pozycje by∏y poddane analizie ryzyka, dzi´ki czemu b´dzie
mo˝na podejmowaç dzia∏ania prowadzàce do zabezpieczenia si´ przed zagro˝e-
niami (pkt. 6.6.2.1 oraz 7.1.2.1).

Tabela 2. Punkty norm zawierajàce wytyczne dotyczàce ryzyka ISO/IEC
12207:1995 oraz amd.1:2002

Punkt normy Komentarz
5. Procesy Dla nabywcy ryzyko wià˝e si´ z mo˝liwoÊcià wyboru

podstawowe rozwiàzania, które dostarczy firma zewn´trzna lub
w∏asny departament informatyki, lub te˝ nabycia SI
„z pó∏ki” albo rozwini´cie istniejàcego. Wybór jednego
z powy˝szych rozwiàzaƒ lub ∏àczonego okreÊla ryzyko
(5.1.1.6). Dla planu zakupów powinno zostaç
oszacowane ryzyko oraz metody zarzàdzania nim
(5.1.1.8).Dostawca oprogramowania lub us∏ugi
serwisowej zobowiàzany jest do opracowania analizy
ryzyka zwiàzanej z opracowaniem produktu
informatycznego lub Êwiadczenia us∏ug serwisowych.
Ryzyko powinno byç okreÊlone dla przypadków nabycia
i póêniejszego serwisowania oprogramowania z pó∏ki
lub dostarczonego przez dostawc´
wewn´trznego/zewn´trznego (5.2.4.4). W planie
zarzàdzania projektem nieod∏àcznà jego cz´Êcià jest
zarzàdzanie ryzykiem, w tym ryzykiem technologicznym.
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Tabela 2. (cd.)
Punkt normy Komentarz

6. Procesy Weryfikacja projektu ma na celu okreÊlenie zgodnoÊci
wspomagajàce wymagaƒ projektowych z dost´pnà technologià oraz

oszacowanie ryzyka wynikajàcego w wykorzystania tych
technologii (6.4.1.1). Nale˝y przeprowadziç przeglàd
projektu w zakresie odpowiedniego planu projektu,
realizacji harmonogramu oraz standardów
wykorzystywanych w projekcie. Nale˝y oszacowaç
ryzyko oraz zarzàdzaç nim, dzi´ki czemu zagro˝enia
wp∏ywajàce na sukces projektu b´dà minimalizowane
(6.6.2.1).

7. Cykl ˝ycia Kierownik projektu jest odpowiedzialny za
procesów przygotowanie planu projektu, w których okreÊla
w organizacji odpowiedzialnoÊci za poszczególne zadania wykonywane

w projekcie oraz identyfikuje ryzyko, jakie mo˝e
wystàpiç w projekcie na podstawie planu projektu
(7.1.2.1).

F.1. Podstawowe Podczas wprowadzania produktu do u˝ytkowania oraz
procesy cyklu ˝ycia póêniejszej eksploatacji nale˝y wykonaç analiz´ ryzyka

a nast´pnie na bie˝àco zarzàdzaç ryzykiem (F.1.4.1).
F.3. Organizacyjne Na poziomie zarzàdzania nale˝y podjàç dzia∏ania
procesy cyklu ˝ycia prowadzàce do zarzàdzania ryzykiem. Pozwoli to na

okreÊlenie zagro˝eƒ, jakie mogà wystàpiç na w trakcie
eksploatacji oraz projektowania systemów
informatycznych (F.3.1.5). Zarzàdzanie ryzykiem
powinno przeprowadziç si´ wg schematu np. podanego
na rysunku 1.

G.1 Procesy Ze wzgl´du na ró˝nice pojmowania zastosowania
wspierajàce informatyki wyst´pujàce pomi´dzy konstruktorem
cykl ˝ycia oprogramowania a u˝ytkownikiem nale˝y okreÊliç

ryzyko, jakie mo˝e wystàpiç mi´dzy stronami
(G.1.1 – 6.9.2.2).

H.1 Cele i wyjÊcia Przy nabywaniu nale˝y okreÊliç mo˝liwoÊç
procesu nabywania dostosowania zakupów do celów organizacji. Dla tego

punktu widzenia nale˝y okreÊliç ryzyka: biznesowe,
finansowe, techniczne oraz mo˝liwych alternatywnych
rozwiàzaƒ projektowych (H.1.2). W celu
minimalizowania strat zwiàzanych z nabywaniem,
nale˝y okreÊliç w∏aÊciwe kroki post´powania
zwiàzane ze zdefiniowaniem ryzyk oraz kosztów
dla procesu zarzàdzania finansami (H.1.6). Dla ka˝dego
etapu prac zdefiniowanych w projekcie oraz dla
wykorzystywanych zasobów nale˝y okreÊliç ryzyko
(H.1.7).

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie [9, 10].
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Rozszerzeniem powy˝szej normy jest jej aktualizacja oznaczona symbolem
ISO/IEC 12207:1995/ adm.1:2002 „Technologie Informatyczne – procesy w cyklu
˝ycia oprogramowania – poprawka nr 1”9. W wytycznych tego opracowania pierw-
szy raz pojawia si´ wydzielony proces dotyczàcy zarzàdzania ryzykiem (pkt F.3.1.5).
Zarzàdzanie projektem wg tego standardu nie mo˝e si´ odbywaç bez procesu za-
rzàdzania ryzykiem. Organizacja powinna zdefiniowaç ten proces i utrzymywaç
go. Zarzàdzanie ryzykiem ∏àczy si´ z 3 procesami wyst´pujàcymi w organizacji
a mianowicie z strategià zakupów (te˝ jak we wczeÊniej opisanych standardach),
wymagaƒ finansowych – nowoÊç w normie oraz z wymaganiami projektowymi.

Przeniesienie systemu informatycznego ze Êrodowiska wytwórczego do eksplo-
atacyjnego (produkcyjnego), b´dàcego w posiadaniu nabywcy, stanowi powa˝ny
problem. Przyczynà jest ró˝nica obu Êrodowisk, gdy˝ w Êrodowisku informatycznym
klienta dzia∏a wiele ró˝nych systemów informatycznych, a dodanie kolejnego SI
powoduje uszczuplenie zasobów. Tak˝e podczas eksploatacji mogà wystàpiç ró˝ne
awarie. Tak wi´c dla obu tych przypadków nale˝y przeprowadziç analiz´ ryzyka
i przygotowaç odpowiednie Êrodki zaradcze (F.1.4.1). W normie tej zosta∏a uwzgl´d-
niona rozbie˝noÊç mi´dzy projektantem systemu a u˝ytkownikiem (G.1.1 – 6.9.2.2).

Dla obu stron wyobra˝enie funkcjonalnoÊci systemu mo˝e byç i w wielu
przypadkach jest ró˝ne. Przyczynà jest techniczne spojrzenie na problem przez
projektanta. Szacowanie ryzyka w tym przypadku powinno dotyczyç rozbie˝noÊci
mi´dzy stronami i mo˝liwoÊci wystàpienia konfliktów. Interesujàcà pozycjà zamiesz-
czonà w normie jest wymóg przeprowadzenia analizy ryzyka finansowego zwià-
zanego z nabywaniem SI. Minimalizacja strat finansowych wymaga, by dla ca∏e-
go przedsi´wzi´cia opracowaç strategi´ zarzàdzania ryzykiem oraz kontroli kosztów.

Podsumowujàc, zarzàdzanie ryzykiem zosta∏o w g∏ównej mierze skupione
w obszarze zarzàdzania projektem, a w mniejszym stopniu – produkcji oprogra-
mowania. Norma k∏adzie nacisk na zastosowanie zarzàdzania ryzykiem we wszyst-
kich procesach, jakie funkcjonujà w organizacji. Mowa jest te˝ o u˝ytecznoÊci
tworzonego oprogramowania i ryzyka zwiàzanego z tym procesem, mini´cia si´
z potrzebami u˝ytkowników odnoÊnie SI.

6. Norma ISO/IEC 15288:2002

Ostatnim standardem poruszonym w niniejszym opracowaniu jest norma ISO/IEC
15288:2002 „Technologie Informatyczne – procesy w cyklu ˝ycia systemu”10 przed-
stawia schematycznie rysunek 4 oraz w tabela 3. Norma ta ustanawia wspólnà
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p∏aszczyzn´ porozumienia w organizacji, której informatyka jest jednym z ele-
mentów ca∏oÊci.

Patrzàc z punktu widzenia informatyki inwestycje sà nieod∏àcznà cz´Êcià
jej dzia∏ania. Szybko rozwijajàca si´ technologia informatyczna powoduje w krót-
kich okresach czasu nowe inwestycje. Dobrà praktykà jest szacowanie ryzyka dla
inwestycji oraz zapisanie w umowie mo˝liwoÊci przerwania inwestycji ze wzgl´-
du na straty, jakie mo˝e ponieÊç organizacja (5.3.3.3).

W normie na poziomie przedsi´wzi´cia pojawi∏a si´ pozycja zarzàdzanie ry-
zykiem (5.4.6). Charakteryzuje si´ dosyç szczegó∏owym podejÊciem do problemu,
co jest szczególnie wa˝ne dla przeprowadzenia projektu informatycznego do wy-
znaczonego celu. Szacowanie ryzyka pozwala na takie nanoszenie zmian, ˝e ja-
koÊç, koszty oraz harmonogram ulegajà w niewielkim stopniu zmianom.

Tabela 3. Punkty norm zawierajàce wytyczne dotyczàce ryzyka ISO/IEC
15288:2002

Punkt normy Komentarz
5. Systemowe procesy Nale˝y w umowie zawrzeç postanowienie pozwalajàce

cyklu ˝ycia na przerwanie projektu ze wzgl´du wyst´pujàce
zagro˝enia inwestycji (5.3.3.3).
Zarzàdzanie ryzykiem (5.4.6) jest jednym
z obowiàzkowych zadaƒ, jakie nale˝y wykonaç
w trakcie trwania przedsi´wzi´cia. Uchroni to projekt
przed zagro˝eniami wyst´pujàcymi na ka˝dym etapie
cyklu ˝ycia systemu. Na zarzàdzanie ryzykiem sk∏ada
si´ identyfikacja, prawdopodobieƒstwo,
przyporzàdkowanie statusu oraz dopuszczalnego progu
ryzyka (5.4.6.2). Norma wymaga nieustajàcego nadzoru
nad ryzykiem a wszelkie informacje na temat ryzyka
muszà byç zapisywane (5.4.6.3).
W trakcie analizy wymagaƒ nale˝y wziàç pod uwag´
ryzyko zwiàzane z projektowaniem systemów
krytycznych – bezpieczeƒstwo, dost´pnoÊç, zdrowie
(5.5.3.3).
Przy projektowaniu architektury nale˝y oceniç ryzyko
zwiàzane z zakupem gotowego rozwiàzania oraz
zaprojektowaniem np. przez w∏asny zespó∏ (5.5.4.3)
W trakcie integracji systemowej nale˝y okreÊliç ryzyka
zwiàzane z integracjà w celu minimalizacji zagro˝eƒ,
jakie mogà si´ pojawiç (5.5.6.3).

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie [11].
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Podstawà sta∏o si´ zapisywanie wszelkich informacji dotyczàcych ryzyka
(5.4.6.3). Podobnie jak w normie ISO 9004:2001 nale˝y podjàç kroki zmniejsza-
jàce ryzyko w systemach krytycznych na etapie projektowania systemu informa-
tycznego (5.5.3.3). Przed przystàpieniem do integracji systemu informatycznego
wymagane jest, aby przeprowadziç analiz´ ryzyka zwiàzana z tym przedsi´wzi´-
ciem. W przypadku pojawienia si´ problemów z integracjà, analiza ryzyka pomo-
˝e w podj´ciu w∏aÊciwych kroków zaradczych (5.5.6.3).

7. Podsumowanie

Jak wynika z powy˝szego rozdzia∏u, ryzyko i zarzàdzanie ryzykiem sta∏o si´ ele-
mentem systemu zarzàdzania jakoÊcià. ISO 9001:2001 nie ma bezpoÊredniego
odwo∏ania do ryzyka, ale poÊrednio mo˝na uwa˝aç, ˝e pkt 7 i 8 dotyczà ryzyka
ze wzgl´du na takie cechy, jak planowanie, weryfikacja, walidacja, które to przy-
czyniajà si´ do minimalizacji ryzyka.

W ISO9000-3:1994 ryzyko pojawia si´ tylko w pozycji dotyczàcej umowy
i przeglàdania umowy. Podobnie jak w pierwszej z norm, zmniejszanie ryzyka,
choç niepodane w sposób bezpoÊredni, mo˝na uznaç wytyczne systematyzujàce
proces tworzenia oprogramowania. Dopiero norma ISO9004:2001 wprowadza
wytyczne dotyczàce zarzàdzania ryzykiem. Ryzyko zosta∏o uj´te we wszystkich
aspektach dzia∏alnoÊci przedsi´biorstwa, poczàwszy od odpowiedzialnoÊci kierow-
nictwa, przez planowanie jakoÊci, procesu realizacji wyrobu a koƒczàc na proce-
sach pomocniczych. Norma zaleca w pkt. 5.1.2 oraz 7.1.3.3 wprowadzenie proce-
su zarzàdzania ryzykiem i przedstawia podstawowe czynnoÊci (niepe∏ne), które
powinny zostaç podj´te w celu minimalizacji ryzyka – identyfikacja, ocena, zmniej-
szanie. Nie mo˝na doskonaliç funkcjonowania bez uwzgl´dnienia ryzyka, jakie
niesie za dobà dzia∏alnoÊç przedsi´biorstwa.

Norma ISO/IEC 12207:1995 rozszerza zarzàdzanie ryzykiem w stosunku
do trzech pierwszych norm o ryzyko dotyczàce cyklu ˝ycia oprogramowania. Ry-
zyko zosta∏o skorelowane z poszczególnymi etapami procesu cyklu ˝ycia oprogra-
mowania. Zarzàdzaniem ryzykiem nale˝y objàç ju˝ czynnoÊci zwiàzane z naby-
waniem oprogramowania lub serwisem. Nabywca powinien uwzgl´dniç ryzyka
zwiàzane z nabywaniem gotowego oprogramowania lub rozwijaniem istniejàcego,
a tak˝e z us∏ugami Êwiadczonymi przez firmy zewn´trzne lub zasoby w∏asne.
Dalej jest mowa o planie zarzàdzania projektem, który musi zawieraç w sobie za-
rzàdzanie ryzykiem dotyczàcym technologii. Tak˝e wymagania projektowe mu-
szà byç poddane analizie ryzyka w celu okreÊlenia czy technologia nie niesie ze
sobà zagro˝enia, szczególnie wa˝ne przy wykorzystaniu nowych technologii, przy
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których pracownicy nie majà doÊwiadczenia. Ryzyko tez szacowane jest na po-
ziomie zarzàdczym projektu w celu okreÊlenie wp∏ywu ryzyka na plan projektu,
harmonogram, koszty oraz podejmowanie decyzji dotyczàcych kontynuacji pro-
jektu. W ka˝dej fazie projektu musi byç zarzàdzanie ryzykiem zawierajàce uj´-
cie iloÊciowe ryzyka.

Norma ISO/IEC 12207:1995/ adm.1:2002 zawiera dodatkowy rozdzia∏ do-
tyczàcy tylko zarzàdzania ryzykiem. K∏adzie nacisk na stosowne strategie zarzà-
dzania ryzykiem, sta∏à kontrol´ ryzyka w ca∏ym zakresie projektu. Ka˝de ziden-
tyfikowane ryzyko musi mieç priorytet i okreÊlone êród∏o pochodzenia. Zaleca
ponadto podejmowanie odpowiednich do ryzyka dzia∏aƒ w celu minimalizowania
go. W pozosta∏ych punktach norma mówi o zarzàdzaniu ryzykiem w trakcie eks-
ploatacji systemów informatycznych. Rozwija ryzyko zwiàzane z nabywaniem opro-
gramowania w odniesieniu do ryzyka biznesowego, finansowego, technicznego.

Norma ISO/IEC 15288:2002 rozszerza w stosunku do poprzedniej rozdzia∏
dotyczàcy zarzàdzania ryzykiem. Poruszana wytyczne zarzàdzania ryzykiem zbie˝-
ne sà z wytycznymi PMI, czyli sk∏ada si´ z planowania, identyfikacji, analizy, re-
agowania na ryzyko, nadzorowania procesu zarzàdzania ryzykiem. Pozosta∏e
koncepcje ryzyka rozwijajà podejÊcie do ryzyka w stosunku do procesów syste-
mowych obejmujàcych proces specyfikacji, analizy i projektowania architektury
systemu.
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Artur Banach
Szko∏a G∏ówna Handlowa

Podpis elektroniczny w Polsce – teoria i praktyka

Zgodnie z ustawà o podpisie elektronicznym z 16 sierpnia 2002 roku bezpieczny
e-podpis jest równowa˝ny pod wzgl´dem skutków prawnych podpisowi w∏asno-
r´cznemu. Aby mo˝na by∏o mówiç o takiej równowa˝noÊci, podpis elektroniczny
powinien byç z∏o˝ony za pomocà bezpiecznego urzàdzenia do sk∏adania podpisu,
a do jego weryfikacji powinien zostaç u˝yty certyfikat kwalifikowany1.

Zrównanie podpisu elektronicznego z odr´cznym pod wzgl´dem skutków
prawnych – to rewolucyjna zmiana majàca wp∏yw na jakoÊç i bezpieczeƒstwo us∏ug
elektronicznej wymiany dokumentów, m.in. dokumentów bankowych. JakoÊç i bez-
pieczeƒstwo us∏ug certyfikacyjnych sà gwarantowane ustawowo, gdy˝ ich Êwiad-
czenie opiera si´ na nadzorze ministra w∏aÊciwego do spraw gospodarki. Mini-
ster przy udziale tzw. roota, wydaje niezb´dne zaÊwiadczenia certyfikacyjne
kwalifikowanym podmiotom Êwiadczàcym takowe us∏ugi. Ponadto wydanie tego
zaÊwiadczenia i wpisanie takiego podmiotu do rejestru kwalifikowanych podmio-
tów Êwiadczàcych us∏ugi certyfikacyjne musi byç poprzedzone kontrolà przepro-
wadzonà przez Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Spo∏ecznej, która ma
na celu potwierdzenie, ˝e weryfikowany podmiot spe∏nia wymagania, przewidzia-
ne w ustawie i rozporzàdzeniach, stanowiàce podstaw´ do bezpiecznego Êwiad-
czenia tych us∏ug. Nast´pnie ministerstwo sprawuje sta∏à kontrol´ nad prawid∏o-
woÊcià dzia∏ania uprawnionego podmiotu. Innymi s∏owy ustawa, tworzàc ramy
prawne dla tego typu us∏ug, poprawia ich bezpieczeƒstwo, gwarantuje ochron´
interesów klientów i wp∏ywa na wzrost zaufania do komunikacji elektronicznej,
a zatem stanowi cegie∏k´ w budowaniu spo∏eczeƒstwa informacyjnego2.

Powszechne przekonanie o równowa˝noÊci skutków prawnych stosowania
podpisu odr´cznego i bezpiecznego podpisu elektronicznego prowadzi do zbyt da-
leko idàcego przenoszenia cech pierwszego rodzaju podpisu na cechy drugiego.
Ponadto sk∏ania do zbyt uproszczonego rozumienia warunków, jakie trzeba spe∏-
niç pos∏ugujàc si´ e-podpisem. Porównujàc cechy obu podpisów, mo˝na zauwa˝yç
ciekawe, bo nieoczywiste na pierwszy rzut oka ró˝nice. Jednà z ciekawych w∏a-
snoÊci bezpiecznych podpisów elektronicznych jest mo˝liwoÊç zmiany stanu pod-

1 E. W∏odarczyk, Szczegó∏owe problemy, Raport „Computerworld”, listopad 2003, s. 36.
2 P. ¸ysakowski, Podpisujcie, Raport „Computerworld”, listopad 2003, s. 34.



pisów z „wa˝ny” na „niewa˝ny”. Podpis odr´czny równie˝ mo˝e byç „wa˝ny” lub
„niewa˝ny” (prawdziwy lub sfa∏szowany). Ustalenie tego stanu mo˝e byç trudne
lub w pewnych warunkach niemo˝liwe, ale „wa˝ny” podpis odr´czny nie mo˝e
staç si´ „niewa˝ny” na skutek zmiany okolicznoÊci (i na odwrót). Tymczasem
bezpieczne podpisy elektroniczne rzàdzà si´ odmiennymi prawami.

„Wa˝ny” podpis elektroniczny mo˝e nagle staç si´ „niewa˝ny”, gdy dojdzie
do utraty wa˝noÊci kwalifikowanego certyfikatu s∏u˝àcego do weryfikacji tego pod-
pisu bàdê do utraty wa˝noÊci zaÊwiadczenia certyfikacyjnego s∏u˝àcego do po-
twierdzenia wa˝noÊci ww. certyfikatu. Mo˝na si´ przed tym zabezpieczyç. W tym
celu nale˝y mieç dowód, ˝e podpisany dokument istnia∏ w czasie, gdy wa˝ne by-
∏y zarówno kwalifikowany certyfikat, jak i zaÊwiadczenia kwalifikacyjne, s∏u˝àce
do jego weryfikacji. Najprostszà do spe∏nienia i zarazem najlepiej umocowanà
prawnie formà takiego dowodu jest opatrzenie podpisu znacznikiem czasu wy-
stawionym przez kwalifikowany podmiot certyfikacyjny.

Podpis „niewa˝ny” mo˝e nieoczekiwanie staç si´ „wa˝ny” na przyk∏ad w przy-
padku otrzymania przez bank zlecenia podpisanego elektronicznie. Post´pujàc we-
d∏ug procedury rzetelnej weryfikacji wiadomoÊci, bank uzyskuje dla podpisanego
dokumentu znacznik czasu (np. 14 maja 2004 roku, godz. 12.00). Nast´pnie po
sprawdzeniu list certyfikatów, bank dowiaduje si´, ˝e certyfikat s∏u˝àcy do we-
ryfikacji podpisu jest niewa˝ny, poniewa˝ zosta∏ uniewa˝niony tego samego dnia
o godz. 8.00. W zwiàzku z tym podpis elektroniczny, a wraz z nim ca∏e zlecenie,
jest niewa˝ne i zostaje odrzucone. Tymczasem mo˝e pojawiç si´ klient i dostar-
czyç dodatkowy dokument, a mianowicie znacznik czasu wystawiony dla tego sa-
mego zlecenia z 13 maja 2004 roku o godz. 22.00, czyli jeszcze przed uniewa˝-
nieniem tego certyfikatu. Pojawienie si´ tego dodatkowego dokumentu powoduje,
˝e podpis elektroniczny z∏o˝ony pod dokumentem pierwotnym okazuje si´ jed-
nak wa˝ny. Manipulujàc dodatkowym dokumentem (tzn. przedstawiajàc go lub
ukrywajàc), mo˝na doprowadziç do tego, ˝e podpis elektroniczny z∏o˝ony pod zu-
pe∏nie innym dokumentem b´dzie weryfikowany jako „wa˝ny” lub „niewa˝ny”3.

Aby konkretna osoba mog∏a si´ pos∏ugiwaç podpisem elektronicznym, zwa-
nym potocznie e-podpisem, musi najpierw uzyskaç certyfikat kwalifikowany od
jednej z instytucji (centrów certyfikacji) uprawnionych do wydawania takich doku-
mentów. Jest to nic innego, jak przydzielenie podpisu elektronicznego konkretnej
osobie lub instytucji po uprzedniej jej identyfikacji na podstawie klasycznych, pa-
pierowych dokumentów. Wystawca certyfikatu jest zaufanym gwarantem, ˝e za-
rejestrowana osoba pos∏ugujàca si´ danym podpisem jest tym, za kogo si´ podaje.
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Wa˝ne jest tu okreÊlenie „certyfikat kwalifikowany”, gdy˝ tylko podpis
elektroniczny poÊwiadczony takim certyfikatem ma moc prawnà w rozumieniu
wspomnianej ustawy. Certyfikaty niekwalifikowane, do dowolnych zastosowaƒ nie-
oficjalnych, mo˝na ∏atwo uzyskaç bezp∏atnie przez Internet od firm Êwiadczà-
cych tego typu us∏ugi. Podmiotów upowa˝nionych do wydawania certyfikatów
kwalifikowanych mo˝e byç wiele. Ich wzajemne zale˝noÊci i hierarchi´ okreÊla
ustawa. Nadrz´dnà instytucjà zarzàdzajàcà i koordynujàcà dzia∏alnoÊç tych pod-
miotów minister gospodarki mianowa∏ Centrum Zaufania i Certyfikacji CENTRAST
S.A., którego zadania przedstawione zosta∏y w tabeli 1.

Tabela 1. Zadania Centrum Zaufania i Certyfikacji CENTRAST S.A.
Zadania Centrum Zaufania i Certyfikacji CENTRAST S.A.

• Wytwarzanie i wydawanie zaÊwiadczeƒ certyfikacyjnych wykorzystywanych
do weryfikacji poÊwiadczeƒ elektronicznych kwalifikowanych podmiotów,
Êwiadczàcych us∏ugi kwalifikacyjne

• Publikowanie listy wydanych zaÊwiadczeƒ certyfikacyjnych
• Publikowanie danych s∏u˝àcych do weryfikacji wydanych zaÊwiadczeƒ weryfikacyjnych
• Prowadzenie rejestru kwalifikowanych pomiotów Êwiadczàcych us∏ugi kwalifikacyjne
• Prowadzenie kontroli dzia∏alnoÊci podmiotów Êwiadczàcych us∏ugi certyfikacyjne

èród∏o: R. Zwierzchowski, E-podpis: pó∏ roku praktyki, „Biznes Trendy”, grudzieƒ 2003, s. 26.

Wa˝ne jest, by zrozumieç technicznà stron´ podpisu elektronicznego i je-
go odmiennoÊç od podpisu odr´cznego. Po wykupieniu certyfikatu otrzymuje si´
tzw. klucz prywatny – niedu˝y pakiet danych cyfrowych s∏u˝àcy do podpisywa-
nia dokumentów. Sam proces podpisywania nale˝y rozumieç jako cyfrowe scale-
nie dokumentu z podpisem. Od tej pory nadawca czy te˝ autor dokumentu jest
jednoznacznie identyfikowany, co potwierdza wystawca certyfikatu.

Metoda matematyczna u˝yta do generowania klucza praktycznie uniemo˝-
liwia podrobienie podpisu – w przeciwieƒstwie do odr´cznego nie jest potrzebny
˝aden grafolog, aby stwierdziç autentycznoÊç sygnowanego dokumentu – gwa-
rantuje to u˝yty algorytm i wystawca certyfikatu. OczywiÊcie oprócz identyfi-
kacji osoby cyfrowo podpisujàcej dokument, system kluczy gwarantuje, ˝e ja-
kakolwiek zmiana dokonana w podpisanym ju˝ dokumencie b´dzie od razu
widoczna. Oznacza to, ˝e je˝eli na przyk∏ad przesy∏amy podpisany dokument sie-
cià i po drodze ulegnie on uszkodzeniu lub zostanie celowo zmodyfikowany, na
przyk∏ad przez hakera, to przy odbiorze zostanie zweryfikowany i uznany za nie-
wa˝ny.

Sam system kluczy prywatnych i publicznych jest znany od dawna, podob-
nie jak jego zalety i zastosowania. NowoÊcià jest ustawowe podniesienie jego ran-
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gi i zrównanie podpisu elektronicznego z odr´cznym w Êwietle prawa. Otwiera-
jàce si´ w tej chwili ró˝ne mo˝liwoÊci zastosowaƒ dzieli si´ zwykle na dwie gru-
py: publiczne i biznesowe.

• zastosowanie publiczne – to u∏atwienie kontaktu obywatela oraz firm
z urz´dami publicznymi i mo˝liwoÊç za∏atwienia wielu spraw drogà elek-
tronicznà bez oddalania si´ od w∏asnego biurka. Pierwsze kroki w tym
zakresie wykona∏ ZUS, umo˝liwiajàc firmom przesy∏anie w formie elek-
tronicznej deklaracji. W przysz∏oÊci b´dzie mo˝liwe przesy∏anie drogà
elektronicznà zeznaƒ podatkowych, pobieranie wyciàgów z USC, reje-
strowanie znaków towarowych, wymiana korespondencji z sàdem itp.
Wed∏ug ustawy niektóre urz´dy (w szczególnoÊci aparat skarbowy) majà
4 lata od momentu wejÊcia w ˝ycie ustawy na obowiàzkowe dostosowa-
nie si´ (technologiczne i proceduralne) do wymogów elektronicznej obs∏u-
gi obywatela;

• zastosowanie biznesowe – najprawdopodobniej znacznie wyprzedzà one
te publiczne. Mo˝na przewidywaç gwa∏towny rozwój handlu elektronicz-
nego – brak zaufania zarówno klientów, jak i biznesu do systemu zabez-
pieczeƒ jest jednym z hamulców bran˝y. Wymiana korespondencji w sek-
torze B2B stanie si´ szybsza, a jej koszty znacznie si´ zmniejszà. Prawdziwie
zyska bran˝a bankowoÊci elektronicznej i ubezpieczeƒ. Dotàd mo˝na by-
∏o wprawdzie za∏o˝yç konto online za poÊrednictwem internetu, ale i tak
nale˝a∏o podpisaç i odes∏aç papierowa umow´, którà bank wysy∏a∏ trady-
cyjnà pocztà w formie listu poleconego. Teraz z drugiej cz´Êci tego pro-
cesu b´dzie mo˝na zupe∏nie zrezygnowaç. Umowa zawarta z bankiem czy
ubezpieczycielem b´dzie wa˝na w ciàgu kilku chwil od jej zawarcia w spo-
sób elektroniczny4. Zastosowania podpisu elektronicznego w biznesie
i w sektorze publicznym przedstawia tabela 2.

Aby zrozumieç, na czym polega proces otrzymywania e-podpisu ze strony
firmy PolCert, mo˝na pobraç bezp∏atnà wersj´ certyfikatu i wygenerowaç klucze:
publiczny i prywatny. Certyfikat ten jest wa˝ny 30 dni i nie jest certyfikatem
kwalifikowanym. Firma ta zaleca, aby u˝ywaç go w celach demonstracyjnych. Uzy-
skany certyfikat pozwala na podpisywanie i szyfrowanie listów przesy∏anych
pocztà elektronicznà a tak˝e podpisywanie i szyfrowanie dowolnych dokumen-
tów5.
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Tabela 2. Zastosowania podpisu elektronicznego w biznesie i w sektorze pu-
blicznym

Zastosowanie podpisu elektronicznego Zastosowanie podpisu elektronicznego
w biznesie w sektorze publicznym

• E-commerce (dodatkowe us∏ugi • Organy administracji rzàdowej
certyfikacyjne podnoszàce wiarygodnoÊç i samorzàdowej (komunikacja pomi´dzy
oferty) urz´dem a obywatelem)

• Telepraca (praca grupowa wymagajàca • Ksi´gi notarialne i ksi´gi wieczyste
poufnoÊci, uwierzytelniania nadawcy (zdalne sygnowanie dokumentów,
lub odbiorcy) uproszczenie czynnoÊci notarialnych)

• Transport (sterowanie przep∏ywem • Rejestry znaków towarowych oraz
towarów za pomocà elektronicznej patentów (us∏uga oznaczania czasem
wymiany dokumentów) momentu z∏o˝enia informacji)

• Finanse (uwierzytelnienie procedury • Us∏ugi pocztowe
wystawiania polis ubezpieczeniowych) (zabezpieczona wymiana dokumentów)

• Sàdownictwo (wymiana wiadomoÊci
sàdowych z uwierzytelnianiem stron
oraz oznaczeniem czasu)

• Publiczna opieka zdrowotna (bezpieczny
transfer informacji na przyk∏ad
w us∏ugach zdalnej diagnostyki)

èród∏o: www.polcert.pl.

Uzyskanie certyfikatu i powiàzanych z nim kluczy sprowadza si´ do wyko-
nania 8 kroków, co zajmuje najwy˝ej kilka minut:

1) sprawdzenie certyfikatu g∏ównego oÊrodka certyfikacji GlobalSign – ten
krok to nic innego, jak uzyskanie bezpiecznego (szyfrowanego) po∏àcze-
nia SSL z dalszymi stronami s∏u˝àcymi do uzyskania certyfikatu. Ka˝-
da nowa przeglàdarka stron WWW wykona t´ czynnoÊç automatycznie;

2) podanie adresu poczty elektronicznej – na podany adres zostanie wys∏any
e-mail s∏u˝àcy do weryfikacji osoby starajàcej si´ o certyfikat. Poniewa˝
certyfikat ma charakter demonstracyjny, jest to jedyny sposób weryfika-
cji tej osoby. Krok ten odpowiada weryfikacji danych osobowych klien-
ta starajàcego si´ o uzyskanie „prawdziwego”, kwalifikowanego certyfi-
katu. Uzyskany certyfikat b´dzie zaÊwiadcza∏, ˝e osoba pos∏ugujàca si´
nim ma taki a nie inny adres e-mail. Na tym etapie trzeba tak˝e wy-
braç sobie has∏o, które b´dzie potrzebne w dalszej cz´Êci rejestracji;

3) sprawdzenie zawartoÊci skrzynki pocztowej – tu nast´puje weryfikacja
osoby starajàcej si´ o certyfikat. Aby przejÊç do kolejnego kroku proce-
dury nale˝y u˝yç linku przes∏anego w liÊcie na podanà wczeÊniej skrzyn-
k´ e-mail. A odebraç ten list mo˝e jedynie w∏aÊciciel skrzynki. Po u˝y-
ciu odebranego w liÊcie linku mo˝na przejÊç do kroku nast´pnego;
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4) wprowadzenie has∏a – nale˝y wprowadziç has∏o podane w kroku numer 2;
5) wprowadzenie danych osobowych – w przypadku demonstracyjnego cer-

tyfikatu krok ten sprowadza si´ jedynie do potwierdzenia podanego wcze-
Êniej adresu e-mail, jako jedynej danej osobowej, która b´dzie podana
do publicznej wiadomoÊci w certyfikacie. Po klikni´ciu przycisku „Krok
6” na ekranie mo˝e pojawiç si´ informacja o ˝àdaniu przez witryn´ no-
wego certyfikatu. Komunikat ten nale˝y potwierdziç przyciskiem „tak”;

6) akceptacja umowy – przed zaakceptowaniem warunków „Umowy sub-
skrybenckiej”, nale˝y si´ z nià zapoznaç, podobnie jak z „Regulaminem
Êwiadczenia us∏ug certyfikacyjnych”;

7) sprawdzenie zawartoÊci skrzynki pocztowej – odbiór potwierdzenia przy-
znania certyfikatu. Po zaakceptowaniu umowy nale˝y ponownie spraw-
dziç skrzynk´ pocztowà. W nied∏ugim czasie powinniÊmy otrzymaç link,
którego nale˝y u˝yç, aby zainstalowaç w komputerze otrzymany w∏a-
Ênie certyfikat, a konkretnie zainstalowaç klucz prywatny, który b´dzie
s∏u˝y∏ do podpisywana wiadomoÊci i odczytywania zaszyfrowanych wia-
domoÊci;

8) instalacja certyfikatu – po u˝yciu linku z otrzymanego e-maila wykony-
wany jest ostatni krok – instalacja certyfikatu w komputerze. Na ekra-
nie mo˝e pojawiç si´ ostrze˝enie o próbie zainstalowania certyfikatu.
W takim przypadku nale˝y potwierdziç swojà decyzj´ przyciskiem „Tak”.
Kolejna, ostatnia ju˝ strona poÊwi´cona rejestracji informuje, w jaki
sposób sprawdziç w ustawieniach przeglàdarki internetowej, czy otrzy-
many certyfikat i klucz znalaz∏y si´ w komputerze6.

Nale˝y pami´taç, i˝ aby pos∏ugiwaç si´ podpisem elektronicznym, niezb´d-
ne jest posiadanie pary kluczy: prywatnego i publicznego. Klucz prywatny s∏u˝y
do sk∏adania podpisu elektronicznego i powinien byç znany tylko w∏aÊcicielowi.
Klucz publiczny jest zaÊ udost´pniany wszystkim zainteresowanym, najcz´Êciej
w postaci certyfikatu klucza publicznego, i s∏u˝y do weryfikowania poprawnoÊci
podpisów cyfrowych.

Sposób przechowywania klucza prywatnego oraz jego wykorzystania pod-
czas generowania e-podpisu jest niezwykle istotnym, a zarazem bardzo newral-
gicznym elementem tego procesu. Je˝eli osoba niepowo∏ana wejdzie w posiada-
nia takiego klucza, wówczas b´dzie mog∏a bez wiedzy i ÊwiadomoÊci w∏aÊciciela
podpisywaç dokumenty elektroniczne. Dopóki nie zostanie zastrze˝ony certyfikat
klucza publicznego, dopóty wszystkie dokumenty nim podpisane przez osob´ nie-
upowa˝nionà b´dà wa˝ne. Aby zagwarantowaç odpowiedni poziom bezpieczeƒstwa
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kluczowi prywatnemu, w ustawie o podpisie elektronicznym wprowadzono wy-
móg stosowania bezpiecznych urzàdzeƒ do sk∏adania podpisów.

Bezpieczne urzàdzenie do sk∏adania podpisu powinno przede wszystkim
uniemo˝liwiaç pozyskanie przez osoby niepowo∏ane klucza prywatnego danego
u˝ytkownika. Ka˝da karta kryptograficzna powinna uniemo˝liwiaç skopiowanie
klucza prywatnego przechowywanego na karcie. Ponadto wszystkie operacje zwià-
zane z generowaniem podpisu sà wykonywane na karcie, dzi´ki czemu klucz pry-
watny nigdy jej nie opuszcza. ZawartoÊç karty, a wi´c tak˝e klucz prywatny, jest
chroniona kodem znanym tylko u˝ytkownikowi. Kilkakrotne podanie b∏´dnego
kodu powoduje zablokowanie karty co w wielu przypadkach stanowi doÊç sku-
teczne zabezpieczenie przed u˝yciem przez niepowo∏ane osoby. Karty powinny
tak˝e broniç si´ przed atakiem polegajàcym na pomiarze poboru mocy przez kar-
t´ w trakcie wykonywania przez nià operacji. Na podstawie takich pomiarów
mo˝na ustaliç dane pomocne przy odtworzeniu klucza prywatnego7.

Podpis elektroniczny nie mo˝e zostaç podrobiony, ale mo˝e zostaç skra-
dziony. Klucz prywatny to przecie˝ tylko ciàg bitów – niewielki zbiór danych cy-
frowych, który mo˝e zostaç skopiowany, jeÊli nie zadbamy o jego bezpieczne
przechowywanie. Niczym prawdziwe klucze – nale˝y maksymalnie chroniç go
przed dostaniem si´ w niepowo∏ane r´ce. W momencie jego kradzie˝y, nale˝y na-
tychmiast uniewa˝niç stary i wystàpiç o nowy klucz. Ustawa z 16 sierpnia 2002
roku bardzo rygorystycznie odnosi si´ do bezpieczeƒstwa elektronicznego podpi-
su. OkreÊla mi´dzy innymi warunki, jakie musi spe∏niaç instytucja certyfikujàca
oraz sposób przekazywania klucza klientowi. ˚adna jednak ustawa nie pomo˝e,
je˝eli klient oka˝e si´ na tyle nierozwa˝ny, by udost´pniç swój klucz osobie nie-
powo∏anej. Taka sytuacja podobna jest do podpisania czeków in blanco i rozrzu-
ceniu jej po ca∏ym mieÊcie8.

W dyskusji o bezpieczeƒstwie procesu sk∏adania podpisów elektronicznych
przyjmuje si´ cz´sto milczàce za∏o˝enie, ˝e dopóki osoba nieuprawniona nie wej-
dzie w posiadanie klucza prywatnego s∏u˝àcego do sk∏adania podpisów, dopóty
system jest bezpieczny. Dlatego wymagania na∏o˝one w przepisach na kompo-
nenty techniczne zapewniajà wystarczajàce bezpieczeƒstwo klucza. Niestety, b∏´d-
nym jest za∏o˝enie, ˝e wynika stàd bezpieczeƒstwo ca∏ego systemu. JeÊli kompu-
ter, przy u˝yciu którego jest wykonywany bezpieczny podpis elektroniczny, stanie
si´ dost´pny dla osoby nieuprawnionej (np. w wyniku zainstalowania na nim wi-
rusa), bezpieczeƒstwo systemu staje si´ iluzoryczne i to niezale˝nie od jakoÊci
zastosowanego komponentu technicznego. Ka˝dy taki komponent (bez wzgl´du
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na klas´ zabezpieczeƒ) dzia∏a bowiem na zlecenie aplikacji podpisujàcej. Innymi
s∏owy, jeÊli dostanie zlecenie z∏o˝enia podpisu od aplikacji dzia∏ajàcej na kompu-
terze, to je wykona. Dopóki aplikacja jest prawid∏owa i dane podpisywane nie zo-
sta∏y zmienione przy przekazywaniu od aplikacji do komponentu, dopóty system
funkcjonuje prawid∏owo. JeÊli jednak w wyniku nieuprawnionej ingerencji w kom-
puterze dane sà zmieniane przy przesy∏aniu od aplikacji do komponentu lub
aplikacja jest fa∏szywa (choç wyglàda jak oryginalna), to mo˝e si´ okazaç, ˝e
u˝ytkownik podpisa∏ zupe∏nie inny dokument ni˝ zamierza∏, lub ˝e zamiast jed-
nego podpisu, wykona∏ kilka: jeden pod w∏aÊciwym dokumentem, reszt´ pod do-
kumentami fa∏szywymi, przygotowanymi przez fa∏szywà aplikacj´.

Bezpieczeƒstwo procesu sk∏adania bezpiecznego podpisu elektronicznego
w du˝ym stopniu zale˝y od bezpieczeƒstwa aplikacji podpisujàcej i Êrodowiska
programowego, w którym dzia∏a ta aplikacja. Jest to nawet wa˝niejsze ni˝ jakoÊç
komponentu technicznego. Niestety, zapewnienie bezpieczeƒstwa systemu jest
zagadnieniem niezwykle trudnym, zw∏aszcza w przypadku komputerów domo-
wych, pod∏àczonych do internetu i pozbawionych opieki wykwalifikowanego ad-
ministratora. Osobowym wystawiajàcym w takich warunkach bezpieczne podpi-
sy elektroniczne pozostaje akceptacja zwi´kszonego ryzyka9.

W Polsce tylko znikoma liczba osób posiada certyfikaty. Rynek zacznie funk-
cjonowaç wówczas, gdy tych podmiotów b´dzie znacznie wi´cej. Teoretycznie ist-
niejà dwa potencjalne motory nap´dowe: bankowoÊç i administracja. Ten pierw-
szy sektor nie Êpieszy si´ jednak z umo˝liwieniem korzystania z podpisów
elektronicznych. Istniejàce mechanizmy uwierzytelniania klientów w bankowoÊci
elektronicznej wià˝à klienta z danym bankiem w przeciwieƒstwie do uniwersal-
nego narz´dzia do sk∏adania podpisu elektronicznego, z którego mo˝na korzystaç
w∏aÊciwie wsz´dzie. Zwa˝ywszy na wcià˝ bardzo ma∏à konkurencj´ w polskim
sektorze bankowym, nic na razie nie wskazuje, by banki mia∏y si´ staç promo-
torami stosowania podpisu elektronicznego w kontaktach ze Êwiatem zewn´trz-
nym. Podpis elektroniczny b´dzie wymagany natomiast przy obowiàzkowej spra-
wozdawczoÊci do NBP. Rozporzàdzenie do ustawy o podpisie elektronicznym, które
teoretycznie mia∏o zmusiç banki do dostosowania swoich systemów do wymogów
ustawy, zosta∏o jednak zinterpretowane jedynie jako szczególne zobowiàzanie do
takiego dostosowania, jeÊli w ogóle bank stosuje podpis elektroniczny do obs∏ugi
klientów, w przeciwnym razie nie musi niczego robiç. W efekcie jeszcze bardziej
opóênia to proces adaptacji banków do tego nowego rozwiàzania.

W obszarze administracji samorzàdowej s∏ychaç jedynie o rozproszonych
i pojedynczych wdro˝eniach systemu podpisu elektronicznego, administracja cen-
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tralna natomiast nie przedstawi∏a jeszcze ˝adnej spójnej koncepcji w tym zakre-
sie. Rozporzàdzenie, które nak∏ada na organa administracji obowiàzek przyjmo-
wania dokumentów w postaci elektronicznej opatrzonych podpisem elektronicz-
nym, wejdzie w ˝ycie w 2006 roku. W efekcie mamy sytuacj´ patowà. Istnieje
sprawny mechanizm obs∏ugi bezpiecznego podpisu elektronicznego, majàcego
moc równà podpisowi odr´cznemu, podmioty zainteresowane obs∏uga tego ryn-
ku, które ponios∏y znaczàce inwestycje, utrzymujà pe∏nà gotowoÊç operacyjnà,
nie ma natomiast u˝ytkowników gotowych do korzystania z podpisu elektronicz-
nego. Ocenia si´, ˝e osiàgni´cie pewnej masy krytycznej w tym zakresie to co
najmniej dwa miliony wydanych certyfikatów cyfrowych. Jak wskazujà przyk∏a-
dy innych krajów, w których równie˝ przyj´to bardzo wysokie standardy bezpie-
czeƒstwa (np. Dania), tak silne obostrzenia skutecznie hamujà rozwój rynku.
W Polsce realnym zagro˝eniem jest powtórzenie tego scenariusza – b´dzie bez-
piecznie, bo nie b´dzie e-podpisu. Dlatego byç mo˝e czeka nas z∏agodzenie zapi-
sów ustawowych i treÊci rozporzàdzeƒ. Zapewne wiele b´dzie tak˝e zale˝a∏o od
modyfikacji europejskiej dyrektywy o podpisie elektronicznym i wy∏onienia roz-
wiàzaƒ umo˝liwiajàcych wspó∏prace systemów podpisu elektronicznego mi´dzy po-
szczególnymi krajami Unii10.

Przyczynà powolnego wdra˝ania rozwiàzaƒ podpisu elektronicznego jest ko-
nieczny nak∏ad pracy i Êrodków finansowych przy wdra˝aniu systemu. Szczegó-
∏owe przepisy uzyskiwania certyfikatu sà bardzo skomplikowane. Sposób u˝ywa-
nia kluczy (podpisywanie i kodowanie dokumentów) te˝ jest dla laika nie∏atwy
i jego implementacja mo˝e wymagaç udzia∏u wykwalifikowanego informatyka. Cz´-
sto konieczne te˝ b´dà modyfikacje zarówno sprz´tu komputerowego, jak i opro-
gramowania, co pociàga za sobà dodatkowe wydatki. W Polsce wcià˝ wyst´puje
niewiele komputerów na 100 mieszkaƒców, tak˝e nie wszystkie firmy majà ju˝
dost´p do Internetu. Dla wielu osób fizycznych przeszkodà w otrzymaniu cer-
tyfikatu mo˝e byç op∏ata, jakà trzeba uiÊciç za jego uzyskanie. Kwota ta mo˝e
si´ znacznie wahaç, zale˝nie od instytucji wydajàcej oraz rodzaju wykupywane-
go certyfikatu. Mo˝na oceniç na wydatek rz´du kilkudziesi´ciu do kilkuset z∏o-
tych.

Choç ustawa daje administracji publicznej czas do 2006 roku na dostoso-
wanie technologii i procedur do obs∏ugiwania obywateli poprzez medium elektro-
niczne, to prawie na pewno czas ten oka˝e si´ za krótki. Urz´dom trudno bo-
wiem wygospodarowaç Êrodki finansowe na ten cel. Banalnym, aczkolwiek trudnym
do przeskoczenia problemem w dostosowaniu urz´dów do elektronicznej obs∏ugi
obywateli mogà okazaç si´ znaczki skarbowe. Owszem, dane pismo mo˝na prze-
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s∏aç drogà elektronicznà, ale nale˝nà op∏at´ wnieÊç mo˝na tylko w postaci znacz-
ków skarbowych – innej mo˝liwoÊci nie przewidziano.

Takich problemów jest wi´cej. Pomimo tego specjaliÊci zgodnie twierdzà,
˝e w perspektywie d∏u˝szego czasu ustawa o podpisie elektronicznym przyniesie
wiele korzyÊci, a sam e-podpis upowszechni si´ i na pewno spowszednieje. DziÊ
niestety, ma on ciàgle jeszcze natur´ swego rodzaju ciekawostki elektronicznej,
dobrze sprzedajàcej si´ w mediach. Potrzeba przede wszystkim czasu i edukacji.
Niezb´dne wydaje si´ tak˝e uproszczenie procedur technicznych, a co najwa˝-
niejsze – prze∏amanie oporów i niech´ci do podpisu elektronicznego, wykazywa-
nej zarówno przez przeci´tnych obywateli, urz´dników i biznesmenów11.

W niedalekiej przysz∏oÊci czeka nas byç mo˝e kolejna rewolucja: podpis cy-
frowy wys∏any z telefonu komórkowego. Polska Telefonia Cyfrowa, operator sie-
ci Era, zakoƒczy∏a sukcesem testowanie tej us∏ugi. By∏ to pierwszy w Polsce i je-
den z pierwszych na Êwiecie podpis z∏o˝ony przez telefon. Mo˝liwoÊç wykorzystania
telefonu komórkowego do pe∏nego uwiarygodnienia podpisujàcego daje technolo-
gia nowych kart SIM, zapewniajàca najwy˝szy poziom bezpieczeƒstwa danych.
Aparat zastàpi dzi´ki temu czytnik kart, komputer i ∏àcze do Internetu – nie-
zb´dne w innych systemach elektronicznego podpisu. Podpis przez telefon po-
zwoli na zatwierdzanie dokumentów elektronicznych i transakcji w internecie.
Równie ∏atwe b´dzie sk∏adanie podpisu pod wiadomoÊcià e-mail, a w przysz∏oÊci
tak˝e pod deklaracja podatkowà. Planowane jest te˝ szyfrowanie oraz autoryza-
cja dost´pu do internetu bàdê komputerowych sieci korporacyjnych. Wdro˝enie
mobilnego podpisu elektronicznego mo˝e byç pierwszych krokiem do masowego
wykorzystania infrastruktury klucza publicznego w Polsce. Ka˝dorazowo do pod-
pisu przysy∏anego z telefonu komórkowego operator sieci do∏àcza certyfikat po-
twierdzajàcy jego autentycznoÊç. Odbiorca podpisanego dokumentu lub transak-
cji b´dzie móg∏ sprawdziç i potwierdziç wa˝noÊç podpisu bezpoÊrednio u wystawcy
certyfikatu12.

Wykorzystanie telefonów komórkowych do obs∏ugi podpisu elektroniczne-
go ma oczywiste zalety, nie wymaga bowiem pos∏ugiwania si´ dodatkowym urzà-
dzeniem do jego sk∏adania. Rozwiàzanie takie nie s∏u˝y zasadniczo do potwier-
dzania transakcji zawieranych za pomocà telefonu komórkowego przy transmisji
WAP czy GPRS, a raczej o wykorzystanie aparatu GSM jako bezprzewodowego
terminalu do sk∏adania e-podpisu na dokumentach widocznych na ekranie kom-
putera. Baza potencjalnych u˝ytkowników liczy ju˝ kilkanaÊcie milionów osób,
a potencja∏ technologiczno-inwestycyjny operatorów GSM powinien pozwoliç im
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na wzgl´dnie ∏atwe dopracowanie solidnych rozwiàzaƒ. Operator GSM poprzez
sieç dilerów mo˝e uruchomiç liczne punkty rejestracji. Ustawa o podpisie elek-
tronicznym mówi bowiem, ˝e przy wydawaniu certyfikatu kwalifikowanego mu-
si byç fizycznie obecny odbiorca, który jest identyfikowany na podstawie fizycz-
nych dokumentów. Dla wystawcy certyfikatów operator jest odbiorcà hurtowym
certyfikatów.

NoÊnikiem klucza prywatnego, potrzebnego do sk∏adania bezpiecznego
podpisu elektronicznego, móg∏by byç tak˝e w Polsce dowód osobisty. Gdyby w obie-
gu znalaz∏y si´ takie w∏aÊnie dokumenty, byç mo˝e zniknà∏by problem nik∏ego
rozpowszechniania certyfikatów kwalifikowanych. Technologicznie nie stwarza
to ˝adnego problemu. Co wi´cej, odpowiednio silny procesor kryptograficzny
z odpowiednio du˝à pami´cià pozwoli∏by na zmieszczenie na jednej karcie wszyst-
kich informacji, które obecnie musimy przechowywaç na stale rosnàcej liczbie kart
magnetycznych i procesorowych.

Wprowadzenie uniwersalnego dowodu osobistego na karcie poliw´glanowej
z dodanym uk∏adem elektronicznym wymaga jednak zmian w prawie, a do tego
potrzebna jest stosowna wola polityczna. Ponadto istnieje doÊç silne lobby wy-
stawców kart, w których oczywistym interesie le˝y, aby w obiegu tych kart znaj-
dowa∏o si´ jak najwi´cej. Tak wi´c sytuacja, w której ka˝dy wszystko móg∏by zmie-
Êciç na osobistej karcie mikroprocesorowej, jest przeciwna ich interesom. Gdyby
uda∏o si´ jednak tego dokonaç, otwarta pozostaje kwestia, jakie dane zostanà na
niej umieszczone w momencie wydania dowodu jego posiadaczowi. Przyk∏adowo
w Estonii w dowodzie od razu zostaje umieszczony certyfikat paƒstwowego wy-
stawcy, a na S∏owenii karta pozostaje pusta, zaÊ posiadacz dowodu mo˝e jà „za-
∏adowaç” certyfikatem u wybranego wystawcy. W Polsce w tej sprawie wcià˝
brak jakiekolwiek decyzji13.
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