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OD REDAKTORčW 

Rok 2010 jest dla Ŝrodowiska akademickiego Uniwersytetu SzczeciŒskiego 

rokiem szczeg·lnym. DwadzieŜcia piňĺ lat temu, w 1985 r., powstağ Uniwersytet 

SzczeciŒski, kt·ry wraz ze swojŃ ofertŃ naukowŃ i dydaktycznŃ szybko stağ siň 

czňŜciŃ Ũycia akademickiego, spoğecznego i gospodarczego regionu. Piňĺ lat 

p·Ŧniej w strukturach Uniwersytetu wyodrňbniony zostağ Wydziağ Transportu i 

ĞŃcznoŜci, kt·ry pod obecnŃ nazwŃ Wydziağu ZarzŃdzania i Ekonomiki Usğug jest 

jednŃ z jego najwiňkszych jednostek organizacyjnych. Zmiana nazwy byğa 

wyrazem strategicznej ewolucji, jaka nastŃpiğa w najnowszej historii naszego 

Wydziağu.  

Tradycja oparta na solidnych podstawach merytorycznych oraz potrzeby 

zmieniajŃcego siň otoczenia wyznaczajŃ kierunki rozwoju i ksztağtujŃ obecny 

wizerunek Wydziağu, kt·rego nieodğŃcznŃ czňŜciŃ byğy zawsze ekonomiczne i 

organizacyjne aspekty funkcjonowania sektora usğug. To wğaŜnie nasz Wydziağ jest 

spadkobiercŃ dorobku szczeciŒskiej szkoğy ekonomiki transportu, kt·ra w 

przyszğym roku bňdzie obchodziĺ 65-lecie. Na toŨsamoŜĺ Wydziağu i jego obecnŃ 

pozycjň wpğynŃğ r·wnieŨ dorobek naukowy i dydaktyczny w zakresie ekonomiki i 

organizacji ğŃcznoŜci. RozwijajŃc inne obszary aktywnoŜci badawczej i 

dydaktycznej, Wydziağ zawsze pozostağ wierny dziağalnoŜci usğugowej. 

Dlatego teŨ szczeg·lnie miğo jest nam oddaĺ do PaŒstwa rŃk publikacjň w 

serii Zeszyt·w Naukowych ĂEkonomiczne Problemy Usğugò. Zeszyt ten jest 

naukowym uzupeğnieniem okolicznoŜciowego albumu, kt·ry ukazağ siň na 

obchody uroczystoŜci jubileuszowych Wydziağu w marcu bieŨŃcego roku. 

InterdyscyplinarnoŜĺ i merytoryczne bogactwo poruszanej tematyki, r·ŨnorodnoŜĺ 

oŜrodk·w naukowych, kt·re reprezentujŃ uznani Autorzy, sŃ dobrym 

odzwierciedleniem naszej pozycji naukowej oraz otwarcia na wsp·ğpracň.  

WyraŨamy nadziejň, Ũe publikacja ta, opr·cz niewŃtpliwych wartoŜci 

merytorycznych, bňdzie dobrym przeglŃdem dorobku naukowego minionego 

dwudziestolecia i przyczynkiem do historycznego, wnikliwego spojrzenia na 

przeszğoŜĺ i tw·rczŃ refleksjŃ nad naukowŃ przyszğoŜciŃ Wydziağu. 

 

 

Piotr Niedzielski 

Wojciech Downar 
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FRANCISZEK GRONOWSKI1 

GARśĹ WSPOMNIEő SENIORA 

CV W PIGUĞCE 

Kiedy w styczniu 1947 znalazğem siň w Szczecinie, jako student drugiego 

rocznika Akademii Handlowej w Poznaniu, Oddziağ w Szczecinie, nigdy nie 

sŃdziğem, Ũe potrwa to ponad 60 lat, zanim powr·cň do rodzinnych korzeni w 

Bydgoszczy. 

Po maturze zapisağem siň na najbliŨszy Uniwersytet Mikoğaja Kopernika w 

Toruniu, jednak ciŃgnňğo mnie do morza. StŃd Szczecin i gospodarka morska 

(Ũegluga, porty, handel zagraniczny). I tak to siň zaczňğo (szerzej o tym w 

publikacji okolicznoŜciowej z okazji mojego 75-lecia ĂTrzymajmy siň morzaò, 

Szczecin 2002). 

JuŨ w II roku studi·w zwiŃzağem siň z KatedrŃ MorskŃ, kierowanŃ przez 

dr. B. Koselnika, wybitnego fachowca w dziedzinie gospodarki morskiej 

przedwojennej Gdyni. Najpierw byğem tzw. asystentem wolontariuszem (przynieŜ, 

podaj, pozamiataj). Pierwsze zatrudnienie etatowe to paŦdziernik 1949 r., jako 

mğodszy asystent. Dalej to nauka i praca dydaktyczna; zdobywanie stopni i tytuğ·w 

naukowych: od magistra do profesora zwyczajnego (tytularnego) w 1983 r. Na 

miejscu w Szczecinie nie byğo jeszcze moŨliwoŜci formalnego awansu, stŃd 

magisterium w Szkole Gğ·wnej Planowania i Statystyki (obecnie Szkoğa Gğ·wna 

Handlowa) w Warszawie; doktorat w WyŨszej Szkole Handlu Morskiego w 

Sopocie; dr habilitowany na Uniwersytecie GdaŒskim. WiernoŜĺ wybranej profesji 

owocowağa (nie zawsze ğatwo) licznymi publikacjami, opracowaniami dla praktyki, 

ekspertyzami itp. Wiele z tych wŃtk·w rozwiniňtych zostağo w publikacjach 

poŜwiňconych kolejnym zjazdom absolwent·w (ostatni ī 60-lecie w 2006 r.). 

Sam doskonalŃc sw·j warsztat naukowo-dydaktyczny, wiele uwagi 

poŜwiňcağem mğodzieŨy akademickiej i mğodym pracownikom nauki. Na swoich 

seminariach wyksztağciğem prawie 1000 magistr·w, gğ·wnie transportu morskiego 

i Ŝr·dlŃdowego, z kt·rych wielu peğniğo p·Ŧniej kierownicze stanowiska w 

przedsiňbiorstwach morskich. Wypromowağem 25 doktor·w nauk ekonomicznych, 

z kt·rych czňŜĺ doszğa do stanowisk profesorskich. 

                                                           

1 prof. zw. dr hab. Franciszek Gronowski 
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Kultywowağem Ŝcisğe zwiŃzki z innymi uczelniami Szczecina, zwğaszcza z 

WyŨszŃ SzkoğŃ MorskŃ (obecnie Akademia Morska). Miağem nieprzerwane 

kontakty z przedsiňbiorstwami morskimi Szczecina; m.in. przez ponad 20 lat 

kierowağem spoğecznie RadŃ Techniczno-EkonomicznŃ w Polskiej ŧegludze 

Morskiej, najwiňkszym polskim armatorem. 

Jest rzeczŃ naturalnŃ, Ũe w tym dğugim okresie peğniğo siň r·Ũne funkcje 

zarzŃdcze na Wydziale, ale i Uczelni: kierownik Zakğadu, Katedry, Prodziekan i 

Dziekan Wydziağu, aŨ do Rektora Politechniki SzczeciŒskiej w 1982 r. NajczňŜciej 

byğy to funkcje z wyboru. Byğ czas, Ũe mocno angaŨowağem siň w pracň spoğecznŃ 

ZwiŃzku Nauczycielstwa Polskiego (jako jeden z pierwszych otrzymağem ZğotŃ 

Odznakň ZNP na Uczelni). 

I chyba wystarczy juŨ tego, Ũeby wiedzieĺ, z kim ma siň do czynienia. 

Czas wiňc przejŜĺ do spraw zwiŃzanych z Uniwersytetem i Wydziağami 

Ekonomicznymi. 

POWOĞANIE UNIWERSYTETU SZCZECIőSKIEGO 

OkolicznoŜci poprzedzajŃce powoğanie odrňbnego Uniwersytetu w 

Szczecinie w 1985 r. sŃ powszechnie znane. Ukazağy siň na ten temat liczne 

publikacje, w tym ksiŃŨka jego pierwszego Rektora prof. Kazimierza Jaskota. 

Dorzucň jedynie kilka wğasnych spostrzeŨeŒ jako uczestnik tych wydarzeŒ. 

Przez okoğo 30 lat Wydziağ, na kt·rym pracowağem (Wydziağ 

InŨynieryjno-Ekonomiczny Transportu), funkcjonowağ w strukturze Politechniki 

SzczeciŒskiej (utworzonej w 1955 r. przez poğŃczenie WyŨszej Szkoğy 

Ekonomicznej i WyŨszej Szkoğy InŨynierskiej). Wydziağ ten, kt·ry z latami 

rozwinŃğ siň w peğnoprawnŃ jednostkň akademickŃ (doktoryzowanie, 

habilitowanie), wraz z WyŨszŃ SzkoğŃ PedagogicznŃ miağ stanowiĺ trzon 

przyszğego Uniwersytetu. 

OczywiŜcie sprawy nie biegğy bez przeszk·d. Wyodrňbnione struktury, 

sprawy osobowe, przyzwyczajenia, wŃtpliwoŜci i obawy tworzyğy atmosferň, 

moŨna rzec, bardzo dyskusyjnŃ. Wspomnň jedynie kr·tki epizod z tym zwiŃzany. 

Peğniğem w tym czasie funkcjň Rektora, a sprawy wyjŜcia naszego Wydziağu z 

Politechniki byğy przedmiotem obrad Senatu. Zdania byğy podzielone, nawet wŜr·d 

senator·w z WIET. CzňŜĺ z nich byğa za przeksztağceniem naszego Wydziağu w 

samodzielnŃ Akademiň HandlowŃ. OsobiŜcie od samego poczŃtku byğem za 

stworzeniem Uniwersytetu. Starağem siň, w miarň moŨliwoŜci, skğaniaĺ czğonk·w 

Senatu do zgodnej uchwağy. Wszyscy zdawaliŜmy sobie sprawň, Ũe moŨe to 

chwilowo osğabiĺ rangň Politechniki, ale korzyŜci perspektywiczne byğy 

bezdyskusyjne. Nie przeszkodziğo to jednak, juŨ po narodzinach Uniwersytetu, o 

posŃdzenie nas przez niekt·rych senator·w ï inŨynier·w, o Ăzdradňò Politechniki 

przez WIET. 
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Przyszğe lata zweryfikowağy sğusznoŜĺ podjňtych w·wczas decyzji, 

zar·wno dla nowo powstağego Uniwersytetu, jak i dla Politechniki, w kt·rej 

pozostağa czňŜĺ kadry naukowej WIET-u. 

WYDZIAĞY EKONOMICZNE UNIWERSYTETU  

WyŨsze szkolnictwo ekonomiczne na Pomorzu Zachodnim ma swojŃ 

bogatŃ historiň: od Akademii Handlowej (1946), poprzez WSE (1950), WIET 

Politechniki (1955ī1984) i Uniwersytet (od 1985). Dokumentowana jest ona 

licznymi publikacjami. StŃd moich kilka spostrzeŨeŒ ograniczň do jednego, a 

p·Ŧniej dw·ch Wydziağ·w Ekonomicznych Uniwersytetu. 

WejŜcie naszego Wydziağu w nowŃ uniwersyteckŃ strukturň organizacyjnŃ 

w zasadzie niczego nie zmieniğo. Nadal dominowağy kierunki transportowe, 

obudowane ï obok ekonomiki ï przedmiotami komplementarnymi. Zmiana form 

ustrojowych i modelu ekonomicznego paŒstwa ï przejŜcie z gospodarki centralnie 

planowanej na system rynkowy ï stawiağy jednak przed Wydziağem coraz wiňcej 

wyzwaŒ. Skutkowağy one istotnymi zmianami w planach studi·w, a zwğaszcza w 

nowo tworzonych przedmiotach nauczania. Rozwinňğy siň nowe przedmioty z 

takich dyscyplin jak finanse, rachunkowoŜĺ, organizacja i zarzŃdzanie itd., 

jednoczeŜnie zniknňğa ekonomia polityczna socjalizmu. Z nauki miano zdjŃĺ 

brzemiň polityki, co w przyszğoŜci okazağo siň wielkŃ naiwnoŜciŃ. Nie tutaj jednak 

miejsce na rozpatrywanie tego fundamentalnego problemu. 

Rozw·j kadry naukowej, kt·ry siğŃ rozpňdu dalej nastňpowağ i kt·remu 

towarzyszyğo otwarcie nowych interesujŃcych perspektyw w zakresie nauki i 

dydaktyki, powodowağ, Ũe na Wydziale robiğo siň coraz ciaŜniej zar·wno w sensie 

fizycznym (ograniczenia lokalowe budynk·w przy ulicy Mickiewicza), jak teŨ 

inspiracji intelektualnych jego pracownik·w. Atmosfera coraz bardziej Ăgňstniağaò, 

czego wyrazem byğy gorŃce dyskusje na Radach Wydziağu. Zdecydowanie 

przewaŨali zwolennicy podzielenia i rozdzielenia siň. KierujŃc w tym czasie 

najwiňkszym na wydziale Instytutem, ğŃczŃcym wszystkie branŨe transportowe, nie 

byğem zwolennikiem podziağu i pozostajň przy tym zdaniu do dzisiaj. 

Jednak musiağ nadejŜĺ czas rozğŃki. Sprzyjağa temu okolicznoŜĺ pozyskania 

od miasta nowego obiektu przy ulicy Cukrowej. 

DRUGI WYDZIAĞ EKONOMICZNY  

Przekazany Uczelni 7-piňtrowy budynek o duŨej kubaturze wymagağ 

przebudowy i wykoŒczenia. Byğ to bowiem budowany przez wiele lat obiekt 

centrum drukarsko-wydawniczego, porzucony w stanie surowym. Zmiana 

przeznaczenia oraz stan budynku wymagağy rozpoczňcia od nowa cağej procedury 

projektowo-kosztorysowej oraz wykonawczej, a zwğaszcza zaangaŨowania 

wielkich Ŝrodk·w inwestycyjnych. Nie wchodzŃc w te zawiğoŜci, powiem jedynie, 

Ũe najwiňcej wysiğku w dokoŒczenie dzieğa wğoŨyğ ·wczesny Dziekan prof. Adam 
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Szewczuk. Jego up·r i niemal codzienne wizyty na placu budowy w ostatniej fazie, 

jak r·wnieŨ umiejňtnoŜci pozyskiwania Ŝrodk·w od podmiot·w gospodarczych na 

wyposaŨenie sŃ nie do przecenienia. 

Ale jak siň podzieliĺ kadrowo i materialnie z ulicŃ Mickiewicza? 

Przebiegağo to nad wyraz spokojnie i polubownie. Trzeba jednak wyraŦnie 

powiedzieĺ, Ũe byğ to swego rodzaju gest wspaniağomyŜlnoŜci ze strony 

transportowc·w. To dla nich bowiem wiele lat wczeŜniej wybudowano nowy 

gmach przy starym budynku przy ul. Mickiewicza (dar Ministerstwa 

Komunikacji). Tak wiňc Koledzy, kt·rzy pozostali na Ăstarych Ŝmieciachò, dostali 

wartoŜciowy spadek. Bratni Wydziağ m·gğ spokojnie rozgoŜciĺ siň i bez straty 

czasu podjŃĺ dziağania rozwojowe, czego nie moŨna byğo powiedzieĺ o tych, 

kt·rzy organizowali nowy Wydziağ. 

Gğ·wnym kryterium podziağu dyscyplin i kadry naukowej byğa 

kontynuacja tradycji i dorobku dotychczasowego Wydziağu InŨynieryjnego-

Ekonomicznego Transportu (motyw scalajŃcy). P·Ŧniejsze korekty na jednym i 

drugim wydziale powodowağy zmiany ich nazw. Nasz Wydziağ, przeksztağcajŃc 

siň, doszedğ do nazwy Wydziağ ZarzŃdzania i Ekonomiki Usğug. 

NAUKA I DYDAKTYKA  

PodstawŃ funkcjonowania uczelni wyŨszej sŃ nauka i dydaktyka. Ich 

symbioza oparta na prawie synergii decyduje o randze danej jednostki naukowej. 

Stale wzbogacana nauka przekğada siň na treŜĺ i jakoŜĺ przekazywanej studentom 

wiedzy. WaŨnŃ rolň odgrywajŃ r·wnieŨ predyspozycje pedagogiczne 

wykğadowc·w. Kr·tko m·wiŃc, rzecz sprowadza siň do kadry ï nauczycieli 

akademickich. 

I w tej, najistotniejszej kwestii pozwolň sobie na kilka uwag. Prawie 60 lat 

pracy w szkolnictwie wyŨszym to okres doŜwiadczeŒ wğasnych i licznych 

spostrzeŨeŒ. 

Zacznijmy od tzw. etatowoŜci. Plany studi·w, siatki godzin, struktura 

wykğad·w i ĺwiczeŒ, seminari·w itd. tworzŃ globalne obciŃŨenie godzinowe 

semestr·w i roku akademickiego. Z drugiej strony, istnieje tzw. pensum 

dydaktyczne dla r·Ũnych grup nauczycieli akademickich (profesorowie, asystenci, 

wykğadowcy). Pensum to ma charakter zmienny, jest regulowane uchwağami 

Senatu Uczelni. Kolejne zmiany raczej dociŃŨajŃ pracownik·w z uwagi na stağe 

problemy finansowe uczelni. 

Prawie Ũe formalnie, przez zwykğe podzielenie globalnego obciŃŨenia 

dydaktycznego przez ustalone dla poszczeg·lnych grup nauczycieli akademickich 

pensum, otrzymujemy liczbň i strukturň etat·w; tylu pracownik·w moŨna 

zatrudniĺ. ŧycie zmusza jednak do pewnych korekt, czňsto nawet doŜĺ istotnych, 

wynikajŃcych z ciŃgğoŜci zatrudnienia, ulg, nadgodzin, zdarzeŒ losowych itp. 

Trudno bowiem wyobraziĺ sobie coroczne Ătasowanieò czynnika ludzkiego, jako 
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przedmiotu rachunkowego. DŃŨy siň bowiem do stabilizacji i rozwoju kadry 

naukowo-dydaktycznej. Niemniej jednak etatowoŜĺ oparta na pensum 

dydaktycznym nie jest tym modelem, kt·ry naleŨağoby polecaĺ. MoŨna oczywiŜcie 

powiňkszyĺ stan zatrudnienia, rozwijajŃc badania naukowe odpğatne dla praktyki, 

ekspertyzy, pozyskiwane granty, Ŝrodki finansowe z funduszy unijnych itp., ale jest 

to juŨ zupeğnie inna tematyka. NaleŨy tylko powiedzieĺ, Ũe sŃ to kwestie zbyt sğabo 

doceniane i wykorzystywane w praktyce. 

WracajŃc na wğasne podw·rko, przeŜledŦmy w skr·cie tzw. karierň 

naukowŃ mğodego nauczyciela akademickiego. Otwiera siň wakat etatowy; 

najczňŜciej ŜwieŨy absolwent (magister) zainteresowany danŃ dziedzinŃ (lub nawet 

nie) startuje w konkursie (czňsto bardzo formalnym) i zostaje przyjňty na etat. 

Niejako z marszu przejmuje prowadzenie ĺwiczeŒ, najczňŜciej bez jakiegokolwiek 

przygotowania pedagogicznego. Byĺ moŨe w dalszej pracy ï drogŃ pr·b i bğňd·w 

ï uzupeğni te umiejňtnoŜci. I dla niego, i dla student·w staje siň to czňsto 

przysğowiowŃ drogŃ krzyŨowŃ. Przed nim lata, lata pracy; konkretyzacja 

zainteresowaŒ naukowych, pilnowanie okres·w rotacyjnych, a zwğaszcza 

wzbogacanie dorobku naukowego, zdobywanie kolejnych stopni i tytuğ·w 

naukowych; tak do emerytury, a nawet dğuŨej. Pierwszym progiem na tej drodze 

jest doktorat, kt·ry nie wszyscy ğatwo osiŃgajŃ. Co dalej? To juŨ wyğŃcznie w 

rňkach samego doktoranta (jego ambicje, zdolnoŜci, pracowitoŜĺ, ale i trochň 

szczňŜcia). 

 Ale Ũyĺ trzeba: singiel ï mağŨeŒstwo ï rodzina ï mieszkanie ï kuszenie 

dobrami materialnymi ī trzeba temu sprostaĺ finansowo, gdyŨ etat na uczelni nie 

wystarcza. I tutaj dochodzimy do tzw. wieloetatowoŜci, zwğaszcza w ostatnich 

latach. Otwieranie coraz wiňkszej liczby prywatnych szk·ğ wyŨszych stworzyğo 

niebywağy popyt na nauczycieli akademickich. PodaŨ jest ograniczona i mağo 

elastyczna, a wiňc rozmieniamy siň na drobne. Pr·by zmiany tego negatywnego 

zjawiska (wieloetatowoŜci), jak dotŃd, nie sŃ skuteczne. 

Rozw·j naukowy ma charakter ciŃgğy; stağe wzbogacenie wiedzy (uczenie 

siň), Ŝledzenie postňp·w w Ŝwiatowej nauce, czytanie fachowej literatury, badania 

wğasne itp. ī na to wszystko trzeba mieĺ duŨo spokojnego czasu. A tu grafik zajňĺ 

na jednej, drugiej, a nawet trzeciej uczelni ï po prostu groza! WieloetatowoŜĺ stağa 

siň dzisiaj brzemiennym w skutki zjawiskiem w polskim szkolnictwie wyŨszym. 

Gra siň starym kapitağem i rutyniarstwem. JeŜli do tego dodamy podjňtŃ wczeŜniej 

etatowoŜĺ ï pensum, to siğa zğego na jednego ī i pracownika naukowego, i 

studenta. 

SnujŃc te refleksje o kadrze naukowej, nie mogň nie wspomnieĺ, chociaŨby 

sygnalnie, o jej postawie etyczno-moralnej w dobie przemian. PrzejŜcie w nowŃ 

formacjň polityczno-spoğecznŃ lat 90. powodowağo r·wnieŨ polaryzacjň i erozjň 

etyczno-moralnŃ wŜr·d czňŜci kadry naukowej. Zdarzağy siň sytuacje, Ũe gğ·wni 

ideolodzy dawnego systemu, nawet tzw. Budowniczowie Polski Ludowej, raptem 

odkrywali zupeğnie nowe oblicze. Szczeg·lnym tego przykğadem z naszego 
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wydziağu (WIET) byğ prof. J.R. Neofita zawsze budzi powaŨne wŃtpliwoŜci co do 

wiarygodnoŜci postaw i zachowaŒ. Sytuacje takie kwitowane byğy satyrycznie, 

m.in. nastňpujŃcym podw·jnym epitafium 

Tu leŨŃ koryfeusze nauki 

o krňgosğupach ze stali, 

a obok lis farbowany 

szydzŃcy Ăjacy to oni mali!! 

SpoŜr·d waŨnych, bo prestiŨowych, zdarzeŒ z Ũycia Uczelni i Wydziağ·w 

byğ (i jest) problem nadawania zaszczytnego tytuğu doktora honoris causa. Sam 

przeŨyğem zwiŃzany z tym epizod. Ot·Ũ z inicjatywy ·wczesnego Rektora prof. 

H. Bronka podjňto na Wydziale postňpowanie przygotowawczo-organizacyjne, by 

wysunŃĺ mojŃ kandydaturň do tej godnoŜci. Na posiedzeniu Rady Wydziağu, ku 

og·lnemu zaskoczeniu, podziňkowağem i odm·wiğem kandydowania. Przy okazji 

wyjaŜniğem m·j punkt widzenia: niezrňczne jest faworyzowanie kandydat·w z 

wğasnej uczelni; moŨe jako przypadek szczeg·lny ï tak, ale prawie jako zasada ï 

nie. OczywiŜcie szybko znaleŦli siň tacy, kt·rzy takich skrupuğ·w nie mieli. 

Niestety dopiero w 2007 r. Senat Uczelni przyjŃğ uchwağň w tej sprawie, 

zgodnŃ z duchem mojego ·wczesnego stanowiska. BezpoŜredniŃ tego przyczynŃ 

byğo nadanie dw·ch doktorat·w honoris causa profesorom z tego samego wydziağu 

na zjeŦdzie absolwent·w z okazji 60-lecia. Przywoğanie przeze mnie tej kwestii 

miağo jedynie na celu pokazanie, jak mozolnie i dğugo powstajŃ zwyczaje (uznane), 

tworzŃce peğnŃ ĂakademickoŜĺò uczelni czy wydziağu. 

ŧYCZENIA DLA JUBILATA 

-  mŃdrego i skutecznego kierownictwa, 

-  dynamicznego rozwoju mğodej kadry, 

-  zdolnych i pilnych student·w, 

-  zgody, spokoju i ĂŜwietlanej przyszğoŜciò 

KoŒczŃc te wspomnienia, chcň prosiĺ, by nie odbierano mnie jako 

wymŃdrzajŃcego siň, ale ze spokojem i rzeczowo. 

POST SCRIPTUM 

Piszň to tuŨ po świňcie Zmarğych, gdy ï jak co roku ï odwiedzam groby 

naszych zmarğych profesor·w na Cmentarzu Centralnym. WŜr·d nich sŃ m.in. 

P. Mağek, J. Wolszczan, B. Koselnik, A. Wielopolski, J. Mikoğajski, E. Terebucha 

czy K. Piotrowski. Same nasuwajŃ siň refleksje, jak kr·tkie sŃ nasze dni, wiňc nie 

marnujmy ich bezmyŜlnie. 

SUMMARY 
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THE SENIORôS FIST OF MEMORIES 

 

The are the memories of a professor with the longest Professional. They 

relate to selected, but the most important, academic issues. In principle they relate 

to one issue, in particular, i.e. the academic staff, it`s quantitative and analitative 

aspect. 

Translated by Franciszek Gronowski 
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KRYSTYNA BRZOZOWSKA1 

KOMPLEMEN TARNOśĹ USĞUG DORADCZYCH W PROJEKTACH 

PARTNERSTWA PUBLICZN O-PRYWATNEGO  

WPROWADZENIE  

Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP) jest traktowane obecnie jako 

spos·b na wypeğnienie luki infrastrukturalnej w obliczu ogromnych potrzeb w 

zakresie inwestycji publicznych oraz zbyt napiňtych budŨet·w. 

Mimo niewŃtpliwych zalet partnerstwo odznacza siň wieloma 

zagroŨeniami wynikajŃcymi z wysokiego poziomu ryzyka inwestycyjnego, 

wysokiej dŦwigni finansowej, przeszk·d spoğecznych, a takŨe zğoŨonej struktury 

organizacyjnej projektu. Konieczne staje siň ustanawianie r·Ũnych zabezpieczeŒ 

niwelujŃcych ewentualne skutki wystŃpienia zjawisk zagraŨajŃcych efektywnej 

kontynuacji projektu.  

W realizacji projekt·w PPP dominujŃcŃ pozycjň zajmujŃ wğadze publiczne, 

banki oraz sponsorzy z zağoŨonŃ przez siebie sp·ğkŃ inwestycyjnŃ SPV do 

bieŨŃcego koordynowania procesem inwestycyjnym. Obok wymienionych 

podmiot·w waŨnŃ rolň speğniajŃ doradcy pomagajŃcy rozwiŃzywaĺ specjalistyczne 

problemy dotyczŃce organizacji, kwestii technicznych, struktury i Ŧr·değ 

finansowania projekt·w PPP.  

Rynek PPP staje siň rynkiem globalnym. Przy realizacji projekt·w PPP 

zatrudnienie znajdujŃ czoğowe firmy doradcze o zasiňgu Ŝwiatowym. 

Celem opracowania jest analiza globalnego rynku doradc·w ŜwiadczŃcych 

usğugi ma rzecz projekt·w PPP. 

CZYNNIKI ROZWOJU PPP  

PPP2, postrzegane jako remedium na rozwiŃzanie problem·w niedoboru 

infrastruktury, dotyczy relacji miňdzy wğadzami publicznymi i organizacjami 

                                                           

1  dr hab. prof. US Krystyna Brzozowska, Katedra BankowoŜci i Finans·w Por·wnawczych, 

Wydziağ ZarzŃdzania i Ekonomiki Usğug, Uniwersytet SzczeciŒski 

2  PPP, kt·rego semantyka wywodzi siň z j. angielskiego, ma w tym jňzyku kilka innych 

odpowiednik·w, jak PPI (Private Participation in Infrastructure) stosowane generalnie przez 

Bank światowy, PSP (Private Sector Participation) stosowane w wielu instytucjach 

multilateralnych, P3 stosowane w Ameryce P·ğnocnej, PFP (Privately Financed Projects) 

uŨywane w Australii, PFI (Private Finance Initiative) stosowane w W. Brytanii, Japonii i Malezji. 
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pozarzŃdowymi, podmiotami gospodarczymi oraz instytucjami otoczenia 

biznesowego w realizacji i eksploatacji inwestycji infrastrukturalnych. 

Przedmiotem PPP moŨe byĺ budowa lub remont obiektu budowlanego, 

Ŝwiadczenie usğug, wykonanie dzieğa, w szczeg·lnoŜci wyposaŨenia skğadnika 

majŃtkowego w urzŃdzenia podwyŨszajŃce jego wartoŜĺ lub uŨytecznoŜĺ oraz inne 

Ŝwiadczenie ï poğŃczone z utrzymaniem lub zarzŃdzaniem skğadnikiem 

majŃtkowym, kt·ry jest wykorzystywany do realizacji przedsiňwziňcia publiczno-

prywatnego lub jest z nim zwiŃzany3. 

Modelowo moŨna ujŃĺ PPP w postaci umowy, na mocy kt·rej sektor 

prywatny i sektor publiczny ponoszŃ odpowiedzialnoŜĺ za zapewnienie 

spoğeczeŒstwu wysokiej jakoŜci usğug. Strona publiczna sprawuje wğadztwo 

administracyjne, posiada istotny wpğyw na moŨliwoŜci i warunki prowadzenia 

dziağalnoŜci gospodarczej poprzez decydowanie o udzielaniu koncesji, zezwoleŒ 

i regulacji, a takŨe dysponuje mieniem o znaczeniu strategicznym dla lokalnego 

rozwoju. Sektor prywatny natomiast dysponuje wiňkszŃ wiedzŃ, technologiŃ, 

Ŝrodkami finansowymi i wyŨszŃ efektywnoŜciŃ dziağania4.  

Uzyskanie efekt·w zgodnych z oczekiwaniami partner·w ï stron umowy 

oraz uŨytkownik·w koŒcowych jest uzaleŨnione w bezpoŜredni spos·b od 

speğnienia takich warunk·w, jak5: 

a) wola polityczna decydent·w,  

b) odpowiednie ramy prawne, 

c) duŨa wartoŜĺ kosztorysowa inwestycji o relatywnie dğugim okresie Ũycia 

obiekt·w, 

d) odpowiednia wielkoŜĺ projektu w kontekŜcie proporcjonalnoŜci koszt·w 
transakcyjnych, 

e) jasno zdefiniowane wymagania dotyczŃce Ŝwiadczenia usğug, 

dğugoterminowego uŨytkowania, mağej elastycznoŜci projektu na zmiany, 

f) konsekwentny i przewidywalny strumieŒ przepğyw·w pieniňŨnych, 

g) dostateczna zdolnoŜĺ instytucjonalna sektora publicznego zapewniajŃcego 
kontrolň nad realizacjŃ projekt·w PPP. 

PodkreŜlenia wymaga szczeg·lna cecha PPP, jakŃ jest realizacja projektu 

w cağoŜci, bez podziağu na etapy, co powinno przekğadaĺ siň na przyŜpieszenie 

terminu jego gotowoŜci do eksploatacji oraz obniŨenie koszt·w realizacji rob·t, 

poniewaŨ na przykğad firmy wykonawcze nie muszŃ podejmowaĺ rob·t dla 

kaŨdego odcinka osobno albo mogŃ Ăza jednym razemò korzystaĺ z 

                                                           

3 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, Dz. U. nr 19, poz. 100. 

4  Brzozowska K., Partnerstwo publiczno-prywatne. Przesğanki, moŨliwoŜci bariery, CeDeWu, 

Warszawa 2006, s. 22. 

5  Yescombe E.R., Partnerstwo publiczno-prywatne. Zasady wdraŨania i finansowania, Wolters 

Kluwer- Oficyna, Krak·w 2008, s. 55-56. 
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wypoŨyczanego specjalistycznego sprzňtu. Kr·tszy czas realizacji budowy pozwala 

przy tym uniknŃĺ dodatkowych koszt·w wynikajŃcych ze wzrostu inflacji6. 

Nie bez znaczenia jest r·wnieŨ zağoŨenie, Ũe przedsiňwziňcia PPP mogŃ 

przyspieszaĺ lub nawet wymuszaĺ reformň sektora publicznego poprzez 

wprowadzanie wyŨszych kanon·w odnoŜnie do przejrzystoŜci i odpowiedzialnoŜci, 

wykorzystania wyŨszych zazwyczaj umiejňtnoŜci sektora prywatnego w zakresie 

procedury zam·wieŒ publicznych, zarzŃdzania, a takŨe w drodze wprowadzania 

swoistego benchmarku dla projekt·w realizowanych w spos·b tradycyjny i 

realizowanych jako projekty prywatne. 

NaleŨy jednak mieĺ na uwadze, Ũe wykorzystanie formuğy PPP wiŃŨe siň z 

koniecznoŜciŃ poniesienia znaczŃco wyŨszych koszt·w transakcyjnych, 

wprowadzeniem ryzyka wystŃpienia koszt·w agencyjnych na skutek asymetrii 

informacji, jak r·wnieŨ, generalnie, osğabieniem pozycji negocjacyjnej wğadz 

publicznych. 

ZĞOŧONOśĹ PROJEKTčW PPP 

Relacje wynikajŃce z um·w PPP, dğugoterminowej natury kontrakt·w, 

wysokiego stopnia skomplikowania powiŃzaŒ umownych i organizacyjnych, 

struktury finansowania projekt·w, spğaty zadğuŨenia sŃ w swej istocie relacjami 

zachodzŃcymi w project finance. BiorŃc pod uwagň dğugoterminowy charakter 

um·w (projekt·w) PPP, moŨna przyjŃĺ, Ũe projekt PPP moŨe byĺ nazywany takŨe 

projektem project finance w zakresie inwestycji o charakterze publicznym.  

Project finance obejmuje dwie podstawowe kwestie. Pierwsza, czňŜciej brana 

pod uwagň, dotyczy struktury finansowania projektu inwestycyjnego, skğadajŃcej siň 

przede wszystkim z kredyt·w i poŨyczek o ograniczonym regresie do 

kredytobiorc·w. Druga kwestia dotyczy Ŧr·değ spğaty zaciŃgniňtych kredyt·w i poŨyczek 

w postaci przepğyw·w pieniňŨnych uzyskiwanych z eksploatacji oddanego do uŨytku 

obiektu7. Moment rozpoczňcia spğaty nakğad·w poniesionych na realizacjň okreŜlonego 

projektu rozpoczyna siň z chwilŃ oddania projektu do eksploatacji, a wszelkie osiŃgane 

nadwyŨki sŃ przeznaczane na spğatň zadğuŨenia8. 

Project finance jest sposobem prowadzenia duŨego projektu inwestycyjnego 

poprzez zarzŃdzanie ryzykiem oraz jego podziağem przy ograniczonym do minimum 

wpğywie na bilanse sponsor·w i deweloper·w projektu9. To samo moŨna 

powiedzieĺ o projekcie PPP.  

                                                           

6  Yescombe E. R. Partnerstwoé, op. cit. s. 43.  

7  Pollio G., International Project Analysis & Financing, Macmillan Press Ltd, London 1999, s. 88. 

8  Brzozowska K., Finansowanie inwestycji infrastrukturalnych przez kapitağ prywatny na zasadach 

project finance, CeDeWu, Warszawa 2005, s.80. 

9  de Nahlik D. J., Project finance, in: Handbook of UK Corporate Finance, Butterworth, Rutheford 1992, 

za: G. Pollio, op. cit., s. 88. 
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PoğŃczenie cech swoistych PPP (wsp·ğpraca sektora publicznego i sektora 

prywatnego przy realizacji inwestycji zaliczanych do inwestycji publicznych) z 

cechami project finance znacznie pogğňbia problemy dotyczŃce finansowania, 

bieŨŃcego zarzŃdzania projektem i ryzykiem projektu. Ponadto mocno ogranicza 

swobodň wğaŜcicieli w zarzŃdzaniu projektem.  

Niemniej jest kilka waŨnych powod·w powszechnego stosowania project 

finance w projektach PPP. PrzekğadajŃ siň one na korzyŜci zar·wno dla inwestor·w 

prywatnych, jak i dla wğadz publicznych, co przedstawiono w tabeli 1.  
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Tabela 1 

KorzyŜci stosowania project finance w projektach PPP 

KorzyŜci dla inwestor·w KorzyŜci dla sektora publicznego 

 ̔ Wysoki poziom dŦwigni finansowej 

 ̔ Podziağ i ograniczenie ryzyka do 
poziomu zainwestowanych Ŝrodk·w 

wğasnych 

 ̔ Wsp·ğpraca podmiot·w o r·Ũnym 
potencjale finansowym. PoğŃczenie 

umiejňtnoŜci 

 ̔ MoŨliwoŜĺ uzyskania kredyt·w 
dğugoterminowych 

 ̔ Zwiňkszenie zdolnoŜci kredytowej 
inwestora 

 ̔ MoŨliwoŜĺ finansowania 
pozabilansowego 

 ̔ WyraŦne rozdzielenie dziağaŒ 
wykonawc·w i inwestor·w 

 ̔ NiŨsze koszty z uwagi na wysoki 
poziom dŦwigni finansowej 

 ̔ Wiňksza konkurencja 

 ̔ Zmniejszenie ryzyka 

inwestycyjnego na skutek 

zaangaŨowania kredytodawc·w 

 ̔ PrzejrzystoŜĺ procesu 
inwestycyjnego 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie E.R. Yescombe, Partnerstwoé op. cit., 

s. 173ī178.  

Projekt inwestycyjny realizowany poprzez project finance naleŨy do 

najbardziej ryzykownych i skomplikowanych. Sukces transakcji project finance 

jest uzaleŨniony od funkcjonujŃcego w danym kraju systemu prawnego i 

regulacyjnego. Im system prawno-regulacyjny jest bardziej stabilny, tym wiňksza 

szansa prowadzenia i zakoŒczenia procesu inwestycyjnego zgodnie z zağoŨeniami.  

Cechy charakterystyczne projektu inwestycyjnego realizowanego na 

podstawie zasad project finance, wraz z okreŜleniem ich oddziağywania na 

strukturň projektu oraz na koszty finansowania zawarto w tabeli 2.  

Tabela 2 

Warunki projektu inwestycyjnego realizowanego drogŃ project finance 

Element / cecha Opis 

Zapewnienie 

mechanizmu 

rynkowego dla usğug 

Ŝwiadczonych po 

oddaniu projektu do 

Warunek czňsto trudny do speğnienia w przypadku 

projekt·w publicznych, poniewaŨ wymaga wprowadzenia 

odpğatnoŜci na usğugi na poziomie zapewniajŃcym 

wystarczajŃce przychody na spğatň zaciŃgniňtych na 

realizacjň inwestycji kredyt·w i poŨyczek.  
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Element / cecha Opis 

eksploatacji  

Dğugi okres 

przygotowania 

transakcji 

Czňsto koniecznoŜĺ uzyskania niezbňdnych pozwoleŒ, 

zebrania niezbňdnych funduszy na rozpoczňcie i 

prowadzenie prac inwestycyjnych oraz uzyskanie 

ostatecznej akceptacji ze strony decydent·w (wğadz 

paŒstwowych, wğadz lokalnych, inwestor·w 

kapitağowych, kredytodawc·w) wymaga kilku lat. 

Wym·g 

multidyscyplinarnego 

podejŜcia 

KoniecznoŜĺ korzystania z wiedzy i doŜwiadczenia 

specjalist·w z zakresu spraw technicznych, prawnik·w 

znajŃcych doskonale system prawny i przepisy 

regulacyjne w danym kraju, ekonomist·w o wiedzy 

makroekonomicznej oraz analityk·w finansowych (w tym 

inspektor·w kredytowych). 

Dokumentacja 

projektu 

Projekt musi byĺ dokğadnie zaplanowany i 

zorganizowany w taki spos·b, by prawa i obowiŃzki 

wszystkich stron uczestniczŃcych byğy wiŃŨŃce dla 

pozostağych. Doradcy techniczni, finansowi i prawni 

muszŃ wğoŨyĺ wiele wysiğku w przygotowanie 

dokumentacji oraz szczeg·ğowej oceny projektu. Prace 

takie stanowiŃ czňsto znaczŃce koszty w kosztorysie 

cağego projektu (tzw. koszty transakcyjne), a jakiekolwiek 

spowolnienie prac doradc·w moŨe spowodowaĺ 

op·Ŧnienie wdroŨenia obiektu. Im wiňksze jest 

przedsiňwziňcie, im wyŨsze jest ryzyko, a struktura 

projektu bardziej skomplikowana, tym wiňksze zuŨycie 

siğy roboczej oraz wydğuŨenie okresu od idei inwestycji 

do jej zakoŒczenia. 

Pozabilansowe ujňcie 

transakcji dla 

sponsor·w 

Kryteria z Maastricht powodujŃ koniecznoŜĺ 

Ăwyprowadzeniaò finansowania infrastruktury z budŨetu. 

Zgodnie z zasadami Eurostatu projekty nie muszŃ byĺ 

ewidencjonowane na rachunkach budŨetu paŒstwa, 

dop·ki sektor prywatny ponosi ryzyko budowy oraz 

ryzyko dostňpnoŜci i/lub ryzyko popytu. 

Zabezpieczenia dla 

kredytodawc·w 

W celu uzyskania funduszy na poziomie wymaganym do 

pokrycia koszt·w inwestycji sponsorzy muszŃ utworzyĺ 

odpowiedni pakiet zabezpieczeŒ w kolejnych fazach 

projektu zaakceptowany przez inwestor·w i 

kredytodawc·w. 
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Element / cecha Opis 

Wykorzystywanie instrument·w inŨynierii finansowej 

(forward, opcje) do zabezpieczania transakcji. 

Zabezpieczenie dla 

sp·ğki inwestycyjnej, 

sponsor·w, 

kredytodawc·w 

Pozyskanie gwarancji, kt·rych rodzaj i liczba sŃ 

uzaleŨnione od stopnia skomplikowania projektu i jego 

Ărynkowegoò charakteru ï gwarancje Skarbu PaŒstwa, 

gwarancje budowy, gwarancje bankowe, gwarancje os·b 

trzecich, gwarancje od ryzyka politycznego, 

dğugoterminowe umowy z odbiorcami lub kontrakty 

bierz-lub-pğaĺ, gwarancje dostaw lub odbioru usğug, 

ubezpieczenie kredyt·w itp.  

KompletnoŜĺ 

dokumentacji 

Przedkğadane dokumenty muszŃ precyzyjnie przydzielaĺ 

zobowiŃzania i zapewniaĺ zakres ubezpieczenia. Powinny 

obejmowaĺ sprawdzenie tytuğ·w do terenu, umowy na 

dostawň medi·w ï energii elektrycznej, gazu, wody, 

wymogi ochrony Ŝrodowiska, zawarte umowy handlowe, 

dokumenty rejestrowe sp·ğki, dokumenty finansowe 

sponsor·w projektu, umowy koncesji, pozwolenia 

paŒstwowe, dokumenty budowy (umowa o kierowanie 

projektem, kontrakty techniczne, kontrakt na budowň, 

obligacje wykonania i gwarancje). 

Raporty/ 

sprawozdawczoŜĺ 

Raporty ekspert·w i opinie sŃ potrzebne we wszystkich 

fazach cyklu projektu i dotyczŃ: studi·w wykonalnoŜci 

wraz z analizŃ finansowŃ i technicznŃ, raport·w 

inŨynieryjnych, opinii prawnych prawnik·w z kraju 

goszczŃcego, opinii i sprawozdaŒ ksiňgowych, raport·w 

dotyczŃcych oceny ryzyka itp. 

DŦwignia finansowa  Bardzo wysoka ï Ŝrednio 25% udziağy kapitağowe i 75% 

Ŝrodki dğuŨne. Nierzadko relacja ta ksztağtuje siň na 

poziomie 15:85. Gğ·wnym powodem jest wysoka wartoŜĺ 

kosztorysowa inwestycji. 

Koszty finansowania 

dğuŨnego 

Transakcje zawierane w ramach project finance sŃ 

bardziej skomplikowane niŨ udzielenie czy uzyskanie 

komercyjnego kredytu. R·ŨnorodnoŜĺ ryzyka, 

koniecznoŜĺ jego okreŜlenia i starannego 

przeanalizowania powoduje wiele trudnoŜci, przy 

faktycznym braku zabezpieczenia na aktywach, i w 

konsekwencji sprawia, Ũe stopa oprocentowania jest duŨo 

wyŨsza niŨ w przypadku innych kredyt·w 

inwestycyjnych, jako rekompensata za bardzo wysokie 
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Element / cecha Opis 

ryzyko inwestycyjne.  

ĂPremia kredytodawc·w w koszcie pozyskania funduszy 

moŨe byĺ 1ī3 razy wiňksza niŨ w wypadku finansowania 

bieŨŃcegoò ï E.R. Yescombe.  

ťr·dğo: K. Brzozowska, Project finance w inwestycjach publicznych realizowanych 

na szczeblu lokalnym, Zeszyty Naukowe US nr 30, Ekonomiczne Problemy Usğug 

nr 31, Szczecin 2009, s. 15.  

Specyfika inwestycji infrastrukturalnych, wiodŃca rola sektora publicznego 

wynikajŃca ze sğuŨebnej roli infrastruktury w Ũyciu gospodarczym i spoğecznym 

oraz wysoka kapitağochğonnoŜĺ inwestycji infrastrukturalnych znajdujŃ swoje 

odzwierciedlenie w organizacji, finansowaniu i eksploatacji projektu PPP. 

Organizacja projektu inwestycyjnego finansowanego i prowadzonego w ramach 

PPP jest skomplikowana i wymaga precyzyjnej koordynacji zadaŒ rzeczowych i 

finansowych przypadajŃcych na strony uczestniczŃce w przedsiňwziňciu oraz 

alokacji ryzyka wynikajŃcego z projektu w spos·b akceptowany przez wszystkich 

partner·w. KaŨdy z partner·w planuje osiŃgnŃĺ swoje indywidualne cele, nie 

zawsze zgodne z celem nadrzňdnym rozwoju infrastruktury, jakim jest zapewnienie 

spoğeczeŒstwu dostňpu do odpowiednich pod wzglňdem iloŜci i jakoŜci usğug. 

NajwaŨniejsze zadania spoczywajŃ na wğadzach publicznych i sponsorach, czyli 

przedstawicielach sektora prywatnego. Gğ·wnymi uczestnikami procesu 

inwestycyjnego sŃ sponsorzy, wğadze publiczne, banki kredytujŃce i inni 

kredytodawcy, wykonawcy, operatorzy.  

Cechy project finance w poğŃczeniu z cechami PPP, a szczeg·lnie 

koniecznoŜĺ zapewnienia przychod·w dajŃcych realne moŨliwoŜci uzyskiwania 

nadwyŨek wystarczajŃcych na spğatň wymagalnych rat i odsetek od kredyt·w i 

poŨyczek oraz speğnienia warunk·w formalnych, sŃ ŜciŜle zwiŃzane z 

koniecznoŜciŃ ponoszenia dodatkowych i znaczŃcych nakğad·w finansowych na 

ekspertyzy, przygotowanie skomplikowanej dokumentacji, zabezpieczenia procesu 

inwestycyjnego przed ryzykiem inwestycyjnym oraz cağego projektu przed 

ryzykiem ograniczenia dostňpnoŜci czy zbyt mağego popytu, ryzykiem 

politycznym, ryzykiem zmian prawnych czy wreszcie ryzykiem finansowym.  

Takie dodatkowe nakğady finansowe, noszŃce nazwň koszt·w 

transakcyjnych, przyczyniajŃ siň do znaczŃcego podwyŨszenia wartoŜci 

kosztorysowej inwestycji. Koszty transakcyjne mogŃ stanowiĺ nawet 10ī30% 

koszt·w inwestycji. Koszty transakcyjne wystňpujŃ w kaŨdym projekcie 

inwestycyjnym i majŃ charakter relatywnie stağy, niezaleŨnie od wielkoŜci i 
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wartoŜci przedsiňwziňcia10. W konsekwencji wysoki udziağ koszt·w 

transakcyjnych oraz koszt·w kapitağu obcego powoduje, Ũe inwestycje o 

stosunkowo niskiej wartoŜci bňdŃ z g·ry skazane na niepowodzenie.  

ROLA DORADCčW  

Gğ·wnym powodem wystňpowania koszt·w transakcyjnych jest 

dziağalnoŜĺ podmiot·w, kt·rych udziağ w zaangaŨowaniu kapitağu nie jest znaczny 

albo w og·le go nie ma, a bez kt·rych jednak trudno byğoby doprowadziĺ do udanego 

zakoŒczenia projektu. Prace takich podmiot·w mogŃ stanowiĺ znaczŃce koszty w 

kosztorysie cağego projektu, a jakiekolwiek spowolnienie prac moŨe spowodowaĺ 

op·Ŧnienie wdroŨenia obiektu. SŃ to firmy doradcze lub eksperci indywidualni. NaleŨŃ 

do nich: 

a) doradcy w zakresie spraw technicznych, organizacji i zarzŃdzania 

projektem, 

b) doradcy prawni, 

c) doradcy finansowi, 

d) firmy ubezpieczeniowe, 

e) agencje ratingowe. 

Doradcy techniczni sŃ angaŨowani w celu opracowania technicznych 

aspekt·w dokumentacji przetargowej, oceny technicznych aspekt·w ofert i ich 

negocjowania, sprawdzenia projektu technicznego, nadzorowania budowy. Pracň 

doradc·w technicznych wykonujŃ firmy budowlane lub usğugowe posiadajŃce 

doŜwiadczenie w zakresie realizacji projekt·w podobnego typu, a takŨe niezaleŨni 

rzeczoznawcy.  

Usğugi zewnňtrznych doradc·w prawnych dotyczŃ przygotowania 

dokumentacji, prowadzenia negocjacji, jak r·wnieŨ prawnych problem·w 

zwiŃzanych z realizacjŃ projektu (np. dotyczŃcych terenu budowy, spraw 

pracowniczych, podatkowych itp., a takŨe postňpowaŒ zwiŃzanych z procedurami 

oraz dokumentami). W projektach PPP sŃ zatrudniane firmy prawnicze o zasiňgu 

miňdzynarodowym specjalizujŃce siň zakresie usğug dla sektora publicznego oraz 

w zakresie inwestycji. Na rynku istnieje duŨa konkurencja w zakresie kancelarii 

oferujŃcych usğugi prawne dla sektora PPP. Ranking firm prawniczych 

zajmujŃcych siň doradztwem na rzecz projekt·w PPP w 2008 r. przedstawiono w 

tabeli 3.  

                                                           

10 Brzozowska K., Struktura finansowania prywatnych projekt·w infrastrukturalnych. Prace 

Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wrocğawiu nr 965 ñZarzŃdzanie 

finansami firm ï teoria i praktykaò. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego 

we Wrocğawiu, Wrocğaw 2002, s. 313. 
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Tabela 3 

 Najwiňksze firmy prawnicze w zakresie projekt·w PPP/PFI  

Lp. Nazwa firmy Siedziba 

WartoŜĺ 

projektu  

(w mln 

USD) 

Liczba 

kontrakt·w 

1. Clifford Chance Wielka Brytania 3611 7 

2. Allen & Overy Wielka Brytania 2005 12 

3. Clayton Utz Barristers & 

Solicitors 

Australia 1855 3 

4. Allens Arthur Robinson Australia  1846 4 

5. Linklaters Wielka Brytania 1785 4 

6. Corrs Chambers Westgarth Australia 1763 1 

7. Simmons & Simmons Wielka Brytania 1707 2 

8. Uria & Menendez Hiszpania 1583 3 

9. Orrick Herrington & 

Sutcliffe 

USA 1104 2 

10. Kim & Chang Poğudniowa 

Korea 

969 5 

ťr·dğo: Dealogic Projectware Half-year League Tables 2008, Project 

Finance. September 2008.  

Jak wynika z tabeli 3, wiňkszoŜĺ firm prawniczych ŜwiadczŃcych usğugi na 

rzecz projekt·w PPP to firmy o zasiňgu globalnym, ale wywodzŃce siň z Wielkiej 

Brytanii albo naleŨŃce do bloku kraj·w Wsp·lnoty Brytyjskiej. W 2008 r. firmy z 

tego krňgu Ŝwiadczyğy usğugi prawne dla 33 projekt·w PPP z 43 znajdujŃcych siň 

w pierwszej dziesiŃtce, natomiast zaangaŨowanie samych brytyjskich korporacji 

prawniczych dotyczyğo 25 projekt·w, co stanowiğo ok. 60% projekt·w ujňtych w 

tabeli 3 i ok. 50% wartoŜci tych projekt·w. DuŨe zaangaŨowanie firm brytyjskich 

wynika z poziomu rozwoju rynku PPP w Wielkiej Brytanii, kt·ra ma najwiňksze 

doŜwiadczenia w rozwoju projekt·w PPP i nadal utrzymuje pozycjň lidera.  

Usğugi doradztwa finansowego sŃ Ŝwiadczone przez banki komercyjne, ale 

znacznie czňŜciej przez banki inwestycyjne oraz specjalistyczne firmy audytorskie. 

Dziağania doradcy finansowego obejmujŃ doradztwo i wsparcie przy wstňpnym badaniu 

wykonalnoŜci projektu oraz moŨliwoŜci jego finansowania, wyb·r optymalnej struktury 

finansowej projektu, wyb·r instrument·w dğuŨnych i moŨliwych warunk·w 
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finansowania, analizň ryzyka, oszacowanie wartoŜci projektu i ceny planowanych usğug, 

wstňpne badanie rynku PPP, przygotowanie dokumentacji przetargowej, finansowej 

ocenň ofert, negocjacje z oferentami oraz rozwiŃzywanie problem·w podatkowych, 

kosztowych, bilansowych11. 

Firmy doradcze, kt·re uczestniczŃ w przygotowaniu projekt·w PPP, 

znajdujŃ siň w czoğ·wce bank·w inwestycyjnych i duŨych firm doradczych. 

Zestawienie firm zatrudnionych jako doradcy finansowi w duŨych projektach PPP 

wedğug stanu na I p·ğrocze 2008 r. przedstawiono w tabeli 4. 

Tabela 4 

 Doradcy finansowi w projektach PPP/PFI w skali globalnej 

Lp. Nazwa firmy Kraj 

WartoŜĺ 

projekt·w  

(w mln 

USD) 

Liczba 

transakcji 

1. KPMG Holandia 5446 15 

2. Macquarie Group Australia 4111 6 

3. Ernst & Young Wielka 

Brytania 
3061 4 

4. Deutsche Bank Niemcy 2496 1 

5. PriceWaterhouseCoopers USA 1521 12 

6. State Bank of India Indie 1434 3 

7. DePfa Bank plc Irlandia 1189 2 

8. NATIXIS Francja 1051 1 

9. Mizuho Corporate Bank Japonia 1000 2 

10. Millennium BCP Portugalia 742 1 

11. F9 consulting Portugalia 742 1 

ťr·dğo: Dealogic Projectware Half-year League Tables 2008, Project 

Finance. September 2008. 

W pierwszej dziesiŃtce doradc·w finansowych przy projektach PPP 

znalazğy siň trzy firmy audytorskie: KPMG, Ernst & Young oraz 

PriceWaterhouseCoopers, naleŨŃce do piňciu najwiňkszych firm doradztwa 

                                                           

11  Yescombe E. R. Partnerstwoéop.cit., s. 137; Public Privatepartnerships.UK Expertise for 

International Markets, International Financial Services, London 2003, s. 7. 
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ksiňgowego na Ŝwiecie. Na te trzy firmy przypadğo 31 projekt·w, co stanowiğo ok. 

65% liczby projekt·w i ok. 44% ich wartoŜci. Pod wzglňdem wartoŜci projekt·w, 

na rzecz kt·rych Ŝwiadczono usğugi doradztwa finansowego, prym wi·dğ Deutsche 

Bank doradzajŃcy przy jednym projekcie o wartoŜci 2496 mln USD oraz francuski 

bank NATIXIS z projektem o wartoŜci 1051 mln USD. 

Dla cağoŜci obrazu w tab.5 zestawiono banki o najwiňkszym 

zaangaŨowaniu w 2008 r. w przygotowaniu konsorcj·w kredytowych na 

finansowanie projekt·w PPP.  

Tabela 5 

 Organizatorzy konsorcj·w kredytowych na finansowanie projekt·w PPP/PFI  

Lp. Nazwa banku Kraj 

WartoŜĺ 

zaangaŨowania 

kredytowego 

(w mln USD) 

Liczba 

zorganizowanych 

konsorcj·w 

1. Dexia Luksemburg 2164 14 

2. HBOS Wielka 

Brytania 

2114 6 

3. BBVA Hiszpania 1455 7 

4. Fortis Belgia 1400 8 

5. DePfa Bank plc Irlandia 1135 7 

6. RBS Wielka 

Brytania 

1054 10 

7. Santander Hiszpania 947 7 

8. State Bank of India Indie  923 3 

9. Calyon Francja 845 4 

10 BayernLB Niemcy 794 2 

ťr·dğo: Dealogic Projectware Half-year League Tables 2008, Project 

Finance. September 2008. 

Najwiňkszy udziağ w pierwszej dziesiŃtce bank·w organizujŃcych 

konsorcja kredytowe dla projekt·w PPP posiadağy banki brytyjskie, kt·re 

zorganizowağy 16 konsorcj·w na kredyty w kwocie 3168 mln USD, ca stanowiğo 

12% liczby kredyt·w oraz ok. 25% ich wartoŜci. Konsorcja na najwiňkszŃ ŜredniŃ 

wartoŜĺ kredytu zorganizowağ niemiecki bank BayernLB (397 mln USD), brytyjski 

holding bankowo-ubezpieczeniowy HBOS (352,3 mln USD) oraz indyjski State 

Bank of India (307 mln USD).  
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Doradcy ubezpieczeniowi wykonujŃ usğugi w zakresie ubezpieczania 

projektu. Zazwyczaj zajmujŃ siň tym wyspecjalizowani pracownicy duŨych firm 

ubezpieczeniowych, ŜwiadczŃc usğugi na rzecz sp·ğki PPP, a takŨe na rzecz 

bank·w kredytujŃcych albo innych inwestor·w. Zakres doradztwa jest bardzo 

wŃski, co nie oznacza, Ũe mağo znaczŃcy. Rola doradc·w ubezpieczeniowych 

roŜnie wraz z rozwojem PPP i kompleksowych instrument·w finansowych.  

W duŨych projektach PPP znaczŃcŃ rolň, szczeg·lnie dla pozyskania 

kapitağu, odgrywajŃ agencje ratingowe. SŃ to r·wnieŨ firmy doradztwa 

finansowego zajmujŃce siň ocenŃ i klasyfikacjŃ jakoŜci danego projektu oraz 

dostarczaniem informacji o jego sponsorach, a nastňpnie monitorujŃcych ryzyko 

zwiŃzane z realizacjŃ projektu od strony finansowej przez okres jego trwania12. O 

ocenň ratingowŃ mogŃ ubiegaĺ siň projekty o duŨej wartoŜci kosztorysowej z 

uwagi na wysokie koszty badania przeprowadzonego przez agencje ratingowe. W 

wypadku projekt·w mniejszych ubieganie siň o takŃ ocenň moŨe nie byĺ 

efektywne, chyba Ũe jest ona wymagana przepisami prawa. Celem ubiegania siň o 

przeprowadzenie oceny i nadanie oceny moŨe byĺ moŨliwoŜĺ pozyskania Ŝrodk·w 

finansowych na miňdzynarodowym rynku finansowym czy teŨ uzyskanie 

wiarygodnej, niezaleŨnej oceny jako potwierdzenia wiarygodnoŜci badanego 

podmiotu (projektu). Dla agencji ratingowych badanie projekt·w PPP w kaŨdym 

przypadku wiŃŨe siň z koniecznoŜciŃ niestandardowego podejŜcia z uwagi na 

okreŜlonŃ specyfikň projektu, odmienne uwarunkowania lokalizacyjne i zwiŃzane z 

tym uwarunkowania rynkowe, spoğeczne, prawne, Ŝrodowiskowe. Na rynku 

projekt·w PPP dziağajŃ agencje ratingowe o zasiňgu Ŝwiatowym, takie jak 

amerykaŒskie Moodyôs Investors Service, Standard & Poors, Fitch, kanadyjska 

DBRS, japoŒska Japan Credit Rating Agency Ltd. i inne.  

                                                           

12  Za: Dziawgo D., Credit-rating. Ryzyko i obligacje na miňdzynarodowym rynku finansowym, Wyd. 

Naukowe PWN, Warszawa 1998, s.111. 
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ZAKOőCZENIE 

Projekty PPP, zachowujŃce w cağoŜci cechy i reguğy project finance, majŃ 

skomplikowanŃ strukturň organizacyjnŃ, prawnŃ i finansowŃ. Racjonalne 

sterowanie projektem wymaga korzystania z wszechstronnych, wysoce 

specjalistycznych usğug doradczych na kaŨdym etapie rozwoju projektu.  

Usğugi doradcze, o charakterze technicznym, prawnym, finansowym, 

ubezpieczeniowym, sŃ Ŝwiadczone przez czoğowe firmy doradcze na Ŝwiecie, a w 

kosztorysie projektu stanowiŃ znaczŃcŃ pozycjň. 

Przeprowadzona analiza potwierdziğa, Ũe rynek doradc·w 

wyspecjalizowanych w obsğudze projekt·w PPP/PFI ma charakter globalny i 

obejmuje usğugi dla duŨych projekt·w dğugoterminowych. 

SUMMARY 

COMPLEMENTARY CHARACTER OF ADVISORY SERVICES IN 

PROJECTS OF THE PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP 

Public ï private partnership is treated as a remedy for solving problems of 

infrastructure gaps. Public-private partnership (PPP) is connected to interrelations 

between public bodies and private sector in construction and operational phases of 

public infrastructure objects. Because of its features PPP can be named as a project 

finance in public infrastructure. 

Combination of PPP and project finance attributes doubles complexity and 

risks of project realization and leads directly to ensure assistance of advisory firms 

specializing in technical, legal and financial matters.  

There is a global market of advisory services for long-term and huge 

project finance and PPP projects.  

Translated by Krystyna Brzozowska 
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JACEK BUKO1 

MIKROFINANSOWANIE ī ISTOTA, ZNACZENIE I PROBLEMY 

DYSTRYBUCYJNE  

Docelowy rynek mikrofinansowania szacowany jest w Polsce na ponad 

2 mln gospodarstw domowych o niskich dochodach. W 2009 r. obsğugiwane byğy 

potrzeby zaledwie 3% z nich. Poğowa spoŜr·d czğonk·w tych gospodarstw 

domowych to trwale bezrobotni oraz ubodzy, zamieszkujŃcy gğ·wnie tereny sğabo 

zurbanizowane2. W regionach o relatywnie gorszym stanie infrastruktury i 

niewielkich zasobach kapitağu zainicjowanie proces·w szybkiego rozwoju 

gospodarczego jest szczeg·lnie trudne, stŃd mikrofinansowanie wydaje siň byĺ 

waŨnym i nieodğŃcznym elementem program·w rozwojowych na wsi3. 

Niedorozw·j strukturalny rynku usğug finansowych powoduje jednak, Ũe dostňp do 

usğug mikrofinansowania w regionach wiejskich i sğabiej rozwiniňtych jest nader 

ograniczony. 

W odniesieniu do wsp·ğczesnych gospodarek rynkowych nie kwestionuje 

siň aktywnych dziağaŒ paŒstwa w zakresie jego odpowiedzialnoŜci za wğaŜciwy 

poziom zatrudnienia czy warunki uzyskiwania kredyt·w ī bez czego nie moŨna 

skutecznie uruchamiaĺ inicjatyw gospodarczych. Zadaniem paŒstwa powinna byĺ 

wiňc dbağoŜĺ o r·wnoŜĺ szans uczestnik·w gospodarowania4, przede wszystkim 

poprzez tworzenie miejsc pracy oraz zapewnienie dostňpu do podstawowych usğug, 

tworzŃcych standard cywilizacyjny. Dotychczasowa walka z bezrobociem i 

wywoğanym przezeŒ ub·stwem skupiağa siň jednak gğ·wnie na ğagodzeniu skutk·w 

                                                           

1  dr hab. Jacek Buko, Katedra Polityki Gospodarczej, Wydziağ ZarzŃdzania i Ekonomiki Usğug, 

Uniwersytet SzczeciŒski 

2  M. Matul, J. Bytkowska, M. Rataj, Rozwijanie rynku mikro kredyt·w w Polsce, Dodatek do raportu 

Microfinance Centre (MFC) for Central and Eastern Europe and the New Independent States, z 19 

lutego 2009, s. 341. 

3  Mikroprzedsiňbiorstwa - sytuacja ekonomiczna, finansowanie, wğaŜciciele. Praca zbior. pod 

redakcja E. Balcerowicz. CASE, Warszawa 2002, s. 55, Mikrofinanse w Polsce - niewykorzystany 

potencjağ finansowania najmniejszych przedsiňwziňĺ gospodarczych. Opracowanie Centrum 

Organizacji PoŨyczkowych, Warszawa 2002, s. 5. 

4  Nier·wnoŜci spoğeczne a wzrost gospodarczy. Zarys problematyki. Praca zbior. pod red. M. G. 

WoŦniaka. Zeszyt Nr l Uniwersytet Rzeszowski Katedra Teorii Ekonomii, Wydawnictwo Mitel, 

Rzesz·w 2003, s. 522. 
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za pomocŃ r·Ũnych form pomocy spoğecznej, a nie na ograniczaniu jego Ŧr·değ5. 

Pasywny charakter tej polityki wyraŨa siň wiňc przewagŃ zasiğk·w w og·le 

ponoszonych na ten cel wydatk·w6. 

Ze wzglňdu na strukturalny charakter oraz wysoki, jak na europejskie 

standardy, poziom bezrobocia w Polsce zauwaŨalna jest koniecznoŜĺ 

podejmowania coraz aktywniejszych dziağaŒ zwiňkszajŃcych moŨliwoŜci 

zatrudnienia dla grup, kt·re majŃ trudnoŜci ze znalezieniem pracy. WdroŨenie 

metod i narzňdzi pobudzenia rozwoju rynku pracy w regionach mniej rozwiniňtych 

gospodarczo wymaga wiňc zaangaŨowania ze strony administracji rzŃdowej. 

Zainteresowanie tym problemem miağo, jak dotychczas, charakter bardziej 

incydentalny niŨ stağy7. Bez zmiany tej sytuacji w niekt·rych regionach kraju mogŃ 

utrwalaĺ siň i powstaĺ nowe enklawy chronicznej biedy i bezrobocia. Praktyka 

wskazuje, Ũe sytuacjň poprawiĺ mogŃ jedynie inwestycje dokonane dziňki 

napğywowi kapitağu z zewnŃtrz, na co jednak trudno liczyĺ we wszystkich 

przypadkach, oraz rozw·j silnego sektora mikroprzedsiňbiorstw8.  

Zaletami mikroprzedsiňbiorstw w zakresie redukowania bezrobocia sŃ 

przede wszystkim: 

1. wiňksza elastycznoŜĺ w stosunku do duŨych firm, umoŨliwiajŃca szybsze 

dostosowywanie siň do wymagaŒ rynku, w tym lepsze przystosowywania siň 

do specyficznych warunk·w gospodarczych, spoğecznych, politycznych i 

geograficznych w odniesieniu do obszaru dziağalnoŜci; 

2. tworzenie miejsc pracy przy zaangaŨowaniu niŨszych niezbňdnych kapitağ·w 

oraz koszt·w siğy roboczej w stosunku do pozostağych przedsiňbiorstw9. 

                                                           

5  Na podst.: Wzrost, zatrudnienie i standardy Ũycia w Polsce doby akcesji. Bank światowy 

Warszawa 2004, s. 6, cyt. za: Wygrani i przegrani polskiej transformacji. Praca zbior. pod red. M. 

Jarosz. Oficyna Naukowa Instytutu Studi·w Politycznych PAN, Warszawa 2005, s. 158. 

6  Szerzej: P. Popğawski: Lokalne realia [w:] MarginalnoŜĺ i procesy marginalizacji. Praca zbior. pod 

red. W. Frieske, IPiSS, Warszawa 1999; Utopie inkluzji. sukcesy i poraŨki program·w reintegracji 

spoğecznej. Praca zbior. pod red. W. Frieske, IPiSS, Warszawa 2004.  

7  Szerzej: A. Skowronek-Mielczarek: Mağe i Ŝrednie przedsiňbiorstwa - Ŧr·dğa finansowania. 

Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2003, s.106-108. 

8  IstotŃ funkcjonowania mikroprzedsiňbiorstw jest samozatrudnienie. W wielu dziedzinach 

najmniejsze firmy, majŃce charakter rodzinny, zatrudniajŃ dodatkowych pracownik·w gğ·wnie do 

pomocy. WiňkszoŜĺ z nich moŨe funkcjonowaĺ nawet bez zatrudniania pracownik·w najemnych, 

szczeg·lnie w okresach, gdy koniunktura gospodarcza nie jest dobra. Blisko 70 proc. 

najmniejszych przedsiňbiorstw stanowiŃ jednostki, w kt·rych pracuje wyğŃcznie wğaŜciciel lub 

wsp·ğwğaŜciciele i czğonkowie ich rodzin. Na podst.: Pomoc publiczna dla mağych i Ŝrednich 

przedsiňbiorstw. Mity i rzeczywistoŜĺ. Praca zbior. pod red. F. MisiŃga. Polskie Wydawnictwo 

Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 72. 

9  S. Flejterski: Endo- i egzogeniczne czynniki rozwoju regionalnego i lokalnego [w:] Ekonomiczne i 

techniczne aspekty funkcjonowania i rozwoju regionalnego. Konferencja US, Szczecin ï Wağcz 

2003, s. 77; J. Adamek: Fundusze porňczeŒ kredytowych dla mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw - 

zalety i wady [w:] BankowoŜĺ wobec proces·w globalizacji. Konferencja: Finanse, bankowoŜĺ i 
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W Polsce 6% gospodarstw domowych o niskich dochodach uzyskuje je z 

wğasnej zarejestrowanej dziağalnoŜci gospodarczej. Przekğada siň to na 400 tys. 

istniejŃcych przedsiňbiorstw. Kolejne 29% gospodarstw z tej kategorii posiada 

czğonk·w, kt·rzy planujŃ podjňcie samozatrudnienia i/lub posiadajŃ potencjağ w 

tym zakresie. Brak kapitağu jest powaŨnym wyzwaniem dla niemal 40% obecnych 

wğaŜcicieli drobnych przedsiňbiorstw oraz os·b dŃŨŃcych do zağoŨenia wğasnej 

dziağalnoŜci gospodarczej. JednakŨe mikroprzedsiňbiorcy majŃ z reguğy istotne 

problemy z uzyskaniem formalnej historii kredytowej. Zaledwie 21% z nich 

kiedykolwiek korzystağo z formalnego Ŧr·dğa mikrofinansowania, a 15% jest w 

trakcie spğacania mikropoŨyczki. Kredyty na dziağalnoŜĺ gospodarczŃ udzielane sŃ 

gğ·wnie przez banki (94%)10.  

Podstawowym ograniczeniem rozwoju i dziağalnoŜci mikroprzedsiňbiorstw 

sŃ niedobory kapitağowe. Istotna jest przy tym nie tylko dostňpnoŜĺ do 

zewnňtrznych Ŧr·değ kapitağu, lecz takŨe ich koszt11. Podstawowe instrumenty 

finansowania potrzeb gospodarczych dostňpne dla mikroprzedsiňbiorc·w w Polsce 

to: 

1. poŨyczki na finansowanie dziağalnoŜci gospodarczej, tak w zakresie potrzeb 

bieŨŃcych, jak i dğugookresowych, oferowane przez instytucje poŨyczkowe 

(mikropoŨyczkowe) niebňdŃce bankami oraz ksztağtujŃce swojŃ ofertň 

odmiennie w stosunku do finansowania bankowego; 

2. kredyty na dziağalnoŜĺ gospodarczŃ oferowane w systemie bankowym, w 

og·lnym podziale na kredyty inwestycyjne (dğugoterminowe) i obrotowe 

(kr·tkoterminowe) oraz dodatkowo kredyty konsumpcyjne, zasadniczo 

nieprzeznaczone na cele finansowania dziağalnoŜci gospodarczej, jednak w 

praktyce prawdopodobnie czňsto wykorzystywane dla tych cel·w; 

3. leasing urzŃdzeŒ i wyposaŨenia (np. maszyny i urzŃdzenia przemysğowe, 
komputery i sprzňt biurowy, Ŝrodki transportu) do prowadzenia dziağalnoŜci 

gospodarczej, oferowany przez instytucje (towarzystwa) leasingowe. 

Instytucje oferujŃce mikrofinansowanie podzieliĺ moŨna na nastňpujŃce 

grupy: 

1. instytucje poŨyczkowe dziağajŃce wedğug uznanych Ŝwiatowych standard·w 

mikrofinansowania, wspierane np. przez takie podmioty jak Bank światowy. 

PodstawŃ ich funkcjonowania jest realizacja okreŜlonej misji, najczňŜciej 

sprowadzajŃcej siň do tworzenia nowych Ŧr·değ dochod·w ludnoŜci, 

                                                                                                                                                    

ubezpieczenia wobec proces·w globalizacji. GdaŒsk - Jurata 2003, s. 13; Mağe i Ŝrednie 

przedsiňbiorstwa w gospodarce regionu. Praca zbior. pod red. M. StruŨyckiego. Polskie 

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 19. 

10  M. Matul, J. Bytkowska, M. Rataj, Rozwijanie rynku é op.cit. 

11  Na podst.: Mikroprzedsiňbiorstwa - kondycja ekonomiczna, bariery rozwoju, oczekiwania 

rozwoju. Raport PENTOR, Warszawa, 2005, s. 3. 



38 Jacek Buko  

 

aktywizacji mieszkaŒc·w obszar·w wiejskich czy teŨ finansowania nowej lub 

juŨ prowadzonej dziağalnoŜci gospodarczej najmniejszych przedsiňbiorstw; 

2. publiczne instytucje poŨyczkowe, ukierunkowane na tworzenie nowych miejsc 

pracy, w tym w zwiŃzku z restrukturyzacjŃ branŨ schyğkowych. PoŨyczki 

udzielane przez te instytucje pochodzŃ ze Ŝrodk·w publicznych; 

3. instytucje kredytowe i poŨyczkowe, kt·rych gğ·wnym celem dziağania jest 

maksymalizacja zysku z prowadzonej dziağalnoŜci; 

4. sp·ğdzielcze kasy oszczňdnoŜciowo-kredytowe, odmienne od wszystkich 

pozostağych przede wszystkim ze wzglňdu na nakierowanie prowadzonej 

dziağalnoŜci na rozw·j sp·ğdzielczych form finansowania. 

Do pierwszej grupy naleŨy 64 instytucji oferujŃcych 70 funduszy 

poŨyczkowych12. DziağalnoŜĺ mikrofinansowŃ realizowanŃ przez te instytucje 

charakteryzujŃ nastňpujŃce cechy: 

a) kr·tkoterminowe, niewielkie poŨyczki; 

b) uproszczone do minimum, przyjazne klientowi procedury; 

c) dostňp do kolejnych poŨyczek po terminowej spğacie pierwszej poŨyczki, 

w tym stopniowy dostňp do wiňkszych kwot przy kolejnych poŨyczkach; 

d) wysoka spğacalnoŜĺ poŨyczek. 

Dotychczas fundusze te udzieliğy w Polsce przeszğo 180 tys. poŨyczek, 

umoŨliwiajŃc utworzenie blisko 65 tys. nowych miejsc zatrudnienia13. Wpğyw 

instytucji poŨyczkowych na rynek pracy jest jednak zdecydowanie wiňkszy niŨ ten 

mierzony liczbŃ nowo powstağych stanowisk. Uzyskane przez przedsiňbiorstwa 

poŨyczki przyczyniajŃ siň takŨe do utrzymania obecnego poziomu zatrudnienia, 

powodujŃc zahamowanie wzrostu bezrobocia. 

Do drugiej grupy podmiot·w oferujŃcych mikrofinasowanie naleŨŃ agencje 

rzŃdowe udzielajŃce gwarancji i poŨyczek dla mikroprzedsiňbiorstw w ramach 

wspieranych z budŨetu program·w publicznych, sŃ to m.in. poŨyczki z Funduszu 

Pracy czy branŨowych program·w poŨyczkowych14. PoŨyczki z Funduszu Pracy sŃ 

udzielane przez urzňdy pracy, kt·re oferujŃ pracodawcom oraz osobom 

bezrobotnym preferencyjne poŨyczki na tworzenie nowych miejsc pracy. Ich opro-

                                                           

12  IstniejŃ instytucje, kt·re prowadzŃ wiňcej niŨ jeden fundusz poŨyczkowy. Przykğadem takiej 

instytucji jest Polska Fundacja PrzedsiňbiorczoŜci z siedzibŃ w Szczecinie, kt·ra opr·cz wczeŜniej 

realizowanych program·w poŨyczkowych, w latach 2004-2005 utworzyğa 6 nowych funduszy 

poŨyczkowych. StŃd r·Ũnica pomiňdzy liczbŃ funduszy poŨyczkowych, a liczbŃ instytucji 

prowadzŃcych te fundusze. 

13  Fundusze PoŨyczkowe w Polsce wspierajŃce mikro, mağe i Ŝrednie przedsiňbiorstwa wg stanu na 

30 czerwca 2009 r. Raport nr 12/2009. Polskie Stowarzyszenie Funduszy PoŨyczkowych. 

Warszawa 2009. 

14  FunkcjonujŃce w Polsce branŨowe programy poŨyczkowe sŃ zaprojektowane i realizowane w 

zwiŃzku z koniecznoŜciŃ likwidacji niekorzystnych skutk·w pojawiajŃcych siň w toku 

restrukturyzacji tzw. trudnych sektor·w. Ich celem jest uğatwianie dziağaŒ restrukturyzacyjnych w 

przemyŜle. 
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centowanie zostağo ustalone na stosunkowo niskim poziomie (w rejonach 

zagroŨonych szczeg·lnie duŨym bezrobociem w wysokoŜci 30 proc. stopy 

oprocentowania kredytu lombardowego NBP w skali roku). Czňsto teŨ umowy o 

udzielenie poŨyczki na dziağalnoŜĺ gospodarczŃ przewidujŃ ich umorzenie do 

poğowy wartoŜci, jeŜli firma, kt·ra powstanie, bňdzie dziağaĺ co najmniej dwa lata. 

Umorzeniu podlegajŃ w taki sam spos·b odsetki od udzielonych poŨyczek. Urzňdy 

pracy stosujŃ zasadň udostňpniania bezrobotnym poŨyczek dopiero po 

pozytywnym ukoŒczeniu przez nich kursu z zakresu przedsiňbiorczoŜci15. 

TrzeciŃ grupň organizacji oferujŃcych mikrofinansowanie stanowiŃ 

podmioty zorientowane na zysk, takie jak banki, firmy leasingowe16, firmy 

poŨyczkowe, w tym lombardy. Wedğug mikroprzedsiňbiorc·w wsp·ğpraca z 

bankami odnoŜnie do pozyskania kredytu jest trudna, przy czym najczňŜciej zwraca 

siň uwagň na nastňpujŃce bariery: 

a) wysoki koszt kredytu; 

b) skomplikowane procedury, przejawiajŃce siň w koniecznoŜci 

przedkğadania szeregu dokument·w (formalizm i zbiurokratyzowanie 

procedur); 

c) niedostosowanie wymagaŒ informacyjnych banku do uproszczonych form 
dokumentacji finansowej stosowanych przez najmniejsze firmy; 

d) trudne do speğnienia wymogi w zakresie zabezpieczeŒ17; 

e) niechňĺ do rozpatrywania wniosk·w kredytowych na niewielkie kwoty; 

f) brak rozeznania w zakresie specyfiki prowadzenia dziağalnoŜci przez 
mikroprzedsiňbiorstwa18. 

                                                           

15  Zasady, zakres oraz spos·b pozyskiwania poŨyczek reguluje rozporzŃdzenie Ministra Pracy i 

Polityki Socjalnej z dnia 24 marca 1995 r. w sprawie szczeg·ğowych zasad udzielania poŨyczek z 

Funduszu Pracy, wysokoŜci stopy procentowej oraz warunk·w spğaty (Dz. U. 95, nr 35, poz. 174 z 

p·Ŧniejszymi zmianami). 

16  W segmencie usğug leasingowych funkcjonuje liczna grupa kilkuset firm deklarujŃcych leasing 

jako podstawowy przedmiot dziağalnoŜci. Zastosowanie leasingu i tym samym jego 

konkurencyjnoŜĺ ograniczona jest jednak do zakup·w inwestycyjnych. Ponadto, usğugi leasingowe 

nie znajdujŃ zastosowania dla d·br o niskiej wartoŜci - zwykle istnieje minimalny limit wartoŜci 

transakcji leasingowej. Ograniczeniem leasingu jest takŨe koniecznoŜĺ uiszczania wpğat 

wstňpnych. 

17  Pr·bujŃc sprzedaĺ kredyty mikroprzedsiňbiorstwom banki czňsto podejmujŃ dziağania pozornie 

podnoszŃce atrakcyjnoŜĺ ich oferty, na przykğad proponujŃc niŨsze, niŨ typowe oprocentowanie. 

Sposobem zamaskowania faktycznej prowizji banku w takim przypadku jest obowiŃzkowe 

ubezpieczenie kredytu. Przykğadem swoistych naduŨyĺ bank·w w stosunku do klienta jest r·wnieŨ 

kwestia rezygnacji z kredytu. Pomimo, iŨ polskie prawo bardzo dokğadnie okreŜla prawo klienta 

do rozwiŃzania umowy kredytowej w ciŃgu 10 dni, nie oznacza to jednak, Ũe klient odzyska 

wszystkie pieniŃdze. Teoretycznie bank ma obowiŃzek zwr·ciĺ wszelkie pobrane opğaty i 

prowizje, jednak nie odda tzw. opğaty przygotowawczej i ewentualnych koszt·w ustanowienia 

zabezpieczeŒ. Niekt·re banki wykorzystujŃ tň okolicznoŜĺ ustanawiajŃc zaporowe opğaty 

przygotowawcze, siňgajŃce 5-10 proc. cağej kwoty z umowy. 
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Banki przyznajŃ, Ũe nie kierujŃ atrakcyjnej oferty do najmniejszych firm, 

gdyŨ wedğug standard·w bankowych usğugi takie sŃ ponadprzeciňtnie ryzykowne i 

pracochğonne, a tym samym potencjalnie za drogie dla ewentualnych klient·w 

bank·w19. 

KolejnŃ, obok bank·w, grupň poŨyczkodawc·w zorientowanych na 

maksymalizacjň zysku stanowiŃ firmy specjalizujŃce siň w udzielaniu 

kr·tkookresowych, wysoko oprocentowanych mikropoŨyczek dla os·b fizycznych 

i ich firm. ZaletŃ oferty tych firm jest brak zabezpieczeŒ i szybkoŜĺ uzyskania 

poŨyczki. WadŃ jest natomiast jej koszt, dlatego tak skonstruowany produkt moŨe 

mieĺ zastosowanie wyğŃcznie do pokrywania bieŨŃcych, i to bardzo nieznacznych 

wydatk·w mikroprzedsiňbiorstwa. Podobnie w odniesieniu do dziağalnoŜci 

lombard·w naleŨy wskazaĺ na bardzo wysoki koszt poŨyczki oraz koniecznoŜĺ 

zabezpieczenia jej dobrami trwağymi, kt·rych wartoŜĺ czňsto wielokrotnie 

przekracza poŨyczonŃ kwotň. Skala tego rodzaju dziağalnoŜci poŨyczkowej jest 

trudna do oszacowania, gdyŨ nie ma na ten temat ani wiarygodnych badaŒ, ani  

nawet przybliŨonych szacunk·w, a firmy nie sŃ zainteresowane udzielaniem 

informacji o swoich obrotach.  

OstatniŃ grupň charakteryzowanych instytucji mikropoŨyczkowych 

stanowiŃ SKOK-i. Oferowane przez nie kredyty proceduralnie i kosztowo zbliŨone 

sŃ do kredyt·w bankowych. JednakŨe SKOK-i mogŃ udzielaĺ kredyt·w wyğŃcznie 

swym czğonkom. Takie zawňŨenie oferty kredytowej ogranicza moŨliwoŜĺ uznania 

tej formy mikrofinansowania za powszechnie dostňpnŃ. Choĺ procedury 

przystŃpienia do SKOK-u nie sŃ skomplikowane, to jednak pojawia siň przymus, 

kt·ry nie zawsze jest przez klient·w akceptowany. 

Ocena oferty zaprezentowanych instytucji doŜĺ jednoznacznie pozwala 

wskazaĺ jako najbardziej atrakcyjne dla mikroprzedsiňbiorstw subsydiowane 

poŨyczki pozabankowe. Og·lnie rzecz biorŃc, sŃ one wysoce konkurencyjne, 

szczeg·lnie z punktu widzenia zabezpieczeŒ oraz procedur i wymog·w 

                                                                                                                                                    

18  DokonujŃc oceny zdolnoŜci kredytowej, banki czňsto wykorzystujŃ metodologiň zbudowanŃ dla 

duŨych podmiot·w, kt·ra nie uwzglňdnia specyfiki najmniejszych przedsiňbiorstw. Wzrost 

aktywnoŜci bank·w w zakresie finansowania tej grupy przedsiňbiorstw jest zatem uzaleŨniony od 

dostarczenia nowych narzňdzi pomiaru ryzyka kredytowego zwiŃzanego z ich finansowaniem. 

Wysoki udziağ naleŨnoŜci zagroŨonych od podmiot·w mağych nie wynika bowiem z ich wyŨszego 

ryzyka kredytowego, lecz m.in. z niskiej efektywnoŜci metod oceny ryzyka. 

19  NaleŨy jednak zauwaŨyĺ, Ũe osoby zmuszone do korzystania z poŨyczek poza systemem 

bankowym sŃ skğonne zapğaciĺ - i pğacŃ wyŨsze oprocentowanie za pozyskane Ŝrodki, godzŃc siň 

na lichwiarskie warunki poŨyczek got·wkowych, kt·re na dodatek poğŃczone sŃ nierzadko z 

przestňpczymi metodami odzyskiwania pieniňdzy przez wierzycieli. Na podst.: W. Szwajkowski: 

Gğňboko ukryte bogactwo biednych. Master of Business Administration. Pismo WyŨszej Szkoğy 

PrzedsiebiorczoŜci i ZarzŃdzania im. L. KoŦmiŒskiego i Miňdzynarodowej Szkoğy ZarzŃdzania, 2 

(79) 2006, s. 10. 
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dokumentacyjnych20. Mikrofinansowanie tego rodzaju ograniczone jest jednak 

zar·wno przez niedostatecznŃ podaŨ tych usğug, jak i ich ograniczonŃ przestrzennŃ 

dostňpnoŜĺ21.  

NaleŨy zauwaŨyĺ, Ũe aspekt dostňpnoŜci przestrzennej do instytucji 

poŨyczkowych nie jest wyczerpujŃco analizowany w literaturze przedmiotu, 

ograniczajŃc siň w istocie do okreŜlenia lokalizacji poŨyczkodawc·w w danym 

wojew·dztwie. Podstawowym i zasadniczo jedynym kryterium oceny skali 

dziağania tego typu instytucji jest wartoŜĺ i liczba udzielonych poŨyczek. 

Organizacje oferujŃce fundusze poŨyczkowe non-profit powoğujŃ siň czňsto na 

bliskie kontakty ze spoğecznoŜciami lokalnymi, w praktyce jednak ŜwiadczŃ usğugi 

wyğŃcznie w swoich siedzibach, zlokalizowanych w miejscowoŜciach liczŃcych co 

najmniej kilkanaŜcie tysiňcy mieszkaŒc·w. Powszechnie obserwowana jest takŨe 

zbyt mağa promocja funduszy poŨyczkowych ï potencjalni klienci nie sŃ 

dostatecznie poinformowani o moŨliwoŜciach uzyskania tego rodzaju 

finansowania. W szczeg·lnoŜci brak jest instytucji, kt·re poŜredniczyğyby w 

obsğudze mikrofinansowania ī w zakresie informowania o ofercie, doradztwa i 

aplikowania, wobec os·b z teren·w wiejskich.  

Rolň takŃ mogğaby peğniĺ na przykğad poczta publiczna, kt·rej usğugi od 

poczŃtku przyczyniağy siň do wzmacniania spoğecznej sp·jnoŜci przez 

nieprzerwanŃ obecnoŜĺ na obszarach wiejskich i zaniedbanych gospodarczo 

obszarach miejskich. Analiza dostňpnoŜci instytucji finansowych wskazuje, Ũe na 

obszarach wiejskich oferujŃ one swoje usğugi w niespeğna 1000 plac·wek, 

natomiast wiejska sieĺ pocztowa obejmuje przeszğo 4500 urzed·w i agencji 

pocztowych22. Wykwalifikowany personel pocztowy m·gğby skutecznie 

poŜredniczyĺ w udostňpnianiu oferty poŨyczkowej wiňkszej niŨ dotychczas liczbie 

klient·w oraz zapewniĺ dotarcie z ofertŃ na obszary, gdzie fundusze poŨyczkowe 

byğy sğabo rozwiniňte lub w og·le nie istniağy. Takie wzmocnienie dystrybucyjne 

powinno doprowadziĺ do osadzenia na stağe subsydiowanych funduszy 

poŨyczkowych w systemie finansowym Polski. Dotychczasowe doŜwiadczenia w 

zakresie zapewnienia dostňpu do usğug spoğecznie uŨytecznych wszystkim 

obywatelom pozwalajŃ na generalne uznanie poczty publicznej za wiarygodnego 

partnera, kt·ry kierujŃc siň interesem spoğecznym, jest w stanie skutecznie 

oferowaĺ usğugi mikrofinansowania. Potencjağ tkwiŃcy w pocztowych usğugach 

finansowych jest jednak w Polsce sğabo spoŨytkowany. 

                                                           

20  W tym sensie fundusze sŃ alternatywŃ oferty bankowej dla tych poŨyczkobiorc·w, kt·rzy nie 

mogŃ z niej skorzystaĺ. WiňkszoŜĺ klient·w funduszy poŨyczkowych to klienci, kt·rymi banki nie 

za bardzo sŃ zainteresowane i nie uwzglňdniajŃ ich w swych strategiach. Fundusze wsp·ğpracujŃc 

z poŨyczkobiorcami tworzŃ natomiast ich historiň kredytowŃ oraz przygotowujŃ i edukujŃ ich do 

przyszğej wsp·ğpracy z bankami. 

21  Ryzyko wsp·ğpracy z tym sektorem powinno byĺ zmniejszane przez rozbudowanŃ sieĺ instytucji 

porňczeniowych i gwarancyjnych. 

22  Wedğug stanu z czerwca 2009 r.  
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SUMMARY 

MICROFINANCE - MEANING AND DISTRIBUTION ISSUES 

Considerations of this text concentrate on problem of the lack of the 

general access to basic financial services, particularly to Microfinance. This 

activity is the provision of financial services to low-income clients, including 

consumers and the self-employed, who traditionally lack access to banking and 

related services. Financial institutions have proved hardly realizes social missions, 

and due to their high costs of operation (banks), or the lack of the distributional net, 

often canôt deliver services to poor or remote populations. Till now correcting the 

problem of access tried to realize across done by expanding the number of financial 

institutions available to them, as well as the capacity of those institutions. however, 

these solutions continually do not break the distributional impasse. In the context 

of the foregoing remarks a rational solution seems to convince the public post to 

offer such services as it has at its disposal both the adequate infrastructure and 

enjoys a significant social trust as a rule. 

Translated by Jacek Buko 
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KRZYSZTOF CHWESIUK1 

INNOWACYJNE ROZWIłZANIA ELEKTRONICZNEJ W YMIANY 

INFORMACJI W FIRMACH  SEKTORA TSL 

STRESZCZENIE  

Celem niniejszego artykuğu jest przedstawienie aktualnego stanu 

zastosowaŒ system·w elektronicznej wymiany informacji (EDI) w 

przedsiňbiorstwach sektora TSL (Transport, Spedycja i Logistyka) oraz 

zasugerowanie przyszğych zastosowaŒ w tym zakresie. Elementem skğadowym 

niniejszego artykuğu sŃ zaprezentowane wyniki ankiety internetowej wŜr·d 

przedsiňbiorstw sektora TSL dotyczŃce zastosowaŒ system·w EDI w tych 

przedsiňbiorstwach. 

WPROWADZENIE  

Gwağtowny rozw·j system·w i technologii informatycznych, globalizacja 

dziağaŒ i coraz bardziej wymagajŃcy klienci wymuszajŃ szybkŃ reakcjň i 

dokonywanie zmian we wszystkich gağňziach gospodarki. Tradycyjne metody 

wymiany informacji pomiňdzy partnerami handlowymi w formie dokument·w 

papierowych powoli sŃ zastňpowane nowoczesnymi rozwiŃzaniami 

informatycznymi, kt·re w znaczny spos·b uğatwiajŃ pracň, przyspieszajŃ i 

zmniejszajŃ koszt obiegu r·Ũnych dokument·w handlowych. Bez stosowania 

nowoczesnych technologii informacyjnych niemoŨliwe staje siň realizowanie 

wsp·ğczesnych koncepcji logistycznych oraz wydajniejsze zarzŃdzanie procesami 

w przedsiňbiorstwie, technologie te dokonujŃ bowiem rewolucyjnych zmian w 

dobie wsp·ğczesnej logistyki miňdzynarodowego handlu i transportu.  

JednŃ z najwaŨniejszych i najbardziej rozwijajŃcych siň technologii 

informacyjnych integrujŃcych partner·w handlowych jest Elektroniczna Wymiana 

Danych, w skr·cie EDI (Electronic Data Interchange). Obecnie stosowanie EDI 

jest warunkiem podstawowym funkcjonowania przedsiňbiorstw na rynku usğug 

logistycznych, a wğaŜciwie cağego sektora TSL (Transport, Spedycja i Logistyka). 

System EDI jest technologiŃ ğŃczŃcŃ moŨliwoŜci informatyki i 

telekomunikacji, dziňki kt·rej w prosty spos·b przedsiňbiorstwo moŨe 

                                                           

1  prof. dr hab. inŨ. Krzysztof Chwesiuk, Katedra EfektywnoŜci Innowacji, Wydziağ ZarzŃdzania i 

Ekonomiki Usğug, Uniwersytet SzczeciŒski 
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zaoszczňdziĺ czas i pieniŃdze. Wykorzystanie systemu EDI poprawia efektywnoŜĺ 

wszelkich dziağaŒ zwiŃzanych z handlem, jest on bowiem skutecznym sposobem 

realizacji transakcji handlowych, kt·ry ğŃczy bezpoŜrednio systemy informatyczne 

wsp·ğpracujŃcych ze sobŃ firm. Ponadto EDI pozwala na zredukowanie pracy 

czğowieka do minimum, poniewaŨ za wszystkie czynnoŜci zwiŃzane z 

automatycznym przesyğaniem, przechowywaniem i przetwarzaniem danych 

odpowiada komputer. 

MoŨna zatem stwierdziĺ, iŨ zadaniem EDI jest przede wszystkim:  

a) usprawnienie obiegu dokumentowego, przyczyniajŃce siň do zwiňkszenia 

efektywnoŜci funkcjonowania firmy, kontroli oraz redukcji koszt·w i 

personelu; 

b) usprawnienie poziomu obsğugi klienta poprzez wyeliminowanie 

wielokrotnego wprowadzania tej samej informacji. 

Technologia EDI umoŨliwia wiňc znaczne zmniejszenie op·ŦnieŒ 

czasowych wynikajŃcych z tradycyjnego obiegu informacji, jak r·wnieŨ redukcjň 

koszt·w magazynowania zwiŃzanych m.in. z op·Ŧnieniami i nieterminowoŜciŃ w 

dostawach. Natomiast eliminacja bariery jňzykowej zwiŃzana jest ze standardowo 

przyjňtymi komunikatami i moŨliwoŜciŃ ich tğumaczenia na jňzyk danego partnera, 

dziňki czemu powstaje szansa tworzenia nowych i wzmocnienia istniejŃcych 

powiŃzaŒ z partnerami wymiany handlowej. Dziňki wyeliminowaniu 

wielokrotnego wprowadzania tych samych informacji EDI dostarcza kompletnych i 

poprawnych danych, co pozwala na wysğanie prawidğowej faktury oraz wpğywa na 

zmniejszenie prawdopodobieŒstwa zwrot·w i niekompletnej spedycji. 

Zmniejszony zostaje tym samym koszt zuŨycia papieru, koszt produkcji i 

przetwarzania formularzy dokument·w handlowych.  

Wsp·ğczeŜnie coraz wiňcej nowoczesnych przedsiňbiorstw wykorzystuje 

do wymiany danych system EDI i tylko nieliczne, mniejsze firmy korzystajŃ 

jeszcze z tradycyjnej formy wymiany informacji. Bardzo waŨnym elementem 

wsp·ğpracy przedsiňbiorstwa z jego partnerem handlowym bŃdŦ klientem jest 

maksymalne skr·cenie cyklu transakcyjnego, poprawa jakoŜci oferowanych usğug, 

szybkoŜĺ dostarczenia towaru oraz informacja w czasie rzeczywistym na kaŨdym 

etapie ğaŒcucha logistycznego. BezpoŜrednio przyczynia siň to do utrzymania 

ciŃgğych i bardzo dobrych relacji z potencjalnymi kontrahentami, zaŜ o EDI moŨna 

m·wiĺ, Ũe jest jednym ze wsp·ğczesnych narzňdzi organizacji i zarzŃdzania.  

AKTUALNIE STOSOWANE SYSTEMY EDI W PRZEDSIŇBIORSTWACH 

SEKTORA TSL  

W dobie silnej konkurencji rynkowej przedsiňbiorstwa poszukujŃ nowych 

rozwiŃzaŒ, kt·re pozwolŃ na zmniejszenie koszt·w prowadzonej dziağalnoŜci, 

podniesienie efektywnoŜci, a w konsekwencji zwiňkszenie przychod·w firmy. 

Skuteczny proces zarzŃdzania przedsiňbiorstwem nie jest juŨ moŨliwy bez 



46 Krzysztof Chwesiuk  

 

racjonalnego wykorzystania narzňdzi elektronicznych, natomiast swobodna 

moŨliwoŜĺ ich wykorzystania powoduje, Ũe przedsiňbiorstwa coraz czňŜciej 

funkcjonujŃ w obszarze e-gospodarki. Nieustanne zmiany zachodzŃce na rynku, a 

takŨe powiňkszajŃca siň konkurencja wymagajŃ od przedsiňbiorstw skupienia coraz 

wiňkszej uwagi na dziağaniach logistycznych dotyczŃcych sprawnego i 

efektywnego przepğywu informacji.  

StopieŒ wykorzystania technologii EDI w Polsce na tle innych kraj·w 

rozwiniňtych przedstawia wykres 1. 

 

 

Wykres 1  

Przedsiňbiorstwa uŨywajŃce EDI lub sieci innych 

niŨ Internet do skğadania zam·wieŒ (co najmniej 1% cağkowitej wartoŜci zakup·w) 
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ťr·dğo: Praca zbiorowa pod red. M. Kraski, Elektroniczna gospodarka w Polsce. 

Raport 2007, PoznaŒ 2008; s. 105. 

Na podstawie wykresu nr 1 moŨna stwierdziĺ, Ũe pod wzglňdem 

wykorzystania technologii EDI w roku 2007 Polska zajňğa nie najlepszŃ 22. 

pozycjň wzglňdem innych kraj·w bardziej rozwiniňtych, tj. Wielkiej Brytanii, 

Norwegii czy Islandii.  

Sytuacja ta wynika z faktu, Ũe polskie przedsiňbiorstwa zaczynajŃ dopiero 

nadrabiaĺ informatyczne straty do innych zagranicznych firm, a rynek 

elektronicznej wymiany danych w Polsce jest aktualnie w fazie dynamicznego 

rozwoju. Powodem op·ŦnieŒ w dalszym rozwoju przedsiňbiorstw, kt·re korzystajŃ 

juŨ z technologii EDI, niemajŃcych dotychczas problem·w z wymianŃ danych z 

r·wnie duŨymi firmami, byğo wiele problem·w dotyczŃcych komunikacji z 

mniejszymi przedsiňbiorstwami. Wynika to z faktu, Ũe mniejsze przedsiňbiorstwa 

nie zawsze wyposaŨone sŃ w odpowiednie narzňdzia i technologiczne rozwiŃzania 

informatyczne, kt·re pozwoliğyby na wdroŨenie systemu EDI. Mağe i Ŝrednie 

przedsiňbiorstwa mogŃ przez to zostaĺ wyeliminowane z operacyjnej integracji 

proces·w logistycznych w ğaŒcuchu dostaw.  

Jednym z operator·w logistycznych, kt·ry stawia na innowacyjnoŜĺ i 

rozw·j, jest DB Schenker Sp. z o.o., kt·ry opiera swojŃ dziağalnoŜĺ na 

najnowoczeŜniejszym rozwiŃzaniu zwiŃzanym z EDI ī e-Schenker. W jego skğad 

wchodzi m.in. system SpedCust3000, kt·ry pozwala na bezpieczne i tanie 

komunikowanie siň z systemami DB Schenker Sp. z o.o. oraz na: 

-  minimalizacjň czynnoŜci administracyjnych; 

-  minimalizacjň ryzyka popeğnienia bğňdu;  

-  pewnoŜĺ realizacji zlecenia; 

-  zawsze aktualne dane w bazie odbiorc·w; 
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-  peğnŃ informacjň o przesyğce2. 

Ponadto system umoŨliwia skğadanie zam·wieŒ (zleceŒ), Ŝledzenie drogi 

przesyğki, a takŨe poprawne przygotowywanie dokumentacji przewozowej. 

DB Schenker Sp. z o.o. oferuje r·wnieŨ szeroko pojňtŃ usğugň integracji, w skğad 

kt·rej wchodzŃ: 

1. pakiet programowania, do wyboru w zaleŨnoŜci od istniejŃcych warunk·w 

technologicznych, procesowych czy organizacyjnych po stronie klienta, opr·cz 

klasycznych rozwiŃzaŒ EDI, kt·re zwykle wymagajŃ odpowiedniego poziomu 

zaawansowania technologii, ma moŨliwoŜĺ rozwiŃzania e-connect opartego na 

technologii internetowej; 

2. standardowy proces integracji realizowany przy wykorzystaniu metodyki 

projektowej (od przygotowania wymagaŒ procesowych i bezpieczeŒstwa, 

poprzez przygotowanie komunikat·w, testy, akceptacjň i produkcyjne 

uruchomienie); 

3. standardy wymiany informacji (XML, EDIFACT i inne); 

4. standardy komunikacji (kanağy szyfrowane: HTTPS, SFTP); 

5. help desk dla uŨytkownik·w rozwiŃzaŒ. 

Serwis informatyczny rozwiŃzania (trzy poziomy w zaleŨnoŜci od 

krytycznoŜci procesu po stronie klienta 0) ze zdefiniowanymi czasami reakcji i 

usuwania problem·w3. 

Innym miňdzynarodowym operatorem logistycznym zajmujŃcym wysokŃ 

pozycjň na rynku, wykorzystujŃcym najnowoczeŜniejsze narzňdzia i rozwiŃzania 

IT jest Grupa Raben. W celu utrzymania ciŃgğoŜci wsp·ğpracy z klientem, jak 

stwierdza Sğawomir Pawlak, dyrektor dziağu IT Grupy Raben, firma posiada: 

Ăelektroniczne ğŃcza typu EDI z (é) najwiňkszymi klientami. Dziňki nim moŨliwa 

jest elektroniczna wymiana informacji z firmami korzystajŃcymi z (é) usğug w 

czasie rzeczywistym. RozwiŃzanie to pozwala na szybkie i precyzyjne 

realizowanie zleceŒ klient·wò4. 

Wykorzystanie przez firmň Raben narzňdzi wspomagajŃcych wymianň 

danych, Ŝledzenie przesyğki na kaŨdym etapie jej przewozu, monitorowanie cağego 

ğaŒcucha logistycznego i wiele innych sprawia, Ũe przedsiňbiorstwo staje siň 

bardziej konkurencyjne i stawia coraz wyŨsze wymagania konkurujŃcym z niŃ 

firmom. 

Kolejnym przedsiňbiorstwem z sektora TSL wykorzystujŃcym 

zintegrowany system EDI w swojej dziağalnoŜci jest TNT Express Poland, 

Ŝwiatowy lider w usğugach ekspresowych i kurierskich. Do cel·w EDI firma 

                                                           

2  www.erpstandard.pl/artykuly/53293/Informatyczny.nerw.logistyki.html; 12.01.09 

3  www.gospodarka.gazeta.pl/gospodarka/1,33187,1785722.html; 15.01.09 

4  Praca zbiorowa pod red. M. Kraski, Elektroniczna gospodarka w Polsce. Raport 2007, PoznaŒ 

2008. 

http://www.erpstandard.pl/artykuly/53293/Informatyczny.nerw.logistyki.html
http://www.gospodarka.gazeta.pl/gospodarka/1,33187,1785722.html
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wykorzystuje system Incab ï przetwarzajŃcy i przesyğajŃcy informacje o 

przesyğkach w sieci TNT (é), dziňki czemu juŨ po kilkunastu minutach klienci na 

cağym Ŝwiecie mogŃ Ŝledziĺ status swoich przesyğek i sprawdzaĺ go za pomocŃ 

telefonu kom·rkowego czy komputera5. 

Natomiast dziňki aplikacji internetowej klienci TNT Express Poland mogŃ 

w prosty spos·b dotrzeĺ do informacji o wysyğkach poprzez zastosowanie 

przeglŃdarki internetowej, kt·ra pozwala m.in. na zam·wienie kuriera, 

sprawdzenie ceny usğugi, Ŝledzenie przesyğki czy teŨ powiadomienie odbiorcy o 

przesyğce. 

Zastosowanie tego rodzaju system·w wymiany informacji przez TNT 

Express Poland umoŨliwia wielu klientom nieograniczony dostňp do informacji o 

przesyğkach, a tym samym zaoszczňdzenie czasu poprzez prosty spos·b 

zarzŃdzania przesyğkami, ograniczajŃcy dziağania zwiŃzane z formalnoŜciami. 

Dziňki poğŃczeniu systemu klienta z systemem TNT redukuje siň potrzebň 

rňcznego wprowadzania danych. Wykorzystanie EDI nie tylko wspiera wsp·ğpracň 

z klientem, ale r·wnieŨ z sieciami handlowymi, producentami i dostawcami.  

Zastosowanie EDI w przedsiňbiorstwach sektora TSL nie tylko wpğywa na 

wzrost sprawnoŜci dziağania cağej organizacji, ale r·wnieŨ pozwala na 

wzmocnienie istniejŃcych powiŃzaŒ miňdzy kooperantami w kraju i za granicŃ, 

zwiňkszenie oszczňdnoŜci, przepğywu olbrzymiej iloŜci informacji, a takŨe do 

zmian w prowadzeniu biznesu. Operatorzy logistyczni przedstawieni powyŨej 

zajmujŃ wysokŃ pozycjň przedsiňbiorstw wykorzystujŃcych w swojej organizacji 

nowoczesne systemy informacyjne. NaleŨy jednak zwr·ciĺ uwagň, iŨ jest wiele 

mniejszych firm, w kt·rych wymiana dokument·w odbywa siň na duŨo niŨszym 

poziomie. Przedsiňbiorstwa te nie majŃ jeszcze wdroŨonych Ũadnych system·w do 

elektronicznej wymiany danych do cel·w komunikacji zewnňtrznej, co wiŃŨe siň z 

ponoszeniem duŨych koszt·w zar·wno ze strony tych przedsiňbiorstw, jak i firm, 

kt·re z nimi wsp·ğpracujŃ. Co wiňcej, duŨa liczba przedsiňbiorstw nie 

przygotowuje siň jeszcze do wprowadzenia jakichkolwiek system·w 

wspomagajŃcych wymianň informacji z innymi partnerami. W dalszej czňŜci pracy 

zostağy przedstawione przyczyny, kt·re sprawiajŃ, Ũe mağe i Ŝrednie 

przedsiňbiorstwa niechňtnie inwestujŃ we wdraŨanie moduğ·w komunikacyjnych 

EDI. Opisano r·wnieŨ nowe koncepcje rozwoju EDI, kt·re mogŃ byĺ bardzo 

interesujŃce dla tej grupy przedsiňbiorstw. 

PERSPEKTYWY ZASTOSOWAő SYSTEMčW EDI W 

PRZEDSIŇBIORSTWACH SEKTORA TSL  

JednŃ ze wsp·ğczesnych platform informatycznych w zakresie EDI dla 

firm sektora TSL jest jňzyk EML/EDI. Koncepcja XML/EDI jest ewolucjŃ EDI 

                                                           

5  www.erpstandard.pl/artykuly/53293/Informatyczny.nerw.logistyki.html; 12.01.09 

http://www.erpstandard.pl/artykuly/53293/Informatyczny.nerw.logistyki.html
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wykorzystujŃcŃ technologie oparte na paradygmatach: obiektowym i system·w 

dokumentocentrycznych oraz moŨliwoŜci stworzonych przez dynamiczny rozw·j 

Internetu6. 

XML/EDI dostarcza nowy spos·b tworzenia dokument·w elektronicznej 

wymiany. Nowy jňzyk XML doskonale stosuje siň do opisu danych, jak i do 

automatycznej wymiany komunikat·w elektronicznych ï to wğaŜnie podstawowa 

idea EDI7. XML stanowi zatem uniwersalne narzňdzie wymiany i przeksztağcania 

danych. 

Przedsiňbiorstwa, kt·re nie zdecydowağy siň na zastosowanie EDI ze 

wzglňdu na wiele barier towarzyszŃcych jego implementacji, mogŃ powoli wdraŨaĺ 

ciŃgle udoskonalany standard XML/EDI, gdyŨ jest on pozbawiony translacji 

komunikat·w EDI. Natomiast koszty wdroŨenia takiego systemu EDI sŃ duŨo 

niŨsze niŨ tradycyjnego EDI8. XML, podobnie jak skğadnia UN/EDIFACT, 

umoŨliwia takie zdefiniowanie dokumentu, Ũe moŨe on byĺ automatycznie 

przetworzony przez komputer i jednoczeŜnie wyŜwietlany przez okreŜlonŃ 

przeglŃdarkň internetowŃ, tak jak w standardzie HTML. XML jako format 

dokumentu i ustrukturyzowanych danych stanowi podğoŨe do tworzenia wiňkszoŜci 

obecnych technologii i system·w informatycznych. EDI w swym zakresie 

wykorzystuje XML do reprezentacji treŜci wiadomoŜci, okreŜlania stron transakcji 

poprzez numery GLN oraz do kodowania towar·w. 

Upowszechnienie standardu XML daje moŨliwoŜĺ efektywnej realizacji 

wymiany danych pomiňdzy r·Ũnymi systemami informatycznymi i integracji 

r·Ũnych aplikacji. JednoczeŜnie standard ten ujednolica i upraszcza przetwarzanie i 

wyszukiwanie informacji, co stwarza warunki do szerokiego upowszechnienia 

EDI. 

Standard XML odgrywa bardzo znaczŃcŃ rolň w koncepcji EDI, gdyŨ 

wzbogaca jŃ, umoŨliwiajŃc kaŨdemu przedsiňbiorstwu, niezaleŨnie od wielkoŜci i 

sytuacji majŃtkowej oraz infrastruktury technicznej, wymianň informacji oraz 

automatyzacjň proces·w biznesowych. 

PodsumowujŃc, moŨna stwierdziĺ, Ũe XML/EDI dziağa podobnie jak 

standard UN/EDIFACT, gdyŨ umoŨliwia zdefiniowanie dokumentu w taki spos·b, 

Ũe moŨe on byĺ automatycznie przetwarzany przez komputer i jednoczeŜnie 

wyŜwietlany przez przeglŃdarkň internetowŃ. Natomiast komunikaty EDI tworzone 

sŃ w taki spos·b, aby przekazywaĺ jak najmniej szczeg·ğowych opis·w, a XML 

tworzony jest odwrotnie ī dostarcza wszelkich opis·w poszczeg·lnych element·w 

danych. 

                                                           

6 www.ploug.org.pl/konf_99/pdf/12.pdf; 01.02.2009 

7 www.society.e-logistyka.pl; 11.12.2008 

8 Sobkowiak A., Internet wspiera procesy logistyczne, [w:] ĂLogistyka a JakoŜĺò 2004 nr 1 

http://www.ploug.org.pl/konf_99/pdf/12.pdf
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Kolejnymi przyszğoŜciowymi systemami EDI dla firm w sektorze TSL sŃ 

m.in. platforma logistyczna TISYS firmy Transporeon oraz platforma AX4 firmy 

AXIT.  

Niemiecka firma Transporeon dziağa na polskim rynku od 2006 r. Firma ta 

jest jedynym producentem platformy logistycznej o nazwie TISYS. Stworzenie 

platformy miağo na celu uğatwienie komunikacji pomiňdzy zleceniodawcŃ a 

przewoŦnikiem oraz pomoc w minimalizacji bňdŃcych udrňkŃ firm logistycznych 

pustych kilometr·w.  

Transport Information System (TISYS) to serwerowa platforma 

komunikacyjna, kt·ra integruje moduğy wymagane podczas wsp·ğpracy pomiňdzy 

zleceniodawcŃ, przewoŦnikiem i odbiorcŃ usğugi transportowej9. Platforma 

logistyczna TISYS eliminuje puste kilometry praktycznie do minimum, co w 

istocie powoduje, Ũe transport staje siň oszczňdniejszy i wydajniejszy. 

System TISYS rozpoznaje na podstawie warunk·w zlecenia, kto powinien 

otrzymaĺ dane zlecenie przewozowe, i przekazuje je automatycznie 

przewoŦnikowi na bazň swoich partner·w10. Poprzez dostňp do sieci wszystkie 

zainteresowane strony mogŃ elektronicznie komunikowaĺ siň ze sobŃ oraz 

wymieniaĺ okreŜlone informacje z istotnymi z punktu widzenia ğaŒcucha 

logistycznego partnerami. 

Platforma logistyczna TISYS sğuŨy wiňc do integracji wszystkich funkcji 

dla komunikacji i wsp·ğpracy wszystkich uczestnik·w obrotu towarowego.  

DrugŃ przyszğoŜciowŃ platformŃ logistycznŃ w zakresie zastosowaŒ 

system·w EDI w przedsiňbiorstwach sektora TSL jest platforma AX4. Rozw·j 

platformy logistycznej AX4 zainicjowanej przez firmň AXIT umoŨliwiğ firmom z 

branŨy TSL budowň systemu wymiany danych, kt·rego zaletŃ jest to, iŨ 

funkcjonuje bez wzglňdu na stan infrastruktury IT w przedsiňbiorstwie. 

AXIT Polska, jako jeden z uczestnik·w grupy AXIT, wprowadziğ na rynek 

polski platformň logistycznŃ AX4. Wraz z jej wdroŨeniem uczestnicy ğaŒcucha 

dostaw mogŃ w peğni korzystaĺ z najnowoczeŜniejszych rozwiŃzaŒ 

wspomagajŃcych zarzŃdzanie procesami logistycznymi. RozwiŃzania te 

umoŨliwiajŃ nieograniczonŃ wymianň danych oraz usprawniajŃ proces obsğugi 

zleceŒ spedycyjnych. Celem firmy AXIT jest tworzenie nowoczesnych rozwiŃzaŒ 

logistycznych oraz dostarczanie ich do rzeszy przedsiňbiorstw, kt·re pragnŃ 

poszerzyĺ swojŃ dziağalnoŜĺ, czňsto na miňdzynarodowŃ skalň. RozwiŃzanie, 

kt·rym jest platforma logistyczna AX4, polega na tym, iŨ korzystajŃce z niego 

przedsiňbiorstwo w prosty spos·b moŨe uzyskaĺ natychmiastowy dostňp do 

informacji dotyczŃcych kaŨdej spedycji i jednoczeŜnie przesğaĺ istotne dane do 

                                                           

9  Ganiec M., TISYS wspiera procesy transportowe, [w:] ĂSpedycja, Transport, Logistykaò 2007 nr 

11 

10  TamŨe 
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wszystkich uczestnik·w ğaŒcucha logistycznego w wymaganym przez nich 

formacie. Jedynym warunkiem, jaki musi speğniaĺ przedsiňbiorstwo, by m·c w 

peğni korzystaĺ z platformy, jest dostňp do Internetu.  

FunkcjonalnoŜĺ i kompleksowoŜĺ systemu daje szansň rozwoju mağym i 

Ŝrednim przedsiňbiorstwom, kt·re bňdŃ mogğy Ŝwiadczyĺ usğugi na wyŨszym 

poziomie, tym samym dor·wnujŃc wiňkszym firmom. Wincanton, Uni-Data, 

Liege, M&M, DHL, Schenker Stinnes Logistics, Transthermos ï juŨ ponad 100 

operator·w logistycznych w cağej Europie Ŝledzi przesyğki, odbiera zam·wienia na 

swoje usğugi i skğada zam·wienia u podwykonawc·w na platformie AX4 firmy 

AXIT. W 2003 r. 3500 uŨytkownik·w AX4 dokonağo na platformie ponad 20 mln 

transakcji11. 

RosnŃca liczba operator·w logistycznych korzystajŃcych z platformy AX4 

uwarunkowana jest globalizacjŃ w sferze handlu, zmianami w zakresie rozwiŃzaŒ 

dla logistyki oraz konkurencjŃ (patrz wykres 2). 

Wykres 2  

Wzrost uŨytkownik·w platformy logistycznej AX4 

w roku 2008 

                                                           

11  Konopka K., Analiza moŨliwoŜci wdroŨenia systemu elektronicznej wymiany danych w firmach 

sektora TSL, Praca inŨynierska napisana pod kierunkiem K. Chwesiuka, Akademia Morska w 

Szczecinie, Szczecin 2009 
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ťr·dğo: www.axit.de/new-en/content/news.jsp?key=axit-network; 10.03.2009. 

Wykorzystanie opartej na technologii internetowej platformy logistycznej 

AX4 stale wzrasta. PoczŃtkowo operatorzy platformy AXIT AG we Frankenthal 

mogli komunikowaĺ siň z 2300 nowymi firmami i z ponad 6200 nowymi 

uŨytkownikami platformy AX4 pomiňdzy styczniem a paŦdziernikiem 2008 r. 

Oznacza to, iŨ obecnie ponad 37 000 uŨytkownik·w z 30 000 r·Ũnych 

przedsiňbiorstw pracuje na platformie logistycznej AX4 w celu zoptymalizowania 

swoich ğaŒcuch·w dostaw.  

Ponad 39 000 uŨytkownik·w w 77 krajach wykorzystuje rozwiŃzanie, 

jakim jest platforma logistyczna AX4. Liczne nagrody oraz wysoki stopieŒ 

ŜwiadomoŜci marki ukazuje zaawansowanŃ innowacyjnoŜĺ firmy. Wraz z 

technologiŃ internetowŃ AXIT pomyŜlnie ğŃczy przedsiňbiorstwa z krajowym i 

miňdzynarodowym przepğywem informacji. Pracownicy AXIT stanowiŃ 

wykwalifikowanŃ kadrň ekspert·w logistycznych, kt·rzy doskonale orientujŃ siň w 

nowoczesnych technologiach oraz posiadajŃ wieloletnie doŜwiadczenie w 

miňdzynarodowym transporcie, spedycji i logistyce. 

PodsumowujŃc, naleŨy stwierdziĺ, Ũe bardzo waŨnym aspektem, od 

kt·rego zaleŨy efektywnoŜĺ dziağania przedsiňbiorstwa, jest umiejňtne zarzŃdzanie 

informacjŃ. Bardziej niŨ kiedykolwiek staje siň istotny przepğyw danych oraz 

spos·b jego realizacji. Prawidğowy przepğyw informacji umoŨliwia integracjň 

proces·w biznesowych z udziağem technik informatycznych.  

ZAKOőCZENIE  

Dynamiczny rozw·j systemu EDI na Ŝwiecie egzekwuje od polskich 

przedsiňbiorstw uczestniczŃcych w miňdzynarodowym ğaŒcuchu transakcyjnym 
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koniecznoŜĺ wdraŨania tego systemu. WdroŨenie technologii EDI w 

przedsiňbiorstwie to spos·b na usprawnienie komunikacji zar·wno wewnŃtrz 

organizacji, jak i na zewnŃtrz, a jednoczeŜnie wpğywa na usprawnienie proces·w 

pomiňdzy dwoma przedsiňbiorstwami. Wiele duŨych firm dostrzegğo potrzebň 

korzystania z tego systemu; powoli zaczynajŃ rozumieĺ to r·wnieŨ mniejsze i 

Ŝrednie przedsiňbiorstwa, dla kt·rych moŨliwoŜĺ wsp·ğpracy z wiňkszymi firmami 

jest bardzo istotna z punktu widzenia realizacji bardziej dochodowych inwestycji. 

W rezultacie obok tradycyjnego systemu EDI dla duŨych firm pojawiğo siň nowe, 

alternatywne rozwiŃzanie, jakim jest technologia internetowa jako narzňdzie 

elektronicznej wymiany EDI dla mniejszych przedsiňbiorstw oraz koncepcja 

XML/EDI.  

Istnieje wiele r·Ũnych opinii na temat EDI, m·wi siň, Ũe z jednej strony, 

nie jest on traktowany jako system przyszğoŜciowy, z drugiej zaŜ strony, coraz 

wiňksza liczba przedsiňbiorstw wymienia w ten spos·b z roku na rok coraz wiňcej 

danych. Najmocniejszym argumentem za wykorzystaniem EDI jest powszechnie 

uznany standard, kt·ry stosowany jest dla wiňkszoŜci elektronicznych 

dokument·w. Obecnie wykorzystanie systemu EDI w Polsce zaczyna nabieraĺ 

tempa, ale Ũeby firmy na dobre mogğy wyeliminowaĺ papierowe dokumenty z 

niekt·rych proces·w wymiany informacji, niezbňdne jest uznanie ich 

elektronicznych odpowiednik·w przez polskiego ustawodawcň. Niemniej jednak 

opr·cz wielu korzyŜci, jakie niesie za sobŃ korzystanie z system·w EDI, sğyszy siň, 

Ũe technologia EDI nie wystarcza, Ũe trzeba uzupeğniaĺ jŃ nowymi metodami 

integracji. Wynika to z faktu, iŨ system EDI moŨe byĺ niedostatecznie zrozumiağy 

poprzez swojŃ technicznŃ zğoŨonoŜĺ czy byĺ kosztowny we wdraŨaniu i 

utrzymaniu. Na przesğanki te ma wpğyw jeszcze wiele innych czynnik·w, lecz 

wykorzystanie EDI przez przedsiňbiorstwa jest wciŃŨ bardzo wysokie.  

SUMMARY  

INNOVATIVE SOLUTIONS OF THE ELECTRONIC EXCHANGE OF 

INFORMATION IN COMPANIES OF THE SECTOR TSL  

The aim of this paper is presenting of the present applications of the 

electronic data interchange (EDI) systems in firms of the sector TSL (Transport, 

Forwarding and Logistic) and suggestion of the future applications in this area. In 

part of this paper is presenting a solution of inquiry by internet among a firms of 

the sector TSL about applications of EDI in this area. 

Translated by Krzysztof Chwesiuk 
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ROMAN CZAPLEWSKI1 

PRZEKSZTAĞCENIA RYNKčW USĞUG POCZTOWYCH I 

TELEKOMUNIKACYJNYCH ORAZ PRZESĞANKI TYCH 

PRZEKSZTAĞCEő 

WSTŇP 

Rynki usğug pocztowych i telekomunikacyjnych sŃ interesujŃcymi 

przykğadami struktur, kt·re najpierw przeksztağcane byğy z rynk·w 

konkurencyjnych w monopol, a nastňpnie poddane procesom liberalizacji, 

prowadzŃcym do stopniowego odchodzenia od rozwiŃzaŒ monopolistycznych 

i przechodzenia do ich peğnego otwarcia. U podstaw dŃŨenia poszczeg·lnych 

paŒstw do wprowadzenia i utrzymywania monopolu pocztowego 

i telekomunikacyjnego leŨağo uznanie tych rynk·w jako istotnych Ŧr·değ dochod·w 

budŨetowych oraz przypisanie informacji i przesyğowi informacji istotnej rangi 

spoğeczno-politycznej. 

Postňpowanie takie uzasadniano nie tylko spoğecznŃ, politycznŃ 

i gospodarczŃ rangŃ informacji, ale takŨe pewnymi szczeg·lnymi cechami rynk·w 

usğug pocztowych i telekomunikacyjnych, kt·re niekiedy podnoszono do rangi 

rzeczywistych barier dostňpu do rynk·w przesyğu informacji. WŜr·d tych cech 

wymieniano nastňpujŃce: 

a) koniecznoŜĺ angaŨowania znacznego kapitağu2, 

b) wystňpowanie korzyŜci duŨej skali produkcji oraz korzyŜci zakresu, 

c) zasadnoŜĺ funkcjonowania duŨych jednostek gospodarczych, 

obejmujŃcych zasiňgiem swojego dziağania znaczne terytoria3. 

                                                           

1  prof. zw. dr hab. Roman Czaplewski, Katedra Polityki Gospodarczej, Wydziağ ZarzŃdzania i 

Ekonomiki Usğug, Uniwersytet SzczeciŒski 

2  KaŨda jednostka, kt·ra chce podjŃĺ dziağalnoŜĺ rynkowŃ, musi wczeŜniej ponieŜĺ okreŜlone 

nakğady inwestycyjne, WiŃŨŃ siň one zwğaszcza z zakupem bŃdŦ wynajňciem pomieszczeŒ i 

Ŝrodk·w pracy, opğaceniem zatrudnionego personelu i kampanii promocyjnej firmy, W pewnych 

branŨach, zwğaszcza opartych na infrastrukturze, do kt·rych m,in, zalicza siň pocztň i 

telekomunikacjň, niezbňdne wczeŜniejsze nakğady jednostek sŃ wysokie, W zwiŃzku z tym jedynie 

nieliczne jednostki mogŃ sobie pozwoliĺ na podjňcie dziağalnoŜci produkcyjnej w tych branŨach, 

3  Uznanie zasadnoŜci funkcjonowania duŨych jednostek gospodarczych, obejmujŃcych znaczne 

obszary dziağania, bezpoŜrednio wynika z zağoŨenia wystňpowania na rynku usğug ğŃcznoŜci 

korzyŜci duŨej skali produkcji, Wyodrňbnienie tej cechy i nadanie jej samodzielnego znaczenia ma 

na celu przede wszystkim zniechňcanie potencjalnych konkurent·w, zainteresowanych 

funkcjonowaniem w danym segmencie rynku. 
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Wymienione szczeg·lne cechy rynku usğug pocztowych i usğug 

telekomunikacyjnych w powiŃzaniu z polityczno-gospodarczym znaczeniem 

przesyğu informacji odegrağy znaczŃcŃ rolň w przypisaniu poczcie 

i telekomunikacji charakteru tak zwanego monopolu naturalnego4. 

NaleŨy jednak pamiňtaĺ, Ũe koniecznoŜĺ angaŨowania znacznego kapitağu, 

wystňpowanie korzyŜci skali i zakresu produkcji, jak teŨ zasadnoŜĺ 

funkcjonowania duŨych jednostek gospodarczych obsğugujŃcych przestrzennie 

duŨe obszary nie musi oznaczaĺ koniecznoŜci narzucania danemu rynkowi 

struktury monopolistycznej. Ewentualne uzyskanie przez firmň monopolistycznej 

pozycji na rynku powinno wynikaĺ z przesğanek ekonomicznych, a nie 

administracyjnego zamykania rynku dla konkurencji bez przeprowadzenia 

pogğňbionych analiz ekonomicznych i spoğecznych skutk·w takiego posuniňcia. 

PRZESĞANKI I SPOSOBY WPROWADZANIA KONKURE NCJI 

W OBSZARZE RYNKU USĞUG POCZTOWYCH I RYNKU USĞUG 

TELEKOMUNIKACYJNYCH  

Praktyka Ũycia spoğecznego i gospodarczego dowodzi istotnych zalet 

konkurencji jako zasady immanentnej, zapewniajŃcej swobodň gospodarowania 

i pozytywne efekty ekonomiczne. Wynika to z faktu, Ũe podstawowe funkcje 

speğniane przez konkurencjň, tj.: 

a) zapewnienie swobody dziağalnoŜci i swobody wyboru, 

b) sprzyjanie postňpowi technicznemu, 

c) dostosowywanie struktury podaŨowej wdraŨanych czynnik·w 

produkcyjnych do zmian w popycie, jak teŨ 

d) przeciwdziağanie, wzglňdnie przynajmniej ograniczanie moŨliwoŜci 

uzyskiwania przychod·w nieuzasadnionych, 

sŃ sp·jne z og·lnie akceptowanymi nadrzňdnymi celami og·lnospoğecznymi 

i podstawowymi celami polityczno-gospodarczymi. 

PowiŃzanie og·lnospoğecznych cel·w nadrzňdnych, podstawowych cel·w 

polityki gospodarczej oraz funkcji speğnianych przez konkurencjň prezentuje 

tabela l. 

Tabela 1 

PowiŃzania miňdzy celami nadrzňdnymi, 

celami polityki gospodarczej oraz funkcjami konkurencji 

                                                           

4  Wedğug wsp·ğczesnej ekonomii o monopolu naturalnym moŨna m·wiĺ w·wczas, gdy najniŨsze 

koszty produkcji d·br rzeczowych lub usğug danej branŨy moŨna osiŃgnŃĺ tylko wtedy, jeŜli 

produkcja tych d·br jest skupiona w jednej jednostce organizacyjnej (zob, Taetigkeitsbericht 1987. 

WIK, Deutsche Bundespost, s.19; B. Wieland, Die Entflechtung des amerikanischen 

Fernmeldemonopols. Schriftenreihe des WIK der Deutschen Bundespost, Springer Verlag, Berlin, 

Heidelberg, New York, Tokyo 1985, s. 90). 
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Cele 

nadrzňdne 
WolnoŜĺ Dobrobyt SprawiedliwoŜĺ 

cele polityki 

gospodarczej 

swoboda 

gospodarcza 

wzrost 

i rozw·j 

gospodarczy 

optymalna 

alokacja 

sprawiedliwy 

podziağ 

funkcje 

konkurencji 

zapewnienie 

swobody 

dziağalnoŜci 

i wyboru 

sprzyjanie 

postňpowi 

technicznemu 

dostosowywanie 

struktury oferty 

oraz 

zaangaŨowanych 

czynnik·w do 

zmian w popycie 

zapobieganie 

i ograniczanie 

powstawania 

przychod·w 

nieuzasadnio-

nych 

funkcja 

swobody 

postňpowa-

nia 

funkcja ba-

dawczo-roz-

wojowa 

funkcja 

alokacyjna 

i dostosowawcza 

funkcja podziağu 

ťr·dğo: W. Briglauer, Generisches Referenzmodell f¿r die Analyse relevanter 

Kommunikationsmaerkte, Wettbewerbsoekonomische Grundfragen, WIK, nr 243. 

Bad Honnef 2003, s. 5. 

Przedstawione informacje wskazujŃ, Ũe w procesie organizowania rynk·w 

reguğŃ powinno byĺ oparcie ich na zasadach konkurencji, natomiast stosowanie 

rozwiŃzaŒ monopolistycznych powinno dotyczyĺ tylko sytuacji uzasadnionych 

wzglňdami szczeg·lnymi5. 

W gospodarkach rynkowych Ŝcisğe i bezpoŜrednie regulowanie 

konkretnego rynku musi mieĺ uzasadnienie poprzez wykazanie, Ũe: 

a) dany rynek nie bňdzie funkcjonowağ efektywnie bez administracyjnych 

ingerencji, 

                                                           

5  Rynki funkcjonujŃce na zasadzie monopolu za przyzwoleniem paŒstwa moŨna najog·lniej 

podzieliĺ na: 

- rynki charakteryzujŃce siň fundamentalnŃ zawodnoŜciŃ konkurencji, w tym: 

a) pozwalajŃce na wykorzystywanie korzyŜci skali i zakresu dziağania, 

b) cechujŃce siň zmiennoŜciŃ r·wnowagi mogŃcŃ prowadziĺ do sytuacji kryzysowych (np. 
wysokie bezrobocie na rynkach pracy), 

c) ŜwiadczŃce tzw. dobra publiczne, 

- rynki z dostrzeganŃ, ale dajŃcŃ siň korygowaĺ zawodnoŜciŃ konkurencji: 

a) uznane za strukturň monopolistycznŃ cağe rynki wielosegmentowe, w sytuacji, gdy tylko 
pewne segmenty wykazujŃ cechy monopolu naturalnego, 

b) polityczne zadecydowanie w oparciu o okreŜlone interesy publiczne o uznaniu 

okreŜlonego rynku za strukturň monopolistycznŃ. 
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b) spoğeczno-gospodarcze korzyŜci osiŃgane dziňki administracyjnej 

ingerencji sŃ wyŨsze od ponoszonych koszt·w wiŃŨŃcych siň z danŃ 

ingerencjŃ.  

Wedğug normatywnej teorii regulacji istniejŃ okreŜlone sytuacje 

uzasadniajŃce w gospodarkach zorganizowanych rynkowo zastosowanie 

administracyjnych ingerencji, kt·re w ujňciu syntetycznym przedstawia tabela 2. 

 

Tabela 2 

Powody uzasadniajŃce stosowanie ingerencji administracyjnej 

wedğug normatywnej teorii regulacji 

Podstawa 

regulacji 
Opis sytuacji 

efekty 

zewnňtrzne 

efektami zewnňtrznymi sŃ pozytywne lub negatywne 

oddziağywania na funkcje produkcyjne przedsiňbiorstw, jak teŨ 

na funkcje uŨytecznoŜci gospodarstw domowych. Efekty 

zewnňtrzne nie sŃ uwzglňdniane w cenach rynkowych, w 

zwiŃzku z czym wystňpujŃ rozbieŨnoŜci miňdzy 

og·lnospoğecznŃ a faktycznŃ optymalnŃ wielkoŜciŃ podaŨy, 

wzglňdnie popytu. 

monopol 

naturalny 

sytuacja monopolu naturalnego ma miejsce w·wczas, gdy jeden 

oferent nie majŃc konkurencji, ma moŨliwoŜĺ peğnego 

wykorzystania korzyŜci skali i korzyŜci zakresu, dziňki czemu 

uzyskuje taki przebieg funkcji koszt·w, Ũe niezbňdnŃ podaŨ 

moŨe dostarczyĺ taniej niŨ w przypadku dziağania na danym 

rynku wiňcej oferent·w. Sytuacja taka uzasadnia dwa kierunki 

paŒstwowej regulacji: a) nadzorowanie moŨliwoŜci 

wykorzystywania przez monopolistň swej pozycji rynkowej, 

b) ewentualnie chronienie monopolisty przed nieuzasadnionym 

wchodzeniem na dany rynek konkurent·w (tzw. newcomers). 

dobra publiczne pojňcie d·br publicznych odnosi siň do takich, kt·re sŃ 

zagwarantowane kaŨdemu konsumentowi (brak wykluczenia), 

a uŨytkowanie danego dobra przez jednego konsumenta nie 

odbywa siň ze szkodŃ dla innych (brak rywalizacji). 

W przypadku takich d·br rola paŒstwa sprowadza siň do 

zapewnienia ich w iloŜci optymalnej z punktu widzenia 

spoğeczno-gospodarczego, co nie oznacza, Ũe paŒstwo musi byĺ 

ich producentem. 

koszty 

niezwracalne 

koszty utopione moŨna definiowaĺ jako r·Ũnicň miňdzy 

kosztami, kt·rych poniesienie byğo niezbňdne do wejŜcia na 
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Podstawa 

regulacji 
Opis sytuacji 

(utopione) 

 

dany rynek, a kosztami odzyskanymi, w przypadku 

zadecydowania o zaniechaniu dziağalnoŜci na danym rynku. 

Wystňpowanie koszt·w utopionych oznacza wiňc istnienie 

barier wejŜcia na rynek, jak teŨ barier wyjŜcia z danego rynku. 

Na rynkach cechujŃcych siň takimi barierami odpowiednie 

regulacje mogŃ je zğagodziĺ (np. zapewnienie powszechnego 

dostňpu do zasob·w istotnych). 

konkurencja 

rujnujŃca 

konkurencja rujnujŃca realizowana poprzez wojny cenowe 

prowadzi do tego, Ũe na rynku pozostanie firma najsilniejsza 

finansowo, kt·ra wcale nie musi byĺ najbardziej efektywnŃ. 

Prowadzona bywa gğ·wnie na rynkach, z kt·rych wyjŜcie, w 

przypadku nadpodaŨy, utrudniajŃ wysokie koszty utopione. 

W ğagodzeniu takiej sytuacji pomocne moŨe byĺ obligatoryjne 

regulowanie cen czy np. regulowanie dziağalnoŜci 

inwestycyjnej.  

zaopatrzenie na 

zasadzie 

powszechnej 

dostňpnoŜci 

przestrzennej 

z punktu widzenia spoğeczno-gospodarczego istnieje consensus 

co do tego, Ũe kaŨdy obywatel powinien mieĺ zapewniony 

dostňp do usğug uznanych z spoğecznie waŨne, przy 

jednoczesnym zapewnieniu okreŜlonego poziomu jakoŜci tych 

usğug oraz okreŜlonego, spoğecznie akceptowanego poziomu ich 

cen. Dostarczanie niekt·rych z takich usğug moŨe byĺ 

ekonomicznie mağo atrakcyjne, z kt·rego to powodu sam rynek, 

bez odpowiedniej regulacji, m·gğby nie zapewniĺ naleŨytego 

dostňpu do nich. 

taryfy 

przestrzennie 

jednolite 

z punktu widzenia realizacji cel·w polityki socjalnej niekt·re 

usğugi powinny byĺ dostarczane po ujednoliconych cenach. 

W przypadku uznania koniecznoŜci realizacji takich cel·w 

i moŨliwoŜci powstania deficytu zwiŃzanego z ich realizacjŃ, 

niezbňdne jest uregulowanie zasad pokrywania takich strat. 

subwencje 

krzyŨowe 

(wewnňtrzne) 

stosowanie cen niezorientowanych na koszty prowadzonej 

dziağalnoŜci moŨe skutkowaĺ nieefektywnym alokowaniem 

zasob·w. W sytuacji gdy ceny takie bňdŃ prowadziğy do 

powstania strat, naleŨy przemyŜleĺ spos·b ich pokrywania, w 

tym ewentualnie takŨe trudny do uznania za poprawny 

gospodarczo transfer z zysk·w uzyskiwanych w obszarze 

monopolu. 

asymetria asymetryczny dostňp do informacji moŨe byĺ groŦny dla rynku, 

jeŜli podmioty majŃce sğabszy dostňp do informacji (a tym 
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Podstawa 

regulacji 
Opis sytuacji 

informacji samym mniej poprawny obraz) na temat stanu, jakoŜci 

i aktywnoŜci gospodarczej zadecydujŃ na tej podstawie 

o wyjŜciu z rynku. Zadaniem wğadzy paŒstwowej jest wiňc 

poprawianie dostňpu do informacji o rynku, zapewniajŃcej 

zwiňkszenie przejrzystoŜci proces·w rynkowych. 

sektory waŨne 

strategicznie 

biorŃc pod uwagň szczeg·lne znaczenie spoğeczno-gospodarcze 

niekt·rych sektor·w, peğniŃcych rolň swoistego krňgosğupa 

gospodarki, nalezy stwierdziĺ, Ũe mogŃ byĺ one choĺby 

czňŜciowo wyğŃczone spod wpğywu tzw. siğ rynkowych (np. 

energetyka, transport, telekomunikacja). 

ťr·dğo: C. Graack, Regulierungstheorie: Entwicklungen und Anwendungen in 

Bezug auf osteuropaeische Transformationoekonomie, Potsdam 1995. Za: P. J. J. 

Welfens, C. Graack, Telekommunikationswirtschaft, Berlin 1996, s. 127. 

Pojawia siň pytanie, czy wymienione w tabeli nr 2 powody uzasadniajŃce 

ingerencje administracyjne moŨna odnieŜĺ do rynku usğug pocztowych i usğug 

telekomunikacyjnych. Pytanie jest o tyle zasadne, iŨ kwestie te do lat 70. XX w. 

nie byğy przedmiotem szczeg·ğowych badaŒ. MoŨna przyjŃĺ, Ũe najprostszym 

sposobem potwierdzenia lub odrzucenia poglŃdu o wykazywaniu przez rynek usğug 

pocztowych i usğug telekomunikacyjnych cech monopolu naturalnego i wiŃŨŃcych 

siň z nim wğaŜciwoŜci byğoby peğne otwarcie tych rynk·w dla konkurencji. Wydaje 

siň bowiem oczywiste, Ũe w przypadku potwierdzenia istnienia monopolu 

naturalnego w dziağalnoŜci pocztowej i telekomunikacyjnej ewentualna 

konkurencja w spos·b niejako naturalny, wymuszony wzglňdami ekonomicznymi, 

a nie barierami prawnymi, zaniechağaby produkcji na tych rynkach6. 

NiemoŨnoŜĺ przeforsowania takiej linii dziağania wskutek silnego oporu, 

zwğaszcza ze strony tradycyjnych monopolist·w pocztowych 

i telekomunikacyjnych, majŃcych silne wsparcie wŜr·d czňŜci przedstawicieli 

centralnych organ·w gospodarczych, spowodowağo, Ũe w latach 70. XX w. 

dokğadniej zainteresowano siň empirycznym udokumentowaniem panujŃcej teorii 

przypisujŃcej dziağalnoŜci pocztowej i telekomunikacyjnej cechy monopolu 

naturalnego. Pierwsze dotyczŃce tej kwestii badania, polegajŃce na 

                                                           

6  B. Breuel, Haben sich Kartelrechtliche Ausnahmebereiche ueberlebt? [w:] Wettbewerbspolitik und 

Wettbewerbsrecht, Carl Heymanns Verlag, Koeln-Berlin-Bonn-Muenchen 1987, s. 232; R. H. 

Weber, Wirtschaftsregulierung in wettbewerbspolitischen Ausnahmebereichen, Nomos 

Verlagsgesellschaft, Baden-Baden 1986, s. 204; D. R. Kamerschen, R. B. McKenzie, C. Nardinelli, 

Ekonomia, Fundacja Gospodarcza NSZZ ĂSolidarnoŜĺò. GdaŒsk 1991, s. 664. 
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ekonometrycznym szacowaniu przebiegu funkcji koszt·w produkcji, podjňto 

przede wszystkim w USA. 

Przeprowadzone badania wykazywağy, Ũe korzyŜci skali dziağania oraz 

korzyŜci dziağalnoŜci sprzňŨonej (Ŝwiadczenia przy wykorzystaniu tych samych 

zasob·w r·Ũnych usğug), dotyczŃ co najwyŨej wybranych faz procesu Ŝwiadczenia 

usğug pocztowych i usğug telekomunikacyjnych, a realizowanie pozostağych faz 

moŨe byĺ otwarte dla konkurencji7. 

Uzyskane wyniki badaŒ stworzyğy, obok negatywnej oceny jakoŜci usğug 

Ŝwiadczonych przez monopolist·w, dodatkowy mocny argument za usuwaniem 

rozwiŃzaŒ legislacyjnych zapewniajŃcych tradycyjnym operatorom pocztowym 

i telekomunikacyjnym uprawnienia monopolistyczne. Dziağania te zaczňto 

wprowadzaĺ stopniowo, uzasadniajŃc to potrzebŃ zapewnienia dotychczasowym 

monopolistom niezbňdnego czasu na przygotowanie siň do peğnej konkurencji. 

W nastňpstwie stopniowego redukowania barier legislacyjnych merytorycznie 

istotnŃ barierŃ dostňpu do rynku usğug pocztowych i rynku usğug 

telekomunikacyjnych przede wszystkim pozostağa koniecznoŜĺ liczenia siň przez 

zainteresowanych wejŜciem i funkcjonowaniem na tych rynkach z niezbňdnoŜciŃ 

poniesienia tzw. koszt·w niezwracalnych8. Istnienie koszt·w niezwracalnych 

w praktyce wiŃŨe siň z koniecznoŜciŃ dysponowania wyspecjalizowanymi 

zasobami warunkujŃcymi efektywne funkcjonowanie na danym rynku, kt·rych 

uŨytecznoŜĺ w przypadku wyjŜcia z danego rynku bňdzie znikoma i z tego wzglňdu 

oznaczağaby duŨe prawdopodobieŒstwo poniesienia strat przez ich wğaŜciciela 

w przypadku podjňcia przez niego decyzji o zmianie obszaru dziağalnoŜci. Takie 

wyspecjalizowane i istotne dla funkcjonowania zasoby okreŜlane sŃ mianem 

wyposaŨenia niezbňdnego (essential facilities). Pojňcie to wywodzi siň 

z amerykaŒskiego prawa antymonopolowego, a o jego wystňpowaniu przesŃdzajŃ 

nastňpujŃce cechy9: 

1. wyposaŨenie to peğni rolň zasadniczŃ i niezastňpowalnŃ dla prowadzenia danej 
dziağalnoŜci; 

2. stworzenie przez firmy zainteresowane konkurowaniem na danym rynku 

wğasnego wyposaŨenia niezbňdnego, ze wzglňdu na zwiŃzane z tym bardzo 

wysokie koszty, stanowi znaczŃcŃ barierň wejŜcia na dany rynek; 

                                                           

7  W. Speckbacher, Die Zukunft der Postdienste in Europa, Springer-Verlag, Berlin, Heidelberg, New 

York 1991, s. 38 oraz K. Mueller, Die Postdienste aus der Sicht Institutionenoekonomik, Peter 

Lang, Frankfurt am Main 1997, s. 109, 112-113. 

8  Im wyŨsze sŃ potencjalne straty wyjŜcia z rynku powodowane istnieniem i poniesieniem koszt·w 

niezwracalnych, tym mniejsze prawdopodobieŒstwa zainteresowania wejŜciem na dany rynek 

nowych producent·w, WyŨsze koszty niezwracalne wejŜcia na dany rynek oznaczajŃ bowiem 

wyŨsze ryzyko dla wchodzŃcych, 

9  W. Elsenbast, Universaldienst unter Wettbewerb, Nomos Verlagsgesellschaft, Baden-Baden, 1999, 

s. 50-51. 
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3. odm·wienie konkurentowi zainteresowanemu wejŜciem na dany rynek 

moŨliwoŜci dostňpu do istniejŃcego wyposaŨenia niezbňdnego w zdecydowany 

spos·b hamowağoby moŨliwoŜci jego efektywnego dziağania; 

4. nie istniejŃ Ũadne merytoryczne powody (np. techniczne, wynikajŃce ze 

wzglňd·w bezpieczeŒstwa czy teŨ zwiŃzane z ograniczonŃ zdolnoŜciŃ 

obsğugowŃ istniejŃcego niezbňdnego wyposaŨenia) uzasadniajŃce odmowň 

konkurencji dostňpu do danego zasobu. 

Jest oczywiste, Ũe odmawianie przez wğaŜciciela dostňpu do tego typu 

istotnego zasobu prowadzi do stworzenia sytuacji tzw. wŃskiego gardğa 

(bottleneck), kt·rŃ wğaŜciciel moŨe wykorzystywaĺ do stosowania praktyk 

monopolistycznych. 

JeŜli odnieŜĺ przedstawione informacje do rynku usğug pocztowych i rynku 

usğug telekomunikacyjnych, pojawiajŃ siň nastňpujŃce pytania: 

1. Czy na rynkach tych wystňpuje wyposaŨenie niezbňdne mogŃce stanowiĺ dla 

konkurencji istotnŃ barierň wejŜcia na te rynki i funkcjonowania na nich? 

2. Czy w przypadku uznania istnienia na tych rynkach wyposaŨenia niezbňdnego 

dostňp do tego wyposaŨenia dla konkurencji jest przez wğaŜciciela 

ograniczany? 

Ustosunkowanie siň do pierwszego z postawionych pytaŒ wymaga 

zwr·cenia uwagi na fakt, Ũe teoria wystňpowania tzw. wŃskiego gardğa odnoszona 

jest przede wszystkim do sektor·w sieciowych, do kt·rych zalicza siň np. 

telekomunikacjň, energetykň, infrastrukturň kolejowŃ i porty lotnicze, ale takŨe 

pocztň. Jest jednak oczywiste, Ũe sieci poszczeg·lnych branŨ posiadajŃ wğasnŃ, 

odmiennŃ charakterystykň. WyraŦne r·Ũnice moŨna dostrzec w samej ğŃcznoŜci, 

por·wnujŃc sieĺ telekomunikacyjnŃ i pocztowŃ. 

Najog·lniej moŨna uznaĺ, Ũe sieĺ telekomunikacyjna moŨe byĺ wiňkszŃ 

barierŃ dostňpu do rynku aniŨeli sieĺ pocztowa. Wynika to z faktu, Ũe 

funkcjonowanie sieci pocztowej w istotnej mierze opiera siň na sieci dr·g 

koğowych o charakterze publicznie dostňpnym. Oznacza to, Ũe przynajmniej w tym 

bardzo istotnym zakresie dziağalnoŜci pocztowej (fazie transportu) operatorzy 

pocztowi nie mogŃ blokowaĺ funkcjonowania konkurencji czy potencjalnej 

konkurencji. 

Pr·bujŃc odpowiedzieĺ na drugie z postawionych pytaŒ, naleŨy stwierdziĺ, 

iŨ praktyka gospodarcza dowodzi, Ũe tzw. zasiedziali operatorzy pocztowi 

i zasiedziali operatorzy telekomunikacyjni, dysponujŃcy okreŜlonymi 

uprawnieniami monopolistycznymi starali siň (i starajŃ) wykorzystaĺ posiadane 

zasoby do: 

a) utrudnienia konkurencji wchodzenia na rynek; 

b) utrudniania konkurencji dziağalnoŜci na tych rynkach, na kt·rych juŨ 
funkcjonuje. 
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W dziağaniach takich zasiedziali operatorzy pocztowi i operatorzy 

telekomunikacyjni posğugujŃ siň cağym wachlarzem instrument·w, w tym 

zwğaszcza: 

a) kierowanymi do sŃd·w odwoğaniami na decyzje przyznajŃce nowym 
firmom koncesje (bŃdŦ zezwolenia) na Ŝwiadczenie usğug pocztowych 

i telekomunikacyjnych; 

b) odmawianiem konkurencji dostňpu do wğasnej sieci; 

c) dğugotrwağym negocjowaniem warunk·w technicznych, ekonomicznych 
i organizacyjnych w procesie uzgadniania zasad udostňpniania konkurencji 

sieci operatora zasiedziağego; 

d) ŨŃdaniem przez zasiedziağych operator·w wysokich, ekonomicznie 

nieuzasadnionych opğat za udostňpnianie sieci konkurencji10. 

U podstaw takich zachowaŒ operator·w zasiedziağych leŨŃ sprzeczne 

interesy tych operator·w i pojawiajŃcych siň na rynku konkurent·w. Operatorzy 

zasiedziali nie majŃ praktycznie Ũadnych bodŦc·w do otwierania swej sieci dla 

konkurencji. Wrňcz przeciwnie, dostrzegajŃ korzyŜci odwlekania terminu otwarcia 

wğasnej sieci, co prowadzi do11: 

a) podwyŨszenia koszt·w funkcjonowania konkurencji na rynku pocztowym 
i telekomunikacyjnym i pogorszenia jej pozycji w stosunku do operatora 

zasiedziağego; 

b) zapewnienia wiňkszej iloŜci czasu operatorom zasiedziağym na 

przygotowanie siň do prowadzenia dziağalnoŜci w warunkach efektywnej 

konkurencji. 

Natomiast konkurenci wchodzŃcy na rynek pocztowych usğug listowych 

oraz na rynek usğug telekomunikacyjnych majŃ silne bodŦce do szybkiego 

uzyskania dostňpu do sieci operatora zasiedziağego, gdyŨ pozwala im to na: 

a) szybkie zaoferowanie klientom obsğugi na zasadzie powszechnej 

przestrzennej dostňpnoŜci; 

b) obniŨenie koszt·w wğasnych dziağalnoŜci, co jest istotne zwğaszcza 

w pierwszym okresie funkcjonowania, w kt·rym wystňpuje z reguğy duŨa 

kumulacja wydatk·w na tworzenie wğasnego potencjağu produkcyjnego.  

Wystňpowanie takich sytuacji skğoniğo paŒstwa zainteresowane szybkim 

rozwijaniem konkurencji w obszarze rynku pocztowego i rynku 

telekomunikacyjnego do wsparcia dziağaŒ og·lnych, polegajŃcych na stopniowym 

ograniczaniu uprawnieŒ monopolistycznych operator·w zasiedziağych 

                                                           

10  Zachowania takie zaobserwowano zwğaszcza na niemieckim rynku pocztowym, na kt·rym obecnie 

konkurencja jest szczeg·lnie intensywna,  

11  B. Wieland, Die Entflechtung des amerikanischen..., op. cit., s. 102 oraz E. G. Berger, 

Netzzusammenschaltungen von Telekommunikationsunternehmen im nationalen, europaeischen 

und internationalen Regelungszusammenhang, Shaker Verlag, Aachen 2000, s. 11. 
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szczeg·ğowymi rozwiŃzaniami regulacyjnymi ukierunkowanymi na otwarcie sieci 

operator·w zasiedziağych dla operator·w alternatywnych. Regulacje te koncentrujŃ 

siň zwğaszcza na dw·ch aspektach: 

a) zapewnieniu niedyskryminacyjnego dostňpu operator·w alternatywnych do 
sieci operator·w zasiedziağych; 

b) zobowiŃzaniu operator·w zasiedziağych do ustalania cen za dostňp do 

swych sieci przy uwzglňdnieniu rzeczywistych i uzasadnionych koszt·w 

wğasnych. 

Praktyka pokazuje, Ũe dopiero te rozwiŃzania regulacyjne przyczyniğy siň 

do rzeczywistego rozwoju konkurencji w obszarze rynku pocztowego 

i telekomunikacyjnego. PaŒstwa, kt·re takie regulacje wprowadziğy jako pierwsze, 

np. Szwecja, Finlandia, Niemcy, Wielka Brytania, mogŃ poszczyciĺ siň faktycznŃ 

konkurencjŃ, zar·wno w obszarze rynku pocztowego, jak i telekomunikacyjnego. 

PODSUMOWANIE  

Decyzje polityczne wprowadzajŃce i utrzymujŃce monopol w obszarze 

rynku usğug pocztowych i usğug telekomunikacyjnych wiŃzağy siň z korzyŜciami 

tego rozwiŃzania dla obu zaangaŨowanych stron, tj. dla operator·w pocztowych 

i telekomunikacyjnych posiadajŃcych uprawnienia monopolistyczne oraz dla 

polityk·w, gdyŨ12: 

1. operatorzy pocztowi i telekomunikacyjni uzyskali i utrzymywali w ten spos·b 
silnŃ i stosunkowo niezagroŨonŃ pozycjň w zmonopolizowanym obszarze 

rynku; 

2. politycy zapewnili sobie w ten spos·b ğatwoŜĺ sterowania poczynaniami 

operator·w pocztowych i telekomunikacyjnych; 

3. impulsy wymuszajŃce odchodzenie od tej wygodnej dla zasiedziağych 

operator·w oraz polityk·w sytuacji pojawiğy siň ze strony: 

ῐ klient·w, zainteresowanych wyŨszŃ jakoŜciŃ Ŝwiadczonych usğug 

pocztowych i telekomunikacyjnych i poszerzaniem ich oferty w celu lepszego 

dostosowania tych usğug do popytu zgğaszanego przez spoğeczeŒstwo 

i gospodarkň, 

ῐ firm prywatnych, zainteresowanych podejmowaniem dziağalnoŜci w tych 
segmentach rynku, na kt·re wskutek obowiŃzywania rozstrzygniňĺ 

politycznych nie mieli wstňpu, 

ῐ obserwowanego postňpu technicznego, kt·rego rozw·j z jednej strony 
poszerzağ moŨliwoŜĺ i podnosiğ ekonomicznŃ opğacalnoŜĺ podejmowania 

dziağalnoŜci na rynku pocztowym i telekomunikacyjnym, a z drugiej strony 

                                                           

12  F. Schoser, Wirtschaft und Deutsche Bundespost POSTDIENST. Erfahrungen - Erwartungen ï 

Wuensche, PostForum, Dokumentation, Band 1: Postdienst, Kongress- und Workshopbeitraege, 

Koeln 14 Mai bis 16 Mai 1990, s. 23. 
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prowadziğ do rozwoju dziağalnoŜci substytuujŃcej usğugi pocztowe 

i telekomunikacyjne. 

Oddziağywania te, wsparte wynikami badaŒ podwaŨajŃcymi zasadnoŜĺ 

traktowania rynk·w pocztowych i telekomunikacyjnych jako monopoli 

naturalnych, nie mogğy pozostaĺ bez echa i musiağy prowadziĺ do redukowania 

obowiŃzujŃcych politycznych rozstrzygniňĺ ustanawiajŃcych monopol w obszarze 

rynku pocztowego i telekomunikacyjnego. Charakterystyczne jest przy tym, Ũe 

redukowanie obowiŃzujŃcych politycznych rozstrzygniňĺ dotyczŃcych monopolu 

w obszarze tych rynk·w realizowane jest stopniowo, co oznacza, Ũe zakres 

monopolu jest etapowo ograniczany. Propagatorzy stosowania tej metody 

wskazujŃ, Ũe stwarza ona najlepsze moŨliwoŜci dotarcia do tych obszar·w 

dziağalnoŜci pocztowej i telekomunikacyjnej, kt·re speğniajŃ lub najpeğniej 

odzwierciedlajŃ warunki monopolu naturalnego. W rzeczywistoŜci zastosowana 

metoda kroczŃcej liberalizacji nie oznacza stworzenia najwğaŜciwszej drogi 

dochodzenia do wyznaczenia obszar·w dziağalnoŜci pocztowej 

i telekomunikacyjnej najmniej podatnych na wprowadzanie konkurencji. Istotny 

wpğyw na ten stan rzeczy ma szybko zachodzŃcy postňp techniczny, kt·ry 

prowadzi do obniŨania koszt·w jednostkowych produkcji pocztowej 

i telekomunikacyjnej oraz oferowania coraz to nowych i wzglňdnie tanich 

substytut·w, i w konsekwencji zmienia uwarunkowania produkcji pocztowej 

i telekomunikacyjnej. 

Trzeba jednak przyznaĺ, Ũe poszukiwanie najwğaŜciwszego obszaru 

i zakresu ingerencji regulacyjnych w obszar dziağalnoŜci rynku usğug pocztowych 

i usğug telekomunikacyjnych nie jest ğatwe. OdnoŜnie do tych kwestii nauka nie 

dysponuje zadowalajŃcŃ wiedzŃ. KaŨdy rzŃd stoi wiňc przed koniecznoŜciŃ 

dokonywania wğasnych wybor·w. Dobrym punktem wyjŜcia dla ich dokonywania 

jest uznanie, Ũe sprawne branŨe pocztowe i telekomunikacyjne powinny opieraĺ siň 

na trzech filarach: 

1. mechanizmie rynkowym ï kt·ry jednak, w przypadku jego wyğŃcznego 

stosowania w branŨy pocztowej i telekomunikacyjnej, m·gğby doprowadziĺ do 

silnego ograniczenia Ŝwiadczenia pocztowych i telekomunikacyjnych usğug 

powszechnych, co mogğoby wywoğaĺ niezadowolenie spoğeczne; 

2. systemie regulacyjnym ï tworzonym przez obowiŃzujŃce przepisy, procedury 

i instytucje nadzorujŃce ich przestrzeganie, jak teŨ nieformalne normy moralne 

i kulturowe, kt·ry jednak nadmiernie rozbudowany i nadmiernie ingerujŃcy 

w branŨň pocztowŃ i telekomunikacyjnŃ m·gğby byĺ hamulcem jej rozwoju; 

3. og·lnospoğecznym systemie nadzorowania branŨowego regulatora rynku 

pocztowego i telekomunikacyjnego, ograniczajŃcym ewentualne skğonnoŜci do 

nadmiernego rozbudowywania potencjağu tego regulatora i stosowania przez 

niego rozwiŃzaŒ silnie ingerujŃcych w rozwiŃzania rynkowe. Taki system 

nadzorowania m·gğby polegaĺ na przeprowadzaniu cyklicznych ocen dziağania 

regulatora branŨowego i wraz z dostrzeganym rozwojem konkurencji 
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w badanym obszarze na wprowadzaniu ograniczeŒ w zakresie dziağania 

regulatora. 

ProwadzŃcy politykň gospodarczŃ, kt·rzy uwzglňdniajŃ te reguğy, majŃ 

duŨe szanse znajdowania optymalnych w istniejŃcych uwarunkowaniach proporcji 

miňdzy poziomem wzrostu i rozwoju branŨ pocztowych i telekomunikacyjnych 

oraz poziomem Ŝwiadczonych powszechnych usğug pocztowych 

i telekomunikacyjnych, zapewniajŃcych obywatelom stabilnoŜĺ ŨyciowŃ i poczucie 

bezpieczeŒstwa. 

SUMMARY 

THE POSTAL AND TELECOMMUNICATION MARKETS TRANSFORMING 

AND PREMISES OF THESE TRANSFORMATIONS  

The postal and telecommunication markets are an interesting example of 

areas that were organized on a monopoly base where subsequently competition was 

introduced.  

The article explains the reasons of introducing monopoly as well as the 

reasons that decided on changing the above mentioned markets into competitive 

areas. The article shows also basic regulations that expedited the development of 

competition on the postal and telecommunication markets. 

Translated by Roman Czaplewski 
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WOJCIECH DOWNAR1 

ORGANIZACJA SIECIOWA  JAKO MECHANIZM KOORD YNACJI 

PROCESčW GOSPODARCZYCH 

RYNEK ï HIERARCHIA ī SIEĹ 

Realizacja proces·w produkcji (zar·wno d·br, jak i usğug) w dobie ich 

duŨej zğoŨonoŜci i dynamiki jest dziağaniem wielopodmiotowym, angaŨujŃcym 

organizacje o r·Ũnej wielkoŜci, formie wğasnoŜci, czňsto rozproszonych 

przestrzennie. Poszukiwanie rozwiŃzaŒ zapewniajŃcych elastycznoŜĺ proces·w 

produkcji i ich wzglňdnie niski koszt doprowadziğy do rozkooperowania i duŨego 

rozdrobnienia podmiot·w w skali globalnej. JednoczeŜnie zachodzŃce procesy 

atomizacji z jednej strony i globalizacji z drugiej charakteryzujŃ siň wysokim 

stopniem wsp·ğzaleŨnoŜci i wymuszajŃ koniecznoŜĺ wsp·ğpracy i integrowanie 

dziağaŒ w okreŜlonym obszarze.  

ZarzŃdzanie procesami o duŨym stopniu wsp·ğzaleŨnoŜci wymaga 

koordynacji. Polega ona na zapewnieniu zgodnoŜci dziağaŒ podejmowanych przez 

wiele podmiot·w, tak aby ich wysiğki byğy skierowane na wsp·lny cel przy 

minimalnym nakğadzie zasob·w. W kontekŜcie globalizacji i miňdzynarodowej 

skali dziağania A. K. KoŦmiŒski i W. Piotrowski piszŃ o koordynacji globalnej, 

kt·ra polega na precyzyjnym uzgodnieniu i harmonizacji dziağaŒ realizowanych 

w r·Ũnych krajach, w r·Ũnych przemysğach i w r·Ũnych segmentach rynku2.  

Relacje pomiňdzy podmiotami ï uczestnikami proces·w produkcji ï sŃ 

ksztağtowane przez mechanizmy koordynacji. Dylematy co do najlepszego 

i najbardziej efektywnego mechanizmu koordynacji nurtowağy od dawna zar·wno 

teoretyk·w, jak i praktyk·w ekonomii i zarzŃdzania. Mechanizmy koordynacji sŃ 

zr·Ũnicowane ï od najmniej dyrektywnych, polegajŃcych na wymianie wiedzy 

i informacji, przez ustanowienie standard·w i procedur planowania i budŨetowania 

dziağalnoŜci, negocjowanie plan·w lub budŨet·w z jednostkŃ nadrzňdnŃ, aŨ po 

                                                           

1  dr hab. prof. US Wojciech Downar, Katedra Organizacji ZarzŃdzania, Wydziağ ZarzŃdzania i 

Ekonomiki Usğug, Uniwersytet SzczeciŒski. 

2  A. K. KoŦmiŒski, W. Piotrowski, ZarzŃdzanie. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Naukowe PWN, 

Warszawa 2005, s. 571.  
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najbardziej rygorystyczne, polegajŃce na bezpoŜrednim, dyrektywnym ustalaniu 

wymog·w i zasad3. 

Dwoma skrajnymi biegunami koordynacji sŃ mechanizm rynkowy oraz 

hierarchiczny.  

Z jednej strony wystňpuje mechanizm rynkowy, opierajŃcy siň na wolnej 

konkurencji, kt·ra w konsekwencji ma prowadziĺ do optymalnej alokacji zasob·w. 

W sensie ekonomicznym przez pojňcie Ărynekò rozumie siň og·ğ warunk·w 

ekonomicznych, w kt·rych dochodzi do zawierania transakcji wymiennych miňdzy 

sprzedawcami oferujŃcymi towary i usğugi a nabywcami reprezentujŃcymi 

potrzeby poparte okreŜlonymi funduszami nabywczymi4. Transakcja rynkowa jest 

wiňc transferem praw wğasnoŜci. CharakterystycznŃ cechŃ rynku jest niezaleŨnoŜĺ 

ī strony majŃ swobodň wyboru i nie zaleŨŃ od siebie wzajemnie. Podmioty 

zawierajŃ transakcjň w zaleŨnoŜci od wğasnego postrzegania korzyŜci i koszt·w ich 

zawarcia. 

Jednak transakcje rynkowe zawierane sŃ nie tylko przez nieskoŒczonŃ, 

zatomizowanŃ liczbň podmiot·w, ale przede wszystkim przez organizacje, czňsto 

bardzo duŨe. Jak zauwaŨa T. Gruszecki, na rynku pojawiajŃ siň wyodrňbnione 

obszary, kt·re sŃ organizmami koordynowanymi w spos·b hierarchiczny. R. Coase 

stawia pytania o sens istnienia przedsiňbiorstwa ï ĂPo co istnieje przedsiňbiorstwo, 

jeŜli rynek jest uniwersalnym regulatorem transakcji? Dlaczego w warunkach 

mechanizmu rynkowego potrzebne sŃ przedsiňbiorstwa, kt·rych struktura 

wewnňtrzna jest hierarchiczna?ò5. OdpowiedŦ sprowadza siň do zaleŨnoŜci 

ekonomicznych. Koszty transakcji miňdzy pojedynczymi, rozdrobnionymi 

podmiotami byğyby bardzo wysokie i ich pogrupowanie jest koniecznoŜciŃ 

ekonomicznŃ. Niewidzialna rňka rynku okazuje siň mniej efektywna niŨ Ăwidzialna 

rňka menedŨeraò6. 

Koordynacja moŨe zatem odbywaĺ siň w formie hierarchii ï gdy jedna 

strona determinuje dziağania drugiej strony w zamian za okreŜlonŃ cenň, kt·rŃ 

                                                           

3  Wiele opisywanych mechanizm·w koordynacji jest rozwiniňciem zidentyfikowanych przez H. 

Mintzberga, szeŜciu mechanizm·w koordynacji, tj.: wzajemne dopasowanie, bezpoŜredni nadz·r, 

standaryzacja proces·w pracy, standaryzacja ĂwyjŜciaò, standaryzacja umiejňtnoŜci i wiedzy oraz 

standaryzacja norm. Mintzberg: Deriving Configurations. Combining the Basic Attributes of 

Organizations 1992, s. 134. K. Jňdralska: Koordynacja dziağaŒ jako Ŧr·dğo przewagi 

konkurencyjnej przedsiňbiorstwa zinternacjonalizowanego. W: Gospodarka w obliczu globalizacji. 

PrzeglŃd wybranych zagadnieŒ. PTE, Katowice 2003. Miňdzynarodowy aspekt koordynacji 

porusza G.S. Yip: Strategia globalna. PWE, Warszawa 2004, s. 362 i n. 

4  Makro i mikroekonomia. Podstawowe problemy. Red. S. Marciniak. Wydawnictwo Naukowe 

PWN, Warszawa 2002. 

5  T. Gruszecki, Wsp·ğczesne teorie przedsiňbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 

2002. 

6  R.H.Coase, The Economic Nature of the Firm. A Reader. Cambridge University Press, 1986: za: T. 

Gruszecki, op.cit. 
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moŨe byĺ na przykğad wynagrodzenie lub udziağ w zysku. Wraz z okreŜleniem 

relacji jedna ze stron ma moŨliwoŜĺ oddziağywania na drugŃ (tzw. relacja 

zwierzchnik i agent)7. W relacji hierarchicznej zwierzchnik zleca agentowi 

wsp·ğudziağ w realizacji swoich cel·w. W tym przypadku wystňpuje zaleŨnoŜĺ 

pomiňdzy wsp·ğpracujŃcymi podmiotami. Zwierzchnik, chcŃc osiŃgnŃĺ cel 

(zrealizowaĺ wartoŜĺ) i majŃc moŨliwoŜĺ oddziağywania na innych, tworzy taki 

mechanizm, aby poprzez odg·rnŃ koordynacjň spowodowaĺ, by kaŨdy w swojej 

czňŜci przyczyniağ siň do realizacji celu gğ·wnego. Zwierzchnik zawiera wiňc 

transakcje z agentami na dostarczanie czňŜci wartoŜci na okreŜlonych warunkach 

(np. w umowie o pracň). 

Pojawia siň zatem dylemat koordynacji proces·w gospodarczych z jednej 

strony ī poprzez rynek i wolnŃ konkurencjň, a z drugiej strony ī mechanizm 

hierarchiczny, oparty na planowaniu i koordynowaniu przez osoby do tego 

powoğane. Zar·wno teoria, jak i praktyka wyksztağciğy wiele mechanizm·w 

poŜrednich, do kt·rych moŨna zaliczyĺ koordynacjň poprzez sieĺ.  

Pojňcie sieci rozciŃga siň na wiele dyscyplin, poczŃwszy od nauk Ŝcisğych, 

a na humanistycznych koŒczŃc. Dla cel·w om·wienia sieci jako mechanizmu 

koordynacji istotne znaczenie majŃ ŜciŜle ze sobŃ powiŃzane odniesienie 

ekonomiczne, socjologiczne oraz organizacyjne (organizacja sieciowa). 

Sieĺ w znaczeniu ekonomicznym jest swoistŃ odpowiedziŃ na 

niedoskonağoŜci rynku oraz hierarchii, jest poszukiwaniem najbardziej 

efektywnego mechanizmu koordynacji, kt·ry z jednej strony zapewnia swobodň 

wymiany, z drugiej okreŜlony poziom dziağaŒ planistycznych.  

KaŨdy ukğad relacji miňdzy podmiotami (interesariuszami) tworzy 

spoğecznŃ strukturň sieci8. Jest ona zdeterminowana wypadkowŃ wielu relacji 

interpersonalnych i indywidualnŃ pozycjŃ danego podmiotu w sieci, a ponadto 

wpğywa na zachowania innych podmiot·w. M. Granovetter9 do wyjaŜnienia, w jaki 

spos·b relacje spoğeczne wpğywajŃ na ekonomiczne zachowanie siň podmiot·w i 

warunki transakcji, posğuguje siň pojňciem Ăosadzenieò (embedness). Sieĺ w 

znaczeniu spoğecznym jest wiňc platformŃ nieformalnych wiňzi kooperacyjnych10. 

W konsekwencji sieci uğatwiajŃ dostňp do informacji, wiedzy, finansowego 

wsparcia itp. Ponadto zwarta sieĺ ŜciŜle powiŃzanych podmiot·w sprzyja 

powstawaniu zaufania, co umoŨliwia tworzenie siň norm spoğecznych, 

                                                           

7  Zamiast zwierzchnik uŨywa siň r·wnieŨ nieco archaicznie brzmiŃcego sğowa pryncypağ (jako 

tğumaczenie ang. principal). T. Gruszecki: op.cit., s. 218. 

8  M. Granovetter: Economic Action and Social Structure: The Problem of Embeddness. ĂAmerican 

Journal of Sociologyò 1985, Vol. 91, No. 3, s. 481ï510, za T. Mandjak, F. Durrieu: Understanding 

the Non-economic Value of Business Relationships, www.bath.ac.uk/. 

9  M. Granovetter: op.cit. 

10  M.Rumyantseva, O.Tretyak, What is a network: An overview of theoretical explanations of inter-

firm cooperation, 19th Annual IMP Conference, Lausanne 2003. 
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a w konsekwencji prowadzi do rozwoju wsp·ğpracy. Zwarte sieci sprzyjajŃ 

r·wnieŨ ksztağtowaniu siň warunk·w do tworzenia koalicji, kt·re mogŃ skuteczniej 

niŨ pojedynczo wystňpowaĺ na zewnŃtrz.  

W przypadku sieci wymianŃ rzŃdzŃ okreŜlone przez strony zasady, w tym 

r·wnieŨ nieformalne. Typowy jest tu mechanizm oparty na ustalaniu norm i zasad 

zachowania siň grup podmiot·w, po to by nawiŃzaĺ dğugoterminowe relacje. 

ORGANIZACJA SIECIOWA  

W dobie duŨej zğoŨonoŜci zarzŃdzania, szczeg·lnie w skali 

miňdzynarodowej, kaŨde przedsiňbiorstwo musi wsp·ğpracowaĺ z wieloma 

podmiotami, budujŃc wok·ğ siebie sieĺ zaleŨnoŜci o charakterze ekonomicznym 

i spoğecznym.  

Na poziomie organizacyjnym sieĺ moŨna zdefiniowaĺ jako dwie lub wiňcej 

organizacji zaangaŨowanych w dğugookresowŃ, celowŃ relacjň wsp·ğpracy, kt·ra 

umoŨliwia tym organizacjom zdobycie lub utrzymanie przewagi konkurencyjnej 

nad podmiotami spoza sieci, a jednoczeŜnie zapewnia elastycznoŜĺ 

i adaptatywnoŜĺ do zmieniajŃcego siň rynku. Sieĺ to nowy typ organizacji, kt·ry 

jest radykalnie inny od Weberowskiej biurokracji lub od modelu transakcji 

rynkowych. Ma on wğaŜciwoŜci pğynnych, elastycznych oraz licznych relacji, kt·re 

przecinajŃ r·Ũne granice wewnŃtrz i na zewnŃtrz organizacji i kt·re sŃ moŨliwe 

dziňki postňpowi w technologii informatycznej. Kluczowe sŃ relacje bezpoŜrednie 

oraz spoğeczne spotkanie11. 

Na podstawie powyŨszych definicji moŨna stwierdziĺ, Ũe sieĺ w kontekŜcie 

organizacyjnym okreŜla wzajemne zaleŨnoŜci miňdzy podmiotami, kt·re biorŃ 

udziağ w realizacji okreŜlonego celu. Sieĺ jest formŃ Ŝcisğej wsp·ğpracy miňdzy 

ograniczonŃ liczbŃ klient·w, dostawc·w i innych interesariuszy, kt·ra umoŨliwia 

organizacji stabilizacjň, a jednoczeŜnie zapewnia elastycznoŜĺ i adaptatywnoŜĺ do 

zmieniajŃcego siň rynku. Organizacja sieciowa stanowi zbi·r niezaleŨnych 

w sensie prawnym jednostek gospodarczych, realizujŃcych r·Ũnorodne 

przedsiňwziňcia i projekty koordynowane przez firmň integratora, kt·ra posiada 

wyr·ŨniajŃce kluczowe kompetencje. 

ŧadna pojedyncza organizacja nie ma takich zasob·w, aby samodzielnie 

zaspokoiĺ potrzeby klient·w. Organizacja sieciowa stwarza dodatkowe moŨliwoŜci 

pozyskania zasob·w, ğŃczenia ich w synergiczne cağoŜci, co umoŨliwia osiŃganie 

cel·w, kt·re do tej pory byğy poza zasiňgiem pojedynczego przedsiňbiorstwa. 

Celem budowania sieci przez przedsiňbiorstwo jest zdobycie i utrzymanie 

przewagi konkurencyjnej nad organizacjami spoza sieci, przede wszystkim przez 

                                                           

11  Nohria N., Eccles R.G.: Networks and Organization: Structure, Form and Action. Harvard 

Business School Press, Boston 1992, za Managing business networks and buyer ï supplier 

relationships. 
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zapewnienie stabilnoŜci, elastycznoŜci i adaptatywnoŜci dziağania. Organizacja 

sieciowa jest bliŨej klienta, moŨe poznaĺ lepiej jego potrzeby, a poprzez swobodň 

decyzyjnŃ moŨe lepiej je zaspokoiĺ. Uczestnictwo w sieci oraz umiejňtnoŜĺ 

efektywnego wykorzystania informacji i wiedzy, kt·ra siň w niej znajduje, jest 

Ŧr·dğem dodatkowej wartoŜci. Dziňki uczestnictwu w sieci powiŃzaŒ wewnŃtrz- 

i miňdzyorganizacyjnych organizacja korzysta z efektu skali, ma wiňkszŃ siğň, 

wystňpujŃc na zewnŃtrz, i moŨliwoŜĺ racjonalizacji koszt·w, zwiňksza sw·j 

potencjağ innowacyjny poprzez szerszy dostňp do wiedzy. Sukces pojedynczego 

przedsiňbiorstwa zaleŨy wiňc od umiejňtnoŜci integrowania skomplikowanej sieci 

powiŃzaŒ pomiňdzy podmiotami wewnňtrznymi i zewnňtrznymi12. 

NajwaŨniejszym elementem budowania organizacji sieciowej jest istnienie 

relacji pomiňdzy podmiotami, kt·re jŃ tworzŃ. Od jej charakteru zaleŨy 

skutecznoŜĺ i efektywnoŜĺ organizacji sieciowej. Dlatego szczeg·lnie istotnym 

sposobem na zbadanie i zrozumienie mechanizm·w funkcjonowania organizacji 

sieciowej jest tzw. podejŜcie relacyjne. PodejŜcie to podkreŜla znaczenie relacji 

z punktu widzenia osiŃgania cel·w organizacji (lub ich grup). Stara siň wyjaŜniĺ, 

jak sieĺ organizacji jest zdolna tworzyĺ przewagň konkurencyjnŃ wsp·ğdzielonŃ 

przez wszystkie organizacje sieci.  

Sieĺ taka tworzy wğasnŃ wartoŜĺ dodanŃ, dodatkowy zysk ī jest on 

rezultatem relacji wymiany, kt·ry nie byğby generowany przez poszczeg·lne 

organizacje z osobna13. Ten dodatkowy zysk moŨe ujawniĺ siň tylko w·wczas, gdy 

wsp·ğpraca pomiňdzy organizacjami osiŃgnie okreŜlony poziom. T. Wedin 

wyr·Ũnia kilka rodzaj·w relacji miňdzyorganizacyjnych, tj.: epizod, trwağa relacja 

oraz relacja sieciowa14. 

Epizod jest rozumiany jako przypadek takiej zaleŨnoŜci, kt·ra ma 

okreŜlony poczŃtek i koniec i odzwierciedla peğnŃ transakcjň wymiany. W tym 

przypadku wartoŜĺ jest przede wszystkim wynikiem okreŜlonego, pojedynczego 

dziağania, przynoszŃcego stronom jednorazowe korzyŜci. W przypadku trwağych 

relacji wartoŜĺ tkwi w samej umiejňtnoŜci ich tworzenia i utrzymania. Organizacje 

muszŃ widzieĺ wsp·lne cele strategiczne, a realizujŃc je, osiŃgajŃ korzyŜci 

ekonomiczne. Niezbňdny jest do tego zestaw wsp·lnych wartoŜci, dziňki kt·rym 

moŨna zbudowaĺ trwağe wiňzi. Wzajemne relacje w przypadku sieci wykraczajŃ 

poza bezpoŜrednich uczestnik·w procesu tworzenia wartoŜci, obejmujŃc r·wnieŨ 

wielu innych, poŜrednich interesariuszy organizacji. O ile wartoŜĺ na poziomie 

                                                           

12  Szerzej na ten temat zon.: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzŃdzania, Polskie 

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, A. Larson, Partner Networks: Leveraging External 

Ties to Improve Entrepreneurial Performance. ĂJournal of Business Venturingò 1991, Vol 6. K. 

Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsiňbiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozycja. 

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wrocğawiu, Wrocğaw 2005. 

13  M.Rumyantseva, O.Tretyak, op.cit. 

14  Na podstawie T. Wedin: Value Creation in Industrial Networks, www.bath.ac.uk/. 
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epizod·w ma charakter przede wszystkim ekonomiczny (oznacza zwiňkszenie 

korzyŜci lub zmniejszenie koszt·w), o tyle na poziomie relacji i sieci oznacza 

bezpieczeŒstwo, wiarygodnoŜĺ i budowanie zaufania. Zaufanie wzmacnia 

lojalnoŜĺ, a w konsekwencji nawiŃzywana jest korzystna dla obu stron relacja 

biznesowa. PrzynaleŨnoŜĺ do sieci tworzŃcej synergicznŃ cağoŜĺ jest wartoŜciŃ 

samŃ w sobie. 

W kontekŜcie zarzŃdzania wzajemne zwiŃzki miňdzy poszczeg·lnymi 

elementami organizacji (relacje wewnňtrzne) oraz zwiŃzki, jakie istniejŃ pomiňdzy 

organizacjŃ a jej otoczeniem (relacje zewnňtrzne), opisuje kapitağ relacyjny. 

Relacje zewnňtrzne obejmujŃ wszelkie formy relacji organizacji z jej 

interesariuszami (np. relacje z klientami, z dostawcami, z konkurentami, ze 

spoğecznoŜciŃ lokalnŃ itd.). Relacje wewnŃtrz organizacji dostarczajŃ wiedzy 

o stanie zasob·w, kompetencji, zaangaŨowaniu, motywacji, lojalnoŜci, 

wyksztağceniu, zdolnoŜci do rozwiŃzywania problem·w. Kapitağ relacyjny moŨe 

stanowiĺ nagromadzonŃ w organizacji i przepğywajŃcŃ przez niŃ wiedzň, kt·rej 

Ŧr·dğem sŃ sieci relacji wewnŃtrz firmy i poza niŃ. 

RODZAJE POZYCJI W SI ECI  

SkutecznoŜĺ koordynacji poprzez mechanizmy zachodzŃce w organizacji 

sieciowej zdeterminowana jest przez wiele czynnik·w, m.in.: istnienie wsp·lnej 

strategii, pozycjň poszczeg·lnych organizacji w sieci, zasady i bariery wejŜcia do 

organizacji sieciowej, poziom zaufania w sieci, charakter relacji pomiňdzy 

organizacjami itp. 

Kluczowymi czynnikami dla funkcjonowania organizacji sieciowej sŃ 

z jednej strony wsp·lna wizja i strategia, kt·ra zapewnia korzyŜci dla wszystkich 

uczestnik·w organizacji sieciowej, z drugiej zaŜ strony struktura sieci okreŜlona 

przez pozycjň poszczeg·lnych organizacji. Z kolei udziağ organizacji 

w korzyŜciach pğynŃcych ze wsp·lnej strategii wynika z jej indywidualnej pozycji 

w sieci. A. P. De Man wyr·Ũniğ trzy rodzaje pozycji w sieci: czğonek grupy (group 

member), poŜrednik (bridge) oraz dyrygent (orchestrator)15 (por. rysunek 1). 

 

Rysunek 1 

 Przykğadowy schemat organizacji sieciowej z zaznaczonŃ pozycjŃ 

wybranych podmiot·w 

                                                           

15  A.P. De Man, The Network Economy, Edward Elgar, 2004. 
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ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie A. P. De Man, The Network Economy, 

Edward Elgar, 2004. 

Czğonek grupy jest uczestnikiem sieci, kt·ry jest powiŃzany z wieloma 

r·wnorzňdnymi podmiotami, nie ma w niej jednak szczeg·lnej pozycji. Taka 

pozycja dziňki licznym bezpoŜrednim relacjom zapewnia szybki dostňp do 

informacji (szybszy niŨ organizacji spoza sieci), dajŃc tym samym przewagň nad 

podmiotami spoza sieci. Bliskie relacje pomiňdzy czğonkami grupy sprzyjajŃ 

r·wnieŨ powstawaniu i respektowaniu zasad i norm oraz przyczyniajŃ siň do 

budowania zaufania. Wpğywa to w konsekwencji na ksztağtowanie 

dğugoterminowych, strategicznych relacji, zmniejsza ryzyko oportunizmu oraz 

ryzyko wykorzystywania przez jednŃ ze stron (dŃŨenie do sytuacji Ăwygrana ï 

wygranaò). Jednak pozycja czğonka grupy ma teŨ swoje sğabe strony. ścisğa, 

bezpoŜrednia wsp·ğpraca okreŜlonej grupy podmiot·w moŨe stanowiĺ wysokŃ 

barierň wejŜcia dla nowych organizacji, przez co grupa staje siň zamkniňta, tracŃc 

tym samym na dostňpie do nowej wiedzy i kreatywnoŜci.  

Pozycja organizacji-ğŃcznika polega na posiadaniu przez niŃ relacji 

z dwoma lub wiňkszŃ liczbŃ organizacji, kt·re nie tworzŃ miňdzy sobŃ osobnych 

sieci relacji. Jest to wiňc pozycja, w kt·rej organizacja A (ğŃcznik) posiada relacje 

z organizacjŃ X i Y, ale X i Y nie posiadajŃ relacji pomiňdzy sobŃ. Pozycja taka 

przynosi ğŃcznikowi wiele korzyŜci. Ma on dwa (lub wiňcej) niezaleŨne Ŧr·dğa 

informacji, moŨe je por·wnywaĺ i weryfikowaĺ. Z punktu widzenia zarzŃdzania 

cağŃ sieciŃ ğŃcznik zapewnia dostňp do informacji i wiedzy innego typu. Prowadzi 

to do zmniejszenia ryzyka funkcjonowania sieci jako cağoŜci. Jednak pozycja 

ğŃcznika z punktu widzenia strategii cağej sieci moŨe prowadziĺ do sytuacji 
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niskiego zaangaŨowania oraz moŨliwoŜci blokowania przepğywu informacji 

i wiedzy.  

Trzecia omawiana pozycja w sieci to dyrygent. Jest nim organizacja, kt·ra 

odgrywa kluczowŃ rolň (np. ze wzglňdu na siğň rynkowŃ, siğň marki, pozycjň 

w ğaŒcuchu dostaw itp.). Pozycja dyrygenta daje moŨliwoŜĺ doboru partner·w, 

kt·rym zaleŨy na nawiŃzaniu relacji z takŃ organizacjŃ. Skutkuje to korzystnŃ 

pozycjŃ w zakresie pozyskania nowej wiedzy i informacji, wpğywania na 

realizowane przedsiňwziňcia itp. Z drugiej strony, pozycja dyrygenta koncentruje 

wğadze i odpowiedzialnoŜĺ na jednej, kluczowej organizacji.  

Wybrane zalety i wady poszczeg·lnych pozycji w sieci oraz przykğadowŃ 

strukturň sieci przedstawia tabela 1.  

Tabela 1 

Wybrane wady i zalety r·Ũnych pozycji podmiot·w w organizacji sieciowej 

 

 Zalety Wady 

Czğonek 

grupy 
 ̔ ğatwy dostňp do innych 

czğonk·w grupy 

 ̔ szybki dostňp do informacji 

 ̔ wiele powiŃzaŒ, biurokracja, 

brak elastycznoŜci 

 ̔ zorientowanie do wewnŃtrz 

ĞŃcznik  ̔ dostňp do r·Ũnorodnej 

informacji 

 ̔ elastycznoŜĺ 

 ̔ niski stopieŒ zaangaŨowania 

 ̔ niebezpieczeŒstwo blokowania 

informacji 

Dyrygent  ̔ przyciŃganie najlepszych 

partner·w 

 ̔ dobry dostňp do informacji 

 ̔ duŨa odpowiedzialnoŜĺ 

 ̔ koncentracja zarzŃdzania 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie A. P. De Man, The Network Economy, 

Edward Elgar, 2004. 

Budowanie, utrzymanie i rozw·j organizacji sieciowej stanowi nie tylko 

spos·b na lepszŃ koordynacjň dziağaŒ, ale jest r·wnieŨ istotnym Ŧr·dğem wartoŜci. 

Organizacje, kt·re prowadzŃ politykň w zakresie budowania relacji, zwiňkszajŃ 

sw·j potencjağ tworzenia wartoŜci (poszerzajŃ obszar pozyskania wiedzy, 

zwiňkszajŃ moŨliwoŜci wykorzystania efektu synergii itp.). We wsp·ğczesnym 

zarzŃdzaniu liczŃ siň bowiem nie tylko wğasne zasoby, ale r·wnieŨ wiedza 

dotyczŃca moŨliwoŜci ich pozyskania. Dziňki umiejňtnoŜci budowania sieci 

organizacja moŨe pozyskaĺ zasoby, kt·re nie sŃ pod jej bezpoŜredniŃ kontrolŃ.  

Wsp·ğczesne zjawiska jednoczesnego rozdrobnienia i globalizacji 

wymagajŃ poszukiwania coraz to nowych, doskonalszych mechanizm·w, kt·re 

prowadzŃ do jednoŜci wysiğk·w wielu podmiot·w posiadajŃcych takie same cele. 
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Koordynacja oparta na budowaniu i rozszerzaniu sieci jest rozwiŃzaniem, kt·re ma 

swoje stağe miejsce w rozwijajŃcej siň gospodarce. 

SUMMARY 

THE NETWORK ORGANIZATION AS THE COORDINATION MECHANISM 

OF ECONOMIC PROCESSES 

The process of globalization is accompanied by the paralel process of 

óatomisationô and dispersion of economic activity. The need for integration arises 

posing a challenge for decision makers to find the most effective and efficient co-

ordination mechanism. In theory and practice the are two opposite co-ordination 

mechanisms: market and hierarchy. As the answer for drawback and inefficiencies 

of market and hierarchy ï the third way emerges ï the network. The network on the 

organizational level is the group of organizations which are committed in the long-

range relation aimed at achieving shared strategy of competitive advantage over 

organizations outside the network. The network efficiency and co-ordination 

mechanism depends on strategic fit of member organizations and on the network 

structure. The network structure reflects the relative position of network 

participants which influence the networkôs goal achievements and network 

functioning. 

Translated by Wojciech Downar  
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STANISĞAW FLEJTERSKI1 

KONKURENCYJNOśĹ USĞUG WSPčĞCZESNYCH BANKčW 

KOMERCYJNYCH  

UWAGI WSTŇPNE 

Wsp·ğczesna bankowoŜĺ jest branŨŃ o wysokim stopniu zğoŨonoŜci. 

Stanowi ona zbi·r zr·Ũnicowany, poniewaŨ skğada siň z licznych bank·w o r·Ũnej 

genezie i tradycji, statusie wğasnoŜciowym, wielkoŜci, profilu, aktywnoŜci etc. 

Analizowanie bankowoŜci wymaga rozporzŃdzania odpowiednimi kategoriami 

badawczymi. Na uwagň zasğuguje zwğaszcza termin ĂkonkurencyjnoŜĺò, jest 

bowiem z jednej strony doŜĺ popularny i komunikatywny, a z drugiej ma nad 

pozostağymi tň przewagň, Ũe moŨe byĺ wyraŨony liczbowo.  

Najog·lniej przez konkurencyjnoŜĺ2 moŨna rozumieĺ trwağŃ (dğugofalowŃ) 

zdolnoŜĺ do projektowania, wytwarzania i sprzedawania produkt·w (usğug), 

kt·rych ceny, jakoŜĺ i inne walory sŃ bardziej atrakcyjne od odpowiednich cech 

produkt·w (usğug) oferowanych przez konkurent·w krajowych i/lub 

zagranicznych. PowyŨsza definicja ma na tyle og·lny charakter, Ũe moŨna jŃ 

odnieŜĺ zar·wno do pojedynczych produkt·w (usğug) sprzedawanych przez 

przedsiňbiorstwo, jak i do branŨy (sektora), do cağej gospodarki narodowej, a nawet 

do grupy paŒstw. W tym Ŝwietle poŨyteczne, z teoretycznego i praktycznego 

punktu widzenia, moŨe byĺ rozr·Ũnienie nastňpujŃcych czterech pojňĺ: 

1. mikrokonkurencyjnoŜĺ ï odnoszŃca siň do pojedynczych produkt·w (usğug) 

lub ich grup, zwiŃzana z przewagŃ produkt·w (usğug), jednego 

przedsiňbiorstwa bankowego nad produktami (usğugami) oferowanymi przez 

inne przedsiňbiorstwo bankowe (przedsiňbiorstwa bankowe mogŃ byĺ 

traktowane jako Ăkompleksowe zakğady usğugoweò); 

2. mezzokonkurencyjnoŜĺ ï odnoszŃca siň do branŨy bankowej danego kraju; 

w tym sensie branŨa bankowa jednego kraju moŨe byĺ bardziej konkurencyjna 

niŨ branŨa bankowa innego kraju; 

                                                           

1  prof. zw. dr hab. Stanisğaw Flejterski, Katedra BankowoŜci i Finans·w Por·wnawczych, Wydziağ 

ZarzŃdzania i Ekonomiki Usğug, Uniwersytet SzczeciŒski 

2  Szerzej zob. m.in. S. Flejterski: Istota i mierzenie konkurencyjnoŜci miňdzynarodowej, 

ĂGospodarka Planowaò 1984, nr 9; S. Flejterski, R·Ũnicowanie struktur we wsp·ğczesnej 

bankowoŜci, WN US, Szczecin 2002. 
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3. makrokonkurencyjnoŜĺ ï odnoszŃca siň do cağej gospodarki narodowej danego 

kraju; 

4. megakonkurencyjnoŜĺ ï odnoszŃca siň do grupy paŒstw (np. do paŒstw Unii 

Europejskiej). 
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ťRčDĞA KONKURENCYJNOśCI BRANŧY BANKOWEJ 

Wysoki lub niski poziom konkurencyjnoŜci nie jest dany Ũadnemu krajowi, 

r·wnieŨ branŨy, a takŨe przedsiňbiorstwu na stağe. Nieprzypadkowo wspomina siň 

niejednokrotnie o erozji poszczeg·lnych Ŧr·değ przewagi konkurencyjnej. 

KonkurencyjnoŜĺ jest kategoriŃ wzglňdnŃ, ujawnia siň przez por·wnanie 

z produktami (usğugami) innych przedsiňbiorstw (branŨ, kraj·w). Poziom 

konkurencyjnoŜci podlega szybkim zmianom w czasie. Dzisiejsza wzglňdna 

przewaga jutro moŨe siň przeksztağciĺ we wzglňdne zacofanie. JeŜli wysiğek 

danego przedsiňbiorstwa bankowego jest mniejszy od wysiğku konkurent·w, 

a otoczenie (warunki ramowe) mniej sprzyjajŃce, w·wczas w rankingach nastňpujŃ 

przegrupowania. DobrŃ ilustracjŃ tej zaleŨnoŜci byğy sformuğowanie przed ponad 

10 laty konstatacje autorstwa szwajcarskiego bankiera: Ă[é] natura nie zna 

zastoju, wszystko albo siň staje, albo zamiera. Zast·j jest cofaniem siň. 

W miňdzynarodowej walce konkurencyjnej nic nam nie bňdzie darowane. 

Instytucje finansowe, kt·re nie rozpoznajŃ [é] znak·w czasu, bňdŃ 

wyeliminowaneò. I w innym miejscu: ĂZa 10 lat centrum finansowe Zurych bňdzie 

obejmowaĺ jedynie te banki, kt·re odczytağy znaki czasuò3. 

Kwestii poziomu konkurencyjnoŜci branŨy bankowej ï jako jednego 

z gğ·wnych filar·w paŒstwa i gospodarki ï nie spos·b przeceniĺ. ZwiŃzane jest to 

m.in. ze szczeg·lnŃ rolŃ bankowoŜci lub teŨ, szerzej, cağego Ăprzemysğu usğug 

finansowychò w gospodarce. BranŨa bankowa moŨe byĺ bez wŃtpienia 

potraktowana jako jedna z potencjalnych Ălokomotyw wzrostuò (the engine of 

economic growth). Warto zasygnalizowaĺ, Ũe analogicznie do znanej od lat 60. 

XX w. teorii export-led-growth moŨna sformuğowaĺ hipotezň teoretycznŃ banking-

led-growth, kt·rej istotŃ byğoby twierdzenie o istnieniu pobudzajŃcego wpğywu 

bankowoŜci na wzrost i rozw·j gospodarki. Wpğyw ten jest oczywisty, co jednak 

nie wyczerpuje istoty problemu, choĺby okreŜlenia siğy wpğywu, czynnik·w tň siğň 

okreŜlajŃcych, wreszcie kanağ·w i scenariuszy wpğywu. 

AnalizujŃc branŨň bankowŃ z zastosowaniem kategorii ĂkonkurencyjnoŜĺò 

(a ŜciŜlej, wedğug przyjňtej poprzednio konwencji ĂmezzokonkurencyjnoŜĺò), 

trzeba uwzglňdniĺ, Ũe kategoria ta ï ze wzglňdu na znane osobliwoŜci branŨy ï 

powinna byĺ ujmowana w szerszym kontekŜcie. KonkurencyjnoŜĺ jest czoğowŃ, ale 

bynajmniej nie jedynŃ cechŃ charakteryzujŃcŃ Ădobry system bankowyò. Jako tzw. 

dobro publiczne powinien on byĺ stabilny, efektywny i uczciwy. StabilnoŜĺ 

systemu bankowego zaleŨy od sprawnoŜci i powszechnoŜci systemu rozliczeŒ 

bankowych oraz od profesjonalnego nadzoru nad bankami, efektywnoŜĺ ï od 

optymalizacji wielkoŜci instytucji poŜrednictwa finansowego, ich roli w alokacji 

wolnych Ŝrodk·w, trafnoŜci doboru podstawowego typu banku, specjalistycznego 

                                                           

3  Zob. H. Vontobel: Nie zaksiňgowane. RozwaŨania bankiera, Towarzystwo Wydawnicze i 

Literackie, Warszawa 1997, s. 28 i 32. 
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czy uniwersalnego, oraz od stopnia otwartoŜci krajowego systemu bankowego. 

Natomiast uczciwoŜĺ (szerzej: odpowiedzialnoŜĺ etyczna4) jest wypadkowŃ 

zapewnienia odpowiedniego poziomu konkurencyjnoŜci, ochrony przed 

wykorzystaniem niewiedzy konsument·w, rozgraniczenia interes·w 

ekonomicznych wğaŜcicieli, menedŨer·w, personelu oraz deponent·w. Do 

atrybut·w Ădobrych system·w bankowychò przy analizie por·wnawczej zaliczyĺ 

moŨna r·wnieŨ promowanie konkurencji na rynku, zapewnienie bezpieczeŒstwa 

i wypğacalnoŜci, minimalizowanie ryzyka systemowego, zabezpieczenie interes·w 

konsumenta. 

Listň atrybut·w Ădobregoò czy teŨ Ăzdrowegoò krajowego systemu 

bankowego moŨna wydğuŨyĺ. Poza wyŨej wspomnianymi cechami na wyr·Ũnienie 

zasğugujŃ r·wnieŨ takie jak ĂdojrzağoŜĺò (bňdŃca wypadkowŃ z jednej strony 

tradycji oraz towarzyszŃcej jej na og·ğ solidnoŜci i przewidywalnoŜci, z drugiej 

strony ī szeroko rozumianej innowacyjnoŜci) oraz ĂkompatybilnoŜĺò z systemami 

bankowymi innych paŒstw UE oraz ĂkompleksowoŜĺò (co w innym ujňciu moŨna 

utoŨsamiaĺ z ĂkompletnoŜciŃò czy teŨ ĂpeğnoŜciŃò systemu). 

Wymienione wyŨej fundamentalne atrybuty systemu bankowego nie 

podwaŨajŃ specjalnej rangi ï uznanej wczeŜniej nieprzypadkowo za cechň czoğowŃ 

ï ĂkonkurencyjnoŜciò. System bankowy jest w pewnym sensie Ăskazanyò na 

dŃŨenie do ustawicznego podnoszenia poziomu konkurencyjnoŜci, co wsp·ğczeŜnie 

jest warunkiem trwania i rozwoju (w tym przypadku moŨna wrňcz m·wiĺ 

o swoistej Ăobsesjiò czy teŨ Ăkulcieò konkurencyjnoŜci).  

KonkurencyjnoŜĺ systemu bankowego jest rezultatem wpğywu 

r·Ũnorodnych determinant, majŃcych swoje Ŧr·dğa w szeroko rozumianym 

otoczeniu pozabankowym. KonkurencyjnoŜĺ w og·le, w tym konkurencyjnoŜĺ 

systemu bankowego, nie jest celem samym w sobie, jest bardzo waŨnŃ, ale tylko 

czňŜciŃ wiňkszej cağoŜci. InteresujŃce, inspirujŃce, a jednoczeŜnie nadal aktualne 

podejŜcie do tej kwestii zaprezentowağo w 1995 r. dziewiňtnastu autor·w 

tworzŃcych tzw. Grupň LizboŒskŃ5.  

Z jednej strony akcentowali oni niewŃtpliwe walory i zasğugi 

konkurencyjnoŜci, okreŜlajŃc jŃ m.in. mianem ĂdominujŃcego credoò, 

Ăzasadniczego wymiaru zorganizowanego Ũycia spoğecznegoò, Ănaturalnego 

zjawiska w Ũyciu gospodarczym i gğ·wnego Ŧr·dğa tworzenia bogactwaò, 

Ăkamienia milowego i podstawy rozwoju oraz ekspansji system·wò, Ănarzňdzia 

innowacji, pobudzajŃcego poszukiwanie taŒszych i lepszych proces·w produkcji 

i usğugò.  

                                                           

4  Zob. D. Korenik, OdpowiedzialnoŜĺ banku komercyjnego. Pr·ba syntezy, Difin, Warszawa 2009, 

s. 77ī96. 

5  Zob. Grupa LizboŒska: Granice konkurencji, Poltext, Warszawa 1996, s. 132 i dalsze. 
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Z drugiej strony twierdzili, Ũe ï tak jak kaŨda jednostronna wizja czy 

ideologia ï Ăbiblia konkurencyjnoŜciò opiera siň na bardzo uproszczonych 

zağoŨeniach. KonkurencyjnoŜci ï twierdzili cytowani autorzy ï daleko jest do tego, 

aby staĺ siň skutecznym i dobrym rozwiŃzaniem problem·w nowego Ăglobalnego 

Ŝwiataò i naszych spoğeczeŒstw. Ideologia konkurencji ma swoje granice, jej 

nadmiar jest Ŧr·dğem niepoŨŃdanych efekt·w, zar·wno gospodarczych, jak i, 

zwğaszcza, spoğecznych. JeŨeli kaŨdy konkuruje z kaŨdym, to prňdzej czy p·Ŧniej 

system siň zağamie. Aby przetrwaĺ, system potrzebuje wieloŜci i zr·Ũnicowania 

jego element·w6. Logika wsp·ğczesnej konkurencyjnoŜci usiğuje zmniejszyĺ 

r·ŨnorodnoŜĺ w ramach systemu poprzez eliminacjň tych z jego uczestnik·w, 

kt·rzy nie sŃ w stanie obroniĺ siň przed dominujŃcymi siğami i silniejszymi 

uczestnikami (ĂzwyciňŨaj albo giŒò). W tym znaczeniu przyczynia siň do rozwoju 

odrzucenia spoğecznego: ludzie, firmy, miasta i narody, kt·re nie sŃ konkurencyjne, 

pozostajŃ w tyle (Ŝlepy imperatyw konkurencyjnoŜci, idŃcy w Ŝlad za fuzjami 

i przejňciami prowadzi do zamykania zakğad·w, kt·re w wielu wypadkach byğy 

dochodowe). Ideologia konkurencyjnoŜci jest przy tym zaŜlepiona, widzi tylko 

jeden wymiar spoğecznej i ludzkiej historii, tj. ducha rywalizacji, ignorujŃc ducha 

wsp·ğpracy i solidarnoŜci. KonkurencyjnoŜĺ zawňŨa percepcjň, motywacje 

i zachowania homo economicus do homo competitor. W rezultacie przesadna 

konkurencja miňdzy samymi przedsiňbiorstwami, akcentujŃc logikň koszt·w 

i korzyŜci w kr·tkim okresie, nie jest w stanie poradziĺ sobie z problemami 

dğugookresowymi. 

Z interesujŃcego nas punktu widzenia waŨna wydaje siň odpowiedŦ na 

pytanie o to, w jakim stopniu powyŨsze rozwaŨania dotyczŃ gospodarki polskiej 

w jej obecnym stadium rozwoju. BranŨa bankowa, podobnie jak i cağa polska 

gospodarka, znajduje siň ï w konsekwencji tzw. globalnego kryzysu finansowego 

ī w stadium przeobraŨeŒ i proces·w dostosowawczych. Konkurencja w wydaniu 

zachodnim wystňpuje w gospodarce polskiej, r·wnieŨ w bankowoŜci, od zaledwie 

20 lat, trudno byğoby uznaĺ, Ũe jest ona przesadna lub Ũe wystňpuje w nadmiarze. 

BranŨa bankowa w Polsce, w znacznym stopniu zdywersyfikowana i stale siň 

dywersyfikujŃca ï Ăskazanaò jest na zachodnie standardy bankowe (chodzi przy 

tym raczej o Ăeuropeizacjňò niŨ Ăamerykanizacjňò, zwğaszcza w kontekŜcie 

wydarzeŒ w amerykaŒskiej bankowoŜci w latach 2007ī2009). Wydaje siň, Ũe 

krytyka konkurencyjnoŜci autorstwa Grupy LizboŒskiej odnosiğa siň explicite do 

tzw. Triady, nie dotyczyğa natomiast tych paŒstw, choĺby Polski, kt·re ï jako 

naŜladowcy ï aspirujŃ do ĂŜwiata bogatychò, chcŃc wyrwaĺ siň z krňgu 

Ăprzegranychò i peryferyjnych. Krytyka ta ï r·wnieŨ w odniesieniu do Polski ï 

wydaje siň jednak wielce poŨyteczna, stanowi bowiem inspiracjň do wzbogacania 

wyobraŦni, pobudza do myŜlenia perspektywicznego, konstruowania r·Ũnych 

kryteri·w oceny i r·Ũnych scenariuszy. 

                                                           

6  Ibidem, s. 142. 
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CZYNNIKI KONKURENCYJ NOśCI PRZEDSIŇBIORSTWA 

BANKOWEGO  

MikrokonkurencyjnoŜĺ, odnoszŃc siň do pojedynczych produkt·w (usğug) 

lub ich grup, zwiŃzana jest z przewagŃ produkt·w (usğug) z jednego 

przedsiňbiorstwa bankowego nad produktami (usğugami) oferowanymi przez inne 

przedsiňbiorstwa bankowe. FundamentalnŃ kwestiŃ jest odpowiedŦ na pytanie o to, 

co wsp·ğczeŜnie ï u progu drugiej dekady XXI w. ï stanowi o sukcesie 

marketingowym i finansowym konkretnego banku (przedsiňbiorstwa bankowego). 

PrzeglŃd licznych pozycji literatury zagranicznej7 i polskiej, a zwğaszcza analiza 

doŜwiadczeŒ poszczeg·lnych starych i nowych bank·w uczy pokory, nie daje 

bowiem podstaw do okreŜlenia ponadczasowego panaceum na przetrwanie 

i rozw·j banku. Brak takiej Wunderwaffe nie oznacza jednak, Ũe nie jest w og·le 

moŨliwa diagnoza, prognoza i terapia, zar·wno dotyczŃca strategii, jak i taktyki 

przedsiňbiorstw bankowych. 

Na pierwszym miejscu listy czynnik·w decydujŃcych o konkurencyjnoŜci 

(ŜciŜlej: mikrokonkurencyjnoŜci) przedsiňbiorstwa bankowego naleŨağoby postawiĺ 

jego Ămisjňò. Z analizy r·Ũnych studi·w przypadk·w zagranicznych i polskich 

wynika, Ũe Ŧr·dğem sukcesu byğ na og·ğ inteligentny Ăpomysğ na bankò, co moŨna 

utoŨsamiĺ wğaŜnie z inteligentnym sformuğowaniem misji ï celu gğ·wnego 

dziağania banku. Chodzi o cel zmieniajŃcy siň w czasie, aktualny w danych 

warunkach ramowych, przekğadany na zestaw subcel·w ï cel·w szczeg·ğowych 

(jakoŜciowych i iloŜciowych, rzeczowych i formalnych, ekonomicznych 

i pozaekonomicznych). 

Definiowanie oryginalnej i efektywnej misji banku (w innym ujňciu zwane 

teŨ artykuğowaniem wizji) zwiŃzane z odpowiedziŃ na pytanie: Ăkim jesteŜmy jako 

bank?ò jest pierwszym elementem procesu planowania strategicznego (przed: 

celami finansowymi, analizŃ sytuacji, analizŃ SWOT, planem dziağania, czyli 

celami i harmonogramami). Powinno zawieraĺ8 precyzyjne ustalenie aktywnoŜci 

(biznes·w) banku, opis, co czyni bank r·Ũnym od konkurent·w; ustalenie przez 

kierownictwo banku ĂwartoŜci kluczowychò, kt·re muszŃ byĺ respektowane przez 

wszystkich pracownik·w; wskazanie wartoŜci bňdŃcych odbiciem kultury 

korporacji (banku) i realistycznie wyraŨanych przez management wyŨszego 

szczebla; ukazanie ram pozwalajŃcych na niezbňdnŃ elastycznoŜĺ, stosownie do 

zmian wewnňtrznych i zewnňtrznych; ukazanie moŨliwoŜci (nisz) rynkowych 

i sposobu ich wykorzystania przez bank; uznanie za podstawowŃ dla banku 

orientacjň na zysk. 

                                                           

7  W sprawie konkurencyjnoŜci bank·w zob. przykğadowo: S. Heffernan, Nowoczesna bankowoŜĺ, 

WN PWN, Warszawa 2007, s. 587 i dalsze. 

8  T. W. Koch, Bank Management, The Dryden Press 1995, s. 153-155. 
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W innym ujňciu rozr·Ũnia siň monetarne (pieniňŨne) oraz niemonetarne 

cele przedsiňbiorstwa bankowego. WŜr·d pierwszych znajdujŃ siň cele 

zorientowane na doch·d (osiŃgniňcie okreŜlonej wielkoŜci zysku, osiŃgniňcie 

okreŜlonej stopy zysku, osiŃgniňcie okreŜlonego wolumenu obrot·w); cele 

zorientowane na zasoby (maksymalizacja wartoŜci ksiňgowej banku, 

maksymalizacja wartoŜci rynkowej wğasnego kapitağu banku, poszerzenie skali 

kapitağu wğasnego); cele zorientowane na rentownoŜĺ (maksymalizacja 

rentownoŜci kapitağu wğasnego, osiŃgniňcie okreŜlonej wielkoŜci wskaŦnika ROI); 

cele zorientowane na cash-flow (osiŃgniňcie okreŜlonego cash-flow jako wielkoŜci 

absolutnej oraz cash-flow na akcjň jako wielkoŜci relatywnej). Cele powyŨsze 

znajdujŃ sw·j wyraz gğ·wnie w dŃŨeniu do wzrostu udziağu w rynku, w dŃŨeniu do 

wzrostu, wreszcie w dŃŨeniu do wyniku. Do cel·w niemonetarnych ï trudnych do 

wyraŨenia w pieniŃdzu ï zaliczyĺ moŨna m.in. dŃŨenie do panowania na rynku, do 

rozwiniňcia prestiŨu i wizerunku, do moŨliwie najlepszej opieki nad klientami, do 

zapewnienia im jak najlepszego dostňpu do usğug bankowych. 

Formuğowanie celu, a ŜciŜlej hierarchii cel·w, jest procesem decyzyjnym. 

System cel·w danego banku moŨe byĺ potraktowany jako uporzŃdkowana cağoŜĺ 

element·w, miňdzy kt·rymi istniejŃ lub mogŃ powstaĺ powiŃzania poziome 

i pionowe. RozpatrujŃc powiŃzania poziome cel·w zr·wnanych w hierarchii, 

moŨna wyr·Ũniĺ ich wzajemnŃ neutralnoŜĺ, antynomiň, komplementarnoŜĺ oraz 

konkurencjň9. Stosunki miňdzy celami banku istniejŃ nie tylko na pğaszczyŦnie 

poziomej, ale takŨe miňdzy elementami pionowego ĂğaŒcucha cel·wò wewnŃtrz 

systemu cel·w. OsiŃgniňcie cel·w najwyŨszych wymaga osiŃgniňcia cel·w 

leŨŃcych niŨej w hierarchii, drugo- i trzeciorzňdnych. Celami nadrzňdnymi 

w ujňciu klasycznej nauki o bankowoŜci sŃ: dŃŨenie do uzyskania pğynnoŜci, 

rentownoŜci i bezpieczeŒstwa, natomiast ï wedğug wsp·ğczesnych koncepcji nauki 

o bankowoŜci ï zysk (rozumiany jako waŨna siğa napňdowa postňpowania banku, 

sğuŨŃcy przy tym jako miernik absolutnego sukcesu dziağania banku, jak r·wnieŨ 

jego bezpieczeŒstwa), osiŃgniňcie poŨŃdanej wielkoŜci kapitağu wğasnego lub 

zwiňkszenie udziağu w rynku (temu trzeciemu celowi przypisuje siň wiňkszŃ wagň 

niŨ dŃŨeniu do osiŃgniňcia zysku)10. W tym miejscu trzeba zaakcentowaĺ, Ũe nie 

istnieje generalny system cel·w dla wszystkich bank·w, przykğadowo dla 

uniwersalnych i specjalistycznych, z hipotecznymi wğŃcznie. Konkretne 

sformuğowanie poszczeg·lnych cel·w, typowych dla danej instytucji, ich 

podsumowanie w formie systemu cel·w oraz podziağ na dalsze systemy podcel·w 

pozostaje zawsze zadaniem, kt·re musi zostaĺ rozwiŃzane przez kierownictwo 

                                                           

9  Szerzej zob. H. E. B¿schgen: Przedsiňbiorstwo bankowe, Poltext, Warszawa 1987 s. 22 i dalsze. 

10  Zob. ibidem, s. 24-25. Opr·cz tych cel·w wymienia siň i inne: troska o zachowanie standingu, 

dalsza rozbudowa pozycji w systemie bankowym, efektywna obecnoŜĺ na krajowym i 

miňdzynarodowym rynku finansowym, cele socjalne, cel lepszego uwzglňdnienia interesu 

Ŝrodowiska spoğecznego i politycznego. 
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banku. Przy formuğowaniu misji (cel·w nadrzňdnych) i cel·w pozostağych waŨnŃ 

rolň odgrywa dobra znajomoŜĺ kluczowego audytorium banku i jego oczekiwaŒ. 

Sformuğowanie efektownej i potencjalnie efektywnej misji banku jest 

naturalnie jedynie warunkiem koniecznym, lecz niewystarczajŃcym do osiŃgniňcia 

przez bank zdecydowanej, trwağej i dajŃcej siň broniĺ przewagi konkurencyjnej, 

czyli w istocie sukcesu marketingowego i finansowego. Jego fundamentalnym 

warunkiem jest trafny wyb·r strategii marketingowej. W literaturze wyr·Ũnia siň 

czňsto dwie duŨe grupy strategii konkurencyjnych: strategie kosztowe 

(przyw·dztwa kosztowego), zorientowane na minimalizacjň koszt·w cağkowitych 

przedsiňbiorstwa, oraz strategie dyferencjacji (przyw·dztwa jakoŜciowego), 

polegajŃce na wyr·Ũnianiu siň przez przedsiňbiorstwo specyficznŃ, 

ponadstandardowŃ, unikatowŃ ofertŃ. Strategie kosztowe oparte sŃ na zağoŨeniu, Ũe 

zdolnoŜĺ przedsiňbiorstwa (w naszym przypadku bankowego) do minimalizowania 

koszt·w dziağalnoŜci daje mu przewagň nad konkurentami. Imperatyw moŨliwie 

najniŨszych koszt·w produkcji i dystrybucji jest we wsp·ğczesnej bankowoŜci 

jednym z podstawowych, co wynika z licznych przesğanek, z konkurencjŃ na 

wsp·ğczesnym rynku usğug bankowo-finansowych na czele. Do racjonalnej 

redukcji koszt·w dziağalnoŜci prowadziĺ mogŃ m.in. innowacje, efekt skali, 

substytucja pracy i kapitağu. 

PrzeglŃd rozmaitych przypadk·w, zar·wno zagranicznych, jak i polskich, 

dowodzi, Ũe wsp·ğczesne banki ï zwğaszcza w zwiŃzku ze wspomnianym 

wczeŜniej globalnym kryzysem finansowym ï podejmujŃ rozmaite dziağania na 

rzecz minimalizacji (racjonalizacji, optymalizacji) koszt·w dziağalnoŜci11. R·wnieŨ 

w Polsce Ătğumienieò koszt·w zyskağo rangň jednego z najwiňkszych problem·w 

bank·w, wrňcz rangň Ăobsesjiò (stŃd decyzje o fuzjach i przejňciach, zastňpowanie 

kilkudziesiňcioosobowych oddziağ·w kilkunasto- lub kilkuosobowymi plac·wkami 

bankowymi, przenoszenie zadaŒ ksiňgowo-rozliczeniowych do centrali banku, 

ogromne wydatki na informatyzacjň etc.). 

Czynnik·w, kt·re okreŜlajŃ konkurencyjnoŜĺ wsp·ğczesnych 

przedsiňbiorstw bankowych, jest bez wŃtpienia wiele12. Generalnie rzecz umujŃc, 

                                                           

11  Sukces w czasach zaostrzajŃcej siň konkurencji wymaga w kaŨdym przypadku finezyjnych taktyk 

rynkowych, r·wnieŨ kosztowo-cenowych. Warunkiem jest rozporzŃdzanie przez bank pakietem 

informacji generowanych przez departament controllingu, ukazujŃcych Ăcentra koszt·wò, Ăcentra 

zyskuò, ĂrentownoŜĺ produktuò, ĂrentownoŜĺ klientaò etc. Tzw. reinŨynieria koszt·w i cen ma na 

celu z jednej strony maksymalizacjň dochod·w, przede wszystkim przez odpowiednie 

ksztağtowanie tabeli prowizji i opğat, z drugiej minimalizacjň koszt·w dziağalnoŜci (koszt·w 

odsetkowych oraz nieodsetkowych ï administracyjnych). 

12  Zdaniem J. L. Gray i T. W. Harleya istniejŃ trzy podstawowe czynniki sukcesu dziağalnoŜci 

bankowej: bank musi posiadaĺ stabilnŃ i solidnŃ bazň depozytowŃ, musi kierowaĺ siň rozsŃdnymi 

zasadami w dziağalnoŜci kredytowej oraz musi zdywersyfikowaĺ swoje zaangaŨowanie pod 

wzglňdem podmiotowym i geograficznym w celu zminimalizowania ryzyka (zob.: Znaczenie 

jakoŜci w dziağalnoŜci bankowej, ZwiŃzek Bank·w Polskich, Warszawa 1996, s. 27). 
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w rachubň wchodzi przewaga niŨszych koszt·w, przewaga zr·Ũnicowania 

i przewaga czasowa (skracanie proces·w). W Ăklasycznymò ujňciu M. E. Portera 

strategie przyw·dztwa kosztowego i jakoŜciowego uwaŨane byğy za wzajemnie siň 

wykluczajŃce. W rzeczywistoŜci firmy nie muszŃ dokonywaĺ wyboru miňdzy 

wysokŃ jakoŜciŃ a niskim kosztem i starajŃ siň realizowaĺ strategie zintegrowane, 

maksymalizujŃce oba cele (wyb·r strategii zintegrowanej nie oznacza koncentracji 

uwagi w jednakowym stopniu na kosztach i jakoŜci). Czy wsp·ğczesne, w peğni 

profesjonalnie zarzŃdzane przedsiňbiorstwo bankowe jest w stanie realizowaĺ 

strategiň zintegrowanŃ, polegajŃcŃ na r·wnoczesnym budowaniu obu przewag 

konkurencyjnych: wysokiej jakoŜci i niskiego kosztu (lub w szerokim pojňciu 

nawet trzech, z wyprzedzeniem czasowym wğŃcznie)? Wydaje siň, Ũe jest to trudne, 

ale moŨliwe. 

UWAGI KOőCOWE 

U Ŧr·değ potencjalnego sukcesu strategii zintegrowanej 

w przedsiňbiorstwie bankowym znajduje siň sporo czynnik·w. Jednym z nich jest 

inteligentny, efektywny wyb·r obsğugiwanych klient·w instytucjonalnych 

i prywatnych. Z jednej strony klienci dokonujŃ ï na dğuŨej lub na kr·tko ï wyboru 

swojego banku (w praktyce czňŜciej bank·w), z drugiej ī banki dokonujŃ wyboru 

klient·w13. Postulatem nadrzňdnym jest zdywersyfikowanie w granicach 

moŨliwoŜci i potrzeb ï Ăportfela klient·wò danego banku. Staĺ na to gğ·wnie banki 

wielkie i duŨe, w mniejszym stopniu dotyczy to bank·w Ŝrednich, a tym bardziej 

mağych. Te ostatnie, majŃc wzglňdnie niewielu klient·w, czasem z jednej branŨy 

(banki specjalistyczne lub niszowe) lub jednego regionu, naraŨone sŃ potencjalnie 

na wyŨszy poziom ryzyka. Oznacza to wiňc uznanie prymatu multistruktury 

(polistruktury) nad monostrukturŃ. 

SUMMARY 

THE SERVICES COMPETITIVENESS OF CONTEMPORARY COMMERCIAL 

BANKS 

The analysis of banking services requires adequate research categories. A 

special attention should be paid to the term 'competitiveness'. On the one hand, it is 

a very popular and communicative term; on the other, its advantage over the others 

consists in the fact that it may be expressed quantitatively, and thus its informative 

value is bigger. It may be useful ï both from the theoretical and practical points of 

                                                           

13  W sprawie znaczenia segmentacji w budowie przewagi konkurencyjnej banku zob. m.in. 

Wsp·ğczesna bankowoŜĺ (pr. zbior. pod red. M. Zaleskiej), Difin, Warszawa 2007, s. 103-125. 
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view ï to differentiate the following further four terms: micro-, mezzo-, macro-, 

and mega-competitiveness. There are many factors that define the competitiveness 

of the present-day banking enterprise. Generally speaking, what should be taken 

into consideration is the advantage of differentiation and the advantage of time 

(shortening of the processes). In the classical approach the cost leadership strategy 

and the quality one have been thought to be mutually exclusive. In reality, 

enterprises do not have to choose between high quality and low costs; instead, they 

are trying to implement integrated strategies to maximize both the objectives. The 

question is whether the present-day fully professional banking enterprise is able to 

put into practice an integrated strategy consisting in a simultaneous introduction of 

the two competetive advantages: the high quality one and the low costs one (or, in 

a broader approach, even three, including the temporal advance one). It seems 

difficult, but feasible. 

Translated by Stanisğaw Flejterski 

 



 ZESZYTY NAUK OWE UNIWERSYTETU SZCZECIŖSKIEGO 87  

NR 604  EKONOMICZNE PROBLEMY USĠUG NR 60  2010  

 

ELŧBIETA GOĞEMBSKA1 

KIERUNKI ROZWOJU LOG ISTYKI MIŇDZYNARODOWEJ JAKO 

METODY ZARZłDZANIA ĞAőCUCHEM DOSTAW 

Kierunki rozwoju logistyki miňdzynarodowej, jako epicentrum 

transformacji biznesu, sprowadzajŃ siň zasadniczo do trzech obszar·w 

problemowych. Pierwszy z nich to miejsce i rola logistyki miňdzynarodowej 

w nowoczesnym zarzŃdzaniu miňdzynarodowym, drugi obszar, ŜciŜle zwiŃzany 

z pierwszym, to znaczenie logistyki w korporacjach transnarodowych, a trzeci 

sprowadza siň do tworzenia merytorycznych zasad nowych metod zarzŃdzania 

logistycznego. 

Celem niniejszych rozwaŨaŒ jest zatem ukazanie waŨniejszych przesğanek 

rozwoju logistyki miňdzynarodowej w szerokim kontekŜcie zarzŃdzania 

miňdzynarodowego.  

LOGISTYKA W ZARZłDZANIU MIŇDZYNARODOWYM  

Nowe formy i metody zarzŃdzania miňdzynarodowego w latach 90. XX w. 

pojawiğy siň w teorii i praktyce gospodarczej r·wnoczeŜnie z rozwojem logistyki 

miňdzynarodowej. W latach tych nastŃpiğo2 ugruntowanie podstawowych tendencji 

w gospodarce Ŝwiatowej, zwğaszcza rosnŃcej roli bezpoŜrednich inwestycji 

zagranicznych, wzrosğa takŨe liczba operacji o zasiňgu miňdzynarodowym, nie 

m·wiŃc o zmianie proces·w zarzŃdzania w kierunku internacjonalizacji 

przedsiňbiorstw. R. M. Hodgetts i F. Luthans3 uwaŨajŃ, Ũe szybki rozw·j teorii 

zarzŃdzania miňdzynarodowego, ze szczeg·lnym uwzglňdnieniem 

internacjonalizacji, umoŨliwia wszystkim uczestnikom transakcji odniesienie 

korzyŜci. ZarzŃdzanie miňdzynarodowe rozumiane jest wiňc jako proces 

planowania, organizowania, przyw·dztwa i kontroli w otoczeniu 

wielokulturowym, co oznacza, iŨ jest to proces aplikacji metod i technik 

zarzŃdzania w otoczeniu wielokulturowym4. Stwierdza siň takŨe, Ũe zarzŃdzanie 

                                                           

1  prof. zw. dr hab. ElŨbieta Goğembska, Wydziağ Gospodarki Miňdzynarodowej, Uniwersytet 

Ekonomiczny w Poznaniu 

2  M.K. Nowakowski, ZarzŃdzanie miňdzynarodowe, polski punkt widzenia, organizacje i 

kierowanie 1997, nr4. 

3  R.M. Hodgettsm, F. Luthans, International Management, Mc- Grow Hill Inc. 1991r. 

4  H.Deresky, International management, Prentice Hall, New Jersey, 2000 
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miňdzynarodowe5 wywodzi siň z wielu koncepcji transnarodowych dziağalnoŜci 

czy globalnej integracji i lokalnej reakcji. 

ZarzŃdzanie miňdzynarodowe nazywane jest czňsto zarzŃdzaniem na styku 

kultur. O ile wiňc badania por·wnawcze w zarzŃdzaniu miňdzynarodowym 

koncentrujŃ siň na analizie r·Ũnic wystňpujŃcych w odmiennych kulturach, o tyle 

badania synergii dziağaŒ na skrzyŨowaniu kultur dotyczŃ wsp·ğpracy 

w zarzŃdzaniu. WaŨnymi zatem obszarami zarzŃdzania miňdzynarodowego 

w praktyce sŃ zar·wno kluczowe kompetencje firm, jak i umiejňtnoŜci zarzŃdzania 

miňdzykulturowego, ze szczeg·lnym uwzglňdnieniem roli globalnych 

menedŨer·w. W tym kontekŜcie naleŨy zadaĺ pytanie: co to jest logistyka 

miňdzynarodowa i jakie jest jej miejsce w zarzŃdzaniu miňdzynarodowym? Ot·Ũ 

logistyka miňdzynarodowa to zarzŃdzanie ğaŒcuchem dostaw, rozumiane jako 

poğŃczenie dziağalnoŜci logistycznej firm, ogniw ğaŒcucha, w tym planowania, 

wdraŨania i kontroli przepğywu d·br, finans·w i informacji poprzez i ponad 

granicami paŒstw6. P. David i R. Steward7 twierdzŃ, Ũe logistyka miňdzynarodowa 

to proces planowania, wdraŨania i kontroli przepğywu i magazynowania towar·w 

i usğug oraz informacji od Ŧr·değ surowc·w do miejsc konsumpcji pomiňdzy 

r·Ũnymi krajami. Wynika z tego, Ũe miňdzynarodowe ğaŒcuchy dostaw to rodzaj 

infrastruktury generujŃcej internacjonalizacjň przedsiňbiorstw w kontekŜcie 

zarzŃdzania miňdzynarodowego. StŃd zbieŨnoŜĺ definicji pojňĺ zarzŃdzania 

miňdzynarodowego z logistykŃ miňdzynarodowŃ pozwala sŃdziĺ, iŨ funkcje 

zarzŃdzania w obu przypadkach wzajemnie siň warunkujŃ. U podstaw tworzenia 

logistyki miňdzynarodowej leŨağo przejŜcie od pojedynczych operacji 

logistycznych do rozwiniňtych form koordynacji w ğaŒcuchu dostaw. 

 

Rysunek 1  

   Zmiany w strategicznym zarzŃdzaniu 

ğaŒcuchem dostaw 

                                                           

5  A. Zaorska (Ku globalizacji, SGH, 1997r) uwaŨa, Ũe za teoretycznŃ bazň zarzŃdzania 

miňdzynarodowego moŨna uznaĺ: 

- koncepcjň przewagi konkurencyjnej oraz ğaŒcucha wartoŜci (M. Porter) 

- koncepcjň transnarodowej dziağalnoŜci (J.H. Dunning) 

- koncepcjň kluczowych kompetencji (G.Hammel, C.K. Prahalad) 

- koncepcjň globalnej integracji i lokalnej reakcji (C.K. Prahalad, ) 

- szwedzki model sieci przemysğowych (H. Hakansson, J. Johanson, A. Lundgren) 

6  E. Goğembska, Logistyka w gospodarce Ŝwiatowej, C.H. Beck,Warszawa, 2009 r. 

7  P. David, R. Steward, International Logistics, Thomson, 2008 r. 
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ťr·dğo: C. K. Prahalad, G. Hamel, The competence of Corporation, ĂHarvard 

Business reviewò, 1990, nr 3, s. 80. 

Taka zmiana punktu widzenia w formuğowaniu cel·w strategicznych 

i podejmowaniu decyzji strategicznych nastňpowağa wğaŜnie wraz z rozwojem form 

koordynacji. 

W konsekwencji oznaczağo to przejŜcie od transakcji do wsp·ğpracy 

w cağych miňdzynarodowych ğaŒcuchach dostaw. I tak w latach 1992ï2010 

K. Kemppainen i A. Vepsalainem opracowali model trzech stadi·w ī od transakcji 

do wsp·ğpracy.  

 

Rysunek 2  

Model trzech stadi·w rozwoju form koordynacji logistyki  
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ťr·dğo: K. Kemppainen, A. Vepsalainen, Trends in industrial supply chains 

networks, ĂJournal Supply Chain Networksò, 2003, nr 8, s. 71. 

NaleŨy dodaĺ, Ũe przedstawiona ewolucja w zarzŃdzaniu ğaŒcuchem 

dostaw polegağa na przenoszeniu odpowiedzialnoŜci ze Ŝredniego szczebla 

zarzŃdzania do najwyŨszego, dyrektorskiego. Aktualnie8 wskazuje siň na piňĺ 

kluczowych aspekt·w, jakie majŃ wpğyw na zarzŃdzanie ğaŒcuchem dostaw. SŃ to: 

-  przyw·dztwo cenowe, 

-  obsğuga klienta, 

-  wartoŜĺ dodana, 

-  zaleŨnoŜĺ trade-off, 

-  informacja. 

Cykl cenowy C2C (cash to cash) jest bazŃ do zarzŃdzania przepğywem 

got·wki od wpğywu Ŝrodk·w do momentu zakupu i otrzymania pğatnoŜci. Obsğuga 

klienta z kolei mierzona jest wskaŦnikiem OTIF (on time in full). Trade-off 

natomiast oznacza wyb·r pomiňdzy kosztami a jakoŜciŃ produkcji lub kosztami 

a dostňpnoŜciŃ produktu.  

Trzeba wyraŦnie podkreŜliĺ, iŨ wyb·r metody zarzŃdzania logistykŃ 

miňdzynarodowŃ naleŨy bezwzglňdnie poğŃczyĺ z szacowaniem ryzyka, jakie jest 

zwiŃzane z podejmowaniem decyzji strategicznych. Wsp·ğczeŜnie w warunkach 

                                                           

8  E. Goğembska, Logistyka miňdzynarodowa w integracji paŒstw Europy i Ŝwiata w: Handel 

zagraniczny w integracji gospodarki Ŝwiatowej, UEP, 2009 r. 
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nowej ekonomii nastňpuje adaptacja nowych sposob·w myŜlenia, kt·re 

sprowadzajŃ siň do efektywnego wykorzystania sytuacji niepewnych. Chodzi o to, 

aby postrzeganie ryzyka przekğadağo siň na planowanie adaptacyjne do 

antycypowania zdarzeŒ, a nie do oceny skutk·w ponoszenia ryzyka. 

Taki wsp·ğczesny spos·b przewidywania ryzyka w zarzŃdzaniu 

miňdzynarodowym, w tym zarzŃdzaniu ğaŒcuchem dostaw, jest charakterystyczny 

dla nowej koncepcji zarzŃdzania nazwanej teoriŃ sytuacyjnŃ9. W ramach tej teorii 

uwzglňdnia siň integracjň ujňĺ iloŜciowych, teorii behawioralnej, a takŨe podejŜcie 

systemowe. Jest to kierunek w teorii organizacji i zarzŃdzania, jaki pojawiğ siň 

w zwiŃzku z lukŃ pomiňdzy teoretycznymi systemami pojňciowymi przyjňtymi 

w naukach o zarzŃdzaniu a opiniami praktyk·w. Jak twierdzi R. D. Robinson10, 

przydatnoŜĺ analizy sytuacyjnej dla badaŒ nad zarzŃdzaniem procesami moŨna 

uznaĺ jako znaczŃcŃ przy poszukiwaniu wyjaŜnienia sposob·w zachowaŒ 

przedsiňbiorstw w miňdzynarodowym otoczeniu. 

ZADANIA LOGISTYKI MI ŇDZYNARODOWEJ W KORPORACJACH 

TRANSNARODOWYCH  

Nie ulega wŃtpliwoŜci, Ũe szybki rozw·j korporacji transnarodowych 

(KTN) jest uzaleŨniony od powstawania i rozwijania r·Ũnych form 

miňdzynarodowych ğaŒcuch·w dostaw. Przypomnijmy, Ũe wedğug ONZ korporacja 

transnarodowa to przedsiňbiorstwo kontrolujŃce aktywa w dw·ch lub wiňcej 

krajach. Ocenia siň11, Ũe z udziağem korporacji transnarodowych realizuje siň 

prawie 80% handlu miňdzynarodowego, a 80% wartoŜci transferu technologii na 

Ŝwiecie dokonywane jest w ramach struktur korporacyjnych. 

U podstaw tworzenia KTN leŨŃ, jak wiadomo, procesy integracji 

gospodarczej, przy czym wyr·Ũnia siň np. integracjň instytucjonalnŃ (np. UE) czy 

integracjň korporacyjnŃ12, co dla logistyki ma duŨe znaczenie, gdyŨ wynika 

z postňpujŃcego umiňdzynarodowiania przedsiňbiorstw. Dotyczy to zwğaszcza 

zmian tworzenia ğaŒcucha wartoŜci dodanej. Polega to na pogğňbianiu, specjalizacji 

w funkcjach tworzŃcych wartoŜci oraz przenoszeniu ich realizacji do kraj·w 

o moŨliwie najlepszych warunkach ekonomicznych. Aktualnie13 funkcjonuje na 

Ŝwiecie 63 834 macierzystych korporacji posiadajŃcych 866 119 filii 

zagranicznych, przy czym w krajach rozwiniňtych dziağa ok. 77% korporacji. 

Warto dodaĺ, Ũe najwiňksza liczba filii korporacyjnych ī 60% zlokalizowana jest 

                                                           

9  M.K. Nowakowski, Wprowadzenie do zarzŃdzania miňdzynarodowego, Warszawa, Difin, 1999 r. 

10  R.D. Robinson, International Business Management, Prentice Hall, 1993 r. 

11  A. Zaorska, Przemiany w korporacjach transnarodowych, Biznes Miňdzynarodowy, SGH, 

Warszawa, 2005 r. 

12  A, Zaorska, Korporacje transnarodowe, PWE, Warszawa, 2007 r. 

13  World Investment Report, UNCTAD, New York, Geneva 2003 r. 
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w krajach rozwijajŃcych siň, a takŨe ī w 28% w krajach transformujŃcych siň. 

Najnowsze trendy rozwoju form i metod zarzŃdzania logistykŃ miňdzynarodowŃ 

w korporacjach transnarodowych dotyczŃ zar·wno reorientacji ğaŒcuch·w dostaw, 

jak i reorientacji metod zarzŃdzania miňdzynarodowego.  

W ramach reorientacji ğaŒcuch·w dostaw do takich trend·w moŨna 

zaliczyĺ: 

-  rekombinacjň ğaŒcuch·w dostaw, 

-  wirtualizacjň ogniw ğaŒcucha. 

Rekombinacja ğaŒcuch·w14 dotyczy ğŃczenia unikalnych zdolnoŜci 

tworzenia wartoŜci dodanej przedsiňbiorstwa i wielu przedsiňbiorstw, 

wystňpujŃcych w postaci trzech pğaszczyzn ğaŒcucha wartoŜci: 

-  fizycznej, 

-  transakcyjnej, 

-  kreujŃcej wiedzň. 

G. Person15 okreŜla trzy kategorie strategii korporacji, w kt·rych logistyka 

miňdzynarodowa generuje przewagň konkurencji. Pierwsza z nich polega na 

wykorzystaniu zarzŃdzania miňdzynarodowym ğaŒcuchem dostaw jako siğy 

konkurencyjnej. Strategia ta oznacza wiňc budowanie Ŝcisğych zwiŃzk·w pomiňdzy 

dostawcŃ a odbiorcŃ w tworzeniu alians·w strategicznych z dotychczasowymi 

konkurentami, przy przyjňciu zasady zr·Ũnicowania produkt·w i efektywnych 

ekonomicznie operacji logistycznych. Druga kategoria strategii korporacji 

z uwzglňdnieniem logistyki to kreowanie nowych wartoŜci biznesowych poprzez 

nowe logistyczne usğugi. Warto podkreŜliĺ znaczenie metody 3PL (third party 

logistics) czy najnowszej 4PL (four party logistics), kt·ra polega na przyjňciu od 

producenta wszystkich proces·w dystrybucji, a takŨe negocjacji cenowych czy 

ubezpieczenia produkt·w. 

Wreszcie trzecia kategoria to reengenering cağego systemu logistycznego. 

MoŨna wiňc powiedzieĺ, Ũe niezaleŨnie od rodzaju i form integracji 

instytucjonalnej bŃdŦ korporacyjnej w miňdzynarodowym ğaŒcuchu dostaw 

warunkiem skutecznego zarzŃdzania miňdzynarodowego jest: 

a) poğŃczenie indywidualnych cel·w strategicznych firm ī ogniw ğaŒcucha 

dostaw z gğ·wnymi celami korporacji; 

b) wprowadzenie na Ŝwiatowe rynki nowych, wysokiej jakoŜci produkt·w. 

Trzeba podkreŜliĺ, iŨ wraz z rozwojem metod i narzňdzi zarzŃdzania 

miňdzynarodowego nastŃpiğa ewolucja zarzŃdzania ğaŒcuchem dostaw, od ğaŒcucha 

w tradycyjnej formie do cağkowicie skomputeryzowanego zarzŃdzania. 

                                                           

14  J. C. Aurik, G. J. Jonk, R. F. Wilen, Rebuildinge Corporate, Genome, J. Wilej and sons, Hoboken 

2003, s. 46ī52. 

15  G. Person, Achieving competitive though logistics. ñInternational Journal of Logistics 

Managemntò, 1991, nr2. 
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S. Emmet i B. Cooker16 pokazali wyniki badaŒ dotyczŃce koszt·w 

i zysk·w w przedsiňbiorstwie, kt·re zarzŃdza ğaŒcuchem dostaw w zaleŨnoŜci od 

uczestnictwa i stopnia zintegrowania ğaŒcucha dostaw. 

                                                           

16  S. Emmet, B. Cocker, The relationship driver supply chain, Gover Publisher, 2006 r. 
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Tabela 1 

Koszty i zyski zarzŃdzania ğaŒcuchem dostaw 

Lp. 

Koszty 

i zyski 

zarzŃdzania 

ğaŒcuchem 

dostaw 

Tradycyjny 

ğaŒcuch 

(w %) 

ĞaŒcuch dostaw 

zintegrowany wewnňtrznie 

i programami 

komputerowymi 

ĞaŒcuch 

zintegrowany 

wewnňtrznie 

i zewnňtrznie 

w programie 

komputerowym 

1. Dostawy na 

czas 

80% 91% 95% 

2. Poziom 

zapas·w 

w dniach 

100% 78% 62% 

3. Koszty 

utrzymania 

zapas·w 

w % 

sprzedaŨy 

32% 21% 15% 

4. Zyski (w % 

sprzedaŨy) 

8% 11% 14% 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie Ernetts S., Cocker B., op. cit, s. 15. 

W zarzŃdzaniu miňdzynarodowym mamy wsp·ğczeŜnie do czynienia 

z dwoma rodzajami zarzŃdzania logistycznego, to znaczy z procesami wewnŃtrz 

miňdzynarodowego ğaŒcucha logistycznego, zwanego logistics in house oraz 

z outsourcingiem, czyli powierzaniem tych proces·w firmie specjalistycznej. 

W Europie17 wydaje siň na logistics in house 136 bilion·w euro, a 46 

bilion·w euro na outsourcing logistyczny. W poszczeg·lnych europejskich krajach, 

wydatki na logistykň wynoszŃ: 

Tabela 2 

Wydatki na logistykň w poszczeg·lnych krajach europejskich  

Lp. Kraj 

Wydatki og·ğem na 

logistykň = 100% w tym 

kraje (w %) 

Wydatki 

outsourcing 

(w %) 

                                                           

17  Rushton A., Walker S, International Logistics and Supply Chain Outsourcing, Kogan Page, 

London Philadelphia, 2007 r, s.47. 
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Lp. Kraj 

Wydatki og·ğem na 

logistykň = 100% w tym 

kraje (w %) 

Wydatki 

outsourcing 

(w %) 

1. Niemcy 21 29 

2. Wielka Brytania 17 40 

3. Francja 16 22 

4. Wğochy 14 18 

5. Hiszpania 8 15 

6. Kraje skandynawskie 8 8 

7. Holandia 4 50 

8. Belgia 3 46 

9. Austria 3 15 

10. Irlandia 2 15 

11. Portugalia 2 11 

12. Kraje Europy 

Wschodniej i środkowej 

2 15 

ťr·dğo: A. Rushton, S. Walker, op. cit., s. 48. 

W efekcie skutecznoŜĺ zarzŃdzania miňdzynarodowym ğaŒcuchem dostaw 

polega na umiejňtnoŜci takiej konfiguracji operacji logistycznych, kt·ra generuje: 

a) korzyŜci skali i doŜwiadczenia, 

b) przyspieszenie dostaw na rynek przy systematycznym obniŨaniu koszt·w 
produkcji i zbytu. 

Powstaje wiňc nowy spos·b zarzŃdzania nazywany zarzŃdzaniem 

transformacyjnym, kt·re ma na celu tworzenie nowych Ămocnych stronò 

prowadzŃcych do skutecznej rywalizacji w zmieniajŃcym siň dynamicznie 

miňdzynarodowym otoczeniu konkurencyjnym. W rozwaŨaniach nad najnowszymi 

trendami rozwoju KTN naleŨy szczeg·lnŃ uwagň zwr·ciĺ na Ămikrokorporacjeò18. 

PoŜr·d mağych i Ŝrednich firm, a wiňc w sektorze MSP, wyodrňbniğa siň grupa firm 

cechujŃcych siň wğasnŃ specyfikŃ. Podstawowymi elementami takiego modelu 

biznesu sŃ zar·wno globalne orientacje, jak i niszowa koncentracja, stŃd 

mikrokorporacje znane sŃ jako Ăglobalne od urodzeniaò. Trzeba podkreŜliĺ, iŨ 40 

                                                           

18  D. Dimitratos, J. Johnosn, J.Slow, S. Joune, Micromultinationals, New types of firm for the global 

competitive European. ñJournal of Managementò, 2003 nr 2. 
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tys. mikrokorporacji ma dla logistyki miňdzynarodowej bardzo duŨe znaczenie, 

gdyŨ stwarza podstawy do zdobywania unikalnej, zaawansowanej wiedzy, 

a tworzenie wartoŜci dodanej polega gğ·wnie na Ŝwiadczeniu specjalistycznych 

usğug logistycznych w ramach sieci logistycznych. Fenomen wsp·ğzaleŨnego od 

siebie rozwoju form i metod zarzŃdzania miňdzynarodowego i logistyki 

miňdzynarodowej polega bowiem, miňdzy innymi, na tym, iŨ w zarzŃdzaniu 

miňdzynarodowym ğaŒcuchem dostaw wszelkie procesy logistyczne sŃ realizowane 

tak w KTN, jak i w mikrokorporacjach tworzonych w obrňbie sektora mağych 

i Ŝrednich przedsiňbiorstw. 

NOWE METODY ZARZłDZANIA LOGISTYKł MIŇDZYNARODOWł 

W WARUNKACH ASYMETRI I INFORMACJI RYNKOWY CH 

Na przeğomie XX i XXI w. pojawiğy siň nowe paradygmaty logistyki 

miňdzynarodowej, kt·re sŃ ŜciŜle zwiŃzane z potrzebŃ redukowania niepewnoŜci 

i niestabilnoŜci rynku Ŝwiatowego. Wiek XXI jest przecieŨ nazywany wiekiem 

niepewnoŜci, w zwiŃzku z tym szybko roŜnie popyt na takie operacje logistyczne, 

kt·re doraŦnie lub w dğugim okresie ğagodzŃ turbulencje w gospodarowaniu 

zasobami rzeczowymi i ludzkimi. Za jedne z najwaŨniejszych paradygmat·w 

uwaŨa siň19: 

a) ğagodzenie skutk·w asymetrii informacji rynkowych drogŃ rozwoju 

logistyki miňdzynarodowej; 

b) ğagodzenie zr·Ũnicowania miňdzykontynentalnych proces·w 

logistycznych; 

c) rozw·j logistyki w usğugach; 

d) rozw·j form i metod szacowania i zarzŃdzania ryzykiem w operacjach 

logistycznych. 

PoŜr·d wymienionych za najwaŨniejszy w warunkach hieperkonkurencji 

i niepewnoŜci rynku uznaje siň paradygmat redukowania skutk·w asymetrii 

rynkowej. Wynika to z faktu, iŨ w logistyce, tak jak w soczewce, skupiajŃ siň 

wszystkie funkcje zarzŃdzania logistycznego, operacyjne, regulujŃca bieŨŃco 

zasady fizycznego przepğywu produkt·w, finansowa, odpowiedzialna za wszystkie 

naleŨnoŜci oraz informacyjno-marketingowa, z jej podstawowŃ wiedzŃ o wielkoŜci 

i strukturze popytu na rynku. 

Warto dodaĺ, iŨ pod koniec lat 90. sformuğowano ok. 400 definicji 

konkurencyjnoŜci, a takŨe zdefiniowano miňdzynarodowŃ zdolnoŜĺ konkurencyjnŃ. 

Jest to20 zdolnoŜĺ do walki i rywalizacji o wiňksze korzyŜci zwiŃzane z udziağem 

                                                           

19  E. Goğembska, Nowe paradygmaty w rozwoju logistyki miňdzynarodowej, w: Logistyka 

miňdzynarodowa w gospodarce Ŝwiatowej, UEP, 2008 r. 

20  J.M. Radğo, Wyzwania konkurencyjnoŜci, strategia lizboŒska w poszerzonej UE, Instytut Spraw 

Publicznych, Warszawa 2003r. 
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kraju w miňdzynarodowym podziale pracy. NajczňŜciej konkurencyjnoŜĺ jest 

oceniania na Ŝwiecie w czterech sekcjach: wynik·w ekonomicznych, efektywnoŜci 

pracy, wydajnoŜci biznesu i infrastruktury. Infrastruktura, jak wiadomo, stanowi 

podstawň wszelkich operacji logistycznych. Na pytanie, czy w istocie wsp·ğczesne 

procesy logistyczne, wsparte nowoczesnŃ infrastrukturŃ, w tym technologiami 

informatycznymi, mogŃ w duŨym stopniu uğatwiaĺ niwelowanie zjawiska asymetrii 

informacji rynkowej, naleŨy odpowiedzieĺ twierdzŃco, posğugujŃc siň wynikami 

badaŒ teoretycznych takich autor·w jak: J. Stiglitz, M. Spence, G. A. Akerlof21, 

kt·rzy jako pierwsi opisali to zjawisko w literaturze przedmiotu. Asymetria 

informacji rynkowej polega na tym, Ũe wystňpuje w sytuacji, gdy jedni gracze 

rynkowi majŃ lepsze informacje od drugich, co powoduje, iŨ konkurujŃ oni 

kosztami pozyskiwania informacji. Problem ten jest waŨny i aktualny, gğ·wnie 

z tego powodu, Ũe teoria zachowania firm w warunkach niepewnoŜci jest jednym 

z nieuporzŃdkowanych obszar·w teorii ekonomii. W rozwaŨaniach nad istotŃ 

zwiŃzku pomiňdzy metodami zarzŃdzania logistycznego a asymetriŃ informacji 

rynkowej naleŨy szczeg·lnŃ wagň przypisaĺ nastňpujŃcym problemom: 

1. nadmierna r·ŨnorodnoŜĺ okres·w planowania wielkoŜci i struktury produkcji 

i dystrybucji ī od tygodniowego do rocznego. Sytuacja taka powoduje w wielu 

firmach, ogniwach ğaŒcucha dostaw brak stabilnoŜci zaopatrzenia w surowce 

albo nadmierne gromadzenie zapas·w. Ujednolicenie planowania albo 

przynajmniej korzystanie z tych samych Ŧr·değ zaopatrzenia moŨe 

w przyszğoŜci zmniejszyĺ perturbacje w tym zakresie; 

2. wahania kurs·w walutowych, kt·re majŃ niewŃtpliwe znaczenie w realizacji 
projekt·w logistyki miňdzynarodowej. Za jednŃ z ciekawych metod moŨliwych 

do wykorzystania w logistyce moŨna uznaĺ zmodyfikowany model 

zr·wnowaŨonej siğy nabywczej PPP (Purchasing Power Parity), kt·ry 

przynajmniej poŜrednio moŨe mieĺ korzystny wpğyw na zredukowanie 

znaczenia zmiany kurs·w walutowych; 

3. niejednorodne systemy informatyczne uŨytkowane przez przedsiňbiorstwa 

mogŃ powodowaĺ bğňdy w przekazie informacji. Kosztochğonne systemy 

informatyczne sŃ stosowane w duŨych firmach oraz korporacjach 

transnarodowych, natomiast w Ŝrednich i mağych przedsiňbiorstwach 

wykorzystuje siň gğ·wnie proste formy przekazu waŨnych informacji. 

Na drodze do opisania istoty ograniczania asymetrii informacji rynkowej 

w kontekŜcie logistyki dajŃ siň zauwaŨyĺ dwa podejŜcia badawcze, a mianowicie: 

-  dyfuzja wiedzy, 

-  uzyskiwanie r·wnowagi konkurencji. 

                                                           

21  Autorzy sŃ laureatami nagrody Nobla z dziedziny ekonomii, za wkğad w analizň rynk·w 

cechujŃcych siň asymetriŃ informacji. 
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W kaŨdym z tych podejŜĺ moŨna zatem zidentyfikowaĺ zaleŨnoŜĺ 

pomiňdzy realizowaniem nowoczesnych zadaŒ logistycznych a ograniczaniem 

skutk·w asymetrii informacji rynkowej. 

InnŃ, nowŃ i ciekawŃ metodŃ ğagodzenia skutk·w tej asymetrii jest model 

logiki zbior·w rozmytych, na kt·ry zwr·cono uwagň w polskiej literaturze pod 

koniec lat 90.22. Logika rozmyta wprowadza wartoŜci pomiňdzy standardy 0 i 1, 

rozmywa granice pomiňdzy nimi, umoŨliwiajŃc tym samym zaistnienie wartoŜci 

nieostrych. Teoria ta zrodziğa siň z potrzeby opisania zjawisk zğoŨonych albo pojňĺ 

sğabo zdefiniowanych, trudnych do opisania za pomocŃ tradycyjnego aparatu 

matematycznego. W takim razie czy moŨe byĺ lepsze do zastosowania w logistyce 

miejsce dla zbior·w rozmytych? Jak bowiem kwantyfikowaĺ jakoŜĺ proces·w 

logistycznych, w tym obsğugň klienta, estetykň opakowaŒ? 

Jednym z ciekawszych przykğad·w uŨycia zbior·w rozmytych 

w organizacjach sieciowych jest model logiki zbior·w rozmytych (fuzzy logic 

model), opracowany przez B. Shoreaôa i A. R. Venkatachalama. SğuŨy on do oceny 

skutecznoŜci dziağalnoŜci czğonk·w sieci, a w konsekwencji do wyeliminowania 

tych spoŜr·d uczestnik·w, kt·rych dalsze funkcjonowanie w organizacji sieciowej 

powoduje zakğ·cenia i szkody dla sieci. NajczňŜciej ï jak wynika z prowadzonych 

badaŒ ï bierze siň pod uwagň dziewiňĺ kategorii: bardzo niski (BN), Ŝrednio niski 

(śN), niski (N), prawie Ŝredni (PS), Ŝredni (ś), powyŨej Ŝredniej (Pś), wysoki (W), 

bardzo wysoki (BW), ekstremalnie wysoki (EW). 

JeŨeli weŦmiemy pod uwagň czterech czğonk·w sieci a,b,c,s ï po 

stosownych przeksztağceniach, zbi·r przynaleŨnoŜci wyglŃda nastňpujŃco: 
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(1) 

W wyniku przeprowadzonych obliczeŒ tworzy siň tabelaryczne 

zestawienie. MoŨna z niego odczytaĺ, kt·ry z czğonk·w sieci musi zostaĺ z niej 

wyeliminowany. Na podstawie niŨej zamieszczonego, uproszczonego przykğadu 

moŨna w dowolny spos·b przeprowadziĺ obliczenia, konfigurujŃc r·ŨnŃ liczbň 

czğonk·w sieci z r·ŨnŃ liczbŃ parametr·w oceny. 

Tabela 3 

Ocena dziağalnoŜci czğonka sieci w sieci logistycznej 

Czğonek, uczestnik sieci 
Ocena dziağalnoŜci w sieci logistycznej 

czğonka sieci 

                                                           

22  E. Goğembska, M. Szymczak, Informatyzacja w logistyce przedsiňbiorstw, PWN, Warszawa, 1997 

r. 
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Czğonek, uczestnik sieci 
Ocena dziağalnoŜci w sieci logistycznej 

czğonka sieci 

a 0,750 

b 0,000 

c 0,219 

d 0,000 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne. 

W tym przypadku czğonkowie sieci b i d nie mogŃ w niej dalej 

funkcjonowaĺ. 

Przedstawione nowe metody reagowania logistyki na rozszerzajŃcy siň 

w wieku hiperkonkurencji problem asymetrii informacji rynkowej stanowiŃ 

podstawň do ukierunkowania dalszych badaŒ w tym zakresie, zwğaszcza 

w kontekŜcie zarzŃdzania miňdzynarodowego, w tym zarzŃdzania ğaŒcuchem 

dostaw. 

STRESZCZENIE 

Celem rozwaŨaŒ jest ukazanie waŨniejszych przesğanek rozwoju logistyki 

miňdzynarodowej w szerokim kontekŜcie zarzŃdzania miňdzynarodowego. 

Kierunki rozwoju logistyki miňdzynarodowej scharakteryzowano w obrňbie trzech 

obszar·w problemowych. Pierwszy z nich to zagadnienia logistyki w zarzŃdzaniu 

miňdzynarodowym. Zwr·cono uwagň na kluczowe kompetencje firm, rolň 

globalnych menedŨer·w, a takŨe na zadania rozwiniňtych form kooperacji 

w miňdzynarodowych ğaŒcuchach dostaw. Kluczowe aspekty w tym zakresie to 

przyw·dztwo cenowe, obsğuga klienta, wartoŜĺ dodana, zaleŨnoŜĺ trade-off 

i informacja. 

Drugi kierunek to logistyka miňdzynarodowa w korporacjach 

transnarodowych ī om·wiono nastňpujŃce trendy: rekombinacja ğaŒcuch·w 

dostaw i wirtualizacja ogniw tego ğaŒcucha. Trzecim kierunkiem rozwoju logistyki 

sŃ nowe metody zarzŃdzania logistykŃ miňdzynarodowŃ w warunkach asymetrii 

informacji rynkowej, ze szczeg·lnym uwzglňdnieniem modelu logiki zbior·w 

rozmytych (fuzzy logic model).  

SUMMARY 
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DIRECTIONS OF THE DEVELOPMENT OF THE INTERNATIONAL 

LOGISTICS AS MANAGEMENT METHODS WITH SUPPLY CHAIN 

The article looks into major issues of international logistic in a broad 

context of international management. It examines international logistics trends in 

three specific dimensions. The first area of consideration is the role of logistics in 

international management. In this context the paper examines the issue of key 

competences of firms, the role of global managers, and the tasks of advanced co-

operation forms in international supply chains. Among the key aspects considered 

are price leadership, customer service, value added, trade-off relations, and 

information. 

The second explored dimension concerns transnational corporation 

logistics, where such phenomena as supply chain recombination and supply chain 

virtualisation are looked at.  

The third aspect of logistics development the paper examines are new 

methods of international logistics management under conditions of market 

information asymmetry, where special attention is given to the fuzzy logic model.  

Translated by ElŨbieta Goğembska 
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WALDEMAR GRZYWACZ1 

GLOBALIZACJA ï SZANSE I ZAGROŧENIA 

Charakterystycznym zjawiskiem w procesach spoğeczno-gospodarczych 

w Ŝwiecie jest ich systematyczna globalizacja. Rozpoczňğa siň ona w zaraniu 

ludzkoŜci, uzyskujŃc duŨe przyspieszenie w XIX i XX w. Globalizacja jest 

synonimem og·lnoŜci, cağoŜciowoŜci i niepodzielnoŜci. Najszerzej oznacza Ŝwiat, 

kt·ry jest spoğecznoŜciŃ paŒstw, jednoŜciŃ ich ekosystem·w i gospodarek. 

Zastňpuje pojňcie Ămiňdzynarodowyò, kt·re zawsze kojarzy siň z podziağem 

gospodarek, system·w, spoğeczeŒstw itd. na krajowe i zagraniczne lub 

miňdzypaŒstwowe. Globalny Ŝwiat lub gospodarka ma charakter neutralny, 

niepodzielny, zintegrowany (w dŃŨeniach, gdyŨ w rzeczywistoŜci jest w r·Ũny 

spos·b podzielony) w znaczeniu og·lnoŜwiatowym. JuŨ w latach 60. ubiegğego 

wieku ideň globalizacji przedstawiğ M. Mc Luhan2, okreŜlajŃc Ŝwiat jako ĂglobalnŃ 

wioskňò3. Globalizacja gospodarki staje siň najwaŨniejszym elementem 

globalizacji Ŝwiatowej Ũycia codziennego. 

NaleŨy podkreŜliĺ, Ũe globalizacja z punktu widzenia ekonomicznego jest 

historycznym procesem narastajŃcej liberalizacji oraz integracji gospodarczej 

podmiot·w gospodarki Ŝwiatowej. PaŒstwa i spoğeczeŒstwa stajŃ siň coraz bardziej 

wsp·ğzaleŨne od siebie w Ŝwiatowym, spoğecznym podziale pracy. Przyjmuje siň 

zağoŨenie, Ũe osiŃgajŃ z tego korzyŜci synergiczne efektywnego alokowania 

zasob·w w tych miejscach w Ŝwiecie, kt·re stwarzajŃ najwiňksze korzyŜci. 

Wymiana zasob·w oraz produkt·w w handlu Ŝwiatowym powinna stwarzaĺ 

                                                           

1  prof. zw. dr hab. Waldemar Grzywacz, Katedra polityki Gospodarczej, Wydziağ ZarzŃdzania i 

Ekonomiki Usğug, Uniwersytet SzczeciŒski 

2  Por. M. McLuhan, Understanding Media - The Technological Extension of Man. Mc Grow - Hill, 

New York 1964. 

3  Jest to pojňcie umowne, charakteryzujŃce zbliŨenie komunikacyjne, spoğeczno-gospodarcze i 

intelektualne wszystkich i wszystkiego w Ŝwiecie. Dziňki Internetowi w just-in-time moŨna 

przemieszczaĺ siň wirtualnie po Ŝwiecie i mieĺ wglŃd do spraw w nim zachodzŃcych. Jednak nie 

odpowiada to tradycyjnemu rozumieniu wiňzi spoğecznych na obszarach wiejskich, gdzie ludzie 

siň wzajemnie znajŃ, ğŃcznie ze swoimi problemami. świat wsp·ğczesny stağ siň 

zindywidualizowany spoğecznie, wzrasta anonimowoŜĺ poszczeg·lnych os·b; ludzie w obawie 

przed konkurencjŃ, roszczeniami i zagroŨeniami ze strony innych os·b oraz dŃŨŃc do spokoju i 

wypoczynku, po stresujŃcej coraz bardziej pracy, izolujŃ siň w swoich domach, stajŃ siň 

anonimowi. W blokowiskach mieszkalnych nawet sŃsiedzi nie znajŃ siebie. Angielskie 

powiedzenie my home is my castle jest coraz powszechniejsze. 
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bezpoŜrednie korzyŜci tym podmiotom (producentom), kt·rzy sŃ bardziej mobilni 

i efektywniejsi (taŒsi, lepsi jakoŜciowo itd.), jak r·wnieŨ tym, kt·rych efektywnoŜĺ 

jest relatywnie mniejsza. UzyskajŃ oni korzyŜci komparatywne, kt·re sŃ podstawŃ 

teorii i praktyki handlu Ŝwiatowego. 

Semantycznie Ŝwiat nie podlega globalizacji, co niekiedy jest wyraŨane 

potocznie, gdyŨ ze swojej istoty jest globalny, cağoŜciowy, holistyczny. 

Niepoprawny jest w zwiŃzku z tym zwrot Ăglobalizacja gospodarki Ŝwiatowejò. 

Nastňpuje natomiast globalizacja gospodarcza (przemysğu, handlu, turystyki, 

kultury itd.), to jest jej internacjonalizacja (umiňdzynarodowienie) i internalizacja 

(przyswajanie innych, Ŝwiatowych norm, zwyczaj·w, dziağaŒ, cel·w itd.). 

Globalizacja jest przeciwieŒstwem separatyzm·w, autarkicznoŜci, 

odrňbnoŜci kulturowo-cywilizacyjnych, kt·re generalnie moŨna okreŜliĺ jako 

niepejoratywne nacjonalizmy i/lub przymusowe izolacjonizmy. Wynikağy one 

bowiem z braku moŨliwoŜci technicznych, w tym komunikacyjno-transportowych, 

do ğŃczenia siň, wsp·lnego rozwoju i gospodarowania. 

Regiony historyczno-geograficzne: 

a) Stary świat ï Europa, Azja (bez zachodniej Nowej Gwinei) i Afryka 

P·ğnocna (z p·ğnocnŃ SaharŃ), 

b) Czarna Afryka (z poğudniowŃ SaharŃ), 

c) Ameryka P·ğnocna (bez Grenlandii) i Poğudniowa, 

d) Australia i Oceania (z zachodniŃ NowŃ GwineŃ) 

pozostawağy w izolacji przez relatywnie dğugi okres. Ekspansja antyizolacyjna 

wyszğa z Europy i doprowadziğa do integracji Ŝwiata i jego ŜciŜlejszych powiŃzaŒ 

z EuropŃ. Proces poczŃtku integracji Ŝwiatowej przebiegağ od XVI do koŒca 

XVIII  w. Jako poczŃtkowŃ datň funkcjonowania gospodarki Ŝwiatowej moŨna 

przyjŃĺ rok 1800. I. Wallerstein przyjmuje, Ũe gospodarka Ŝwiatowa uksztağtowağa 

siň w latach 1450ī16404.  

Tabela 1 

Okresy koŒca izolacji pozaeuropejskich region·w historyczno-geograficznych 

Region Okres Zdarzenie i jego nastňpstwa 

Ameryka pocz. XVI w. podb·j przez Hiszpaniň paŒstw Aztek·w i Ink·w ī 

wğŃczenie Ameryki w ramy gospodarki Ŝwiatowej 

Czarna 

Afryka 

poğ. XV w. 

 

koniec 

poczŃtek europejskiego handlu afrykaŒskimi 

niewolnikami ï wğŃczenie Czarnej Afryki w ramy 

Ŝwiatowego handlu, podb·j paŒstwa Songhaj przez 

                                                           

4  I.Wallerstein, Aufstieg und k¿nftiger Niedergang des kapitalistischen Weltsystems. Zur 

Grundlegung vergleichender Analyise /w:/ Kapitalistische Weltºkonomie. Red. D. Senghaas. 

Suhrkamp Verlag. Frankfurt am Main. 1979, s. 45-48. 
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Region Okres Zdarzenie i jego nastňpstwa 

XVI  w. Maroko i nawiŃzanie przez paŒstwo Kanem-Bornu 

kontakt·w z TurcjŃ ī zintensyfikowanie powiŃzaŒ 

transsaharyjskich 

Australia 

i Oceania 

koniec 

XVIII  w. 

poczŃtek kolonizacji Australii przez WielkŃ Brytaniň 

(zağoŨenie kolonii karnej) 

ťr·dğo: R. Bartkowiak, Rozw·j ludnoŜci Ŝwiata i prawa nim rzŃdzŃce, SGH, 

Warszawa 2001, s. 110. 

Cechy i przejawy nacjonalizm·w i izolacjonizm·w na przestrzeni wiek·w 

sŃ zastňpowane uniwersalnymi cechami i przejawami globalizmu Ŝwiatowego. 

Przejawy nacjonalizm·w zanikajŃc, zawsze pozostanŃ w swych sentymentalno-

atawistycznych fragmentach, szczeg·lnie w przejawach spoğeczno-kulturowych, 

przykğadowo w folklorze, sztuce, zwyczajach, a nawet kulinariach. I odwrotnie, 

przejawy globalizmu sŃ stare jak Ŝwiat. Wystňpowağy r·wnieŨ w okresach peğnego 

izolacjonizmu historyczno-geograficznego, jako cechy uniwersalne, w czňŜci 

wynikajŃce z niskiego poziomu wiedzy. Wystňpowanie wierzeŒ w siğy 

nadprzyrodzone, wykorzystywanie naturalnych siğ przyrody, zbieractwo, 

zioğolecznictwo itp. byğy i sŃ wsp·lne dla cağej ludzkoŜci Ŝwiata, bez wzglňdu na 

poziom izolacjonizmu lub otwartoŜci Ŝwiata. 

Rysunek 1 

Globalizm a nacjonalizm 
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ťr·dğo: Opracowanie wğasne. 

Systemy spoğeczno-gospodarcze:  

Narodowe  

cechy przejawy 

 ̔ spoğeczne plemienne, narodowoŜciowe, paŒstwowe ī 

izolacyjne, 

 ̔ kulturowe lokalne, folklorystyczne, tradycyjne, odrňbne 

wartoŜci, ksenofobiczne, 

 ̔ gospodarcze autarkiczne, zamkniňte, ekstensywne, nisko 

wydajne/produktywne, immobilne, 

 ̔ techniczne wykorzystanie siğ naturalnych, niski poziom 

postňpu technicznego 

i technologicznego, ograniczona innowacyjnoŜĺ, 

 p e t r y f i k a c j a 

 

Globalny 

 

cechy przejawy 
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 ̔ spoğeczne internacjonalistyczne, zintegrowane, 

kosmopolityczne, koegzystencjalne, kohezyjne, 

federacyjne, unijne, 

 ̔ kulturowe Ŝwiatowe, internalizacyjne, wsp·lne wartoŜci (przy 

uwzglňdnianiu r·ŨnorodnoŜci), sekularyzacyjne, 

 ̔ gospodarcze otwartoŜci, koherencyjne, konwergencyjne, 

intensywne, synergiczne, Ŝwiatowy podziağ 

pracy i produkcji, 

system wysoko wydajny, produktywny,  

ekspansjonistyczny, mobilny, wsp·ğzaleŨny, 

 ̔ techniczne dynamiczny i innowacyjny postňp naukowo-

techniczny, automatyzacja 

i robotyzacja, sztuczna inteligencja,  

inteligentne tworzywa/wyroby, 

 h o l i z m, e w o l u c j o n i z m. 

Rozw·j transportu, komunikacji i telekomunikacji, informatyki, migracje 

ludnoŜci oraz rozw·j turystyki przyczyniğy siň do powstania efekt·w demonstracji 

i naŜladownictwa. Przez Ŝwiat przechodzi globalna fala demokracji, cywilizacji 

i rozwoju kulturowego, z zachowaniem okreŜlonych odrňbnoŜci. Nastňpuje 

globalizacja standard·w produkcyjnych, konsumpcyjnych, prawnych, 

organizacyjnych, technicznych, wzorc·w bytu, zachowaŒ i innych. Powstaje 

globalne spoğeczeŒstwo Ŝwiatowe. NiemoŨliwy juŨ jest, w dobie komputer·w 

i Internetu, niezaleŨny, partykularny, nacjonalistyczny rozw·j kulturowy 

i gospodarczy. 

Globalizacja Ŝwiatowa jako tendencja do Ŝwiadomego ksztağtowania 

proces·w w skali miňdzynarodowej i Ŝwiatowej wynika z nastňpujŃcych zjawisk: 

1. negatywnych, zwiŃzanych ze wzrostem wsp·lnych zagroŨeŒ ekologicznych, 

militarnych, zwiŃzanych z rzadkoŜciŃ zasob·w, narastajŃcŃ nier·wnoŜciŃ 

i dysproporcjami spoğeczno-ekonomicznymi w nastňpstwie nier·wnego tempa 

rozwoju w Ŝwiecie itp., zjawiskami groŨŃcymi zağamaniem siň porzŃdku 

Ŝwiatowego, kt·re naleŨy wsp·lnie ograniczaĺ; 

2. pozytywnych, wynikajŃcych z efekt·w wzrostu globalnego oŜwiecenia 

i edukacji, cywilizacji i humanizacji, postňpu naukowo-technicznego, w tym 

w zakresie globalnej komunikacji i informatyzacji, kt·re naleŨy 

rozpowszechniaĺ. 



Globalizacja ð szanse i zagroŮenia 107  

 

Globalizm, wszechŜwiatowy charakter zjawisk i problem·w, ma sw·j 

zesp·ğ cech wyr·ŨniajŃcych. SŃ to5: 

1. og·lnoŜwiatowa skala zjawisk i problem·w, dotyczŃ bowiem cağej 

ludzkoŜci, majŃ charakter ponadpaŒstwowy i ponadregionalny, obiektywnie 

oddziağujŃ na rozw·j wszystkich spoğeczeŒstw i gospodarek; 

2. olbrzymia waga problem·w ī majŃ charakter krytyczny, a ich 

nieprzezwyciňŨanie moŨe zagraŨaĺ przetrwaniu ludzkoŜci; 

3. spos·b rozwiŃzania problem·w wymaga Ŝcisğej i wszechstronnej wsp·ğpracy 

wszystkich zainteresowanych stron, co oznacza koniecznoŜĺ zjednoczenia 

wysiğk·w i dziağaŒ cağej spoğecznoŜci miňdzynarodowej; 

4. zğoŨonoŜĺ i dğugofalowoŜĺ problem·w ī sŃ one wsp·ğzaleŨne, wymagajŃ 

totalnego i stağego angaŨowania wszystkich w ich rozwiŃzywanie. 

JeŜli zjawiska charakteryzujŃ siň wyŨej wymienionymi cechami, to moŨna 

je uznaĺ za globalne z punktu widzenia stosunk·w miňdzynarodowych. 

Z szerszego punktu widzenia za globalne moŨna uznaĺ takie problemy, kt·re6: 

a) sŃ obiektywnym nastňpstwem rozwoju gospodarczego lub wynikiem 
istniejŃcych w nim dysproporcji; 

b) mogŃ doprowadziĺ do zahamowania rozwoju gospodarczego, zmiany 
warunk·w Ũycia, wzrostu ŜmiertelnoŜci czy nawet upadku cywilizacji, 

c) dotyczŃ cağego Ŝwiata; 

d) wystňpujŃ jednoczeŜnie, sŃ ze sobŃ powiŃzane i uzaleŨnione od dziağania 
duŨej liczby czynnik·w; 

e) ich rozwiŃzanie wymaga podjňcia odpowiednich dziağaŒ w wielu 

dziedzinach Ũycia spoğecznego; 

f) wymagajŃ podjňcia przedsiňwziňĺ o zasiňgu og·lnoŜwiatowym, co jest 

niemoŨliwe bez wsp·ğpracy wszystkich kraj·w. 

Klasyfikacja problem·w globalnych jest otwarta, a liczba zgğoszonych do 

jej katalogu zjawisk i problem·w stale wzrasta. Tendencja do stağego 

rozbudowywania problem·w globalnych wynika z ich wszechogarniajŃcego 

charakteru. ONZ, organizacje ponadnarodowe, kluby (na przykğad Klub Rzymski), 

stowarzyszenia oraz politycy i uczeni zgğaszajŃ wciŃŨ nowe problemy jako 

globalne, wymagajŃce wsp·lnego rozwiŃzania. Lawinň zagadnieŒ globalnych 

uruchomili T. Malthus, K. Marks i G. Orwell. Pierwszy zwr·ciğ uwagň na 

zagroŨenia zwiŃzane z nadmiernym przyrostem w postňpie geometrycznym 

ludnoŜci Ŝwiata i wzrostem ŨywnoŜci tylko w postňpie arytmetycznym. Groziğo to 

i nadal grozi gğodem na Ŝwiecie. K. Marks udowadniağ natomiast narastanie 

sprzecznoŜci i antagonizm·w miňdzy kapitağem a pracŃ, kt·re groziğy wybuchem 

rewolucyjnych przemian spoğeczno-politycznych. G. Orwell ostrzegağ ludzkoŜĺ 

                                                           

5  W.Anioğ: ZaleŨnoŜci globalne a stosunki miňdzynarodowe. ĂSprawy Miňdzynarodoweò 1985, nr 1. 

6  A.Budnikowski: Pojňcie problem·w globalnych. ĂSprawy Miňdzynarodoweò 1987, nr 2. 
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przed niebezpieczeŒstwami, kt·re niosğy totalitarne i centralistyczne systemy 

polityczne. 

Problemy i zagroŨenia globalne moŨna pogrupowaĺ w zaleŨnoŜci od ich 

pğaszczyzny na polityczno-militarne, ekonomiczno-spoğeczne i kulturowo-

cywilizacyjne. Nie jest to podziağ hierarchiczny, gdyŨ trudno zwaloryzowaĺ i nadaĺ 

rangň poszczeg·lnym problemom. KaŨdy z nich moŨe spowodowaĺ przekroczenie 

fizycznych granic ziemi, ekosystemu oraz Ŝwiatowego ğadu gospodarczego 

i spoğecznego. Nastňpstwem moŨe byĺ totalna katastrofa, trudna do okreŜlenia 

i przewidzenia. DostrzegajŃc poszczeg·lne problemy, ludzkoŜĺ nie jest w stanie 

pojŃĺ znaczenia ich wzajemnych powiŃzaŒ ani rozpoznaĺ podstawowych 

problem·w groŨŃcych globalnŃ destrukcjŃ. NaleŨy zatem r·wnoczeŜnie 

i z jednakowŃ siğŃ likwidowaĺ wszystkie symptomy zagroŨeŒ. 
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Tabela 2 

Wybrane problemy ī zagroŨenia globalne 

Polityczno-militarne 
Ekonomiczno-

spoğeczne 
Kulturowo-cywilizacyjne 

 ̔ wyŜcig zbrojeŒ, 
w tym 

nagromadzenie 

broni atomowej, 

chemicznej 

i biologicznej 

 ̔ ekspansja 

integryzmu 

(fungdamen-

talizmu) 

islamskiego 

 ̔ kryzys instytucji 

miňdzynaro-

dowych (np. 

ONZ) 

 ̔ neokolonializm 

i apartheid 

 ̔ rozw·j 
nacjonalizmu, 

separatyzmu 

i faszyzmu 

 ̔ zagroŨenie 
wojnami 

regionalnymi 

i wojnŃ totalnŃ 

 ̔ narastanie 

terroryzmu 

miňdzynarodo-

wego 

 ̔ zagroŨenia 
wynikajŃce 

z upadku 

imperium 

radzieckiego 

 ̔ anarchizm 

 ̔ kryzys 

energetyczny 

 ̔ deficyt 

surowcowy 

 ̔ deficyt wody 

i ŨywnoŜci, gğ·d 

 ̔ pandemia 

otyğoŜci (plaga 

dobrobytu 

w szeregu 

paŒstw) 

 ̔ eksplozja 

demograficzna, 

przeludnienie 

 ̔ dysproporcje 

spoğeczno-

ekonomiczne 

w poziomie 

rozwoju 

 ̔ narastajŃca nňdza 

i wykluczenie 

 ̔ masowe 

bezrobocie 

 ̔ kryzys systemu 

walutowego 

Ŝwiata 

 ̔ mania wzrostu 

 ̔ inflacja 

 ̔ zadğuŨenia 
miňdzynarodowe 

 ̔ zakğ·cenia 
w pğatnoŜciach 

miňdzynaro-

dowych 

 ̔ degradacja Ŝrodowiska 
naturalnego 

 ̔ masowe migracje 

 ̔ wzrost promieniowania 

jŃdrowego, zagroŨenia jŃdrowe 

 ̔ wzrost zorganizowanej 

przestňpczoŜci, w tym handlu 

narkotykami 

 ̔ ocieplenie skorupy ziemskiej 

 ̔ konflikty etniczno-religijne 

 ̔ epidemie nowych chor·b (np. 
AIDS, syndromu chronicznego 

zmňczenia) 

 ̔ narastanie analfabetyzmu 

funkcjonalnego, opr·cz 

naturalnego i wt·rnego 

 ̔ stresy spowodowane rewolucjŃ 

naukowo-technicznŃ 

 ̔ przestarzağy system oŜwiaty 

 ̔ alienacje i rewolta mğodzieŨy 

 ̔ niekontrolowana urbanizacja 

 ̔ eksplozja gwağtu, brutalnoŜĺ 

 ̔ skorumpowanie i przemoc  

 ̔ biurokracja 

 ̔ upadek wartoŜci moralno-

etycznych 

 ̔ poczucie niestabilnoŜci 

 ̔ Ũycie w odosobnieniu (LAT ï 

living alone together) 

 ̔ tolerancja eutanazji 

 ̔ nadmierny relatywizm moralny 

i indywidualizm 
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Polityczno-militarne 
Ekonomiczno-

spoğeczne 
Kulturowo-cywilizacyjne 

 ̔ korupcja 

polityczna 

 ̔ niemoc policji 

 ̔ narastanie dziağaŒ 

najemnik·w 

i pirat·w 

 ̔ protekcjonizm 

 ̔ kryzys 

ubezpieczeŒ 

spoğecznych 

 ̔ antyekologiczny 

rozw·j 

gospodarczy 

 ̔ konsumpcjonizm 

 ̔ dyktatura czasu, 

mody, 

kwalifikacji 

i konsumpcji 

 ̔ mania tworzenia  

 ̔ mnoŨenie 
nier·wnoŜci 

 ̔ poszerzanie siň 
szarej strefy 

 ̔ wojny 

ekonomiczne 

 

 ̔ dehumanizacja, wyjağowienie 
kulturowe 

 ̔ niekontrolowany rozw·j 
biotechnologii, modyfikacji 

genetycznej i inŨynierii 

spoğecznej 

 ̔ niewiedza, uprzedzenia, 

stereotypy i niechňtny stosunek 

do wielokulturowoŜci 

 ̔ unifikacja konsumpcji, zachowaŒ 
i aspiracji 

 ̔ wzrost ryzyka techniczno-

technologicznego 

i radioaktywnoŜci 

 ̔ przekraczanie norm Ŝladu 
ekologicznego i ŨyjŃcej planety 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne. 

Wszystkie wymienione zagroŨenia mogŃ doprowadziĺ do totalnej 

destrukcji w Ŝwiecie, masowych patologii, zniszczenia cywilizacji, a nawet zagğady 

Ŝwiata. MoŨe byĺ spowodowana tylko jednym z wielu zagroŨeŒ, kt·re 

w nastňpstwie niewğaŜciwych decyzji i dziağaŒ lub zaniechaŒ mogŃ doprowadziĺ 

Ŝwiat do katastrofy. Przedstawione zostanŃ tylko trzy zagroŨenia: wybuch wojny 

atomowej, znaczne przekroczenie norm Ŝladu ekologicznego i ŨyjŃcej planety oraz 

wojny ekonomicznej. 

Wedğug danych z 2009 r. arsenağ nuklearny Ŝwiata jest szacowany na 

okoğo 27 tys. gğowic atomowych o r·Ũnej sile. Spowodowanie wybuchu tylko ich 

mağej czňŜci w reakcji ğaŒcuchowej: jedno paŒstwo atakuje atomowo inne paŒstwo, 

kt·re zwrotnie i retorsyjnie odpowiada agresorowi uŨyciem broni atomowej, 

a sojusznicy obu stron wspomagajŃ atomowo walczŃce strony, przeradza siň 

w ŜwiatowŃ wojnň atomowŃ, niszczŃcŃ Ŝwiat i istoty Ũywe (ludzi, faunň i florň), 

skaŨajŃc radioaktywnie kulň ziemskŃ na dziesiŃtki lat. Grozi to zagğadŃ ludzkoŜci. 
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Potencjağy nuklearne w Ŝwiecie sŃ rozmieszczone w 9 paŒstwach. 

Najwiňkszym arsenağem dysponuje Rosja, okoğo 16 tys. gğowic, i USA, okoğo 10 

tys. gğowic, a pozostağe paŒstwa posiadajŃ 1085 gğowic. ĞŃcznie jest to okoğo 27 

tys. gğowic atomowych.  

Rysunek 2  

Arsenağ nuklearny Ŝwiata /dane szacunkowe z 2009 r./, w iloŜci sztuk 

gğowic 
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* wedğug informacji wywiadowczych 

ťr·dğo: światowy wyŜcig po broŒ masowej zagğady, ĂDziennikò, 5.02.2009, s. 17. 

Wedğug informacji Miňdzynarodowej Agencji Energii Atomowej ī IAEA 

z maja 2009 r. w okresie od kilku miesiňcy do kilku lat arsenağ atomowy moŨe 

stworzyĺ dodatkowo 20 paŒstw7, w tym najszybciej Iran, Syria, Japonia i Korea 

Poğudniowa. NiebezpieczeŒstwo atomowe dla Ŝwiata wzrasta r·wnieŨ w zwiŃzku 

z pr·bami zbudowania przez organizacje terrorystyczne tzw. brudnej bomby, 

z materiağami radioaktywnymi i klasycznymi ğadunkami wybuchowymi. 

ślad ekologiczny (ecological footprint) jest wskaŦnikiem obliczanym 

przez MiňdzynarodowŃ Organizacjň EkologicznŃ (World Wildlife Fund ï WWF). 

Organizacja powstağa w 1961 r., a jej misjŃ jest powstrzymywanie degradacji 

Ŝrodowiska naturalnego naszej planety i stworzenie przyszğoŜci, w kt·rej ludzie 

bňdŃ Ũyli w harmonii z przyrodŃ. WskaŦnik okreŜla stopieŒ konsumpcji zasob·w 

naturalnych. Mierzy siň go powierzchniŃ lŃdu i m·rz, aby wyprodukowaĺ obecnie 

wykorzystywane zasoby i zaabsorbowaĺ wytwarzane zanieczyszczenia (odpady, 

dwutlenek wňgla, inne gazy itd.). WskaŦnik wyraŨany jest w globalnych hektarach 

na osobň (ha/os.). Po podziale produkcyjnej powierzchni naszej planety przez 

liczbň mieszkaŒc·w na jednŃ osobň w 2008 r. przypadağo 2,1 ha. Wedğug Living 

                                                           

7  Bombň atomowŃ jutra moŨe mieĺ 20 paŒstw, Dziennik, 18.05.2009, s. 15. 
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Planet Report 2008 WWF przeciňtny mieszkaniec ziemi zuŨywağ 2,7 ha, tj. 

wystňpowağo przeeksploatowanie planety, powiňkszajŃce siň z kaŨdym rokiem. 

Przyrasta bowiem liczba ludnoŜci Ŝwiata, kt·ra 18.10.2009 liczyğa juŨ 7 mld, 

a powierzchnia lŃd·w i m·rz ulega systematycznie degradacji. ślad ekologiczny na 

r·Ũnych kontynentach i w r·Ũnych spoğecznoŜciach jest zr·Ũnicowany. NajniŨszy 

jest w Afryce. Przykğadowo na jednego mieszkaŒca Konga wyni·sğ 0,5 ha. Na 

jednego ChiŒczyka wyni·sğ 2,1 ha, Polaka 4 ha, mieszkaŒca UE 4,9 ha, 

a Amerykanina 9,2 ha. JeŜli wszyscy mieszkaŒcy Ŝwiata potrzebowaliby tyle 

przestrzeni co Amerykanie, Ũeby zaspokoiĺ swojŃ konsumpcjň i zaabsorbowaĺ 

swoje zanieczyszczenia, potrzebna byğaby przestrzeŒ ziemi i m·rz 4,5-krotnie 

wiňksza od naszej planety8. Gdyby wyizolowaĺ kontynent europejski, to tylko dla 

zaspokojenia potrzeb mieszkaŒc·w UE potrzebna byğaby przestrzeŒ dw·ch Europ. 

PoniewaŨ jest to fizycznie niemoŨliwe, Europejczycy w czňŜci korzystajŃ 

z zasob·w ekologicznych innych czňŜci globu ziemskiego, gğ·wnie sğabo 

rozwiniňtych kraj·w Ŝwiata, oraz przeeksploatowujŃ swoje zasoby naturalne. 

Najwiňkszy Ŝlad ekologiczny pozostawiajŃ po sobie spoğeczeŒstwa nie 

tylko paŒstw bogatych i wysoko rozwiniňtych, jak USA i kraj·w 

zachodnioeuropejskich, ale r·wnieŨ spoğeczeŒstwa paŒstw nisko rozwiniňtych: 

Chin, Indii, Pakistanu czy P·ğnocnej Afryki, na skutek antyekologicznej, 

rabunkowej gospodarki wzglňdem ziemi. SpoğeczeŒstwa tych paŒstw konsumujŃ 

od okoğo 100 do ponad 200% ponad dopuszczalne granice naturalnej wydolnoŜci 

przyrody i Ŝrodowiska. Najmniejsze Ŝlady ekologiczne, poniŨej naturalnych 

moŨliwoŜci wydolnoŜci przyrody i Ŝrodowiska, pozostawiajŃ po sobie 

spoğeczeŒstwa paŒstw biednych i zacofanych, jak r·wnieŨ teren·w paŒstw Ŝrednio 

rozwiniňtych, ale o ubogiej infrastrukturze techniczno-cywilizacyjnej, co 

r·wnoznaczne jest z niskim poziomem eksploatowania zasob·w ziemi. SŃ to m.in. 

spoğeczeŒstwa Syberii i Dalekiego Wschodu aŨ po Kamczatkň, Mongolii, Afryki 

na poğudnie od Sahary, Ameryki Poğudniowej oraz Kanady, Szwecji i Finlandii. 

W trzech ostatnich przypadkach jest to nastňpstwem wysokiej cywilizacji 

i dbağoŜci o Ŝrodowisko naturalne. Pomimo Ũe w krajach tych sŃ jeszcze duŨe 

rezerwy ekologiczne na przeciňtnego ich mieszkaŒca, nadmierny wielokrotnie Ŝlad 

ekologiczny w wymienionych krajach wysoko rozwiniňtych powoduje, Ũe bilans 

ekologiczny ziemi jest deficytowy, co zagraŨa przyszğoŜci ludzkoŜci. 

                                                           

8  Powierzchnia Ŝwiata wynosi 510 mln kmĮ (1 kmĮ = 100 ha), z tego lŃdy zajmujŃ 149 mln kmĮ 

(30%), a wody 361 mln kmĮ (70%). Struktura lŃd·w (2005 r.) wynosi: 30% uŨytki rolne, 28% lasy, 

a pozostağe 42% sŃ to grunty miejsko-przemysğowe i nieuŨytki. Cağkowita objňtoŜĺ w·d wynosi 

1,4 mld kmį, z czego 9 mln kmį sŃ to wody sğodkie (2,5%), a reszta wody zasolone (97,5%). 

Zas·b ten jest rozmieszczony nieproporcjonalnie, na pustyniach Ŝladowo. W ciŃgu ostatnich 100 

lat spoŨycie wody na Ŝwiecie wzrosğo 8-krotnie, przy 4-krotnym wzroŜcie liczby mieszkaŒc·w 

(z 1,6 mld do 7 mld os·b). średnie zuŨycie wody w USA wynosi 700 l dziennie na osobň, 

w Europie 300 l, a w niekt·rych krajach afrykaŒskich poniŨej 10 l. Konsumentami wody sğodkiej 

jest rolnictwo w 70% (wyhodowanie gğ·wki sağaty wymaga zuŨycia 2,5 l wody, kolby kukurydzy 

74 l, a kilograma woğowiny 13 tys. l), przemysğ w 20%, a zuŨycie komunalne wynosi 10%. 
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WWF oblicza r·wnieŨ wskaŦnik ŨyjŃcej planety (living planet index). 

Jest to wskaŦnik oceny bior·ŨnorodnoŜci, opracowywany od 1970 r. Wskazuje na 

depopulacjň oraz cağkowite wyginiňcie niekt·rych gatunk·w fauny i flory. 

W okresie od 1970 do 2005 r. populacje te zmniejszyğy siň o ӎ w przestrzeni 

lŃdowej, w tym zwierzŃt o 33%, ryb sğodkowodnych o 35%, a ptak·w o 20%. 

Niekt·re gatunki cağkowicie wyginňğy.  

Rysunek 3  

StopieŒ niszczenia Ŝrodowiska ziemskiego 

 

 

ťr·dğo: I. RedliŒska, ZadğuŨeni wobec planety, ĂRzeczpospolitaò, 29.10.2008, s. A-

22. 

ZwiňkszajŃce siň wskaŦniki Ŝladu ekologicznego i ŨyjŃcej planety groŨŃ 

zagğadzie Ŝwiata przez jego przeeksploatowanie, wyjağowienie, zdewastowanie 

i pozbawianie fauny i flory. Grozi to powszechnym gğodem, zgodnie z teoriŃ 

Malthusa. 

ChociaŨ globalizacja i postňpujŃce procesy miňdzypaŒstwowych integracji 

oraz pokojowa polityka propagowana w Ŝwiecie sugerujŃ, Ũe zarzewia wojen 

globalnych, kontynentalnych i Ŝwiatowych raczej juŨ nie wystňpujŃ, gdyŨ politycy 

i spoğeczeŒstwa zdajŃ sobie sprawň, Ũe wsp·ğczeŜnie groziğoby to zagğadŃ 

ludzkoŜci i planety, to jednak wystňpujŃ wojny ekonomiczne w mniejszym 

zakresie, kt·rych skala moŨe wzrosnŃĺ, ze skutkami politycznymi, a nawet 

militarnymi. Zawsze, z okreŜlonym nasileniem, wystňpowağy one w Ŝwiecie, na 

szczňŜcie jedynie w ukğadach regionalnych. WystňpujŃcy obecnie w Ŝwiecie 

wyŜcig ekonomiczny o dominacjň pomiňdzy gğ·wnymi aktorami w gospodarce 

Ŝwiatowej: USA, UE, Chinami, RosjŃ, BrazyliŃ, Indiami i innymi krajami, kt·re 

chcŃ wejŜĺ do grona gğ·wnych aktor·w gospodarki Ŝwiatowej, zagraŨa poprzez 

narastajŃcŃ konkurencyjnoŜĺ, destabilizacje koniunkturalne i dŃŨenia do hegemonii 

zindywidualizowanej przez okreŜlonych aktor·w, prowadzeniem niejawnych 
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wojen ekonomicznych. W. Orğowski podzieliğ wojny ekonomiczne wedğug 

zastosowanych Ŝrodk·w dziağania na cztery generacje9.  

Wojny ekonomiczne I generacji. Toczone byğy w historii wiele razy. 

Tradycyjnie uŨywano narzňdzi polityki handlowej. Kraj X, kt·ry usiğowağ zmusiĺ 

do kapitulacji kraj Y, nakğadağ wysokie cğa na import, dğawiŃc mu produkcjň. 

Dawağo to skutek wtedy, gdy sytuacja gospodarcza kraju Y w znacznym stopniu 

zaleŨağa od eksportu na rynek kraju X. W ten spos·b Niemcy usiğowağy w 1925 r., 

prowadzŃc wojnň gospodarcza z PolskŃ, zğamaĺ jŃ, zakazujŃc importu polskiego 

wňgla i podwyŨszajŃc cğa na pozostağe towary. Polskň uratowağo w·wczas przed 

klňskŃ przekierowanie wywozu wňgla na inne rynki i wybudowanie portu w Gdyni, 

Ăokna na Ŝwiatò. Napoleon usiğowağ zniszczyĺ WielkŃ Brytaniň, odcinajŃc 

angielskim towarom przemysğowym dostňp do kontynentalnego rynku 

europejskiego poprzez blokadň wyspy. Podobnie zachowağa siň Rosja wobec 

Moğdawii i Gruzji, bolesnym dla nich zakazem importu z tych kraj·w win 

w pierwszym dziesiňcioleciu XXI w. Wojny I generacji uwaŨa siň obecnie za 

przestarzağe i mağo skuteczne. 

Wojny ekonomiczne II generacji. PolegajŃ na odciňciu atakowanego 

kraju od dostaw surowc·w, zwğaszcza energetycznych lub wody, wobec kraj·w 

pozbawionych ich w dostatecznym stopniu. Jako pierwsze zrobiğy to na duŨŃ skalň 

kraje arabskie, w ten spos·b atakujŃc Izrael. Pr·ba zamkniňcia dostaw morskich 

przez Morze Czerwone oraz odwr·cenia biegu rzek spğywajŃcych z Syrii i Jordanii, 

dostarczajŃcych znacznŃ czňŜĺ niezbňdnej Izraelowi wody sğodkiej, pokrzyŨowağ 

sam Izrael, pokonujŃc militarnie te kraje arabskie. W rewanŨu kraje arabskie 

zastosowağy embargo w 1973 r. na dostawy ropy dla kraj·w zachodnich 

popierajŃcych Izrael. świat odczuğ w·wczas recesjň, ale szybko powr·ciğ do 

r·wnowagi. Wojna surowcowa moŨe byĺ jednak skuteczna. W latach 1980ī1981 

ZwiŃzek Radziecki systematycznie straszyğ Polskň odciňciem dostaw gazu i ropy 

naftowej, co mogğo zmieniĺ ·wczesny kryzys gospodarczy w katastrofň. Obecnie 

(2009) broŒ ta jest wykorzystywana przez Rosjň w konfliktach z UkrainŃ, 

cağkowicie uzaleŨnionŃ od rosyjskiego gazu. 

Wojny  ekonomiczne III generacji . Jest to uderzenie w podstawy 

finansowe kraju przez odciňcie nieprzyjaciela od Ŧr·değ dewiz. W ten spos·b 

prezydent USA R. Reagan rozstrzygnŃğ w latach 80. zimnŃ wojnň. WidzŃc 

pogarszajŃcŃ siň sytuacjň ekonomicznŃ ZwiŃzku Radzieckiego, Amerykanie 

postanowili wydrenowaĺ jego zasoby dewizowe. Narzucili Moskwie kosztowny 

wyŜcig zbrojeŒ, odciňli od nowych kredyt·w i sparaliŨowali plany budowy 

wielkich syberyjskich gazociŃg·w, kt·re miağy zapewniĺ wzrost radzieckiego 

eksportu. Plan zadziağağ, ZwiŃzkowi Radzieckiemu zabrakğo dewiz, a to przeğoŨyğo 

                                                           

9  Czy moŨliwe sŃ wojny ekonomiczne? Wywiad W. OrliŒskiego z W. Orğowskim, ĂGazeta 

Wyborczaò, 21.09.2009, s. 36. 
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siň na powszechny brak wszystkiego, co zakoŒczyğo Ũywot komunizmu 

i spowodowağo rozpad ZwiŃzku Radzieckiego. 

WojnŃ ekonomicznŃ III generacji jest r·wnieŨ niszczenie systemu 

finansowego przeciwnika poprzez zalewanie go fağszywymi pieniňdzmi lub 

spekulacyjny atak na jego rynki finansowe. Narzňdzi takich w historii uŨywano, ale 

w ograniczonym zakresie. W XVIII w. Fryderyk Wielki zalağ RzeczpospolitŃ 

fağszywymi pieniňdzmi bitymi w DreŦnie. W czasie II wojny Ŝwiatowej Niemcy 

uruchomili masowŃ produkcjň fağszywych funt·w szterling·w, kt·re wpuszczane 

na brytyjski rynek miağy doprowadziĺ gospodarkň do chaosu. Celem atak·w 

spekulacyjnych moŨe byĺ teŨ zarobek spekulacyjny, czego dokonağ znany 

finansista George Soros, doprowadzajŃc do zağamania siň funta w 1992 r. Anglicy 

musieli w·wczas wystŃpiĺ z ERM ï Mechanizmu Kurs·w Walutowych, 

przygotowujŃcego do przyjňcia euro. 

Wojny  ekonomiczne IV generacji. SŃ dotychczas testowane. Ich celem 

jest doprowadzenie wrogiego paŒstwa do kompletnej zapaŜci, za sprawŃ uderzenia 

w system przepğywu informacji lub zniszczenia system·w zasilania 

energetycznego. Bez komputer·w, Internetu czy zasilania energetycznego 

natychmiast zamarğyby banki i gieğdy, karty kredytowe stağyby siň bezuŨytecznymi 

kawağkami plastiku, stanŃğby transport, przestağby pğynŃĺ prŃd. Rosyjscy hakerzy 

pr·bowali juŨ wywoğaĺ chaos w krajach bağtyckich, wğamujŃc siň do kluczowych 

system·w komputerowych. Konsekwentne zastosowanie tej broni moŨe byĺ 

przeraŨajŃce dla funkcjonowania Ŝwiata i ludzkoŜci. 

RozwiŃzaniu problem·w globalnych sprzyja osğabienie motywacji 

egoistycznych w polityce paŒstw. Wzrasta ŜwiadomoŜĺ, Ũe nie moŨna odizolowaĺ 

siň od zagroŨeŒ Ŝwiatowych. Skğania to wğadze paŒstw do zachowaŒ proglobalnych 

i kooperacyjnych. Na ksztağtowanie siň takich zachowaŒ wpğywa eliminowanie 

szkodliwej nieufnoŜci w Ũyciu miňdzynarodowym. Nastňpuje to dziňki: 

a) rozbudowaniu r·Ũnych kanağ·w wzajemnego komunikowania siň, 

zwiňkszaniu przepğywu informacji miňdzy paŒstwami, budowaniu Ŝrodk·w 

zaufania; 

b) eliminowaniu irracjonalnych uprzedzeŒ oraz stereotyp·w ideologicznych, 
gospodarczych, kulturowych i narodowych; 

c) zastňpowaniu obrazu wroga i przeciwnika obrazem konkurenta lub 
partnera; 

d) zwalczaniu kultu siğy i przewagi, w tym ekonomicznej, propagowaniu 
myŜlenia o wsp·ğdziağaniu w spoğeczeŒstwach. 

świadomoŜĺ dziağaŒ globalnych, a nawet potrzeba istnienia nieformalnego 

quasi-rzŃdu Ŝwiatowego stale narasta wŜr·d polityk·w, w mniejszym stopniu 

w spoğecznoŜci Ŝwiatowej. PropagujŃc ideň globalizacji, zwraca siň uwagň na 

wzglňdy pragmatyczne i korzystne rozwiŃzania globalne z punktu widzenia 

wszystkich uczestnik·w Ŝwiata. Procesy globalizacyjne przyczyniajŃ siň do 

obniŨania koszt·w produkcji i wymiany w skali Ŝwiatowej, do poprawy jakoŜci 
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produkt·w i usğug; wzmocnieniu ulegajŃ preferencje klient·w, uŨytkownik·w d·br 

i usğug. Konkurencja zmienia siň, z antagonistycznej w nieantagonistycznŃ 

z punktu widzenia megaekonomicznego i megaspoğecznego staje siň samodzielnym 

celem wsp·lnych poszukiwaŒ najlepszych rozwiŃzaŒ dla Ŝwiata i ludzkoŜci. 

W strategii globalnej dziağalnoŜci gospodarczej wymienia siň wiňcej 

korzyŜci niŨ niedogodnoŜci lub zagroŨeŒ. Z ekonomicznego punktu widzenia 

globalizacja produkcji wywoğuje zesp·ğ proces·w, kt·re: 

1. umoŨliwiajŃ projektowanie, rozw·j, produkcjň, dystrybucjň i konsumpcjň 
produkt·w i usğug na skalň ŜwiatowŃ z wykorzystaniem instrument·w 

przygotowywanych i udostňpnianych w skali Ŝwiatowej (patenty, bazy danych, 

nowe informacje, technologie, infrastruktura, komunikacyjna itp.); 

2. sŃ ukierunkowane na coraz bardziej zdywersyfikowane i nastawione na klienta 
globalne rynki, regulowane przez quasi-uniwersalne normy i standardy; 

3. sŃ oparte na organizacjach (sieciach firm) dziağajŃcych na cağym Ŝwiecie, 

kt·rych kapitağ naleŨy obecnie coraz czňŜciej do akcjonariuszy rozproszonych 

na wszystkich kontynentach, a ich kultura jest otwarta na Ŝrodowisko Ŝwiatowe 

i podporzŃdkowuje siň Ŝwiatowej strategii. Trudno jest zidentyfikowaĺ 

specyfikň terytorialnŃ, prawnŃ, ekonomicznŃ i technologicznŃ tych organizacji 

(mimo Ũe majŃ jakieŜ siedziby wğadzy) z powodu silnych wzajemnych 

powiŃzaŒ miňdzynarodowych wystňpujŃcych miňdzy firmami, infrastrukturami 

i przepisami obowiŃzujŃcymi w r·Ũnych fazach: projektowania, produkcji, 

dystrybucji i konsumpcji d·br i usğug. 

Globalizacja prowadzi r·wnieŨ do eksplozji alians·w strategicznych 

miňdzy firmami w Ŝwiecie. Gğ·wne przyczyny alians·w sŃ nastňpujŃce: 

a) mniejszy indywidualny, a wiňkszy wsp·lny udziağ w kosztach badaŒ 

i rozwoju, 

b) zapewnienie dostňpu do uzupeğniajŃcych siň technologii, 

c) pozyskiwanie chronionej wiedzy i technologii partnera, skok 

technologiczny, 

d) skracanie siň cyklu Ũycia produkt·w, 

e) wsp·lny udziağ w kosztach rozwoju produkt·w, 

f) dostňp do rynk·w zagranicznych, Ŝwiatowych, 

g) dostňp do wysoko wykwalifikowanych pracownik·w, 

h) dostňp do zasob·w finansowych. 

Zmiany, kt·re w ostatnich kilkunastu latach zachodzŃ w Ŝwiecie, 

charakteryzujŃ siň globalnym zasiňgiem przestrzennym i globalnymi skutkami, 

w wiňkszym lub mniejszym stopniu wpğywajŃcymi na poszczeg·lne paŒstwa, 

spoğeczeŒstwa lub mniejsze zbiorowoŜci. MoŨna to przykğadowo odnieŜĺ do 

nastňpstw zniszczeŒ ekologicznych. Tworzenie dobrobytu w Niemczech, Francji, 

Japonii lub gdzieŜ indziej nie zaleŨy juŨ tylko od standard·w w danych paŒstwach 

i ich przedsiňbiorstwach, rodzimej nauki, technologii, kapitağu i pracy, lecz od 

Ŝwiatowego rynku produkt·w i finans·w, korporacji multinarodowych, odkryĺ 
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naukowych, technologii stworzonej ĂgdzieŜ w Ŝwiecieò i wielu innych 

uwarunkowaŒ globalnych. 

Globalizacja odnosi siň do wieloŜci powiŃzaŒ i sprzňŨeŒ pomiňdzy 

paŒstwami i spoğecznoŜciami tworzŃcymi system Ŝwiatowy. Wydarzenia, decyzje 

i dziağania w jednej czňŜci Ŝwiata majŃ znaczŃce konsekwencje dla paŒstw, 

spoğeczeŒstw, a nawet indywidualnych ludzi w odlegğych czňŜciach globu. 

Przykğadem moŨe byĺ wybuch radioaktywny w elektrowni jŃdrowej 

w Czarnobylu na Ukrainie 26.04.1986 r., czy zamach terrorystyczny na World 

Trade Center w Nowym Jorku i Pentagon w Waszyngtonie 11.09.2001 r. 

Wydarzenia te spowodowağy okreŜlone implikacje w cağym Ŝwiecie, w tym skutki 

ekonomiczne. 

Globalizacja jest bardzo zr·Ũnicowana pod wzglňdem obszaru, 

rozprzestrzeniania siň i konsekwencji. PaŒstwa jako formy politycznej organizacji 

spoğeczeŒstw i gospodarek stağy siň zbyt mağe, aby sprostaĺ rosnŃcej liczbie 

i istotnoŜci globalnych zagroŨeŒ, wyzwaŒ i trudnych problem·w. NarastajŃca 

globalizacja staje siň poczŃtkiem koŒca aspektu narodowego jako 

strategicznego punktu odniesienia dla wszelkich naukowych, gospodarczych, 

spoğecznych i kulturowych problem·w. 

SUMMARY 

GLOBALIZATION ï CHANCES AND THREATS 

Lasting since the 16-th century the economic globalisation has ended the 

times of the isolation of non-European historical and geographical regions. 

Not only is globalisation a source of development chances and the 

disappearance of global threats: political and military, social and economic, 

cultural and civilisational.  

The three most significant threats are as follows: 

a) The growth of nuclear power in the world. 

b) The growth of economical footprint and the determination of the living 

planet index. 

c) The growth of threat of hidden economic wars of new generations. 

Translated by Waldemar Grzywacz 
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BARBARA IWANKIEWICZ-RAK1 

ISTOTA ORGANIZACJI P OZARZłDOWYCH JAKO PODMIOTčW 

śWIADCZłCYCH USĞUGI SPOĞECZNE 

WPROWADZENIE  

W literaturze ekonomicznej usğugi spoğeczne okreŜla siň jako Ăspoğecznie 

uŨyteczne czynnoŜci skierowane bezpoŜrednio na czğowieka (jego soma lub 

psyche), a kt·rych efekt ma charakter niematerialnyò2. Zalicza siň do nich usğugi 

w zakresie oŜwiaty, ochrony zdrowia, opieki spoğecznej, kultury i sztuki, turystyki 

i wypoczynku oraz kultury fizycznej i sportu. Ich konsumpcja zaspokaja 

indywidualne potrzeby ludzkie, ale jest takŨe niezbňdna do funkcjonowania Ũycia 

spoğecznego i gospodarczego, gdyŨ jej efekty stanowiŃ nagromadzenie wartoŜci 

niematerialnych zwane kapitağem spoğecznym3.  

Wymienione usğugi naleŨŃ do d·br publicznych, kt·rych cechy i zwiŃzana 

z nimi niesprawnoŜĺ rynku sŃ przyczynŃ ingerencji rzŃd·w w procesy ich 

Ŝwiadczenia4. Jednak od koŒca lat 70. ubiegğego wieku moŨna obserwowaĺ zmiany 

sposobu Ŝwiadczenia i finansowania usğug spoğecznych. Zaznacza siň bowiem 

tendencje ograniczania ingerencji paŒstwa w gospodarkň i rozw·j proces·w 

prywatyzacyjnych jako efekt zmian polityki spoğeczno-gospodarczej w wielu 

krajach. Taki kierunek polityki w 1979 r. zapoczŃtkowağa Margaret Thatcher 

w Wielkiej Brytanii, a dwa lata p·Ŧniej w Stanach Zjednoczonych przyjŃğ go 

Ronald Reagan5. W krajach europejskich procesy prywatyzacyjne w gospodarkach 

rozpoczňğy siň pod koniec lat 80. i trwajŃ nadal6. Natomiast w Polsce i w krajach 

                                                           

1  dr hab prof. UE Barbara Iwankiewicz-Rak, Instytut Marketingu, Uniwersytet Ekonomiczny we 

Wrocğawiu 

2  Cz. Bywalec: Ekonomiczne i kulturotw·rcze aspekty konsumpcji usğug spoğecznych. W: Problemy 

teorii wymiany. Krak·w, AE 1993 s. 6. 

3  Por. J. PrzybyŜ, J.SauŜ: Kapitağ spoğeczny. Szkice socjologiczno-ekonomiczne. Wydawnictwo 

Politechniki PoznaŒskiej, PoznaŒ 2004 s.12 i dalsze 

4  P.A. Samuelson, A.Scott : Economics., McGraw Hill, Ryerson Ltd. Toronto 1980 s. 167 

5  L.M. Salamon, A.J. Abramson: The Federal Budget and the Nonprofit Sector. Washington DC: The 

Urban Institute Press 1986 s.1 

6  C. Borzaga, A.Santuari: New trends in Non ïProfit Sector in Europe: The Emergence of Social 

Entrepreneurship W: The non-profit Sector in a Changing Economy. ed. A. Noya, C.Nativel. 

OECD, ParyŨ 2003 s.31 
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Europy środkowo-Wschodniej poczŃtek prywatyzacji gospodarki ğŃczyğ siň 

z transformacjŃ ustrojowŃ i miağ miejsce po 1989 r.  

W Polsce po 1989 r. zğamanie monopolu paŒstwa w sferze Ŝwiadczenia 

i finansowania usğug spoğecznych byğo waŨnym czynnikiem powstania i rozwoju 

rynku usğug spoğecznych. W efekcie sŃ one obecnie Ŝwiadczone przez organizacje 

komercyjne, non profit i to zar·wno o statusie prywatnym, jak i publicznym. 

Oznacza to, Ũe oferty prywatnych organizacji sŃ alternatywŃ w wyborach 

konsumenckich wobec usğug Ŝwiadczonych w ramach publicznej dziağalnoŜci 

rzŃdu7. Obserwuje siň wiňc ksztağtowanie wsp·lnej odpowiedzialnoŜci rzŃdu 

i spoğeczeŒstwa za oferowanie tych usğug i ich konsumpcjň. Przejawem tego jest 

dynamiczny rozw·j prywatnych organizacji niedochodowych, zwanych teŨ 

organizacjami pozarzŃdowymi (NGOs ī non governmental organisations), kt·re 

tworzone sŃ w wyniku inicjatywy obywatelskiej, niezaleŨnie od administracji 

paŒstwowej. Powstawanie i rozw·j tych organizacji jest przejawem demokratyzacji 

Ũycia spoğecznego, dŃŨenia do stworzenia spoğeczeŒstwa obywatelskiego, a takŨe 

przez ich dziağalnoŜĺ w sferze gospodarczej osiŃgniňcia wzrostu poziomu i jakoŜci 

zaspokojenia wielu potrzeb spoğecznych. W Polsce w I kwartale 2008 r. 

w Rejestrze REGON zarejestrowanych byğo ponad 60 000 takich organizacji, 

w tym 58 237 stowarzyszeŒ (bez Ochotniczych StraŨy PoŨarnych) i 9106 fundacji8. 

NaleŨy zaznaczyĺ, Ũe ponad 80% z nich utworzonych zostağo po  1989 r., jako 

efekt transformacji gospodarki. Innowacyjny charakter powstawania 

i funkcjonowania tych organizacji uzasadnia cel artykuğu, jakim jest identyfikacja 

ich gğ·wnych cech i funkcji jako podmiot·w Ŝwiadczenia usğug spoğecznych9. 

ORGANIZACJE POZARZłDOWE JAKO PRZEDMIOT B ADAő 

NAUK OWYCH  

Organizacje pozarzŃdowe, pomimo Ũe charakteryzujŃ je jednoznaczne 

cechy, tj. prywatny charakter i brak nastawienia na zysk, nie majŃ jednolitej 

(uniwersalnej) definicji. Gğ·wnym powodem tego stanu jest fenomen ich tworzenia 

i dziağania, kt·ry stanowi przedmiot badaŒ ekonomicznych, socjologicznych 

i politycznych10.  

W badaniach w zakresie nauk ekonomicznych eksponuje siň miejsce 

i znaczenie prywatnych organizacji non profit (tj. pozarzŃdowych organizacji) 

w gospodarce rynkowej w procesach Ŝwiadczenia usğug, jako podmiot·w rynku 

                                                           

7  Szerzej o roli paŒstwa w gospodarce: J. E. Stiglitz: Ekonomia sektora publicznego. PWN, 

Warszawa 2004 s.4 i dalsze 

8  por. www.civipedia.ngo.pl/x/328111 (z dnia 2.12.2009) 

9  Opracowano w ramach realizacji projektu badawczego MNiSzW Nr NN115 247 236, 

realizowanego w WyŨszej Szkole Bankowej we Wrocğawiu w latach 2009 - 2012 

10  Zob. H.K.Anheier, J. Kendall: Trust and voluntary organizations. Three theoretical approaches. 

Civil Society Working Paper 5, Centre for Civil Society LSE London, January 2000 s. 14 i dalsze 
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funkcjonujŃcych obok instytucji publicznych (rzŃdowych) i przedsiňbiorstw 

komercyjnych. W tym podejŜciu identyfikacja przyczyn powstawania i sposobu 

dziağalnoŜci tych organizacji obejmuje takŨe zagadnienia ğagodzenia problem·w 

niesprawnoŜci rynku dla d·br publicznych, asymetrii informacji, kreowania 

i maksymalizacji oferowanej wartoŜci oraz zjawiska moralnego hazardu.  

W naukach socjologicznych wyjaŜniane sŃ przyczyny powstawania 

r·Ũnych form aktywnoŜci spoğeczeŒstwa, kt·rych przejawem sŃ organizacje 

spoğeczne (pozarzŃdowe) wraz z zakresem i sposobami ich dziağania oraz 

wpğywem na rozw·j spoğeczeŒstwa obywatelskiego. W tym ujňciu organizacje te 

ujmowane sŃ wiňc jako organizacje rzecznictwa potrzeb i interes·w11. 

Natomiast badania w zakresie nauk politycznych ğŃczŃ podejŜcie 

ekonomiczne i socjologiczne, traktujŃc prywatne organizacje non profit jako 

miejsce kreowania kapitağu spoğecznego. W badaniach tych eksponuje siň wartoŜĺ 

wsp·ğpracy rzŃdu i spoğeczeŒstwa poprzez organizacje spoğeczne i budowanie 

kapitağu spoğecznego w aspekcie Ŝwiadomego obywatelstwa12. Szczeg·lne miejsce 

w analizach odgrywa identyfikacja cech wsp·ğpracy rzŃdu z organizacjami 

obywatelskimi i realizacja zasady niesienia pomocy. 

NaleŨy zaznaczyĺ, Ũe wymienione obszary badaŒ naukowych nie sŃ 

rozğŃczne. Idea powstawania i funkcjonowania organizacji non profit stağa siň 

obecnie gğ·wnym punktem badaŒ zar·wno w ekonomii (nowej ekonomii 

instytucjonalnej), socjologii i naukach politycznych, jak teŨ w hybrydowych 

kierunkach, np. w psychologii spoğecznej13.  

Natomiast nowe kierunki badaŒ naukowych organizacji non profit, 

skoncentrowane na praktyce ich funkcjonowania w zakresie realizacji ich funkcji 

usğugowych, wyznaczajŃ: ekonomia spoğeczna14, zarzŃdzanie publiczne15 

i marketing. W zakresie tych obszar·w identyfikowane sŃ procesy zarzŃdcze 

i przedsiňbiorcze, kt·re warunkujŃ wypeğnianie ich zadaŒ usğugowych.  

                                                           

11  Future of Civil Society Making Central European Nonprofit Organizations Work. Pod red. A. 

Zimmer, E. Priller. Vs Verlag fuer Sozialwissenschaften i GWv Fachverlag GmbH, Wiesbaden 

2004 s. 12 

12  Zob. teŨ P.T.DiMaggio, H.K.Anheier:The Sociology of Nonprofit Organization nnd 

SectorsòAnnual Review of Sociology, vol.16 (1990) s. 152 

13  Zob. H.K.Anheier, J. Kendall: Trust and voluntary organizations. Three theoretical approaches. 

Civil Society Working Paper 5 Centre for Civil Society LSE London January 2000 s. 18 i dalsze 

oraz M. Dudkiewicz, G. Makowski: Dyskusja redakcyjna- o wizerunku trzeciego sektora. ñTrzeci 

Sectorònr 5, wiosna 2005 s. 78 

14  A. Giza- Poleszczuk, J. Hausner: Wprowadzenie ïekonomia spoğeczna i rozw·j W: Ekonomia 

spoğeczna w Polsce:osiŃgniňcia, bariery rozwoju i potencjağ w Ŝwietle wynik·w badaŒ. Pod red. A. 

Gizy-Poleszczuk, J. Hausera. FISE, Warszawa 2008 s.11 i dalsze 

15  B. KoŨuch: ZarzŃdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji. Placet, s.38 i dalsze 

Warszawa 2004 
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POJŇCIE ĂORGANIZACJA POZARZłDOWAò 

R·ŨnorodnoŜĺ form zorganizowania prywatnych organizacji non profit, 

a takŨe odmienne warunki ekonomiczne, spoğeczne, polityczne i prawne ich 

funkcjonowania w poszczeg·lnych krajach powodujŃ, Ũe nie zostağa dotychczas 

wypracowana jednoznaczna definicja tych organizacji. Prezentowane w literaturze 

socjologicznej, ekonomicznej czy prawnej ujňcia tych podmiot·w r·ŨniŃ siň nie 

tyle prezentacjŃ ich cech, co kryteriami kwalifikowania poszczeg·lnych form ich 

zorganizowania. W efekcie wyr·Ũniane zbiory tych organizacji nie sŃ jednolite, co 

moŨe utrudniaĺ prowadzenie badaŒ por·wnawczych w ujňciu przestrzennym 

i dynamicznym. KonsekwencjŃ jest takŨe stosowanie r·Ũnego ich nazewnictwa16. 

Przykğadowe nazwy to: organizacje non profit, organizacje pozarzŃdowe, 

organizacje spoğeczne,  organizacje obywatelskie, organizacje trzeciego sektora, 

organizacje wolontarystyczne czy organizacje wsp·lnych korzyŜci17. Pomimo 

rozbieŨnoŜci w nazewnictwie w literaturze doŜĺ powszechnie przyjmuje siň 

definicjň tych organizacji zaproponowanŃ przez Salomona  i Anheiera w 1997 r.18, 

wedğug kt·rej organizacje pozarzŃdowe (NGOs ī non governmental organisations) 

to niekomercyjne (non profit, niedochodowe) podmioty rynku usğug spoğecznych, 

kt·re tworzone sŃ w wyniku inicjatywy obywatelskiej, niezaleŨnie od administracji 

paŒstwowej19. Podstawowymi cechami tak ujňtych organizacji sŃ20: 

a) utrwalona formalna struktura organizacyjno-prawna,  

b) niezaleŨnoŜĺ od administracji terenowej i rzŃdowej,  

c) niekomercyjny cel, tzn. brak nastawienia na zysk i podziağ nadwyŨek 

przychod·w miňdzy czğonk·w organizacji,  

d) autonomicznoŜĺ i samorzŃdnoŜĺ,  

e) dobrowolnoŜĺ czğonkostwa i udzielania pomocy.  

WyjaŜnienie powyŨszych cech prezentuje tabela 1. 

                                                           

16  R.C.Franco: Defining The Nonprofit Sector: Portugal. Working Paper nr 45, The Johns Hopkins 

Comparative Nonprofit Sector Project.Centre of Civil Society Studies. Baltimore September 2005 

s. 2 

17  P.J. DiMaggio, H.K. Anheier. The sociology of Nonprofit Organizations and Sectors. Annual 

Review of Sociology. Vol.16 (1990) pp. 138 

18  (L. Salomon, H. Anheier. Defining the Nonprofit Sektor: A cross-national analysis. Manchester 

University Press Manchester 1997).za: R.C.Franco:Defining the Nonprofit Sector: Portugal. 

Working Paper Numer 43 The Johns Hopkins University Center of Civil Society Studies, 

Baltimore, Meryland (sept) 2005 s.23 

19  B. Iwankiewicz-Rak: Marketing organizacji niedochodowych. AE Wrocğaw 1997 s. 15, M. 

KrzyŨanowska: Marketing usğug organizacji niekomercyjnych. Wydawnictwo WyŨszej Szkoğy 

PrzedsiňbiorczoŜci i ZarzŃdzania Warszawa 2000 s. 10  

20  L. M. Salamon, H. K. Anheir i inni: Global Civil Society. Dimensions of The Non Profit Sector, 

The Johns Hopkins Center for Civil Society Studies, Baltimore, MD 1999 s. 3 i nast.  
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Tabela 1 

Cechy organizacji pozarzŃdowych (NGOs) 

Cechy Opis 

utrwalona formalna 

struktura organizacyjno-

prawna  

ī zorganizowanie 

(organized) 

Organizacje majŃ formalnŃ strukturň i dziağajŃ 

zgodnie z przepisami prawa dla danego rodzaju 

podmiotu (np. fundacji, stowarzyszeŒ, zwiŃzk·w, 

komitet·w obywatelskich).  

niezaleŨnoŜĺ od 

administracji terenowej 

i rzŃdowej 

 ī prywatna wğasnoŜĺ 

(private) 

ZağoŨycielem jest prywatna osoba lub grupa os·b 

korzystajŃca z prywatnych funduszy zağoŨycielskich. 

Organizacje te sŃ niezaleŨne od administracji 

rzŃdowej.  

niekomercyjny cel, tzn. 

brak nastawienia na zysk 

i podziağ nadwyŨek 

przychod·w miňdzy 

czğonk·w organizacji,  

brak dystrybucji zysku ī 

(non-profit-distributing) 

ŧadna nadwyŨka finansowa generowana przez 

organizacjň nie moŨe byĺ dystrybuowana do 

zağoŨycieli, wğaŜcicieli czy czğonk·w organizacji, ale 

przeznaczona na realizacjň zadaŒ statutowych i misji.  

autonomicznoŜĺ 

i samorzŃdnoŜĺ,  

(self-governing) 

Organizacje non profit posiadajŃ wewnňtrzne 

procedury zarzŃdzania i nie sŃ kontrolowane ani 

zaleŨne od innych zewnňtrznych podmiot·w. 

dobrowolnoŜĺ czğonkostwa 

i udzielania pomocy 

(voluntary) 

Wsp·ğpraca czğonk·w i interesariuszy z organizacjŃ 

odbywa siň na zasadach dobrowolnoŜci, co oznacza 

czňsto spoğecznŃ (nieodpğatnŃ) pracň na rzecz 

organizacji. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie: R.C. Franco: Defining the Nonprofit 

Sector: Portugal. ĂWorking Paperò, nr 43, The Johns Hopkins University Center of 

Civil Society Studies, Baltimore, Meryland, wrzesieŒ 2005, s. 23 i n. 

RozszerzonŃ definicjň organizacji non profit, kt·ra odpowiada 

przedstawionemu ujňciu i jednoczeŜnie akcentuje ich cele, zaproponowağ 

A. Sargeant, wskazujŃc: Ă[...] za organizacjň non profit uwaŨa siň takŃ, kt·ra sğuŨy 

poprawie og·lnego poziomu Ũycia spoğeczeŒstwa dziňki zebraniu i redystrybucji 

odpowiednich zasob·w oraz dostarczeniu d·br fizycznych i usğug. Celem istnienia 

takich organizacji nie jest osiŃganie zysk·w lub korzyŜci dla nich samych, toteŨ nie 

dystrybuujŃ one zysk·w lub nadwyŨek miňdzy udziağowc·w lub czğonk·w. MogŃ 
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jednak zatrudniaĺ personel i angaŨowaĺ siň w przedsiňwziňcia generujŃce zysk, 

majŃce im pom·c w wypeğnianiu ich misjiò21. Ukierunkowanie znaczenia 

funkcjonowania organizacji pozarzŃdowych w gospodarce rynkowej akcentuje 

S. Morris22, formuğujŃc w Ŝwietle literatury przedmiotu ich gğ·wne funkcje, tj.: 

a) Ŝwiadczenie publicznych lub kolektywnych d·br spoğeczeŒstwu, 

b) zapewnienie efektywnoŜci dostarczania d·br publicznych23 w warunkach 

niesprawnoŜci rynku. 

Przedstawione pojňcia organizacji pozarzŃdowych, pomimo Ũe akcentujŃ 

r·Ũne ich cechy, to generalnie podkreŜlajŃ ich funkcje jako dostarczycieli d·br 

publicznych, a wiňc Ŝwiadczeniodawc·w usğug spoğecznych. Widaĺ to dobitnie 

w koncepcji Salamona i Anheiera24, gdzie wskazano branŨe usğugowe jako obszary 

dziağania tych organizacji. WŜr·d nich na pierwszym miejscu wymienione sŃ: 

kultura i rekreacja, edukacja, zdrowie, usğugi socjalne, Ŝrodowisko, rozw·j 

i mieszkalnictwo, prawo, polityka i rzecznictwo. 

W Konstytucji RP z 1997 r. w artykule 12 okreŜlono, Ũe ĂRzeczpospolita 

Polska zapewnia wolnoŜĺ tworzenia i dziağania zwiŃzk·w zawodowych, 

organizacji spoğeczno-zawodowych rolnik·w, stowarzyszeŒ, ruch·w 

obywatelskich, innych dobrowolnych zrzeszeŒ oraz fundacjiò25. Usankcjonowano 

w ten spos·b moŨliwoŜĺ tworzenia i funkcjonowania w Polsce organizacji 

spoğecznych dobrowolnych. Natomiast po raz pierwszy termin Ăorganizacja 

pozarzŃdowaò zostağ oficjalnie uŨyty w Polsce takŨe w 1997 r., w ustawie 

o rehabilitacji zawodowej i spoğecznej oraz zatrudnieniu os·b 

niepeğnosprawnych26, gdzie zdefiniowano organizacje pozarzŃdowe jako 

Ăstowarzyszenia, zwiŃzki, izby oraz organizacje pracodawc·w i pracobiorc·w 

o charakterze og·lnokrajowym w szczeg·lnoŜci dziağajŃce na rzecz os·b 

niepeğnosprawnych, tworzone na podstawie odrňbnych przepis·wò. W 2003 r. 

w ustawie o dziağalnoŜci poŨytku publicznego i o wolontariacie27 doprecyzowano 

definicjň organizacji pozarzŃdowych, gdzie ujňte sŃ jako ĂniebňdŃce jednostkami 

                                                           

21  A. Sergeant: Marketing w organizacjach non profit. Oficyna wydawnicza Krak·w 2004 s. 17 

22  S. Morris: Defining the non- profit sector: some lessom from history. Civil Society Working Paper 

3 Febr. 2000 Centre of Civil Society LSE London s. 2 i dalsze 

23  R. A. Musgrave, P. B. Musgrave: Public Finance in Theory and Practice. New York: McGraw Hill 

1980 s. 56 

24  International Classification of Non-profit Organizations ((ICNPO) (s. 25 R. C. Franco: Defining 

the Nonprofit Sector: Portugal. Working Paper Number 43 The Johns Hopkins University Center 

of Civil Society Studies, Baltimore, Meryland (sept) 2005 pp. 23 i dalsze 

25  Konstytucji RP z 1997 roku 

26  Zob. rozdz. I art.2 ust.3, Ustawa o rehabilitacji zawodowej i spoğecznej oraz zatrudnieniu os·b 

niepeğnosprawnych z dnia 27 sierpnia 1997 r. (Dz. U. 1997 nr 123 poz. 776 z dnia 9 paŦdziernika 

1997 r. 

27  Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziağalnoŜci poŨytku publicznego i o wolontariacie 

(Dz.U.Nr96, poz. 873) art. 3 ust.2 
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sektora finans·w publicznych, w rozumieniu przepis·w o finansach publicznych 

i nie dziağajŃce w celu osiŃgniňcia zysku, osoby prawne lub jednostki nie 

posiadajŃce osobowoŜci prawnej utworzone na podstawie przepis·w ustaw, w tym 

fundacje i stowarzyszenia z zastrzeŨeniem ust. 4, w kt·rym zostağy wymienione 

podmioty, kt·re nie mogŃ prowadziĺ dziağalnoŜci poŨytku publicznego, tj.: partie 

polityczne, zwiŃzki zawodowe, organizacje pracodawc·w, samorzŃdy zawodowe, 

fundacje, kt·rych jedynym fundatorem jest Skarb PaŒstwa lub jednostka 

samorzŃdu terytorialnego, fundacje utworzone przez partie polityczne, sp·ğki 

dziağajŃce na podstawie przepis·w o kulturze fizycznej. Ustawa ta (art. 6) wskazuje 

takŨe, Ũe statutowa dziağalnoŜĺ organizacji pozarzŃdowej obejmujŃca dziağalnoŜĺ 

poŨytku publicznego moŨe byĺ odpğatna lub bezpğatna, przy czym doch·d 

z dziağalnoŜci odpğatnej powinien sğuŨyĺ realizacji zadaŒ publicznych lub cel·w 

statutowych organizacji. Postanowienia omawianej ustawy nie sŃ w sprzecznoŜci 

z przyjňtymi takŨe w innych krajach kryteriami wyr·Ũniania tych organizacji. 

W badaniach statystycznych prowadzonych przez Gğ·wny UrzŃd Statystyczny 

w Polsce przyjňto definicje podmiot·w sektora organizacji non profit za 

Salamonem i Anhaierem28. 

ORGANIZACJE POZARZłDOWE W POLSCE W ASPEKCIE 

śWIADCZENIA USĞUG SPOĞECZNYCH 

Miejsce organizacji pozarzŃdowych w systemie Ŝwiadczenia usğug 

charakteryzujŃ wskaŦniki prezentujŃce przedmiot dziağania (por. tabela 2) tych 

organizacji, jak teŨ wielkoŜĺ zatrudnienia.  

Tabela 2 

Pola dziağaŒ organizacji pozarzŃdowych w Polsce w 2006 r. 

Pola dziağaŒ 

NajwaŨniejsze pola dziağaŒ  

(w %) 

2004 2006 

sport, turystyka, rekreacja, hobby 38,6 39,2 

kultura i sztuka 11,6 12,8 

edukacja i wychowanie 10,3 10,3 

usğugi socjalne, pomoc spoğeczna 10,0 9,9 

ochrona zdrowia 8,2 8,0 

                                                           

28  Handbook on Non-Profit Institutions In the System of national Accounts. Statistics Division, 

Department of Economic and Social Affairs, United Nations, New York 2003 za: Sektor non ï

profit w Polsce. GUS Departament BadaŒ Spoğecznych, GUS, Warszawa 2009 s.3 
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Pola dziağaŒ 

NajwaŨniejsze pola dziağaŒ  

(w %) 

2004 2006 

rozw·j lokalny w wymiarze spoğ. i materialnym 6,5 5,9 

rynek pracy, zatrudnienie, aktywizacja zawodowa ī 2,3 

ochrona Ŝrodowiska 3,6 2,2 

sprawy zawodowe, pracownicze, branŨowe 2,9 1,9 

prawo, prawa czğowieka, dziağalnoŜĺ polityczna 2,6 1,8 

badania naukowe 1,8 1,3 

wsparcie instytucji i inicjatyw obywatelskich 1,4 1,0 

Religia 0,3 0,8 

dziağalnoŜĺ miňdzynarodowa 0,7 0,6 

ťr·dğo: M. Gumkowska, J. Herbst: Podstawowe fakty o organizacjach 

pozarzŃdowych, raport z badania 2006 3w* 001, Warszawa 2006, s. 22 

Z przestawionych danych wynika, Ũe omawiane organizacje najczňŜciej 

ŜwiadczŃ usğugi w zakresie: sportu, turystyki, rekreacji, kultury i sztuki, edukacji 

i wychowania oraz ochrony zdrowia. Omawiane organizacje formuğujŃc oferty 

usğugowe, wykorzystujŃ zjawisko komplementarnoŜci i substytucyjnoŜci 

zaspokajania potrzeb. W efekcie ŜwiadczŃ r·Ũne usğugi, co zwiňksza oferowanŃ 

uŨytecznoŜĺ. Powoduje to takŨe wzrost konkurencyjnoŜci ofert oraz ich 

atrakcyjnoŜĺ zar·wno dla korzystajŃcych z usğug, jak i wspierajŃcych ich dziağania 

(fundator·w i wolontariuszy). PrzyjmujŃc nomenklaturň marketingowŃ moŨna 

powiedzieĺ, Ũe omawiane organizacje stosujŃ zr·ŨnicowanŃ strategiň produktu 

o cechach Ăkameleonaò, tj. elastycznie reagujŃ na zmiany zapotrzebowania, 

oczekiwania spoğeczne czy pojawienie siň nowych moŨliwoŜci pozyskania 

funduszy na dziağalnoŜĺ. Przejawem dostosowywania siň organizacji 

pozarzŃdowych do wymagaŒ wsp·ğczesnej gospodarki jest rozszerzanie 

dziağalnoŜci o usğugi odpğatne i zatrudnianie etatowego personelu29 w miejsce 

wolontariuszy. Takie dziağania sğuŨŃ rozszerzaniu oferty usğugowej, wzmacnianiu 

jej jakoŜci i jednoczeŜnie powodujŃ, Ũe sektor tych organizacji powoli uniezaleŨnia 

siň od dobroczynnoŜci spoğeczeŒstwa. 

                                                           

29  Udziağ zatrudnionych w NGOs w stosunku do og·ğu zatrudnionych w 2003 roku, wynosiğ w 

Polsce 3,9% podczas gdy w Irlandii 9%, Francji 8,3%,Finlandii 7,5%. Zob. R. Chaves Ćvila, J. 

Luis Monz·n Campos: The Social Economy in the European Union. Raport CIRIEC, 

CESE/COMM/05/2005 dla The European Economic and Social Committee, 2007 s. 46. 
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Tendencja ta sprzyja profesjonalizacji dziağalnoŜci usğugowej. Zmiany 

sposobu i doskonalenia Ŝwiadczenia usğug przez organizacje pozarzŃdowe jako 

efektu przeksztağceŒ gospodarki widaĺ na podstawie NGO Sustainability Index30, 

wskaŦnika sğuŨŃcego do por·wnaŒ miňdzynarodowych warunk·w funkcjonowania 

NGOs, majŃcych wpğyw na ich rozw·j i realizacjň funkcji usğugowych (zob. 

tabela 3). Bazň informacyjnŃ do por·wnania stanowiŃ wyniki badaŒ regularnie 

prowadzonych dla 28 kraj·w przez AmerykaŒskŃ Agencjň ds. Rozwoju 

Miňdzynarodowego (United States Agency for International Development ī 

USAID). W procedurze badawczej wykorzystuje siň miernik syntetyczny NGO 

Sustainability Index, kt·rego wartoŜĺ jest obliczana na podstawie Ŝrednich ocen 

uzyskanych w wyniku analizy 7 czynnik·w. Skala moŨliwych do uzyskania ocen 

waha siň od 1 do 7, gdzie 1 oznacza wartoŜĺ najwiňkszŃ (najwiňksza stabilnoŜĺ 

sektora), natomiast 7 najmniejszŃ.  

Tabela 3 

NGO Sustainability Index (2008 rok) 
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WskaŦnik NGOs  2,7 2,8 2,7 2,7 2,7 2,2 3,6 2,6 3,9 

środowisko 

prawne 

3,0 1,7 1,5 2,4 2,1 2,3 3,6 2,6 3,5 

ZdolnoŜci 

organizacyjne  

3,0 2,3 3,0 3,0 2,7 2,6 3,7 2,9 4,0 

PğynnoŜĺ 

finansowa 

2,9 2,3 3,5 3,3 2,8 2,7 4,1 3,2 4,4 

Rzecznictwo 2,4 1,8 3,2 2,3 2,0 1,9 2,9 2,6 3,9 

świadczenie 

usğug 
2,2 2,3 2,5 2,5 3,3 2,2 3,3 2,4 3,5 

Infrastruktura 2,9 1,6 2,2 2,4 2,0 1,7 3,5 2,2 3,8 

Wizerunek 

publiczny 

2,5 2,0 3,3 3,3 2,9 2,2 3,9 2,3 3,9 

                                                           

30  The 2004 NGO Sustainability Indem for Central and Ekstern Europe and Eurasia. Developed by: 

United States Agency for International Development Bureau for Europe and Eurasia, Office of 

Democracy, Governance and Social Transition, Eight Edition ï May 2005 p. 8 and follow 

(www.unisad.gov) 
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ťr·dğo: Na podstawie: The 2009 NGO Sustainability Index for Central and Eastern 

Europe and Eurasia. Developed by: United States Agency for International 

Development Bureau for Europe and Eurasia, Office of Democracy, Governance 

and Social Transition, Eighth Edition, maj 2005, s. 8 i n. (www.usaid.gov). 

W tabeli 3 zawarto Ŝrednie oceny wybranych warunk·w funkcjonowania 

NGOs w roku 2008 w Polsce i innych krajach, kt·re przystŃpiğy do Wsp·lnoty 

Europejskiej 1 maja 2004 r. Z przytoczonych danych wynika, Ũe w Polsce warunki 

Ŝrodowiska funkcjonowania organizacji pozarzŃdowych naleŨŃ do korzystniejszych 

niŨ w innych krajach. Przekğada siň to takŨe na wyŨszy poziom Ŝwiadczenia usğug 

w Polsce w relacji do por·wnywanych kraj·w.  

PODSUMOWANIE  

Organizacje pozarzŃdowe sŃ podmiotami ŜwiadczŃcymi usğugi spoğeczne. 

Demokratyczne zasady ich powoğywania i dziağania powodujŃ, Ũe sŃ one 

organizacjami zaspokajajŃcymi pilne potrzeby spoğeczne, co stanowi takŨe 

podstawowy cel ich dziağania. ElastycznoŜĺ funkcjonowania umoŨliwia im 

przystosowywanie siň do zmieniajŃcych siň warunk·w gospodarczych, co wpğywa 

na ich aktywnoŜĺ i przedsiňbiorczoŜĺ. Brak nastawienia na osiŃganie zysku 

i koniecznoŜĺ podporzŃdkowania siň dyscyplinie budŨetowej (jak w przypadku 

instytucji publicznych) dajŃ im bowiem swobodň dziağania umoŨliwiajŃcŃ rozw·j 

kreatywnoŜci. Z tych powod·w moŨna przyjŃĺ, Ũe organizacje te stanowiŃ 

optymalne pod wzglňdem wielkoŜci, zaangaŨowania finans·w i kontroli instytucje 

przystosowane do Ŝwiadczenia usğug spoğecznych w r·Ũnych warunkach 

gospodarczych i rynkowych. Ich gğ·wnym celem nakreŜlanym takŨe w misji jest 

zaspokajanie potrzeb spoğecznych i budowanie spoğeczeŒstwa obywatelskiego. 

STRESZCZENIE 

W Polsce regulacje prawne w okresie transformacji ustrojowej, majŃce na 

celu liberalizacjň gospodarki i wprowadzenie szerszego zakresu praw 

obywatelskich, spowodowağy zmianň dziağalnoŜci podmiot·w ŜwiadczŃcych usğugi 

spoğeczne. Przyczyniğo siň to do wzbogacenia struktury instytucjonalnej 

podmiot·w rynku tych usğug i rozwoju konkurencji miňdzy organizacjami 

publicznymi, komercyjnymi i pozarzŃdowymi. W pracy przedstawiono rolň 

i zadania organizacji pozarzŃdowych jako przedsiňbiorstw Ŝwiadczenia usğug 

spoğecznych. Organizacje pozarzŃdowe majŃ charakter prywatny i tworzone sŃ  

z inicjatywy spoğecznej w celu prowadzenia dziağalnoŜci socjalnej, alternatywnej 

dla instytucji publicznych i nieatrakcyjnej dla przedsiňbiorstw komercyjnych. 



128  Barbara Iwankiewicz -Rak  

 

SUMMARY 

ESSENCE OF NON-GOVERNMENTAL ORGANIZATIONS AS ENTITIES 

PROVIDING SOCIAL SERVICES 

In Poland, the legal regulations of the system transformation period, 

aiming at economy liberalisation and wider scope of civil rights, have caused the 

change of activity of the entities delivering social services. It resulted in enriched 

institutional structure of organisations delivering such services and the increasing 

competition. Non-governmental organisations have private character and created 

on the societyôs initiative to deliver socially important services being alternatives to 

the public sector and non attractive for commercial companies. In this paper we 

present the role and function of NGOs as an enterprise of providing social services. 

Translated by Barbara Iwankiewicz-Rak 
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BOGUSĞAW KACZMAREK1 

NOWE WYZWANIA WSPčĞCZESNEGO ZARZłDZANIA ï ZARYS 

PROBLEMU  

WSTŇP 

Sukcesy kraj·w i przedsiňbiorstw wiŃŨŃ siň dzisiaj ŜciŜle z jakoŜciŃ 

zarzŃdzania rozumianego jako Ăsztuka sterowania procesami, zasobami 

i informacjami w zorganizowanych strukturach dla osiŃgniňcia przez nie 

zamierzonych cel·w w spos·b sprawny, skuteczny i zgodny ze spoğecznŃ 

racjonalnoŜciŃ dziağaŒ gospodarczych w warunkach istniejŃcych moŨliwoŜci 

i ograniczeŒ, stanowiŃcych ramy dla ich funkcjonowaniaò2. ĂZarzŃdzanie ï 

zauwaŨa Drucker ï kreuje rozw·j gospodarczy i spoğeczny. Rozw·j ten jest 

wğaŜnie rezultatem zarzŃdzaniaò3. MoŨna zatem powiedzieĺ, Ũe kraje 

i spoğeczeŒstwa sŃ lepiej lub gorzej zarzŃdzane i ma to bezpoŜredni wpğyw na ich 

rozw·j. ĂZarzŃdzanie, jak pisze B. Wawrzyniak, wsp·ğczesne zarzŃdzanie staje siň 

centralnym zasobem rozwoju kraj·w i zasadniczŃ potrzebŃ tego rozwojuò4. 

Dlatego teŨ wsp·ğczesne spoğeczeŒstwa stawiajŃ na sprawne zarzŃdzanie, uwaŨajŃc 

sğusznie, Ũe jemu moŨna i naleŨy powierzyĺ produktywne zasoby, gdyŨ tylko ono 

moŨe je najlepiej wykorzystaĺ dla zdynamizowania rozwoju i postňpu. Ale 

jednoczeŜnie w tym szeroko rozumianym wsp·ğczesnym zarzŃdzaniu ï kt·re 

jeszcze nie jest do koŒca okreŜlone i sprecyzowane, pojawiajŃ siň pewne nowe 

wyzwania, kt·re naukowcy i praktycy zarzŃdzania muszŃ stale opisywaĺ, 

analizowaĺ, badaĺ i proponowaĺ najlepsze ich rozwiŃzania.  

W opracowaniu przedstawione zostanŃ, zdaniem autora najwaŨniejsze, 

najbardziej charakterystyczne wyzwania dla rozwoju wsp·ğczesnego zarzŃdzania 

jako nauki, jako dyscypliny naukowej o teoretyczno-metodycznym i praktycznym 

charakterze. 

WYZWANIA W SFERZE SZYBKOśCI DZIAĞANIA 

                                                           

1  prof. nadzw. dr hab. Bogusğaw Kaczmarek, Katedra ZarzŃdzania, Wydziağ ZarzŃdzania, 

Uniwersytet Ğ·dzki 

2  J. Penc, Systemowe zarzŃdzanie organizacjŃ, Szczytno 2007, s. 17 

3  P.F. Drucker, Technology management and society, London 1990, s. 46 

4  B. Wawrzyniak, PrzedsiňbiorczoŜĺ ï legitymacja do przyszğoŜci, PrzeglŃd Organizacji 1998, nr 7, 

s. 7 
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Imperatyw szybkoŜci dziağania5 dotyczy zar·wno technologii, 

wytwarzanych produkt·w, jak i Ŝwiadczonych usğug. Kluczem do szybkoŜci 

dziağania jest dobre rozumienie rynk·w i wyğaniajŃcych siň moŨliwoŜci (szans 

dziağania), kt·rych wczesna identyfikacja warunkuje szybkoŜĺ reakcji. 

Wsp·ğczesne organizacje muszŃ bowiem byĺ Ăotwarte ï i to w wielorakim 

znaczeniu tego sğowa ï na nowe pomysğy produkt·w i kierunk·w dziağania, 

otwarte na informacje pğynŃce z zewnŃtrz, aktywnie przeszukujŃce otoczenie 

w poszukiwaniu çsğabych sygnağ·wè, zwiastujŃcych nieznane zagroŨenia i szanse, 

otwarte na informacje powstajŃce wewnŃtrz organizacjiò6. 

SzybkoŜĺ dziağania i reakcji firm na zmiany w otoczeniu prowadzi do 

wytworzenia siň nowej filozofii zarzŃdzania. W literaturze przedstawia siň jŃ 

w postaci nastňpujŃcych sformuğowaŒ7: 

1. Firmy muszŃ utrzymywaĺ bliskie i bezpoŜrednie zwiŃzki nie tylko ze swoimi 
klientami, ale takŨe dostawcami, partnerami i konkurentami. Pozwala to na 

szybkie reagowanie na sğabe jeszcze sygnağy na rynku i unikanie 

niebezpiecznych sytuacji, kt·rymi rynek zaskakuje firmň, a takŨe na 

dostrzeganie zawczasu szans i zagroŨeŒ, jakie niesie ze sobŃ technologia. 

2. StağŃ troskŃ przedsiňbiorstw musi byĺ generowanie nowych produkt·w 
i rozw·j istniejŃcych. Wymaga to funkcjonowania odpowiednich zespoğ·w 

realizujŃcych misjň rozwoju, dysponujŃcych odpowiednimi Ŝrodkami 

i poddanych odpowiedniemu reŨimowi odpowiedzialnoŜci za wyniki i koszty. 

3. Minimalizacja czasu potrzebnego na dotarcie nowego produktu do nabywcy 

i na efektywnŃ penetracjň rynku wymaga perfekcyjnej koordynacji 

projektowania, produkcji, testowania i kontroli jakoŜci, marketingu, systemu 

dostaw i serwisu. Oznacza to koniecznoŜĺ przeğamania tradycyjnych barier 

miňdzy pionami i kom·rkami organizacyjnymi oraz powoğania do Ũycia 

specjalnych system·w zapewniajŃcych efektywnŃ integracjň, koordynacjň 

i kontrolň. 

4. Stağy aktywny monitoring, testowanie i obsğuga produkt·w wğasnych 

i produkt·w konkurujŃcych z nimi na rynku powinny zapewniĺ coraz wyŨszŃ 

jakoŜĺ, produkty przyjazne dla uŨytkownika oraz ğatwoŜĺ i szybkoŜĺ obsğugi. 

5. Firmy, kt·re czňsto i szybko zmieniajŃ sw·j portfel produkt·w, muszŃ byĺ 
przygotowane na szybkŃ i sprawnŃ likwidacjň linii produktowych, kt·re tracŃ 

aktualnoŜĺ, oraz na realokacjň zasob·w materialnych i ludzkich. 

6. Konieczne jest uksztağtowanie kultury, kt·ra wysoko ceni zmianň, uczenie siň 
nowych umiejňtnoŜci, asymilacjň Ăinnychò ludzi i kultur, toleruje bğňdy 

                                                           

5  Pojňcie imperatywu szybkoŜci dziağania wprowadziğ do teorii zarzŃdzania prof. J·zef Penc, op.cit. 

s. 17 

6  W. Grudzewski, J. Hejduk, Projektowanie system·w zarzŃdzania, Warszawa 2001, s. 51 

7  A.K. KoŦmiŒski, ZarzŃdzanie w warunkach niepewnoŜci, Warszawa 2004, s. 68 
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i sprzyja uczeniu siň na bğňdach. Wymaga to znalezienia r·wnowagi miňdzy 

celami i wartoŜciami pracownik·w i kierownictwa, nabywc·w i inwestor·w. 

7. Strategia firmy (corporate strategy) powinna okreŜliĺ kryteria i procesy stağego 

penetrowania globalnej przestrzeni ekonomicznej w poszukiwaniu moŨliwoŜci 

korzystnych przejňĺ, alians·w i um·w handlowych zapewniajŃcych dostňp do 

rynk·w, technologii i zasob·w szybkiego reagowania. Wykorzystanie tych 

moŨliwoŜci pozwala bowiem skutecznie zwiňkszaĺ szybkoŜĺ dziağania 

i zdolnoŜĺ do reagowania na zmiany w otoczeniu. 

Imperatyw szybkoŜci dziağania, komplikujŃcy siň rynek oraz postňpujŃce 

procesy globalizacji i konkurencji zmieniajŃ filozofiň zarzŃdzania, czyli 

rozumienie i praktyczne stosowanie dorobku zarzŃdzania, np. w zakresie funkcji 

zarzŃdzania, a szczeg·lnie w zakresie koncepcji zarzŃdzania.  
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WYZWANIA W ZAKRESIE KONCEPCJI ZARZłDZANIA 

W literaturze formuğowane sŃ r·Ũne, nowe koncepcje zarzŃdzania, kt·re 

obrazujŃ Ănowe podejŜcieò do zarzŃdzania, niedeprecjonujŃce Ăklasykiò 

zarzŃdzania, ale ukazujŃce jego nowŃ formuğň w r·Ũnych obszarach. I tak 

C. Kushman i S. King proponujŃ koncepcjň zarzŃdzania dynamicznego (High 

Speed Management), kt·re umoŨliwia organizacji zar·wno samoregulacjň, jak 

i jednoczesne odpowiadanie na zmiany otoczenia. 

System tego zarzŃdzania charakteryzowany jest jako8: 

1. innowacyjny, czyli zdolny nie tylko do innowacji produktowych 

i procesowych, ale takŨe strukturalnych i w sferze metod zarzŃdzania; 

2. adaptacyjny, czyli zdolny do dostosowaŒ do zmian w postawach pracownik·w, 

upodobaniach nabywc·w, oczekiwaniach inwestor·w, przepisach prawnych, 

dostňpnoŜci zasob·w i strategii konkurencji; 

3. elastyczny, czyli zdolny do zwiňkszania i zmniejszania rozmiar·w organizacji, 

zmian kierunk·w dziağania i strategii, szybkiej asymilacji nabywanych 

przedsiňbiorstw, realizacji przedsiňwziňĺ wsp·lnych, tworzenia koalicji oraz 

eliminacji nieefektywnych lub mniej efektywnych jednostek; 

4. efektywny, czyli zdolny do utrzymania trwağej przewagi nad konkurentami 

w zakresie produkt·w, wydajnoŜci, dywidend pğaconych inwestorom, 

zadowolenia z pracy, lojalnoŜci klienteli, jakoŜci i ğatwoŜci obsğugi wyrob·w; 

5. szybki, czyli zdolny do szybszej niŨ konkurenci odpowiedzi na zmiany 

w otoczeniu. 

W. Halal zaleca koncepcjň Ănowego zarzŃdzaniaò (New Management), 

kt·ra opiera siň na dw·ch przesğankach: 

1. hierarchiczne odg·rne kierowanie przedsiňbiorstwem ustňpuje miejsca 

wewnňtrznemu rynkowi, na kt·rym wiele autonomicznych centr·w zysku 

sprawuje samokontrolň; 

2. wewnňtrzne rynki funkcjonujŃ w ramach szerszego systemu zarzŃdzania, kt·ry 

jest ukierunkowany przez inteligentne (czyli oparte na dobrym 

poinformowaniu) zaangaŨowanie licznych interesariuszy (stakeholders) 

systemu zarzŃdzania. 

Zdaniem tego autora przewaŨajŃce dzisiaj koncepcje zarzŃdzania zostağy 

pomyŜlane dla warunk·w prowadzenia dziağalnoŜci gospodarczej 

charakterystycznej dla ery industrialnej i sŃ juŨ mağo uŨyteczne we wsp·ğczesnej 

gospodarce opartej na wiedzy9.  

                                                           

8  W. Grudzewski, J. Hejduk, op.cit., s. 54 

9  J. Penc, ZarzŃdzanie oparte na wiedzy, Organizacja i Kierowanie, 2002, nr 1, s. 16 
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T. Peters pisze o tzw. zarzŃdzaniu wyzwalajŃcym, kt·rego podstawŃ jest 

elastycznoŜĺ organizacji i pozytywne nastawienie kierownictwa do tw·rczych 

wysiğk·w ludzi10. 

M. Bratnicki i R. Kozğowski wskazujŃ na kierunki wsp·ğczesnych 

przeobraŨeŒ w koncepcjach zarzŃdzania przedsiňbiorstwem11. Ilustruje to tabela 1. 

 

Tabela 1 

Kierunki przeobraŨeŒ koncepcji zarzŃdzania przedsiňbiorstwem  

Obszar zmiany 

Stare 

zarzŃdzanie 

(teza) 

Siğy wywoğujŃce 

zmianň (antyteza) 

Nowe zarzŃdzanie 

(synteza) 

1. Struktura 

organizacyjna 

Hierarchia ZğoŨonoŜĺ, 

r·ŨnorodnoŜĺ, 

zmiana 

ekonomiczna, 

konkurencja 

globalna, 

nieformalne sieci 

Wewnňtrzny rynek: 

mağe 

przedsiňbiorstwa 

wsp·ğpracujŃce ze 

sobŃ w obrňbie duŨej 

organizacji 

2. Cele 

i zarzŃdzanie. 

Sprawowanie 

rzŃd·w 

Zysk WartoŜci ludzkie, 

spoğeczne, wğadza 

interesariuszy 

(stakeholders), 

wsp·ğpraca staje 

siň efektywna 

SpoğeczeŒstwo 

przedsiňbiorstwa: 

koalicja wszystkich 

interesariuszy 

w pğaszczyŦnie 

uprawnieŒ 

i odpowiedzialnoŜci  

3. System 

zarzŃdzania 

Mechanistyczny Rewolucja 

informacyjna 

Organizacja 

organiczna: tw·rcze 

napiňcie miňdzy 

wewnňtrznym 

rynkiem 

a spoğeczeŒstwem 

przedsiňbiorstwa  

4. Stosunki 

z klientami 

SprzedaŨ Popyt na wartoŜĺ, 

jakoŜĺ Ũycia, 

konkurencja 

Przedsiňbiorstwo 

sğuŨebne: wiňzi 

z klientami sğuŨŃ 

                                                           

10  J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 1999, s. 182 

11  M. Bratnicki, R. Kozğowski, Od biurokracji do rynku wewnňtrznego, w: ZarzŃdzanie 

organizacjami gospodarczymi, Ğ·dŦ 1998 (red. J. Lewandowski) 
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Obszar zmiany 

Stare 

zarzŃdzanie 

(teza) 

Siğy wywoğujŃce 

zmianň (antyteza) 

Nowe zarzŃdzanie 

(synteza) 

globalna podwyŨszaniu 

jakoŜci Ũycia 

5. Rola w miejscu 

pracy 

Pracownik Zmiana 

ekonomiczna, 

potrzeba 

produktywnoŜci, 

urzeczywistnianie 

wartoŜci 

Przedsiňbiorca 

majŃcy wiedzň: 

pğaca za poziom 

wykonania oraz 

swoboda w zakresie 

wykonywania zadaŒ  

6. Wymiana ze 

Ŝrodowiskiem 

naturalnym 

Wzrost bez 

ograniczeŒ 

Kryzys 

ekologiczny, 

globalna 

industrializacja, 

docenianie natury 

Inteligentny wzrost: 

innowacyjny postňp 

ekonomiczny, kt·ry 

jest ekologicznie 

zdrowy  

7. Formuğowanie 

strategii 

Planowanie  Burzliwe 

otoczenie, 

organizacja 

organiczna 

Nieustanna zmiana: 

przedsiňbiorstwo 

zespolone 

z czynnikami 

zmiany 

wystňpujŃcymi 

w otoczeniu 

8. Ukierunkowanie 

i kontrola 

Wğadza 

formalna  

Przesuniňcia 

w strukturze 

wpğyw·w, 

powstanie 

organizacji 

nieformalnej, 

ryzyko 

i niepewnoŜĺ  

Przyw·dztwo 

wewnňtrzne: 

rozwiŃzanie r·Ũnic 

pomiňdzy 

przyw·dcami 

i ludŦmi idŃcymi 

w Ŝlad za liderami 

 

Przedstawione w tabeli nr 1 kierunki przeobraŨeŒ koncepcji zarzŃdzania 

przedsiňbiorstwem wskazujŃ jednoznacznie na ich ogromnŃ zğoŨonoŜĺ, co utrudnia 

wyb·r i znalezienie Ănajlepszejò w danych okolicznoŜciach funkcjonowania 

i rozwoju organizacji oraz podmiot·w prowadzŃcych dziağalnoŜĺ gospodarczŃ.  

WYZWANIA KULTUROWE I  W SFERZE STYLU KIERO WANIA  
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Wsp·ğczesne zarzŃdzanie musi byĺ dostosowane do kultury narodu 

i kultury pracy ludzi zatrudnionych w organizacjach. W literaturze i praktyce 

zarzŃdzania znane sŃ tzw. narodowe orientacje w zarzŃdzaniu, kt·rych podstawŃ 

jest kultura danego kraju czy regionu geograficznego. Chodzi o tzw. model 

europejski, japoŒski i amerykaŒski zarzŃdzania (ilustruje to rysunek 1). Modele te 

sŃ dobrymi przykğadami sprawnej technologii zarzŃdzania, tzn. cağoksztağtu 

wiedzy, umiejňtnoŜci i gotowoŜci ich stosowania przez podmioty zarzŃdzania 

poğŃczone w zorganizowany spos·b z materialnymi Ŝrodkami zarzŃdzania. MoŨna 

powiedzieĺ, Ũe kaŨdy z tych kraj·w czy region·w geograficznych (USA, Japonia, 

Europa) ma swojŃ ĂwğasnŃ kulturňò i ona w decydujŃcy spos·b wyznacza styl 

zarzŃdzania wsp·ğczesnymi organizacjami, a przenoszenie czy upowszechnianie 

w danym kraju lub regionie geograficznym innych wzor·w kulturowych jest 

trudno wyobraŨalne i prawdopodobnie praktycznie niemoŨliwe. Wniosek zatem 

jest taki, Ũe kraje (paŒstwa) w danym obszarze geograficznym muszŃ poszukiwaĺ, 

tworzyĺ wğasne og·lne i szczeg·ğowe cele, zadania, formy organizacji podmiot·w 

prowadzŃcych dziağalnoŜĺ gospodarczŃ i metody zarzŃdzania nimi oraz style 

kierowania12. 

 Rysunek 1  

Orientacje w teorii i praktyce zarzŃdzania 

 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie B. Wawrzyniak, Odnawianie 

przedsiňbiorstwa, Warszawa 2009, s. 199. 

                                                           

12  Styl kierowania to charakterystyczny dla danej firmy spos·b formuğowania, zlecenia i kontroli 

realizowanych zadaŒ oraz reagowania na zmiany w otoczeniu i wewnŃtrz organizacji, wynikajŃcy 

przede wszystkim z kultury i preferowanych przez niŃ wartoŜci. 










































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































