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nieuzasadnione, a uznanie tego kryterium za globalne jest niemożliwe bez uwzględ-
nienia uwarunkowań środowiska prawnego i  ograniczeń historycznych [Marciano, 
Khalil 2012, ss. 72–82]. W artykule przedstawiono również istotę organizacji aspek-
towej w świetle badań dotyczących sprawności i efektywności jako podstawowych 
miar wydajności organizacji, a także dylematu: sprawność a efektywność. W zakoń-
czeniu zawarto wytyczne do konfiguracji sprawności organizacyjnej i  operacyjnej 
w organizacjach aspektowych.

Sprawność i efektywność jako kryteria wydajności 
organizacji aspektowych

Pod pojęciem „organizacja aspektowa” rozumiemy „organy władzy, których zasady 
funkcjonowania opierają się w głównej mierze na zapisach ustawy zasadniczej – Kon-
stytucji RP, a których zidentyfikowane cechy inherentne […] wyodrębniają je w typolo-
gii organizacji ze względu na szczególny charakter realizowanych funkcji” [Odlanicka- 
-Poczobutt 2016b, s. 39]. Pierwsze litery nazw cech inherentnych, informujących o tym, 
że organizacje te są: Autonomiczne, Specjalne, Profesjonalne, Egzoteryczne, Konstytu-
tywne, Tradycyjne, tworzą początek wyrazu określającego ten rodzaj organizacji: OR-
GANIZACJA ASPEKTOWA. 

Pomimo posiadania przez nie również pewnych cech odpowiadających klasyczne-
mu pojęciu organizacji, w typologii zostały wyróżnione ze względu na zidentyfikowa-
ną znaczną odrębność. Biorąc pod uwagę teorię trójpodziału władzy Monteskiusza, do 
organizacji aspektowych zaliczamy: władzę sądowniczą, władzę ustawodawczą i wła-
dzę wykonawczą. Na rysunku przedstawiono miejsce organizacji aspektowych w trój-
podziale władzy w  Polsce, z  zaznaczeniem pozycji administracji publicznej1 w  tym 
układzie (zob. rysunek 1). 

1 Termin „administracja publiczna” w  ujęciu negatywnym oznacza wszystko to, co nie jest ani ustawodaw-
stwem, ani sądownictwem [Boć 2007, ss. 15, 129–131]. 
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Rysunek 1. Organizacje aspektowe w trójpodziale władzy w Polsce 

Źródło: [Odlanicka-Poczobutt 2016b, s. 40].

Z powodu prowadzonych przez autorkę od kilku lat badań podmiotem zawartych 
w  artykule rozważań uczyniła ona sądy powszechne, a  przedmiotem – sprawność 
działania tego przedstawiciela organizacji aspektowych. Funkcjonowanie sądów, jako 
organizacji, nabrało istotnego znaczenia ze względu na problem przewlekłości postę-
powań, czyli nadmiernie długiego czasu ich trwania. Należy jednak zauważyć, że w pra-
cach naukowych, w których podejmuje się problem badania funkcjonowania organiza-
cji, na przestrzeni wielu lat badacze nie zajmują jednolitego stanowiska w kwestii tego, 
co składa się na ważny zestaw kryteriów wydajności organizacji – oceny jej dokonań, 
spełnienia założeń (ang. performance) [Lewin, Minton 1986, ss. 514–538]. Wydajność 
rozumiana jest najczęściej w przedsiębiorstwach produkcyjnych jako produktywność 
(ang. productivity) [Lewin, Minton 1986, ss. 514–538; Kosieradzka 2012; Mahoney 1988, 
ss. 230–261]. Jednak trzeba zwrócić uwagę, że często utożsamiana jest też ona z efek-
tywnością (ang. effectiveness) [Cameron 1986, ss. 539–553; Hitt 1988, ss. 28–40]. Sytuacja 
jest jeszcze bardziej skomplikowana, gdyż niektórzy badacze identyfikują ją ze spraw-
nością (ang. efficiency) [Clark 1921, ss. 214–231; Moran, Ghoshal 1999, ss. 390–412; Mo-
uzas 2006, ss. 1124–1132]. Tymczasem efektywność i sprawność to kryteria, które przy 
wskazywaniu poziomu wydajności organizacji powinny być wyraźnie odróżnione. Ist-
niejące w literaturze przedmiotu rozbieżności w rozumieniu tych dwóch istotnych kryte-
riów skutkują również tym, że w opracowaniach dotyczących działalności sądownictwa 
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powszechnego pojawia się nieustannie pojęcie „efektywność” definiowane – w zależ-
ności od potrzeb – w odmienny sposób. 

Problem z rozdzieleniem pojęć: „efektywność” i „sprawność”, jako kryteriów pomia-
ru wydajności organizacji, wynika w znacznej mierze z tego, że w języku angielskim po-
jęcia: effectivness i efficiency często traktowane są jako synonimy terminu „efektywność”. 
Czasami pojawia się dookreślenie – efficiency w znaczeniu technicznym (ang. technologi-
cal efficiency) oznacza „sprawność”.

Sprawność (ang. efficiency), jako składnik współtworzący wartość dla klienta, ozna-
cza zdolność do zapewnienia odbiorcy pożądanego świadczenia po zaakceptowanym 
koszcie. Świadczenie jest zrealizowane sprawnie tylko wtedy, gdy dostarczy oczekiwa-
nej wartości. Otrzymanie odszkodowania kilka lat później niż oczekiwano, ze względu 
na przewlekłość postępowania, nie stanowi wyniku pożądanego w odniesieniu do od-
działujących czynników ekonomicznych, a  działanie takie trudno nazwać sprawnym. 
Efektywność (ang. effectiveness) kładzie nacisk na uzyskiwanie jak najlepszych wyników 
i spełnianie wymagań odbiorców w zakresie obsługi. Wskaźnik efektywności przedsta-
wiany jest jako niezbędny warunek lub przeszkoda w osiąganiu efektów w działalności 
organizacji, natomiast sprawność – jako zdolność firmy do generowania zrównoważo-
nego wzrostu [Gaertner, Ramnarayan 1983, ss. 97–107; Mass 2005, ss. 102–112]. 

Zdaniem P.F. Druckera różnicę między sprawnością a efektywnością wyraża pro-
ste stwierdzenie: „Efektywność to robienie właściwych rzeczy, a  sprawność to ro-
bienie rzeczy właściwie” (ang. Simply stated effectiveness is doing the right things and 
efficiency is doing things right) [Drucker 1995, s. 115]. Warto podkreślić, że w ogólnym 
założeniu organizacja powinna być zarówno efektywna, jak i sprawna [Heikkila 2002, 
ss. 747–767]. 

W  świetle badań prezentowanych w  literaturze przedmiotu można stwierdzić, 
że sprawność jest związana ze zdolnością do projektowania unikalnego mode-
lu realizacji procesów. Stanowisko to jest zbieżne z  podejściem prakseologicznym 
charakteryzującym T. Kotarbińskiego i istotą podejścia procesowego w logistyce re-
prezentowanego m.in. przez M. Christophera, P. Blaika czy Cz. Skowronka i Z. Sarjusz- 
-Wolskiego [Kotarbiński 2003, ss. 83–85; Christopher 1998; Blaik 1996; Skowronek, 
Sarjusz-Wolski 2003].

Typowe organizacje skupiają się głównie na wynikach finansowych, pomimo że te 
wskaźniki nie są miarą sprawności działań [Myers 1999; Ambler 2003, ss. 54–62]. Nie-
stety, w  organizacjach aspektowych również, ze względu na presję reform i  ogólnie 
odczuwany nacisk, aby osiągać lepsze wyniki, widoczna jest koncentracja na wartości 
wykorzystywanych środków, a nie na skuteczności działań. Sprawność rozumianą jako 
skuteczność określa się procentowo – cel został osiągnięty w x procentach, a w skrajnym 
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przypadku stosuje się układ zero-jedynkowy – cel został osiągnięty lub nie [Kasprzak 
2005, ss. 66–67].

Sukces typowych organizacji to raczej długoterminowa efektywność niż sprawność. 
Efektywność najczęściej dotyczy minimalizacji kosztów i poprawy marż operacyjnych. 
Celowe działania biznesowe są znacznie bardziej nastawione na wzrost efektywności, 
niż na wzrost sprawności i skuteczności w tworzeniu nowych źródeł wartości. Działania 
biznesowe dotyczą typowych organizacji, zaś w organizacjach aspektowych uzasadnio-
ne jest przyjęcie sprawności i skuteczności za podstawowe kryteria. 

Wskazane wartości w  żaden sposób nie odzwierciedlają wyników, jakie powinny 
uzyskiwać organizacje aspektowe, w których przecież nie występują klasyczne przycho-
dy ze sprzedaży ani też zysk. W ten sposób analizowane statystyki sądowe dają zaburzo-
ny obraz działalności sądownictwa i wykazują nieprawidłowości, które w rzeczywistości 
występują w  zupełnie innych obszarach. Zaprezentowana na rysunku macierz przed-
stawia wpływ różnych poziomów efektywności i  sprawności na osiąganą wydajność 
organizacji (zob. rysunek 2). I tak na przykład redukcja kosztów działalności o wysokiej 
kapitałochłonności, czy też ograniczenie wydatków na badania, rozwój i środki trwałe, 
nie ma bezpośredniego wpływu na rozwój typowej organizacji, jednak bezpośrednio 
wpłynie na zwiększenie wydajności – będzie to jednak pozorna wydajność. Sądy ko-
rzystają z tego drastycznego mechanizmu, pozwalającego osiągnąć pożądane wyniki, 
na koniec roku, kwartalnie lub w celu ich poprawy w krótkim okresie. 

Rysunek 2. Macierz wydajności organizacji 

Źródło: [Odlanicka-Poczobutt 2016b, s. 88; Ford, Hakansson 2006, ss. 247–258].
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dwoma czynnikami, które są przeciwieństwami, lub ich zbilansowania, stała się powodem wy-
znaczenia w organizacjach aspektowych konfiguracji cech odpowiadających kryterium spraw-
ności działań, przy równoczesnym odniesieniu ich również do kryterium efektywności. 

Zaproponowane przez R.E. Quinna i J. Rohrbaugha podejście do wyznaczenia róż-
nych konfiguracji tych dwóch kryteriów wydajności organizacji, stanowiące ramy te-
oretyczne łączące cztery wcześniej opracowane sposoby jej rozumienia, prowadzi do 
wyodrębnienia czterech modeli, a mianowicie:

a) modelu racjonalnego celu,
b) modelu systemów otwartych,
c) modelu procesów wewnętrznych
d) modelu zasobów ludzkich [Quinn, Rohrbaugh 1983, ss. 363–377].

W modelu racjonalnego celu kontrola i zewnętrzny nacisk to kluczowe kwestie orga-
nizacyjne, a planowanie i ustalanie celów to narzędzia oraz środki, zaś produktywność jest 
końcowym rezultatem [Etzioni 1961]. W modelu systemów otwartych podkreśla się ela-
styczność i zewnętrzny nacisk, gotowość oraz elastyczność to środki, a wzrost, pozyskiwanie 
zasobów oraz wsparcie zewnętrzne są rezultatami [Yuchtman, Seashore 1967, ss. 891–903]. 
W modelu procesów wewnętrznych uwypuklona została rola kontroli procesów, realizo-
wanej za pomocą wewnętrznych procesów komunikacyjnych, które uważa się tu za środki, 
natomiast stabilność, kontrola i ciągłość są rezultatami [Likert 1967]. W modelu zasobów 
ludzkich podkreśla się elastyczność i wewnętrzną spójność, budowane za pomocą wyso-
kiego morale i współpracy, które służą osiągnięciu wyższego rozwoju i satysfakcji pracowni-
ków [Keeley 1978, ss. 272–292; Wagner, Schneider 1987, ss. 189–200] (zob. rysunek 3). 

Rysunek 3. Zestawienie modeli podejścia do wydajności według  
R.E. Quinna i J. Rohrbaugha 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Quinn, Rohrbaugh 1983, s. 377 i nast.].
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Relacje dotyczące wydajności, związane z charakterystyką każdego modelu, mogą 
się różnić w organizacjach w zależności od wagi różnych zmiennych. Cechy organizacyj-
ne podkreślające strukturę, kontrolę oraz zewnętrzne naciski (model racjonalnego celu) 
wydają się charakteryzować organizacje, dla których podstawową kategorią wydajności 
jest efektywność. Natomiast wewnętrzna spójność i elastyczność (model zasobów ludz-
kich) są łączone z kategorią sprawności. 

Wprowadzaniu nowych rozwiązań sprzyjają (lub nie): klimat organizacyjny, wska-
zujący, jak organizacja współdziała z  otoczeniem oraz postawy pracowników wobec 
zmian. Zorientowanie na pracowników jest właściwe modelom, które koncentrują się na 
kryterium sprawności. 

Według R.E. Quinna i J. Rohrbaugha na sprawność w organizacjach aspektowych naj-
większy wpływ ma konfiguracja cech, takich jak: 

a) kontekst strukturalny, 
b) elastyczność i wewnętrzna spójność, 
c) orientacja na zasoby ludzkie [Quinn, Rohrbaugh 1983].

Wskazane cechy stanowić będą o konfiguracji sprawności organizacyjnej, czyli tej 
związanej ze: strukturą, strategią i przyjętymi sposobami działania.

W  odniesieniu do wewnętrznego kontekstu strukturalnego w  organizacjach 
aspektowych pojawiają się pozytywne zmiany. Funkcjonowanie menedżerskiego mo-
delu zarządzania (ustanowienie funkcji dyrektora administracyjnego, czyli podział 
obowiązków między prezesa a dyrektora) może mieć pozytywny wpływ na akwizycję 
i  wymianę informacji o  zasobach oraz prowadzić do uzyskiwania większej sprawno-
ści. Również wysoki poziom sformalizowania sprzyja osiągnięciu celów i podnoszeniu 
poziomu sprawności organizacji, ze względu na możliwość: egzekwowania postępów, 
przewidywania zachowań oraz standaryzacji procesów biurowych. Ukierunkowanie na 
sprawność według R.E. Quinna i J. Rohrbaugha, zgodnie z modelem zasobów ludzkich, 
powinno pozwolić na rozsądne zrównoważenie wszystkich tych cech. Działania muszą 
polegać na: dążeniu do spójności w  pozytywnym środowisku wewnętrznym, zapew-
nieniu wysokiego stopnia partycypacji pracowników merytorycznych, skróceniu czasu 
realizacji postępowań sądowych oraz zmniejszeniu nacisku na kontekst strukturalny 
związany z liczbą załatwień (spraw zakończonych). 

Podstawowym kryterium dla organizacji aspektowych jest zatem sprawność orga-
nizacyjna, która zgodnie z  modelem Quinna i  Rohrbaugha w  występującym kontek-
ście strukturalnym prowadzi do większej elastyczności i  wewnętrznej spójności, 
a orientacja na zasoby ludzkie pozwoli na, jak to określił P. Drucker, „robienie rzeczy 
właściwie” [Drucker 1995, s. 115]. 
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Konfiguracja sprawności operacyjnej w organizacjach 
aspektowych. Podejście integrujące

Poszukiwanie rozwiązań organizacyjnych w organizacjach aspektowych powinno być 
również ściśle związane z uzyskiwaniem sprawności operacyjnej wynikającej z podej-
ścia procesowego. Immanentny cel orientacji procesowej sprowadza się nie tylko do 
modelowania procesów, ale również obejmuje projektowanie mechanizmów spraw-
nego zarządzania, co powinno z  kolei umożliwiać organizacji szybkie reagowanie 
i  większą elastyczność, korelującą z  konfiguracją cech wskazanych według modelu 
Quinna i Rohrbaugha.

Istotne znaczenie dla konfiguracji sprawności operacyjnej ma zatem spojrzenie na 
sądownictwo przez pryzmat podejścia procesowego [Odlanicka-Poczobutt 2012, s. 22]. 
Powinno to przekładać się na kształtowanie struktury organizacyjnej sądów powszech-
nych zgodnie z podejściem procesowym, a zmierzające w kierunku optymalnej etatyza-
cji jednostek sądowych [Odlanicka-Poczobutt, Kulińska 2015b, ss. 119–145]. Trzy istotne 
przesłanki przemawiające za tym, że w organizacji aspektowej powinno mieć zastoso-
wanie podejście procesowe to:

1.	 Specyfika zawodu i obowiązki ustawowe, które poprzez optykę kreowania war-
tości sprzyjają jakości wykonywanych czynności.
2.	  Powtarzalność określonych procesów oparta na prawnych i  systematycznych 
wzorcach działania (ściśle określone terminy, procedury merytoryczne wymagające 
określonego porządku wykonywania czynności).
3.	 Realizacja zadań o  znacznym stopniu indywidualizacji oraz skomplikowania, 
o różnym charakterze i stopniu trudności, wymagająca nadzoru, a także sterowania 
ich przebiegiem [Odlanicka-Poczobutt 2016b, s. 70].
Podejście procesowe jest obecnie uważane za jedną z ważniejszych orientacji w za-

rządzaniu współczesnymi organizacjami, ponieważ stawia ono procesy w  centrum 
zainteresowania zarządzających i  pracowników, uzupełniając w  ten sposób statyczne 
spojrzenie na organizację spojrzeniem dynamicznym. Pojęcie „proces” nie jest jedno-
znaczne i ma inne znaczenie dla historyka, inne dla prawnika, a jeszcze inne dla chemika 
czy fizyka [Krawczyk 2001, s. 33]. W praktyce, realizacja procesu może być rozumiana jako 
harmonizowanie przestrzeni i zdarzeń w czasie. 

Na rysunku przedstawiono podstawowe elementy składające się na konfigurację 
sprawności organizacyjnej i operacyjnej (zob. rysunek 4).
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Rysunek 4. Konfiguracja sprawności organizacyjnej i operacyjnej 

 

Źródło: opracowanie własne.

Istotne znaczenie ma zaproponowana konfiguracja cech, związana z osiąganiem spraw-
ności organizacyjnej według modelu Quinna i Rohrbaugha, który wskazuje na znacze-
nie kontekstu strukturalnego, wewnętrznej spójności i orientacji na zasoby ludzkie oraz 
z osiąganiem sprawności operacyjnej, wynikającej z podejścia procesowego. Sprawność 
operacyjna organizacji aspektowej byłaby osiągalna przy założeniu ścisłego powiąza-
nia procesów głównych z procesami wspomagającymi w celu uzyskania zadowalającej 
widoczności każdej czynności i zdolności reakcji na zmiany zewnętrzne. O ile dokładny 
podział odpowiedzialności pracowników miałby pozytywny wpływ na sprawność or-
ganizacyjną, o tyle sprawność operacyjna może zostać osiągnięta dzięki standaryzacji 
i integracji procesów biurowych (wspomagających), przepływów informacji oraz podej-
mowaniu właściwych decyzji łączących procesy wewnętrzne i zewnętrzne. Konfigura-
cja sprawności operacyjnej w sądownictwie powszechnym będzie charakteryzowana 
przez standaryzację i integrację procesów, a także nadzór nad sposobami ich realizacji. 

Zakończenie 

Powyższe rozważania uprawniają do konstatacji, że w organizacjach aspektowych ce-
lem działań powinno być osiągnięcie wysokiego poziomu sprawności organizacyjnej 
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i operacyjnej. Istotą działania organizacji aspektowej w optyce procesowej jest pod-
niesienie sprawności operacyjnej organizacji w zakresie skutecznej realizacji nie tylko 
procesów rozumianych jako postępowania (procesy) sądowe, ale wszystkich procesów 
logistycznych realizowanych na każdym etapie postępowania sądowego. Właściwa 
realizacja procesu pozwoli osiągnąć wysoką sprawność operacyjną oraz zaoszczędzić 
dużo czasu, co umożliwi redukcję przewlekłości postępowań. 

W organizacji aspektowej sprawność zintegrowanych procesów musi być skore-
lowana pozytywnie z wysoką skutecznością realizacji podstawowych zadań i z uży-
ciem posiadanych zasobów, co powinno przekładać się z kolei na odpowiedni po-
ziom i  jakość realizowanych funkcji. Jakość i  realizacja zadań bez zbędnej zwłoki 
z wykorzystaniem wiedzy i doświadczenia profesjonalnych pracowników to spraw-
ność organizacyjna, wspierana prawidłową – sprawną operacyjnie – realizacją pro-
cesów biurowych.

W organizacjach aspektowych „robienie właściwych rzeczy”, definiowane jako spraw-
ność, ma z pewnością wyższą rangę niż „robienie rzeczy właściwie” definiowane jako efek-
tywność [Drucker 1995, s. 115]. Sprawność jest związana ze zdolnością do projektowania 
unikalnego modelu obejmującego specyficzne możliwości działania, czyli unikalnego 
sposobu realizacji procesów w dopasowanej do tego strukturze organizacyjnej. 
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Wpływ Prawa restrukturyzacyjnego i upadłościowego 
na ryzyko działalności przedsiębiorcy

The Impact of the Restructuring Law and Insolvency Risk of Trader

Abstract: Entrepreneurs are a  variety of risks associated with economic activities. These 

risks may be concluded by the transaction and counterparty, changes in the market envi-

ronment, products or services that the entity sells, economic and political activities of the 

countries in which the company operates. Each of the risks could affect the financial results 

of the trader. One of the risks occurring in the business is the inability to own or counter-

party. There have been laid down new rules on insolvency in Poland from 2016. Thanks to 

them, the company may fail, but it can also restructure. Statistics indicate a growing interest 

of restructuring proceedings, so that the trader can continue to operate, at the same time 

implementing the obligations to their creditors.

Key words: risk, insolvency, law, companies

Wstęp

Ostatnie lata pokazują stałe zmiany w  liczbie podmiotów gospodarczych, ich formach 
prawnych oraz wielkości ich zadłużenia. Zmiany te spowodowane są wieloma czynnika-
mi, wynikają m.in. z przyjętej polityki państwa, poziomu rozwoju kraju, zmian regulacji 
prawnych, decyzji przedsiębiorców, kondycji finansowej ich kontrahentów oraz świado-
mości prawnej prowadzących działalność gospodarczą. Jednym z ryzyk występujących 
w działalności jest niewypłacalność, która może zagrozić przedsiębiorcy lub jego kontra-
hentom. Zasadne więc wydaje się zbadanie ryzyk grożących w działalności gospodarczej 
i  wskazanie instrumentów wspomagających podmioty niewypłacalne lub zagrożone 
niewypłacalnością. 
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Materiał i metodyka badań

Celem opracowania jest identyfikacja ryzyk występujących w działalności przedsiębior-
ców, ze szczególnym uwzględnieniem ryzyka niewypłacalności przedsiębiorcy albo jego 
kontrahenta oraz skutków ekonomicznych i prawnych wszczęcia postępowania upadłoś-
ciowego lub restrukturyzacyjnego. W celu przeanalizowania problematyki zawartej w ar-
tykule przeprowadzono badania literaturowe, zbadano akty prawne regulujące upadłość 
oraz restrukturyzację w Polsce. Następnie, po zdefiniowaniu i opisaniu podstawowych 
pojęć przeanalizowano akty prawne dotyczące problematyki zawartej w artykule. Pod-
stawą ustalenia stopnia zmian w  obszarze liczby przedsiębiorców, ich zadłużenia oraz 
wszczętych postępowań upadłościowych oraz restrukturyzacyjnych stały się dane sta-
tystyczne gromadzone przez Główny Urząd Statystyczny oraz informacje publikowane 
w  Monitorze Sądowym i  Gospodarczym. W  pracy przyjęto hipotezę, że odpowiednio 
uchwalone prawo daje szansę na sanację przedsiębiorcy niewypłacalnego lub zagrożo-
nego niewypłacalnością kosztem ustępstw finansowych ze strony wierzycieli. 

Cele działalności przedsiębiorcy

Doświadczenia krajów wysoko rozwiniętych wskazują, że nie znaleziono dotąd lepsze-
go mechanizmu wymuszania efektywności gospodarowania niż mechanizm rynkowy 
i  działalność na własny rachunek. Inicjatorami rozwoju działalności gospodarczej są 
przedsiębiorcy, którzy potrafią odkrywać, ujawniać i wykorzystywać potencjalne źródła 
zysku. Widzą to, czego nie zauważają inni, i działają na podstawie tych spostrzeżeń. Po-
dejmują przedsięwzięcia gospodarcze i pomnażają zyski przez:

·· wprowadzanie nowych produktów na rynek,
·· tworzenie nowych rynków, nie istniejących wcześniej,
·· odkrywanie i kreowanie potrzeb klientów,
·· odkrywanie i zdobywanie nowych zasobów, bogactw,
·· poszukiwanie, rozwijanie i wdrażanie nowych technologii,
·· reorganizowanie nowych i istniejących przedsiębiorstw.

Zgodnie z Ustawą z dnia z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsiębiorców, przedsię-
biorca definiowany jest jako osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organiza-
cyjna niebędąca osobą prawną, której odrębna ustawa przyznaje zdolność prawną, 
wykonująca działalność gospodarczą [Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. – Prawo przedsię-
biorców, Dz. U. z 2018 r. poz. 646, art. 4]. Natomiast działalność gospodarczą stanowi 
zorganizowana działalność zarobkowa, wykonywana we własnym imieniu i w sposób 
ciągły. Z tego wynika, że nawet w ujęciu prawnym, jako jeden z podstawowych celów 
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działalności przedsiębiorców ujmuje się zarobkowość, rozumianą jako generowanie 
zysków, tj. osiąganie nadwyżki przychodów nad kosztami działalności. 

Przedsiębiorca funkcjonujący na rynku dokonuje wyborów i podejmuje decyzje do-
tyczące przyszłości. Postępowanie takie jest determinowane celami, jakie chce ono osią-
gać, którymi oprócz maksymalizacji zysku mogą być:

·· maksymalizacja udziału w rynku (cel ten jest ściśle skorelowany z maksymalizacją zy-
sku i dlatego bywa stosowany alternatywnie);
·· przetrwanie;
·· bezpieczeństwo;
·· osiąganie „zysku satysfakcjonującego” – ułomności i ograniczenia procesu decyzyj-

nego implikują wybór wariantów dających „satysfakcjonujący zysk”;
·· maksymalizacja akumulacji na sprzedaży;
·· maksymalizacja relacji zysk/ryzyko.

Dwa najważniejsze cele przedsiębiorstw funkcjonujących na zasadach komercyjnych 
to rentowność (tj. maksymalizacja zysku lub udziału w rynku) oraz ryzyko (tj. „bezpie-
czeństwo” lub „przetrwanie”). Zadaniem podejmujących decyzje dotyczące przyszłości 
w przedsiębiorstwie będzie wybór możliwości, która przy danych zyskach minimalizuje 
ryzyko lub przy danym ryzyku maksymalizuje zyski. W obu przypadkach cel jest ten sam 
– maksymalizacja wartości przedsiębiorstwa (rys. 1)

Rysunek 1. Zależność pomiędzy ryzykiem a wartością przedsiębiorstwa 

Źródło: Ch. W. Smithson, C. W. Smith., D. Sykes Wilford (2000), Zarządzanie ryzykiem finansowym, Dom 

Wydawniczy ABC, Warszawa, s. 134.
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Wartość przedsiębiorstwa zależy od wartości realnych przepływów pieniężnych związa-
nych z jego działalnością. Drugim ważnym czynnikiem decydującym o wartości podmiotu 
jest jego konkurencyjność, rozumiana jako proces, za pomocą którego przedsiębiorca dą-
żąc do realizacji swych interesów, próbuje przedstawić oferty korzystniejsze od innych pod 
względem ceny, jakości lub innych cech wpływających na decyzję co do zawarcia transakcji 
[Marciniak 2013, s. 117]. Przedsiębiorca w swym otoczeniu współpracuje z wieloma grupami 
podmiotów (nabywcy, dostawcy, instytucje finansowe, instytucje państwowe, konkurenci, 
pracownicy), które w różny sposób oceniają jego konkurencyjność. Każdy z tych podmio-
tów postrzega swój interes ekonomiczny we współpracy z przedsiębiorstwem. W związku 
z powyższym każdy będzie miał również inne wymagania pod względem konkurencyjno-
ści. Dla przykładu, nabywcy zainteresowani będą jak najlepszymi warunkami sprzedaży. 
Oni, przy założeniu identyczności jakości produktów, wybiorą ofertę tego przedsiębior-
stwa, który zaoferuje najkorzystniejsze warunki sprzedaży, np. jak najdłuższy termin płat-
ności oraz najtańsze i najmniej sformalizowane zabezpieczenia. Natomiast dostawca bę-
dzie postrzegał przedsiębiorstwo jako konkurencyjne, jeżeli zapewni ono bezpieczeństwo 
współpracy, tj. zagwarantuje zapłatę i  zabezpieczy ją. Rękojmię właściwego wykonania 
umowy będzie dawało przedsiębiorstwo, które najlepiej zabezpiecza swe umowy. 

W  powyższym kontekście metody ograniczania ryzyka żądane przez sprzedającego 
mogą stanowić bodziec zachęcający do kupna wyrobów podmiotu bądź przeciwnie znie-
chęcić klienta procedurą ustanowienia zabezpieczenia bądź wymaganiami ekonomicznymi.

Ryzyko w działalności przedsiębiorcy

Ryzyko towarzyszy nieodłącznie każdej decyzji podejmowanej przez przedsiębiorców, nie 
zostało natomiast dotychczas jednoznacznie zdefiniowane. Różnice w  interpretacji tego 
terminu przejawiają się w takich kwestiach jak relacje pomiędzy ryzykiem a niepewnością, 
rodzaje powstających odchyleń – jednokierunkowe, wielokierunkowe, przedmiot odniesie-
nia, możliwość dokonania pomiaru przez zastosowanie rachunku prawdopodobieństwa.

Pierwsze definicje pojęć ryzyka i niepewności znalazły się w pracy F.H. Knighta. We-
dług tego autora ryzyko oznacza ewentualność odchylenia od stanu oczekiwanego lub 
planowanego, którą można obliczyć za pomocą rachunku prawdopodobieństwa, nato-
miast niepewność występuje wówczas, gdy ewentualności takiej nie da się ściślej oce-
nić, gdyż nie ma możliwości posłużenia się rachunkiem prawdopodobieństwa. 

Przedstawiciele nurtu defensywnego traktują ryzyko jako zjawisko negatywne – 
źródło strat, które należy brać pod uwagę w działalności przedsiębiorstwa [Brühwiler 
1980, s. 40], niebezpieczeństwo negatywnego odchylenia od celu [Sahl 1996, s. 292]; 
zagrożenie zmniejszenia się zysku. 
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Teoria podejmowania decyzji w warunkach niepewności i ryzyka opiera się na zało-
żeniu kwantyfikacji. R.D. Luce i H. Raiffy wyróżniają trzy rodzaje decyzji, które mogą być 
podejmowane [Jędralska 1992, s. 51]:

·· w  warunkach pewności – jeżeli wiadomo, że określone działanie prowadzi  
do takiego, a nie innego rezultatu,
·· w warunkach ryzyka – gdy działanie prowadzi do jakiegoś wyniku z pewnego zbioru 

możliwych wyników, z których każdy ma znane podmiotowi decyzyjnemu prawdopo-
dobieństwo wystąpienia,
·· w warunkach niepewności – nie znamy rozkładu prawdopodobieństwa realizacji celu.

Z prezentowanych koncepcji wynika, iż ryzyko jest z jednej strony rezultatem niepewności, 
jakiej doświadcza podmiot decyzyjny a z drugiej strony zależy od wielkości kapitału zaangażo-
wanego w realizację decyzji. Ryzyko jest funkcją niepewności, przy czym funkcja ta ma charakter 
zależności prostej: im większy jest zakres niepewności, tym większe ryzyko i odwrotnie – w miarę 
zmniejszania się czynników nieokreślonych i niepewnych, maleje również ryzyko. Oznacza to, że 
wraz z wydłużaniem horyzontu czasowego przewidywań będzie rosła ich niepewność (rys. 4). 

Rysunek 2. Zależność poziomu ryzyka od czasu

Źródło: M. Sierpińska, T. Jachna (2018), Ocena przedsiębiorstwa według standardów światowych, Wydawni-

ctwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 233.

Z rysunku nr 2 wynika, że wraz z upływem czasu maleje oczekiwana wartość stopy zwro-
tu, rośnie natomiast prawdopodobieństwo, że osiągnięta stopa zwrotu będzie znacznie od-
biegać od wartości oczekiwanej. W efekcie ryzyko w miarę upływu czasu jest coraz większe. 

Ryzyko jest nieodłącznym atrybutem rozwijającej się gospodarki rynkowej, nie może 
więc być traktowane jako dolegliwość w zarządzaniu. Powinno się stać czynnikiem pobu-
dzającym do przedsiębiorczości i stwarzającym nowe możliwości. 
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W literaturze spotyka się szersze i węższe ujmowanie ryzyka. Autor dla celów publikacji 
przyjął, że ryzyko w działalności przedsiębiorcy to możliwość zaistnienia nieprzewidzia-
nych i niezależnych od podmiotu zdarzeń związanych z zawartą transakcją handlową (ry-
zyko transakcyjne), zmianami w otoczeniu rynkowym przedsiębiorstwa (ryzyko rynkowe), 
produktami bądź towarami, które podmiot sprzedaje (ryzyko towarowe), działalnością 
ekonomiczną i polityczną państw, w których przedsiębiorstwo funkcjonuje (ryzyko kraju), 
którym nie może w pełni zapobiec, a które poprzez zwiększenie kosztów działalności bądź 
wywołanie straty mają negatywny wpływ na sytuację finansową przedsiębiorstwa. 

Jednym najistotniejszych ryzyk występujących w działalności gospodarczej jest ryzy-
ko transakcyjne. Oznacza ono, że kontrahent z różnych powodów może nie wywiązać się 
z zawartej umowy. Kontrahent może więc dopuścić się w szczególności: zwłoki w płatno-
ści, nie dokonać zapłaty za towar w ogóle, nie podjąć się realizacji transakcji albo upaść. 
Każda z tych sytuacji wywołuje negatywne skutki dla przedsiębiorcy. W polskim oraz za-
granicznym ustawodawstwie pojawia się wiele instrumentów prawnych służących ogra-
niczaniu ryzyka transakcyjnego i ochronie przedsiębiorców. Przykładem takich narzędzi są 
uregulowania dotyczące niewypłacalności przedsiębiorców i konsumentów, które z jed-
nej strony mają za zadanie jak najlepsze zabezpieczenie interesów wierzycieli, z drugiej, 
jeżeli to możliwe, umożliwienie dalszego funkcjonowania dłużnika w życiu gospodarczym.

Upadłość i restrukturyzacja przedsiębiorców jako 
instrument chroniący wierzyciela w razie 
niewypłacalności kontrahenta

Zmiany gospodarcze i polityczne, który miały miejsce w Polsce po 1989 r., a w szczegól-
ności przejście od systemu gospodarki planowej do wolnego rynku, spowodowały od-
rodzenie się tych regulacji prawnych, które przed 1989 r. nie miały wielkiego znaczenia. 

Do dziedzin tych należy w szczególności zaliczyć prawo upadłościowe i restrukturyza-
cyjne. Ustala ono bowiem reguły dotyczące usunięcia bądź restrukturyzacji tych uczest-
ników rynku, którzy wskutek zawinionych bądź niezawinionych przyczyn stali się niewy-
płacalni [Koenner 2006]. Reguły te zostały zawarte najpierw w ustawie z dnia 28 lutego 
2003 r. – Prawo upadłościowe i  naprawcze, która zastąpiła rozporządzenia Prezydenta 
Rzeczypospolitej z dnia 24 października 1934 r. – Prawo upadłościowe oraz Prawo o po-
stępowaniu układowym, a następnie w znowelizowanej ustawie z dnia 28 lutego 2003 r. 
Prawo upadłościowe oraz ustawie z dnia 15 maja 2015 r. Prawo restrukturyzacyjne. Nowe 
regulacje prawne obowiązują od 1 stycznia 2016 r.

Zmiany prawa w  tym zakresie oraz szczegółowa regulacji sytuacji niewypłacalnego 
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przedsiębiorcy stała się istotna ze względu na zwiększającą się co roku liczbę podmiotów 
wykonujących działalność gospodarczą oraz sukcesywnie zwiększającą się wartość ich zo-
bowiązań z różnych tytułów. Tabela nr 1 prezentuje, jak zmieniała się liczba przedsiębior-
ców, ich formy prawne oraz zobowiązania w okresie od 2005 do 2016 r.

Tabela 1. Liczba podmiotów gospodarczych zarejestrowanych w REGON oraz ich 
zobowiązania

Lata 2005 2010 2015 2016

Liczba podmiotów prowadzących działalność 
gospodarczą w Polsce zarejestrowanych 
w REGON 3 615 621 3 909 802  4 184 409 4 237 691 

-	 w tym spółki handlowe 230 588 303 040  456 910 501 056 
-	 w tym osoby fizyczne wykonujące 

działalność gospodarczą 2 776 459 2 942 965 2 972 144 2 968 786 
Zobowiązania podmiotów gospodarczych 
z tytułu dostaw i usług (w mln zł) 86 504,50 135 260,30 149 449,20 168 725,80 
Średnia wartość zobowiązań z tytułu 
dostaw i usług przypadająca na 1 podmiot 
gospodarczy (w zł) 23 925,21 34 595,18 35 715,72 39 815,50 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Rocznik statystyczny Przemysłu 2017 (2018), Wyd. GUS; Rocznik 

Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej 2017 (2018), GUS.

Z danych zawartych w tabeli wynika, że liczba przedsiębiorców w badanym okre-
sie wzrosła o ponad 17%, z czego największemu wzrostowi uległa liczba zarejestrowa-
nych spółek handlowych (wzrost liczby tych podmiotów o ponad 100%). W tym samym 
okresie średnia wartość zobowiązań podmiotów gospodarczych z tytułu dostaw i usług 
zwiększyła się o 95% (z prawie 24 tys. zł do ponad 39 tys. zł). Oznacza to, że ustawodawca 
wprowadzając nowe regulacje dotyczące upadłości i restrukturyzacji, świadomie zare-
agował na zmiany pojawiające się w  gospodarce. Wzrost zadłużenia przedsiębiorców 
powoduje bowiem wzrost ryzyka ich działalności oraz może prowadzić do ich niewypła-
calności, a to z kolei ma wpływ na kontrahentów niewypłacalnego podmiotu.

Przepisy obowiązujące od 1 stycznia 2016 r. wprowadziły generalnie dwa postępo-
wania dla przedsiębiorców niewypłacalnych, tj. możliwość likwidacji w postępowaniu 
upadłościowym i  możliwość przetrwania poprzez restrukturyzację [Gurgul 2017, s. 6]. 
Oba postępowania mogą być stosowane w tej chwili przez przedsiębiorców niewypła-
calnych. Natomiast przedsiębiorcy zagrożeni niewypłacalnością skorzystać mogą z jed-
nego z postępowań restrukturyzacyjnych.

Zgodnie z zapisami ustawy o prawie upadłościowym niewypłacalnym jest ten dłużnik, 
który utracił zdolność do wykonywania swoich wymagalnych zobowiązań pieniężnych. 
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Przy czym ustawa wprowadza domniemanie, że dłużnik utracił zdolność do wykonywania 
swoich wymagalnych zobowiązań pieniężnych, jeżeli opóźnienie w wykonaniu zobowiązań 
pieniężnych przekracza trzy miesiące. Ponadto doprecyzowano, że w przypadku osób praw-
nych albo jednostek organizacyjnych nieposiadających osobowości prawnej, którym odręb-
na ustawa przyznaje zdolność prawną, za niewypłacalnego należy uznać takiego dłużnika, 
którego zobowiązania pieniężne przekraczają wartość jego majątku, a stan ten utrzymuje 
się przez okres przekraczający dwadzieścia cztery miesiące [Ustawa z dnia 28 lutego 2003 r. 
– Prawo upadłościowe, Dz. U. z 2017 r., poz. 2344]. Ponadto w ustawie Prawo restruktury-
zacyjne określono, że przedsiębiorca zagrożony niewypłacalnością to taki, którego sytuacja 
ekonomiczna wskazuje, że w niedługim czasie może stać się niewypłacalny [Ustawa z dnia 
z dnia 15 maja 2015 r. – Prawo restrukturyzacyjne, Dz. U. z 2017 r., poz. 1508, art. 6]. 

Podstawowym celem postępowania upadłościowego jest zaspokojenie roszczeń wie-
rzycieli w jak najwyższym stopniu, a jeśli racjonalne względy na to pozwolą – dotychcza-
sowe przedsiębiorstwo dłużnika zostało zachowane. Natomiast w postępowań restruktu-
ryzacyjnych jako cel ustawa przewiduje uniknięcie ogłoszenia upadłości dłużnika przez 
umożliwienie mu restrukturyzacji w drodze zawarcia układu z wierzycielami, a w przypad-
ku postępowania sanacyjnego – również przez przeprowadzenie działań sanacyjnych, 
przy zabezpieczeniu słusznych praw wierzycieli. Ustawodawca wskazał, że cel ten w toku 
postępowania ma zostać zrealizowany przez umożliwienie dłużnikowi restrukturyzacji, 
która następuje w drodze zawarcia układu z wierzycielami. W postępowaniu sanacyjnym 
cel postępowania może dodatkowo zostać zrealizowany przez przeprowadzenie działań 
sanacyjnych przy zabezpieczeniu słusznych praw wierzycieli [Filipiak, Hrycaj 2017].

Tabela nr 2 prezentuje możliwości prawne, które mogą wykorzystać przedsiębiorcy 
w przypadku utraty możliwości regulowania wymagalnych zobowiązań lub gdy pojawi 
się zagrożenie takich trudności. 

Tabela 2. Rodzaje i cele postępowań dotyczących niewypłacalnych przedsiębiorców

Rodzaje postępowań Cele postępowań 
Postępowanie upadłościowe 
może być wykorzystane 
przez niewypłacalnych 
przedsiębiorców;

Postępowanie należy prowadzić tak, aby roszczenia wierzycieli mogły 
zostać zaspokojone w jak najwyższym stopniu, a jeśli racjonalne 
względy na to pozwolą - dotychczasowe przedsiębiorstwo dłużnika 
zostało zachowane.

Postępowanie 
restrukturyzacyjne
może być wykorzystane przez 
przedsiębiorców niewypłacalnych 
i zagrożonych niewypłacalnością;

w ramach którego 
prowadzone mogą 
być postępowania:

Ogólny cel

Uniknięcie ogłoszenia upadłości dłużnika przez:
•	 umożliwienie mu restrukturyzacji  

w drodze zawarcia układu z wierzycielami
•	 a w przypadku postępowania sanacyjnego - również przez 

przeprowadzenie działań sanacyjnych, 
przy zabezpieczeniu słusznych praw wierzycieli.
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Rodzaje postępowań Cele postępowań 

1.	 Postępowanie 
o zatwierdzenie układu:

1) umożliwia zawarcie układu w wyniku samodzielnego zbierania 
głosów wierzycieli przez dłużnika bez udziału sądu; 
2) może być prowadzone, jeżeli suma wierzytelności spornych 
uprawniających do głosowania nad układem nie przekracza 15% sumy 
wierzytelności uprawniających do głosowania nad układem.

2.	 Przyspieszone 
postępowanie układowe

1) umożliwia dłużnikowi zawarcie układu po sporządzeniu 
i zatwierdzeniu spisu wierzytelności w uproszczonym trybie; 
2) może być prowadzone, jeżeli suma wierzytelności spornych 
uprawniających do głosowania nad układem nie przekracza 15% sumy 
wierzytelności uprawniających do głosowania nad układem.

3.	 Postępowanie układowe

1) umożliwia dłużnikowi zawarcie układu po sporządzeniu 
i zatwierdzeniu spisu wierzytelności; 
2) może być prowadzone, jeżeli suma wierzytelności spornych 
uprawniających do głosowania nad układem przekracza 15% sumy 
wierzytelności uprawniających do głosowania nad układem.

4.	 Postępowanie sanacyjne

Umożliwia dłużnikowi przeprowadzenie działań sanacyjnych oraz 
zawarcie układu po sporządzeniu i zatwierdzeniu spisu wierzytelności. 
Działaniami sanacyjnymi są czynności prawne i faktyczne, 
które zmierzają do poprawy sytuacji ekonomicznej dłużnika i mają na 
celu przywrócenie dłużnikowi zdolności do wykonywania zobowiązań, 
przy jednoczesnej ochronie przed egzekucją.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Ustawy z dnia 28 lutego 2003 r. Prawo upadłościowe, Dz. U. z 2017 r., 

poz. 2344 oraz Ustawy z dnia z dnia 15 maja 2015 r. Prawo restrukturyzacyjne, Dz. U. z 2017 r., poz.1508.

Z  tabeli nr 2 wynika, że obecnie przedsiębiorcy zagrożeni niewypłacalnością albo 
niewypłacalni mają szerokie możliwości wyboru co do dalszego funkcjonowania bądź 
likwidacji swej działalności. Teoretycznie każde z  postępowań ma chronić sytuację 
prawną i finansową wierzycieli. Jednak skutki otwarcia tych postępowań mogą być dla 
wierzycieli niekorzystne. Celem postępowania upadłościowego jest doprowadzenie 
do likwidacji przedsiębiorcy, jednak ustawa przewiduje możliwość zmiany tego postę-
powania w  jego trakcie na postępowanie restrukturyzacyjne, gdyby miało do dopro-
wadzić do lepszego zabezpieczenia interesów wierzycieli i  pod warunkiem zawarcia 
z wierzycielami układu dotyczącego spłaty wierzytelności. Z kolei podstawowym celem 
postępowań restrukturyzacyjnych jest unikniecie upadłości dłużnika. Przy czym, jeżeli 
prowadzenie postępowania okaże się to niemożliwe, może ono być zamienione na po-
stępowanie upadłościowe. Wydaje się więc, że tryby przewidziane w ustawach Prawo 
restrukturyzacyjne oraz Prawo upadłościowe obecnie przewidują lepsze instrumenty 
dla dłużników, niż miało to miejsce na gruncie poprzednich uregulowań.

Warto dodać, że otwarcie postępowań zarówno restrukturyzacyjnych, jak i upadłościowe-
go niesie za sobą daleko idące skutki dla wierzycieli. Skutki te prezentowane są w tabeli nr 3.
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Tabela 3. Skutki otwarcia postępowania upadłościowego oraz restrukturyzacyjnego

Skutki otwarcia postępowania 
upadłościowego 

Skutki otwarcia postępowania restrukturyzacyjnego

1.	 Majątek upadłego staje się masą upadłości

2.	 Masę upadłości przejmuje syndyk, który 

pod nadzorem sędziego komisarza będzie ją 

likwidować

3.	 Syndyk dokonuje spisu inwentarza oraz 

projektuje listę wierzytelności, która będzie 

stanowiła podstawę ewentualnych spłat 

4.	 Wierzyciele spłacani są zgodnie z kolej-

nością określoną kategoriami:

5.	 pierwsza obejmuje np.: przypadające za 

czas przed ogłoszeniem upadłości należno-

ści ze stosunku pracy, należności alimenta-

cyjne, należności powstałe w postępowaniu 

restrukturyzacyjnym , 

a)  druga - inne należności, jeżeli nie 

podlegają zaspokojeniu w innych kate-

goriach, 

b) trzecia - odsetki od należności uję-

tych w  wyższych kategoriach w  kolej-

ności, w  jakiej podlega zaspokojeniu 

kapitał, a także sądowe i administracyj-

ne kary grzywny oraz należności z tytu-

łu darowizn i zapisów;

c) czwarta - należności wspólników 

albo akcjonariuszy z  tytułu pożyczki 

dokonanej na rzecz upadłego będące-

go spółką kapitałową w okresie pięciu 

lat przed ogłoszeniem upadłości, wraz 

z odsetkami.

1.	 Zawieszane są z mocy prawa postępowania egzekucyjne 

dotyczące wierzytelności objętych z mocy prawa układem, tj. 

wierzytelności osobistych powstałych przed dniem otwarcia 

postępowania, z wyjątkiem wierzytelności: alimentacyjnych; 

rent z tytułu odszkodowania; z tytułu składek na ubezpiecze-

nia społeczne; ze stosunku pracy, zabezpieczonej na mieniu 

dłużnika hipoteką, zastawem i in. prawami rzeczowymi.

2.	 Majątek przedsiębiorcy pozostawia się w jego zarządzie, 

pod nadzorem nadzorcy, ewentualnie odbiera zarząd mająt-

kiem i oddaje do zarządcy 

3.	 Dłużnik przygotowuje propozycje układowe, które z re-

guły obejmują: redukcję zobowiązań; rozłożenie ich na raty; 

redukcję odsetek; restrukturyzację majątku dłużnika 

4.	 Propozycje układowe mogą przewidywać podział wie-

rzycieli na grupy obejmujące poszczególne kategorie inte-

resów,

5.	 Warunki restrukturyzacji zobowiązań dłużnika są jedna-

kowe dla wszystkich wierzycieli, a jeżeli głosowanie nad ukła-

dem przeprowadza się w grupach wierzycieli, jednakowe dla 

wierzycieli zaliczonych do tej samej grupy, chyba że wierzyciel 

wyraźnie zgodzi się na warunki mniej korzystne.

6.	 Układ wiąże wierzycieli, których wierzytelności według 

ustawy są objęte układem, chociażby nie zostały umieszczo-

ne w spisie wierzytelności. 

7.	 Uchwała zgromadzenia wierzycieli o  przyjęciu układu 

zapada, jeżeli wypowie się za nią większość głosujących 

wierzycieli, którzy oddali ważny głos, mających łącznie co 

najmniej dwie trzecie sumy wierzytelności przysługujących 

głosującym wierzycielom

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Ustawy z dnia 28 lutego 2003 r. Prawo upadłościowe, Dz. U. z 2017 

r., poz. 2344 oraz Ustawy z dnia z dnia 15 maja 2015 r. Prawo restrukturyzacyjne, Dz. U. z 2017 r., poz. 1508.

Z tabeli nr 3 wynika, że dłużnik dzięki wszczęciu postępowania upadłościowego bądź 
restrukturyzacyjnego uzyskuje wstrzymanie egzekucji w stosunku do swego majątku. 
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Wierzyciele natomiast, nawet ci, którzy już taką egzekucję skutecznie prowadzili, niestety 
muszą liczyć się z innymi wierzycielami oraz decyzjami syndyka, nadzorcy lub zarządcy.  
W postępowaniach tych wierzyciele traktowani są bowiem według tych samych zasad. 
Dobrą pozycję w obu postępowaniach mają jedynie wierzyciele, którzy posiadają rze-
czowe zabezpieczenie na majątku dłużnika. Oni mogą bowiem odzyskać sumę określo-
ną w zabezpieczeniu z przedmiotu tego zabezpieczenia.

Liczba wszczynanych i prowadzonych w ostatnich latach postępowań zarówno upadłoś-
ciowych, jak i restrukturyzacyjnych pozwala na przyjęcie, że są one doceniane szczególnie 
przez dłużników. Wprawdzie w ostatnich pięciu latach liczba upadłości spada, to zauważa 
się trend rosnący i duże zainteresowanie przedsiębiorców wprowadzonymi przez ustawo-
dawcę postępowaniami restrukturyzacyjnymi. Ich liczba w ostatnich dwóch latach wzrosła. 

Rysunek 3. Liczba upadłości w Polsce w latach 2013–2016

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z MSiG.

Rysunek 4. Liczba wszczętych postępowań restrukturyzacyjnych

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z MSiG.
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Niewątpliwą zaletą postępowań restrukturyzacyjnych jest zawieszenie egzekucji, 
które następuje z  mocy prawa z  chwilą wydania postanowienia o  wszczęciu takiego 
postępowania. Dzięki temu dłużnicy od dnia wszczęcia postępowania mają czas na 
przygotowanie propozycji układowych dla wierzycieli i przekonanie ich do zalet układu. 
Z całą pewnością, z punktu widzenia gospodarki narodowej raz interesów dłużników, 
w wielu przypadkach, także wierzycieli, więcej zalet ma restrukturyzacja przedsiębior-
stwa, w porównaniu z jego upadłością. Zwykle zapewnia ona utrzymanie miejsc pracy, 
dalsze funkcjonowanie przedsiębiorcy, jego oddłużenie i spłatę części zobowiązań. Re-
strukturyzacja zwykle jednak wiąże się dla wierzycieli z częściową redukcją ich wierzy-
telności. Dłużnik proponuje bowiem najczęściej umorzenie kosztów ubocznych i części 
głównego długu, odroczenie spełnienia świadczenia lub rozłożenie spłaty na raty. Sku-
tecznie zawarty i zatwierdzony przez sąd układ jest wykonywany, a w przypadku braku 
wykonania układu, postępowanie może zakończyć się upadłością. 

Podsumowanie

Wzrost zainteresowania postępowaniami restrukturyzacyjnymi oraz zmniejszenie licz-
by upadłości wskazuje, że przedsiębiorcy w  Polsce zrozumieli zalety postepowań re-
strukturyzacyjnych. Prawo restrukturyzacyjne i jego regulacje zachęca przedsiębiorców 
do podejmowania działań naprawczych w chwili, gdy mogą one przynieść pozytywne 
efekty. Ustawa przewiduje bowiem relatywnie krótkie terminy na przygotowanie planu 
restrukturyzacyjnego, udział nadzorcy bądź zarządcy w tym postępowaniu. Świadomy 
przedsiębiorca, który nie będzie działał z chęcią pokrzywdzenia wierzycieli ma szanse na 
sanację swej sytuacji finansowej oraz uregulowania stosunków ekonomicznych i praw-
nych z wierzycielami. Z drugiej strony, wierzyciele kontrolują dłużnika i w każdym czasie 
mogą wnosić o wszczęcie postępowania upadłościowego.
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Nowe podejście do budowania wartości w biznesie

A New Approach to Building Value in Business

Abstract: The process of enterprise management evolution is noticeable. It is drifting from 

management focused on maximizing profit towards management used to build enterprise 

value for its stakeholder. Along with that process the business orientation has also changed. 

Non-financial results of operations and above all, the development of so-called “common 

values” idea, has become more important. Such situation has brought new challenges for 

enterprises, among which is the challenge of building strong relationships with customers, 

employees, local communities, etc. that will benefit all of them.

An organization which basic objective of the activity is to increase the common value ser-

ving the basic stakeholders in the longer term serves increasing the market value of the enter-

prise, and thus its owners. This means that the goal of the company’s activity should be to build 

not only it’s economic value, but also social value in the long run – this is the new management.

The publication is the result of a research proceeding based on the literature of mana-

gement sciences, participant observation as the vice-president of the management board 

of GA Puławy and interviews with managers of the Warsaw Stock Exchange companies.

Key words: enterprise value, shared value, corporate social responsibility, business interests

Wstęp

Współczesne teorie zarządzania muszą zmierzyć się z kryzysem zaufania do biznesu op-
artego na przestarzałym, zbyt wąskim podejściu do tworzenia wartości ekonomicznych 
[Zadora 2004; Karmańska 2009; Siudak 2001]. Większość firm jest bowiem zbyt skoncen-
trowana na krótkookresowej optymalizacji wyników finansowych. Pojawiło się nawet 
pejoratywne określenie tego rodzaju działalności – kapitalizm kwartalny (ang. guarterly 
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capitalism)1. Zdolność firmy do wytwarzania wartości i wartość firmy zostały sprowadzone 
do kategorii zysku, który z definicji jest rozliczany w krótkim okresie czasu. Takie myślenie 
jest coraz bardziej anachroniczne, zważywszy na wzrost znaczenia w wartości rynkowej 
firm aktywów niematerialnych, których nie obejmują tradycyjne metody księgowości. 

Inwestorzy długoterminowi oczekują stabilnego, stałego wzrostu wartości powyżej 
stopy zwrotu od bardziej bezpiecznych lokat kapitałowych. Akceptują podział wypra-
cowanej wartości pomiędzy innych interesariuszy przedsiębiorstwa2, bo stwarza to wa-
runki dla stabilnego rozwoju biznesu w długim okresie czasu.  Barton i Wiseman [2015, 
ss. 95–107] twierdzą jednak, że długookresowe intencje inwestorów nadal przegrywają 
z krótkookresową aktywnością w zarządzaniu przedsiębiorstwami.

Te dwa odmienne podejścia do celu funkcjonowania przedsiębiorstwa prowadzą do 
wyróżnienia dwóch koncepcji zarządzania: pierwszej, opartej na budowaniu wartości dla 
właścicieli (ang. shareholder value) i drugiej, opartej na budowaniu wartości dla interesa-
riuszy (ang. stakeholders value). Obie te koncepcje współistnieją obecnie w  gospodarce 
wolnorynkowej, bowiem są inwestorzy gracze, maksymalizujący zysk w krótkim okresie 
czasu oraz inwestorzy długoterminowi, oczekujący stabilnego, stałego wzrostu wartości. 

Celem publikacji jest zaprezentowanie różnych koncepcji budowania wartości firmy. 
Wskazano na nowy paradygmat zarządzania oparty na realizowaniu przez biznes celów 
nie tylko ekonomicznych, ale i społecznych, często we współpracy z organizacjami innych 
sektorów. W tym rozumieniu podstawowym celem działania przedsiębiorstwa jest wzrost 
wartości wspólnej służącej podstawowym interesariuszom, która w dłuższej perspektywie 
służy podniesieniu wartości rynkowej przedsiębiorstwa a tym samym jego właścicielom.

Biznes w poszukiwaniu nowych wartości 

W  ostatnim czasie biznes jest coraz częściej postrzegany jako podstawowa przyczyna 
nierówności społecznych, problemów ekologicznych czy głębokich kryzysów gospodar-
czych. Krytycy wskazują, że zarządy korporacji próbują odbudowywać niskie zaufanie do 
biznesu promując stosowanie społecznej odpowiedzialności w zarządzaniu swoimi ak-
tywami (ang. Corporate Social Responsibility – CSR) [Komisja Europejska 2011]. Inni widzą 
w tej koncepcji nowe spojrzenie na biznes, oparte na budowaniu wartości dla interesa-
riuszy i uwzględniające koszty społeczne. 

1 Zob. http://www.businessinsider.com/hillary-clinton-quarterly-capitalism-2016 oraz wypowiedź prof. Haus-
nera w Sopocie na Europejskim Forum Nowych Idei w 2016 roku [http://www.polskieradio.pl].
2 Autor ma świadomość różnic prawnych pojęć firma i przedsiębiorstwo, niemniej jednak z punktu widzenia 
celów niniejszego artykułu różnice te nie maja istotnego znaczenia i pojęcia te traktowane są zamiennie.
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Krytyka stosunku firm do CSR była podstawowym powodem poszukiwań nowego 
spojrzenia na funkcjonowanie biznesu w ramach kapitalizmu wolnorynkowego. Jego pro-
pozycje złożył Michael Porter wspólnie z Markiem R. Kramerem [2011, ss. 62–77], którzy 
w  2011 roku opublikowali artykuł prezentujący nowe podejście do tworzenia wartości 
przez biznes. Skrytykowali oni optymalizację wyników przedsiębiorstwa w krótkim okre-
sie czasu jako podstawowego celu funkcjonowania firmy. W zamian zaproponowali jego 
przedefiniowanie, uznając, że powinno nim być tworzenie tzw. wspólnej wartości (ang. 
shared value). Idea tej wartości sprowadza się do wytwarzania wartości ekonomicznej dla 
przedsiębiorstwa w taki sposób, aby tworzona była równocześnie wartość dla społeczeń-
stwa. Porter i Kramer podkreślają jednak, że proponowana przez nich koncepcja tworzenia 
wartości wspólnej – (ang. Creating Shared Value – CSV) odnosi się przede wszystkim do 
tych działań, które mają zapewnić przedsiębiorstwu rentowność i konkurencyjność. 

Cytowani autorzy twierdzą, że społeczna odpowiedzialność biznesu jest koncepcją 
słuszną, ale niewystarczającą w obliczu zagrożeń skali zmian otoczenia biznesu. Dowo-
dzą, że zarządy zbyt często postrzegają wydatki na CSR jedynie w formie koniecznych 
do poniesienia kosztów. Twierdzą, że proponowana przez nich koncepcja tworzenia 
wartości wspólnej ma zastąpić koncepcję społecznej odpowiedzialności biznesu, której 
realizacja polega głównie na działaniach wizerunkowych i w niewielkim stopniu odnosi 
się do samej działalności biznesowej.

Założenia społecznej odpowiedzialności biznesu koncentrują się, zdaniem Portera 
i  Kramera, na zabiegach PR-owych budujących odpowiednią reputację przedsiębior-
stwa. Firmy nie wpisują jej w strategię swojego rozwoju przez co ma ona charakter raczej 
krótkookresowy, realizowany pod wpływem nacisków społecznych i w konsekwencji nie 
służy budowaniu wartości przedsiębiorstwa, a  jest jedynie źródłem nieuzasadnionych 
kosztów. Idea wartości wspólnej koncentruje się natomiast na zwiększeniu pozycji kon-
kurencyjnej przedsiębiorstwa, dzięki wykorzystaniu unikalnych zasobów i fachowej wie-
dzy przy jednoczesnym tworzeniu wartości społecznej.

Interesującą koncepcję odpowiedzialności biznesu zaprezentowali J. Hausner i R. Zmy-
ślony w publikacji Firma–IDEA: Nowe podejście do wartości w biznesie na Europejskim Forum 
Nowych Idei w 2015 r. w Sopocie. To co Porter i Kramer określili jako propozycję wartości 
wyróżniających firmę, wspomniani autorzy nazwali ideą firmy, rozumiejąc przez to spe-
cyficzny proces wytwarzania wartości. W  jego opisie starają się oni nie nawiązywać do 
metafory łańcucha, aby uniknąć rutynowego i linearnego rozumienia tego procesu. Pod-
czas gdy Porter i Kramer postulują kreowanie wspólnej wartości, Hausner i Zmyślony kładą 
główny nacisk na wspólne kreowanie wartości (ang. Shared Creation of Value – SCV). Uwa-
żają bowiem, że tworzenie SCV, wymaga uwspólnienia procesu jej wytwarzania – klien-
ci powinni być w pewnym zakresie jej współwytwórcami. Hausner i Zmyślony twierdzą, 
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że dla tego rodzaju firmy nie jest ważna dystrybucja, ale proces wytwarzania, w którym 
przedsiębiorstwo buduje relacje z klientem orientując się na jego atuty, a nie słabości. Sta-
ra się go upodmiotowić, a nie uzależnić. Dowodzą, że warunkiem wspólnego wytwarzania 
wartości jest przyjęcie odpowiedzialności i partnerskie współdzielenie odpowiedzialno-
ści [Hausner, Zmyślony 2015, ss. 24, 43]. Firma–Idea musi zapracować sobie na faktyczne 
zaufanie swojego klienta, razem z nim współtworzyć konkretne wartości oraz dzielić się 
z nim wspólnie wypracowanym zyskiem [Hausner, Zmyślony 2015, s. 54].   

Autorzy daleko wybiegają w idei wspólnego kreowania wartości. Wydaje się jednak, 
że koncepcja ta, niewątpliwie interesująca intelektualnie, będzie trudna do przyjęcia 
przez biznes w  branżach tradycyjnych technologii, gdzie zarządzanie oparte jest na 
strukturach hierarchicznych. Współtworzenie, przynajmniej w  ujęciu ekonomicznym, 
musi wiązać się ze współodpowiedzialnością nie tylko deklarowaną, ale również sank-
cjonowaną prawnie. Wydaje się również, że oddzielenie ryzyka, kapitału i odpowiedzial-
ności od sfery podziału rezultatów działania jest trudne do zaakceptowania dla biznesu. 
Dzielenie zysku jest domeną dysponenta kapitału, za którego przyzwoleniem dochód 
może być on przekazywany różnym interesariuszom firmy.

Idea wspólnego kreowania wartości może być atrakcyjna dla sektorów wysokich tech-
nologii, gdzie uczestnicy projektu tworzenia wartości dzielą się kapitałem intelektualnym, 
a także efektami współpracy, np. w branżach opartych na technologiach informacyjno-ko-
munikacyjnych (ang. Information and Communication Technologies – ICT). Przykładem tego 
mogą być  tzw. otwarte partnerstwa innowacyjne [Roszkowska-Menkes 2015, ss. 179–191].

Biznes z własnej inicjatywy wskazuje coraz częściej na konieczność tworzenia długo-
falowych strategii uwzględniających skutki społeczne swojej aktywności. Duże znacze-
nie w tym procesie miał list Lerre’go Finka, CEO (ang. Chief Executive Oficer) Black Rock, 
zaprezentowany podczas Światowego Forum Ekonomicznego w Davos w styczniu 2018 
roku [https://www.blackrock.com/corporate/en-no/investor-relations/larry-fink-ceo-letter]. 
Fink zaapelował w nim do prezesów spółek o tworzenie jasnych, długookresowych stra-
tegii uwzględniających wpływ społeczny biznesu. Przekonywał, że „bez poczucia celu 
żadna firma, publiczna czy prywatna, nie osiągnie pełnego potencjału” [https://www.
blackrock.com/corporate/en-no/investor-relations/larry-fink-ceo-letter]. Wskazuje też, 
że firmy muszą korzystać ze współpracy ze swoimi interesariuszami: udziałowcami, 
pracownikami, klientami i  społecznościami lokalnymi. Według Finka nadszedł czas na 
budowanie nowego modelu zaangażowania akcjonariuszy – takiego, który wzmocni 
i pogłębi komunikację pomiędzy nimi a interesariuszami firmy. Aby to było możliwe za-
rząd musi zaangażować się w rozwój długookresowej strategii, która określi wskaźniki 
zdolności firmy do tworzenia długoterminowej wartości dla akcjonariuszy i stworzy pole 
do działań ze swymi interesariuszami.
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Podsumowując tę część rozważań, w ocenie autora, tworzenie wartości wspólnej w ro-
zumieniu Portera i Kramera czy wspólne kreowanie wartości Hausnera i Zmyślonego, czy 
też przemyślenia Lerr’ego Finka nie wykluczają koncepcji społecznej odpowiedzialności 
biznesu. Dwie pierwsze koncepcje zbudowano na krytyce (słusznej czy nie) praktyki stoso-
wania przez biznes CSR. Przedsiębiorstwa, które traktują CSR jako integralny element stra-
tegii rozwoju służący podnoszeniu jego wartości w interesie swoich interesariuszy będą 
siłą rzeczy realizowały znaczną część postulatów redagowanych w koncepcjach CSV i SCV. 

Niewątpliwie brakuje dzisiaj rozwiązań, które łączyłyby efektywność działań ekono-
miczno-społecznych z wytwarzaniem wartości dla różnych grup interesariuszy na fun-
damencie rentowności i konkurencyjności rozwoju w długim okresie czasu.

Wartość przedsiębiorstwa dla właścicieli czy dla 
interesariuszy 

Zdolność firmy do wytwarzania wartości i wartość firmy zostały sprowadzone do kategorii 
zysku, który z definicji jest rozliczany w krótkim okresie. Takie myślenie jest coraz bardziej 
anachroniczne, zważywszy na wzrost znaczenia w wartości rynkowej firm aktywów niema-
terialnych, których nie obejmują tradycyjne metody księgowości. Zgodnie z tym kierun-
kiem myślenia cele właścicieli zasobów są rozbieżne z celami pozostałych interesariuszy.

Zwolennicy koncepcji społecznej odpowiedzialności biznesu natomiast wskazują, że 
służy ona budowaniu wartości firmy dbając jednocześnie o realizację interesów partne-
rów ekonomiczno-społecznych. W duchu teorii dowodzących, że nie ma sprzeczności 
pomiędzy osiąganiem celów biznesowych a troską o innych, Prahalad i Ramaswamy za-
prezentowali piramidalną strukturę dochodów społeczeństw i sformułowali określenie 
podstawy piramidy (ang. The Bottom of the Pyramid) [Prahalad, Ramaswamy 2005, s. 4]. 
Oznacza ono najuboższych przedstawicieli ludności, a najbogatsi, w relatywnie małej 
liczbie, reprezentują wierzchołek wspomnianej piramidy dochodów. Autorzy twierdzą 
też, że wartość będzie w coraz szerszym zakresie współtworzona z konsumentami – za-
równo z bogatymi, jak i biednymi. Podają przykład serwisu dla rolników wprowadzony 
w Indiach, z którego korzysta około 2 mln rolników za 5 dolarów kwartalnie. Dzięki nie-
mu ponad 60% użytkowników serwisu znacznie zwiększyło swoje przychody. Ten ro-
dzaj usługi pozwolił ludziom ubogim lepiej zarządzać swoim gospodarstwem rolnym 
i usprawnił sprzedaż plonów. W podobnym kierunku zmierzały propozycje Grupy Azoty 
Puławy (GAP), skierowane do Ministerstwa Rolnictwa Etiopii dotyczące oferty przygo-
towania analiz rynkowych systemu infrastruktury obsługi gospodarstw rolnych, analiz 
wody i gleby oraz systemu edukacji rolnej. W gruncie rzeczy to były propozycje budują-
ce wartość potencjalnych klientów. 
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Zdaniem Ramaswamy [Baran 2013, s. 127] współtworzenie wartości oferuje cztery 
kluczowe korzyści organizacjom i  związanym z  nimi ludziom. Dla klientów, pracow-
ników i  innych interesariuszy to udział w  nowych doświadczeniach współtworzenia 
wartości oraz zmniejszenia własnego ryzyka i kosztów, a dla menedżerów zwiększe-
nie strategicznego kapitału i zwrotu z inwestycji oraz zmniejszenie ryzyka i obniżenie 
kosztów działania.  

Jak byśmy nie oceniali prawa właścicieli czy dysponentów zasobów do czerpania 
z  tego tytułu korzyści należy podkreślić, że istnieje konieczność zapewnienia rów-
nowagi w tym procesie między interesami różnych grup interesariuszy. Zarządzanie 
przedsiębiorstwem polegające na kreowaniu wartości wspólnej wymaga umiejęt-
ności zarządzania relacjami z  tymi grupami. Podstawowe znaczenie w  tym procesie 
ma identyfikacja poszczególnych grup interesu [Marcinkowska 2011, s. 859]. Przedsię-
biorstwo powinno przeprowadzić analizę swoich grup interesu po to, by poznać ich 
potrzeby i  oczekiwania, relacje między nimi oraz metody i  narzędzia realizacji swo-
ich celów. Co do zasady, wszystkie grupy interesariuszy powinny być zainteresowane 
wzrostem wartości przedsiębiorstwa, ponieważ uczestniczą nie tylko w kreowaniu tej 
wartości, ale również z niej korzystają.

W odniesieniu do poszczególnych grup można przyjąć różne mierniki służące ocenie 
skuteczności kształtowania owych relacji. Poniżej przykłady dla kilku grup interesariuszy:

·· właściciele – wskaźnik stopy zwrotu z zaangażowanego kapitału w relacji do alterna-
tywnych inwestycji czy lokat;
·· członkowie zarządu – wysokość wynagrodzenia w  relacji do efektów ekonomicz-

nych zarządzanego przedsiębiorstwa – benchmark branży, apanaże pozafinansowe;
·· pracownicy – średnie wynagrodzenie w  spółce w  relacji do średniego wynagro-

dzenia w regionie, branży, kraju; dynamika jego wzrostu, pozapłacowe środki mo-
tywowania;
·· władze centralne, regionalne, lokalne – wielkość płaconych podatków i opłat, wspar-

cie inicjatyw społecznych, kulturowych, sportowych i innych w regionie;
·· klienci – atrybuty produktu (jakość, cena, asortyment, funkcjonalność, dostępność), 

wizerunek, relacje z klientami;
·· wierzyciele – wskaźniki płynności, ratingi itp.;
·· społeczności lokalne – wskaźnik zatrudnienia mieszkańców, wsparcie dla inwestycji 

podnoszących jakość ich życia.
To tylko przykładowe mierniki, które można rozwijać dla różnych zidentyfikowanych 

grup interesu.
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Budowanie wartości firmy w oparciu o partnerstwo 
organizacji różnych sektorów gospodarki 

Firmy wytwarzają wartość ekonomiczno-społeczną, tworząc partnerstwa w  formie 
ekosystemów bądź klastrów, które pozwalają zwiększyć produktywność i efektywność 
wykorzystania posiadanych zasobów.  Ekosystem jest pojęciem zaczerpniętym z nauk 
o Ziemi. J.F. Moore [1993, ss. 75–86] zdefiniował ekosystem biznesowy jako wspólno-
tę gospodarczą wspieraną przez interakcje organizacji i osób prywatnych. Firma jest 
postrzegana jako część złożonego systemu wykraczającego poza granice sektora 
prywatnego (biznesu). Konkurencja przestaje być grą prowadzoną przez pojedyncze 
korporacje, a przekształca się w rywalizację między całymi ekosystemami. Natomiast 
Porter i Kramer definiują klaster [Porter, Kramer 2017, s. 38] jako geograficzne skupi-
sko organizacji, pokrewnych przedsięwzięć, dostawców, usługodawców i elementów 
logistycznej infrastruktury, które mają związek z  branżą. Klastry obejmują nie tylko 
przedsiębiorstwa, ale także instytucje prowadzące programy badawcze, stowarzysze-
nia branżowe czy organizacje non profit.

Partnerstwo w realizacji projektów organizacji różnych sektorów gospodarki nie jest 
rzeczą łatwą. Organizacje te różnią cele i motywy działań, sposób finansowania, stopień 
konkurencyjności, efektywności, konsekwencji niepowodzeń, wartości itp. Uwarunko-
wania funkcjonowania organizacji różnych sektorów w  Polsce zostały przedstawione 
w tabeli poniżej. 

Tabela 1.  Uwarunkowania funkcjonowania organizacji różnych sektorów w Polsce

Sektor publiczny Sektor prywatny Sektor pozarządowy

Motywacja, 
powody działań

ustawowy obowiązek 
realizacji usług dla 
obywateli

osiągnięcie 
odpowiedniej 
stopy zwrotu 
z zaangażowanego 
kapitału właściciela

osiągnięcie celów grup 
interesów lub celów 
społecznych czy idei

Cele świadczenie usług 
publicznych

maksymalizacja zysku / 
/ podnoszenie wartości 
przedsiębiorstwa

działania w interesie
członków; cele społeczne

Konkurencja brak
z reguły bardzo duża, 
zależnie od segmentu 
rynku

zróżnicowana, zależnie 
od rodzaju działalności

Sposób 
finansowania

finansowanie 
gwarantowane z budżetu 
państwa

finansowanie ze środków
własnych i obcych

finansowanie z zasobów 
własnych i pozyskanych 
od donatorów
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Sektor publiczny Sektor prywatny Sektor pozarządowy

Presja 
efektywności

niewielka; wdrażanie 
projektów unijnych 
wymusza jej wzrost

bardzo duża; pod 
rygorem
upadłości bądź likwidacji

większa niż w I sektorze;
wymusza ją konkurencja
organizacji non profit 

Konsekwencje 
niepowodzeń

zwykle niewielkie, 
mające nieduży wpływ 
na działanie urzędu	

ogłoszenie upadłości lub
likwidacja

brak aktywności,
niezrealizowanie celów
członków

Źródło: opracowanie własne w oparciu o B. Mróz, Z. Pokojski [2009, s. 95].

W konsekwencji ukształtowały się różne kultury zarządzania procesami w organiza-
cjach różnych sektorów. W podmiotach sektora publicznego kultura zarządzania opar-
ta jest na respektowaniu procedur, regulaminów itp. W rezultacie myślenie i działalnie 
urzędnika koncentruje się na  przestrzeganiu przyjętych standardów i norm postępowa-
nia. Czas działania określają normy kodeksowe, a rezultaty ekonomiczne działania nie 
mają istotnego znaczenia. 

W organizacjach sektora prywatnego kultura zarządzania oparta jest na rezultatach 
procesów, na dominacji wyniku działania, podnoszeniu produktywności i skuteczności 
działania. Duża konkurencja rynkowa powoduje dużą presję na podnoszenie efektyw-
ności w  celu zapewnienia odpowiedniej stopy zwrotu z  zaangażowanych kapitałów. 
Konsekwencją ewentualnych błędów zarządczych może być upadłość bądź likwidacja. 

W organizacjach trzeciego sektora mamy do czynienia z połączeniem obu tych ro-
dzajów kultur zarządzania. Jednak presja na pozyskiwanie zasobów i  realizację celów 
grup interesu wymusza coraz częściej korzystanie z narzędzi zarządzania typowych dla 
podmiotów sektora prywatnego. Organizacje, które nie mają zdolności pozyskiwania 
zasobów są nieskuteczne w realizacji swoich celów. 

Opisane różnice są powodem kłopotów w  realizacji wspólnych projektów organi-
zacji z różnych sektorów. Dlatego partnerstwa, które odnosiły sukces w realizacji celów 
ekonomiczno-społecznych były kierowane przez biznes. Tak było w  przypadku Yary, 
Nesttle, Coca-Coli i wielu innych studiach przypadków opisywanych w Harvard Business 
Review Polska. Porter i Kramer [2017, ss. 24–45] w artykule Tworzenie wartości dla biznesu 
i społeczeństwa opisują kilka interesujących przykładów takiej współpracy, która gene-
ruje popyt w segmentach rynku uważanych dotąd za nieatrakcyjne bądź niedostępne. 
Dowodzą, że przeobrażenie łańcuchów wartości pod katem wartości społeczno-ekono-
micznej otwiera nowe perspektywy dla innowacji i uwalnia nową wartość ekonomicz-
ną, której wielu firmom dotąd brakowało. Warunkiem jest jednak rozwijanie partnerstw 
w formule np. ekosystemów czy lokalnych klastrów.
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Przedefiniowanie celu działalności przedsiębiorstwa

Istota kapitalizmu wolnorynkowego od czasów Adama Smitha sprowadza się do mak-
symalizowania stopy zwrotu z zaangażowanych w działalności gospodarczej kapitałów 
inwestora. Dysponent kapitału stara się jak najbardziej efektywnie je wykorzystać, reali-
zując swoje biznesowe cele. Owa presja efektywności zdaniem krytyków jest często reali-
zowana kosztem środowiska, pracowników czy szeroko rozumianego otoczenia. Ten kie-
runek myślenia wskazuje na rozbieżność celów właścicieli z celami innych interesariuszy. 

Wielu ekonomistów uważa, że rozwiązywanie problemów społecznych nie należy 
do biznesu, ponieważ jest to obowiązkiem podmiotów sektora publicznego, przede 
wszystkim rządu i organizacji pozarządowych. Zdaniem autora artykułu biznes zamiast 
cedować rozwiązywanie problemów społecznych, mógłby wspólnie z  organizacjami 
pozostałych sektorów uczestniczyć w ich rozwiązywaniu bez szkody dla akcjonariuszy 
czy właścicieli, generując nowe rynki popytu.  

W  sektorze publicznym myślenie w  kategoriach wartości jest zjawiskiem jeszcze 
rzadszym. Podmioty tego sektora, jak również większość organizacji pozarządowych, 
definiuje swój sukces w kategoriach procedur, regulaminów i dyscypliny budżetowej. 

Coraz więcej autorów wskazuje na potrzebę określenia nowej formuły kapitalizmu 
– takiej, która będzie uwzględniała cele społeczne rozwoju [np. Peck, Theodore 2007, 
ss. 731–772; Amable 2003; Jasiecki 2015, ss. 9–41]. Nie chodzi tu bynajmniej o przejęcie 
przez biznes funkcji podmiotów sektora publicznego, ale o uwzględnienie ich w realiza-
cji swoich celów, bez szkody dla produktywności i efektywności działań. Wytwarzanie 
wartości ekonomicznej przez wytwarzanie wartości społecznej nie jest przejawem ak-
tywności filantropijnej, lecz działaniem w interesie akcjonariuszy. Mamy tu do czynienia 
z przedefiniowaniem celu działalności przedsiębiorstwa tak, by stało się nim generowa-
nie wartości ekonomiczno-społecznej, nie zaś wyłącznie czystego zysku.

W budowaniu wartości przedsiębiorstwa dla interesariuszy w długim horyzoncie czasu 
istotne znaczenie mają wartości niematerialne. Świadczy o tym wskaźnik wartości rynkowej 
w relacji do wartości księgowej, często określany angielskim terminem goodwill. Oczywiście 
dotyczy on spółek notowanych na giełdach papierów wartościowych. Wartość wspomnia-
nego wskaźnika i jego udział w wartości firmy systematycznie rośnie. Dla najbardziej wartoś-
ciowych spółek świata, takich jak:  General Electric, Microsoft, Coca-Cola, IBM czy Intel, war-
tość aktywów niematerialnych przekracza wartość księgową spółki [Pokojski 2017, s. 344]. 
Problem w tym, że rachunek wyników czy bilans nie obejmuje w swych zapisach wartości 
aktywów niematerialnych, takich jak: reputacja, relacje z klientami, zdolność pozyskiwania 
nowych rynków, relacje ze społecznością lokalną, wiedza i umiejętności pracowników, inno-
wacje, wartość kapitału intelektualnego firmy itp. Współczesny biznes próbuje sobie z tym 
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poradzić publikując, niezależnie od sprawozdań finansowych, dodatkowe raporty opisujące 
omawiane wartości. Giełda Papierów Wartościowych w Warszawie w 2009 roku przygoto-
wała koncepcję projektu „Respect Index”3, który ma na celu wyłonienie spółek zarządzanych 
w sposób odpowiedzialny i zrównoważony. W procesie oceny przyjmowane są kryteria z ka-
tegorii środowiskowych, społecznych i ekonomicznych. 

Przyjęcie orientacji na wartość ekonomiczno-społeczną oznacza skupienie się na 
przekonaniu, że rynki są kształtowane nie tylko przez potrzeby ekonomiczne, ale rów-
nież potrzeby socjalne. A zatem rzecz dotyczy powiększania ogólnych zasobów ekono-
micznej i społecznej wartości. 

Niewątpliwie istnieje konieczność przedefiniowania celu działalności przedsię-
biorstw, tak by stało się nim generowanie wartości ekonomiczno-społecznej, a nie czy-
stego zysku. Biznes potrzebuje przedsiębiorczej i bardziej zamożnej społeczności, nie 
tylko ze względu na potencjał popytu na jego produkty, ale również po to, by zyskać 
przychylny sobie wizerunek. Dobra reputacja będzie się przecież przekładać na podno-
szenie jego wartości rynkowej. Społeczeństwa również potrzebują dobrze prosperują-
cego biznesu po to, by służył on ich rozwojowi, dawał miejsca pracy i poprawiał zamoż-
ność obywateli. 

Podsumowanie

Opisane wnioski z  przeglądu literatury, obserwacji uczestniczącej i  przeprowadzone 
wywiady nie mogą stanowić wystarczającego dowodu naukowego potwierdzającego 
prawdziwość postawionej tezy, że organizacja, której podstawowym celem działania jest 
wzrost wartości wspólnej służącej podstawowym interesariuszom w dłuższej perspekty-
wie służy podniesieniu wartości rynkowej przedsiębiorstwa, a tym samym jego właści-
cielom. Nie mniej jednak wskazują na nowy kierunek myślenia w zarządzaniu organiza-
cjami, który zyskuje coraz większą popularność.  

Pozostaje do rozstrzygnięcia dylemat czy jest to kierunek wymuszony przez rynek 
w ramach reguł ustroju kapitalistycznego, czy też stanowi efekt mody, mającej zyskać 
przychylność opinii publicznej. Mody, która wcześniej czy później przeminie. Wskazane 
w artykule przesłanki poszukiwania nowego modelu biznesowego budowania warto-
ści przedsiębiorstw wskazują, że uwzględnianie celów społecznych staje się powoli wa-
runkiem sine qua non sukcesów ekonomicznych menedżerów jutra. Celem aktywności 
przedsiębiorstwa powinno być zatem budowanie wartości nie tylko ekonomicznej, ale 
i społecznej w długim okresie czasu. 

3 Zob. http://www.odpowiedzialni.gpw.pl/opis_projektu.



289

Nowe podejście do budowania wartości w biznesie

Bibliografia

Amable B. (2003), The Diversity of Modern Capitalism, Oxford University Press, Oxford.

Baran G. (2013), Marketing współtworzenia wartości z klientem, wydanie I, Instytut Spraw Pub-

licznych UJ, Kraków.

Barton D., Wiseman M. (2015), Perspectives on the long term, “McKinsey Quaterly”, no. 1, ss. 95-107.

Hausner J., Zmyślony M. (2015), Firma–IDEA – Nowe podejście do wartości w biznesie, Europej-

skie Forum Nowych Idei, Sopot, 30 września 2015.

Jasiecki K. (2015), Nowe oblicze polskiego kapitalizmu?, „Zoon Politykon”, 6, ss. 9–41.

Karmańska A. (2009), Wartość ekonomiczna w systemie informacyjnym rachunkowości finanso-

wej, Difin, Warszawa.

Komisja Europejska (2011), Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskie-

go Komitetu Ekonomiczno-Społecznego i Komitetu Regionów. Odnowiona strategia UE na lata 

2011–2014 dotycząca społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw, KOM(2011) 681, Komisja 

Europejska, Bruksela.

Marcinkowska M. (2011), Tworzenie wartości przedsiębiorstwa dla interesariuszy, „Zeszyty Na-

ukowe Uniwersytetu Szczecińskiego”, Szczecin, nr 639, ss. 855–870.

Moore J.F. (1993), Predators and Prey: A New Ecology of Competition, „Harvard Business Review”, 

71(3), ss. 75–86.

Mróz B., Pokojski Z. (2009), Możliwości i  bariery rozwoju małych i  średnich przedsiębiorstw na 

Mazowszu, Wydawnictwo Naukowe Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Warszawskiego, War-

szawa, s. 95.

Peck J., Theodore N. (2007), Variegated capitalism, „Progress in Human Geography”, 31(6), 

ss. 731–772 .

Pokojski Z. (2017), CSR - element strategii wzrostu wartości firmy na przykładzie Grupy Azoty, Ze-

szyty Naukowe. Organizacja i Zarządzanie / Politechnika Śląska, z. 104, ss. 339–349.



290

Zenon Pokojski

Porter M.E., Kramer M.R. (2011), Creating shared value, „Harvard Business Review”, styczeń/luty, 

89(1/2), ss. 62–77.

Porter M. E., Kramer M. R. (2017) Tworzenie wartości dla biznesu i  społeczeństwa, „Harvard 

Business Review Polska”, wydanie specjalne, Warszawa 2017, ss. 24–45.

Prahalad C.K., Ramaswamy V. (2005), Przyszłość konkurencji. Współtworzenie wyjątkowej warto-

ści wraz z klientami, PWE, Warszawa.

Roszkowska-Menkes M. (2015), Otwarte innowacje: w poszukiwaniu równowagi, Oficyna Wy-

dawnicza SGH, Warszawa.

Siudak M. (2001), Zarządzanie wartością przedsiębiorstwa, Oficyna Wydawnicza PW, Warszawa.

Zadora H. (red.) (2004), Wartość w naukach ekonomicznych, Wydawnictwo Politechniki Śląskiej, 

Gliwice.

https://www.blackrock.com/corporate/en-no/investor-relations/larry-fink-ceo-letter, dostęp: 2 lute-

go 2018.

http://www.businessinsider.com/hillary-clinton-quarterly-capitalism-2016,  dostęp: 4 marca 

2017.

wypowiedź prof. Hausnera w Sopocie na Europejskim Forum Nowych Idei w 2016 roku [online], 

http://www.polskieradio.pl., dostęp: 4 marca 2017.

http://www.odpowiedzialni.gpw.pl/opis_projektu, dostęp: 7 marca 2017.



Ewa Prymon-Ryś | eprymon@zarz.agh.edu.pl

AGH w Krakowie, Wydział Zarządzania

Ewa Kasperska | kasperska.ewa@wp.pl

Politechnika Koszalińska, Wydział Nauk Ekonomicznych

Możliwości niefinansowego wspierania organizacji 
pozarządowych przez interesariuszy
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Abstract: The aim of the article is to identify various forms of non-financial support for non-

-governmental organizations. Classifications and characteristics of NGO stakeholders were 

used in the discussion on the conditions for co-creation of the organizations’ values. Case 

studies of non-governmental organizations operating in Poland, including The PKO Bank 

Polski Foundation and the DKMS Foundation, as well as examples of undertakings carried 
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Wstęp

Rozwój tzw. trzeciego sektora w Polsce wiąże się z wieloma innowacjami w sferze spo-
łecznej, które służą aktywizacji społeczeństwa i  tworzeniu nowatorskich rozwiązań 
pomocowych. Łączą się one niejednokrotnie z działalnością filantropijną i  sprawiają, 
że ludzie chętniej angażują się w różnorodne inicjatywy pożytku publicznego. Wśród 
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przykładów innowacyjnych projektów społecznych można znaleźć program udostęp-
niania nieodpłatnie pokoi studentom przez seniorów – w zamian za towarzystwo i po-
moc w pracach domowych, aplikację mobilną umożliwiającą komunikację osób głu-
choniemych z otoczeniem czy system mobilnych usług higienicznych i pralniczych dla 
osób starszych zamieszkujących tereny wiejskie [Innowacje społeczne, 2018]. Przed-
sięwzięcia tego rodzaju zwiększają zainteresowanie ogółu społeczeństwa określonymi 
problemami społecznymi i sprawiają, że więcej osób podejmuje aktywne działania na 
rzecz potrzebujących pomocy. 

Z perspektywy zarządzania fundraisingiem w organizacjach pozarządowych – roz-
szerza się krąg interesariuszy, którzy są skłonni wspierać działalność NGO [Prymon-Ryś 
2015]. Równocześnie jednak pojawia się wyzwanie, jakim jest pomiar wartości tworzo-
nych przez interesariuszy, które mają często charakter pozafinansowy.

Badania nad filantropią koncentrują się zazwyczaj na aspektach łatwych do po-
równania – indywidualnych darowiznach, zaangażowaniu w wolontariat i aktywności 
organizacji pozarządowych. Podejmuje się próby pomiaru oddziaływania społeczne-
go NGO i ustalania kryteriów oceny osiąganych efektów działania organizacji. Skupiają 
się one na pomiarze kapitału społecznego i ludzkiego, zaś infrastruktura powstająca 
w wyniku projektów wyceniana jest jako finansowa wartość wytworzonych produk-
tów [Juraszek-Kopacz, Tyrowicz 2008]. Jednak w proponowanych podejściach pomiar 
aktywności obywatelskiej i  rzeczywistego zaangażowania interesariuszy ma charak-
ter jakościowy – ocenia się np. percepcję zmian społecznych przed i  po wdrożeniu 
projektu. Brakuje procedur wyceny wartości ekonomicznej wsparcia niematerialnego, 
przekazywanego przez interesariuszy. W badaniach nad filantropią rzadko podejmuje 
się tematykę racjonalności działań podejmowanych przez organizacje pozarządowe. 
Również negatywne lub niejednoznaczne etycznie efekty oddziaływania NGO są ra-
czej obiektem zainteresowania dziennikarzy niż przedmiotem analiz badaczy. 

Zawarte w niniejszym artykule przemyślenia na temat możliwości nie-finansowego 
wspierania organizacji pozarządowych stanowią próbę rozważenia, jak oszacować war-
tość współtworzoną przez interesariuszy i ich rzeczywiste zaangażowanie. Bez takiego 
pomiaru trudno jest ocenić wartość wsparcia przekazywanego organizacji, a  tym sa-
mym skutecznie zarządzać relacjami z interesariuszami.

Interesariusze organizacji pozarządowych i współtworzone 
przez nich wartości

Wprowadzeniem do rozważań nad możliwościami wspierania organizacji pozarządowych 
powinno być wyodrębnienie grup interesariuszy ważnych dla organizacji. Interesariusze 
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organizacji pozarządowych to osoby indywidualne oraz podmioty gospodarcze, które 
czynnie i bezpośrednio angażują się w działalność dobroczynną i wspierają materialnie lub 
w inny sposób organizacje pozarządowe. Tym samym mogą być współtwórcami wartości 
kreowanych przez NGO.

Koncepcja „Total Fundraising Organization”, według której cała organizacja – we 
współpracy z otoczeniem – jest odpowiedzialna za realizację założeń fundraisingowych 
[Kawałko 2012] wyodrębnia wśród interesariuszy:

–– samą organizację, 
–– beneficjentów, którzy korzystają z efektów działań organizacji,
–– podmioty wspierające, których świadczenia oraz pracę wykorzystuje organizacja 

w celu tworzenia wartości dla beneficjentów.
Każda z  tych grup jest niejednorodna i obejmuje interesariuszy o zróżnicowanych 

potrzebach i  możliwościach działania. Zatem wewnątrz organizacji można wyróżnić: 
członków organizacji (np. stowarzyszeń), zarząd organizacji i członków gremiów nadzo-
rujących, etatowych pracowników organizacji. Udział tych jednostek i grup we współ-
tworzeniu wartości organizacji jest ewidentny.

Do beneficjentów zalicza się beneficjentów ostatecznych, na których ukierunko-
wane są cele statutowe organizacji, osoby odnoszące korzyści dzięki pracy na rzecz 
organizacji, lokalną społeczność i ogół społeczeństwa, które korzysta z długofalowych, 
pozytywnych efektów działań organizacji. Jakkolwiek tradycyjnie przyjmuje się, że be-
neficjenci są „konsumentami” efektów działań organizacji, nie można nie doceniać ich 
możliwości współtworzenia wartości organizacji pozarządowych.

Do podmiotów wspomagających organizacje pozarządowe należą:
–– darczyńcy i sponsorzy,
–– partnerzy – media i inne podmioty opiniotwórcze,
–– wpływowe instytucje,
–– wolontariusze.
Podobnie jak w  przypadku członków organizacji – cechą wszystkich podmiotów 

wspomagających jest współpraca w procesie tworzenia wartości organizacji.
Uwzględniając poziom formalizacji działań, interesariuszy organizacji podzielić można na 

–– indywidualnych, podejmujących aktywność dobroczynną świadomie, samodzielnie, 
na własny rachunek,

–– zrzeszonych, angażujących się działalność filantropijną we współpracy z innymi jednost-
kami; podejmujących skoordynowane działania pomocowe jednak bez formalnej /praw-
nej struktury organizacyjnej,

–– instytucjonalnych, działających na podstawie formalnych umów i posiadających wy-
odrębnioną strukturę organizacyjną i osobowość prawną,
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–– rozproszonych – członków społeczności, którzy na skutek oddziaływania różnych 
bodźców stają się incydentalnie, „nieintencjonalnie” odbiorcami i zarazem współtwór-
cami działań organizacji np. jako przypadkowi uczestnicy demonstracji lub flash-mobu.

Ten ogólny podział, zaproponowany dla potrzeb niniejszych rozważań, wskazuje na 
środowiskowe uwarunkowania angażowania się interesariuszy we wspieranie organiza-
cji pozarządowych. 

Wartości tworzone przez interesariuszy dla organizacji pozarządowych są różno-
rodne. Najbardziej dostrzegalne, a zarazem mierzalne jest wsparcie finansowe ze strony 
darczyńców i sponsorów. Interesariusze współuczestniczą w tworzeniu wartości przez 
NGO poprzez składki członkowskie, darowizny, odpisy 1% podatku dochodowego, zapi-
sy spadkowe, stałe odpisy od wynagrodzeń (tzw. payroll), udział w kwestach, aukcjach 
i loteriach charytatywnych, sms-y wysyłane na specjalne numery telefonów itp. [Barań-
ski 2016, ss. 93–113]

Wspieranie organizacji pozarządowych może mieć też charakter niematerialny. Inte-
resariusze poświęcają własny czas, energię i umiejętności na rzecz wybranej organizacji, 
angażując się jako wolontariusze. Wolontariat należy do tradycyjnych, pozafinansowych 
sposobów wspierania organizacji pozarządowych [Kasperska 2017].

Zaangażowanie interesariuszy w działalność dobroczynną uwarunkowane jest czyn-
nikami o charakterze ogólnym, zewnętrznym dla organizacji, do których należą: sytuacja 
społeczno-ekonomiczna , stabilność systemu politycznego, poziom swobód obywatel-
skich, rozwój struktur demokratycznego państwa, funkcjonujące rozwiązania w zakresie 
pomocy społecznej itp.

Możliwości zaangażowania interesariuszy indywidualnych zależą od czynników oso-
bistych, takich jak: wiek i sytuacja rodzinna, poziom dochodów, wykształcenie, wyzna-
nie itp.; a także czynników psychologicznych (empatia, współczucie, poczucie sprawied-
liwości społecznej, potrzeba poprawy samooceny).

Skłonność do zaangażowania w działalność organizacji pozarządowych wynika z dą-
żenia do zaspokojenia potrzeb społecznych, np. potrzeba docenienia przez innych ludzi, 
oddziaływanie na ich życie, samorealizacja, okazywanie uczuć innym [Adler 2006, s. 8; 
Prymon-Ryś 2016].

W przypadku interesariuszy instytucjonalnych, do wewnętrznych czynników warun-
kujących wspieranie organizacji pozarządowych zaliczyć można strategię przedsiębior-
stwa / instytucji, politykę CSR, sytuację finansową, przekonania i  wartości wynikające 
z misji organizacji oraz przekonania i wartości ważne dla władz organizacji.

Przedstawimy teraz innowacyjne możliwości wspierania organizacji pozarządowych 
przez interesariuszy, które często mają niefinansowy lub trudno mierzalny charakter.
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Pozafinansowe sposoby zaangażowania interesariuszy 
w działalność NGO

Innowacje społeczne w sferze filantropii polegają na umiejętnym łączeniu zainteresowań 
z  działaniami prospołecznymi, wykorzystania nowoczesnych narzędzi komunikacji dla 
zwiększenia zasięgu oddziaływania społecznego i  tworzenia systemowych rozwiązań, 
które umożliwiają niesienie pomocy wykraczającej poza granice lokalnych społeczności.

Wykorzystanie indywidualnych zainteresowań dla celów charytatywnych
Przejawem innowacji w sferze społecznej jest łączenie działalności charytatywnej z rea-
lizacją własnych zainteresowań. Wyraźnym trendem jest np. rozwój turystyki biegowej 
w tym biegów masowych i ich specyficznej odmiany – biegów charytatywnych.

Na podstawie studium przypadku Fundacji PKO BP i wspieranych przez nią imprez 
biegowych można przedstawić różnorodne formy pozafinansowego angażowania inte-
resariuszy w działalność charytatywną [Bieg Charytatywny PKO BP 2017].

Fundacja PKO Banku Polskiego, założona w 2010 roku w Warszawie, prowadzi działa-
nia m.in. na rzecz dobra publicznego w zakresie oświaty, wychowania, pomocy społecz-
nej, ochrony i promocji zdrowia oraz aktywności fizycznej.

Podstawową formą działalności Fundacji jest realizacja projektów na zasadach part-
nerstwa strategicznego z  wybranymi organizacjami pozarządowymi, które przyjmują 
rolę innowatora i lidera zmiany społecznej. Wspólnym celem Banku i Fundacji jest wska-
zanie i dotowanie organizacji, które działają na rzecz walki z ubóstwem i ze zjawiskiem 
niedożywienia wśród dzieci i młodzieży uczącej się [Sprawozdanie 2016].

Jednym z projektów Fundacji jest PKO Bieg Charytatywny – impreza biegowa orga-
nizowana na stadionach lekkoatletycznych w 12 miastach Polski. Bieg ma formę 1-go-
dzinnej sztafety, podczas której pięcioosobowe drużyny starają się przebiec jak najwię-
cej okrążeń; przebyte kilometry przeliczane są na złotówki, za które nabywane są posiłki 
dla najbardziej potrzebujących dzieci w regionach, gdzie odbywają się zawody.

Od uczestników – dorosłych i młodzieży pow. 15 r. ż. oczekuje się nie tylko gotowo-
ści do wysiłku fizycznego, ale też uiszczenia opłaty startowej. Opłaty te również zasila-
ją fundusz, przekazywany na posiłki dla dzieci. Tym samym interesariusze (zawodnicy) 
wspomagają Fundację finansowo, choć ich podstawową formą zaangażowania jest 
udział w imprezie biegowej.

Przykładowo, w  2017 roku, w  3. PKO Biegu Charytatywnym wzięło udział 6 401 
uczestników, którzy pokonali łącznie 30 915 okrążeń, co daje 12 366 km. W zamian za 
zaangażowanie biegaczy Fundacja PKO Banku Polskiego przekazała 652 826 zł na po-
siłki dla potrzebujących dzieci (kwota ta uwzględnia również opłaty startowe), czyli ok. 
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54 tys. w każdym z 12 miast. Warto tu zaznaczyć, że Fundacja określa uprzednio maksy-
malny poziom wsparcia finansowego, jakie zostanie przekazane potrzebującym. Zatem 
większa – od zakładanej na początku – liczba uczestników biegu nie wpływa na przeka-
zanie wyższej kwoty na cele charytatywne.

Inną formą łączenia filantropii z  imprezami biegowymi jest program „Biegajmy ra-
zem” zainicjowany przez pracowników Banku PKO BP. Uczestnicy biegu sponsorowane-
go przez Bank przypinają do koszulki kartkę z napisem „Biegnę dla…”, zaś Fundacja PKO 
BP przelicza zaangażowanie zawodników na środki pieniężne i przekazuje darowiznę na 
leczenie osoby objętej pomocową akcją charytatywną. 

Takie działania są przejawem polityki CSR Banku PKO BP – jak również dobrym na-
rzędziem aktywizowania tzw. interesariuszy „rozproszonych”. Fundacja zachęca osoby, 
które kibicują zawodnikom aby dokonywały dobrowolnych wpłat na konto bankowe 
odpowiednie dla danego miasta. Fundacja PKO Banku Polskiego deklaruje przekazanie 
tych środków na posiłki dla dzieci w regionach, w których odbywają się biegi. W ten spo-
sób łączy się wsparcie pozafinansowe (uczestnictwo w imprezie biegowej, kibicowanie 
zawodnikom, tworzenie atmosfery wydarzenia sportowego) ze wsparciem finansowym.

Działaniem, które zmierza do wykorzystania potencjału i talentów interesariuszy jest 
organizowanie konkursów. Jednym z nich jest konkurs na projekt koszulki PKO Biegu Cha-
rytatywnego, do którego Fundacja zaprasza podopiecznych ośrodków i placówek opie-
kuńczo-wychowawczych, fundacji czy stowarzyszeń. Na podstawie zwycięskiego projek-
tu powstaje grafika, która zdobi T-shirty zawodników charytatywnej imprezy PKO BP.

Rekomendacje i wspieranie programów komunikacji organizacji pozarządowych
Organizacje pozarządowe często wykorzystują w swej działalności narzędzia content 
marketingu [Dutko 2016, s. 434], aby tworzyć treści budzące emocje interesariuszy 
i zwiększać ich zainteresowanie określonymi problemami społecznymi. Celem dzia-
łań content marketingu w sferze non-profit jest pozyskiwanie darczyńców i partne-
rów, zaangażowanie interesariuszy, budowa bazy mailingowej. Z  punktu widzenia 
organizacji pozarządowych zaangażowanie interesariuszy może polegać na współ-
udziale w tworzeniu:

–– artykułów,
–– blogów,
–– wiadomości do newslettera,
–– aktywności w mediach społecznościowych (komentarze, udostępnienia treści), 
a także uczestniczeniu w wydarzeniach wirtualnych.
Przedsięwzięciem, które umożliwia rozpowszechnianie informacji na temat akcji 

charytatywnej Fundacji PKO Banku Polskiego jest konkurs dla uczestników biegu, przy-
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gotowujących się do udziału w imprezie. Zawodnicy mają zrobić zdjęcie podczas trenin-
gu biegowego, dodać zdjęcie do aplikacji „Tydzień Biegowy” i głosować na najciekawsze 
zdjęcia. Organizator konkursu zachęca nie tylko do przesyłania własnej fotografii, ale też 
do zaproszenia znajomych do aplikacji i głosowania.

Rekomendacje przekazywane w  ten sposób zwiększają zainteresowanie nie tylko 
imprezą biegową, ale też produktami Banku (aplikacje bankowości internetowej), a za-
razem wpływają na wzrost rozpoznawalność marki PKO BP wśród interesariuszy.

Równolegle z  działaniami komunikacyjnymi prowadzonymi przez media społecz-
nościowe coraz chętniej korzysta się wizerunku influencerów i celebrytów. Znane osoby 
przyciągają uczestników i publiczność, która być może nie jest zainteresowana działal-
nością filantropijną, ale uczestniczy w organizowanych z uwagi na możliwość spotkania 
z osobą znaną z mediów.

W przypadku Biegów Charytatywnych PKO BP zwiększeniu zaangażowania intere-
sariuszy – tym razem z grupy wpływowych instytucji i mediów – służy zaproszenie do 
zaangażowania się jako ambasador biegu. Apele dotychczasowych ambasadorów m.in.: 
D. Gardias i M. Kurzajewskiego, zachęcają znane osoby do obecności podczas biegów na 
trybunach. Celebryci przyciągają uwagę mediów oraz społeczeństwa, co przekłada się 
na wzrost rangi zawodów w percepcji interesariuszy.

Warto tu zaznaczyć, że Fundacja PKO Banku Polskiego wykorzystuje w znacznej 
mierze również interesariuszy wewnętrznych tj. pracowników Banku. Jak wspomnia-
no uprzednio – pracownicy są inicjatorami wybranych programów pomocowych 
Fundacji, wskazują również osoby potrzebujące wsparcia finansowego ze strony 
Fundacji. Pracownicy angażują się również w organizację imprez biegowych na za-
sadzie wolontariatu pracowniczego; cześć uczestników biegów sponsorowanych 
przez PKO BP oraz organizowanych przy współudziale Fundacji to również pracow-
nicy Banku.

Na podstawie dostępnych informacji trudno jednoznacznie stwierdzić, czy zaanga-
żowanie pracowników banku ma charakter dobrowolny. Pomiar zaangażowania inte-
resariuszy wewnętrznych – nie uwzględniający motywacji do podejmowanych działań 
filantropijnych – byłby niepełny.

Dary rzeczowe i wkład własny interesariuszy
Innym wymiarem współpracy interesariuszy z organizacjami pozarządowymi jest prze-
kazywanie darów rzeczowych oraz wsparcie, które ma charakter „wkładu własnego”.

Jeśli darowizny materialne są w postaci np. sprzętu sportowego czy rehabilitacyjne-
go, upominków i zabawek dla najmłodszych czy tzw. gadżetów reklamowych – stano-
wią w zasadzie inną formę wsparcia finansowego.
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Obecnie popularne są różnorodne zbiórki: makulatury [Fundacja Szczęśliwe Dzie-
ciństwo 2018], plastikowych nakrętek [Fundacja Hospicyjna 2013], bilonu [Góra grosza 
2017], starych telefonów komórkowych [Akcja Ekoszkoły 2016]. Wspólne zaangażowa-
nie wielu osób przekazujących pozornie bezużyteczne śmieci składa się na konkretne 
wsparcie wynikające ze sprzedaży tych surowców wtórnych. 

Na aukcje charytatywne przekazywane są dobra o unikatowej wartości np. medale 
olimpijskie, pamiątki, dzieła sztuki i wyroby artystyczne; ich wartość finansową trudno 
jest ustalić jednoznacznie.

Przez „wkład własny” interesariuszy rozumiemy przekazanie dla potrzebujących 
krwi, komórek macierzystych lub organów.

Organizacja krwiodawstwa prowadzona jest głownie przez regionalne i  terenowe 
Centra Krwiodawstwa i  Krwiolecznictwa, nadzorowane przez Ministerstwo Zdrowia. 
Krwiodawstwo w Polsce jest oparte na zasadzie dobrowolnego i bezpłatnego oddawa-
nia krwi [Ustawa o publicznej służbie krwi 1997]. Akcje pobierania krwi organizują też 
różne organizacje pozarządowe.

Z kolei najbardziej aktywną organizacją zaangażowaną na rzecz poszukiwania daw-
ców i pobierania szpiku i komórek macierzystych jest Fundacja DKMS. Fundacja prowa-
dzi Bazę Dawców Komórek Macierzystych. Podczas Dni Dawcy Szpiku potencjalni inte-
resariusze mogą zyskać wiedzę na temat dawstwa szpiku i podjąć decyzję o gotowości 
oddania komórek macierzystych, gdyby zidentyfikowano tzw. bliźniaka genetycznego.

Innym przykładem działań użytecznych społecznie są akcje promujące udzielanie 
zgody na pośmiertne pobranie organów w celu ich transplantacji. Działania te są wspie-
rane przez Rząd [Ustawa o  pobieraniu, przechowywaniu i  przeszczepianiu komórek, 
tkanek i narządów 2005], zaś inicjatywy organizacji pozarządowych służą tworzeniu po-
staw akceptacji dla dawstwa organów w społeczeństwie. [Dawca.pl 2018] 

Opisane tu działania filantropijne, które dotyczą najbardziej osobistego i bezpośred-
niego poświęcenia się na rzecz potrzebujących – wiążą się z koniecznością wdrażania 
rozwiązań systemowych, które umożliwią szybkie i skuteczne ratowanie życia i udziela-
nie pomocy cierpiącym. 

Przedstawione w  tym rozdziale sposoby angażowania interesariuszy indywi-
dualnych, instytucjonalnych i  rozproszonych w  działalność filantropijną świadczą 
o  ogromnej innowacyjności organizacji pozarządowych. Kreatywność w  zakresie 
różnych przedsięwzięć społecznych przekłada się na wzrost zainteresowania me-
diów i  jest szansą na zwiększenie zasięgu oddziaływania organizacji. Z punktu wi-
dzenia skuteczności działań fundraisingowych niezmiernie istotna jest umiejętność 
zarządzania relacjami z interesariuszami [Prymon-Ryś 2015; Mirońska 2016]. Dotyczy 
to szczególnie tych interesariuszy, których wartość dla organizacji jest najwyższa. 
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Problemów nastręcza jednak pomiar zaangażowania interesariuszy w  sytuacjach, 
gdy oferowane wsparcie ma charakter pozafinansowy. 

W tym miejscu pojawia się też refleksja: co stanowi większą wartość dla interesariu-
szy – chęć pomocy potrzebującym czy udział w  sportowej rywalizacji lub konkursie? 
Konsekwentnie, czy frekwencja na zawodach uległaby zmianie, gdyby idea biegu nie 
była powiązana z akcją charytatywną? Pomiar zaangażowania interesariuszy powinien 
zatem uwzględniać również aspekty motywacji uczestników tego typu imprez.

Możliwości pomiaru nie-finansowego zaangażowania 
interesariuszy

Organizacje pozarządowe wytwarzają wartości, które mieszczą się pomiędzy korzyścia-
mi stricte społecznymi i wartościami wyłącznie finansowymi. W literaturze przedmiotu 
opisuje się podejścia do szacowania wartości działalności dobroczynnej [Jabłoński, Ja-
błoński 2007; Juraszek-Kopacz, Tyrowicz 2008, s. 43; Dąbrowski 2013]. Miary te odnoszą 
się jednak do efektów działań całej organizacji – nie udzielają odpowiedzi na pytanie, 
jaką wartość dla organizacji tworzą interesariusze.

Jeżeli interesariusze przekazują dary pieniężne lub rzeczowe, albo świadczą usługi 
o charakterze komercyjnym pomiaru zaangażowania można dokonać mierząc wartość 
finansową takiego wsparcia. Nie rozwiązuje to problemu wartościowania udziału włas-
nego (np. gotowości potencjalnego dawcy do pobrania krwi rzadkiej grupy) – w sytuacji 
gdy substytuty rynkowe nie są dostępne.

Miernikiem zaangażowania interesariuszy w  zakresie rekomendacji i  aktywności 
w przestrzeni wirtualnej są m.in. [Dutko 2016, s. 434]:

·· liczba komentarzy pod wpisami w mediach społecznościowych, blogach itp.
·· udostępnienia (share’y), które są podstawowym wskaźnikiem zaangażowania inte-

resariuszy,
·· liczba osób obserwujących fanpage i  witryny internetowe, wskazująca na poziom 

zaangażowania tzw. interesariuszy „rozproszonych”,
·· liczba osób subskrybujących newslettery i udostępniających swoje adresy mailowe 

– jako potencjalni darczyńcy i partnerzy organizacji.
Organizacje, które chcą wycenić pracę wolontariusza napotykają na brak uregulo-

wań prawnych w tym zakresie. Ustawa o działalności pożytku publicznego i o wolon-
tariacie [2003] nie zawiera żadnych ustaleń dotyczących wyceny pracy wolontariusza. 
Zatem wyceniając wartość pracy wolontariuszy najczęściej przyjmuje się ilość roboczo-
godzin lub etatów przeliczeniowych, porównując ich koszt z wysokością wynagrodzeń 
w określonych zawodach. Tak też wartość pracy wolontariatu wylicza GUS. Z kolei dla 
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oceny poziomu zaangażowania ogółu społeczeństwa w działalność dobroczynną przyj-
muje się ilość osób, które rejestrowały się jako wolontariusze i wykonywały jakąkolwiek 
pracę na rzecz organizacji pozarządowych [Kasperska 2017].

Na podstawie studium przypadku Fundacji DKMS [2018] możemy przedstawić kil-
ka mierników poziomu wspomagania organizacji pozarządowych przez interesariuszy. 
Fundacja DKMS działa w Polce od 2008 r. jest częścią międzynarodowej organizacji po-
zarządowej DKMS założonej w Niemczech. Statutowym celem Fundacji jest działalność 
na rzecz ochrony zdrowia, przede wszystkim poprzez edukację społeczną w zakresie do-
browolnego dawstwa szpiku oraz rejestrację potencjalnych dawców szpiku wraz z ozna-
czeniem układu zgodności tkankowej. 

Jednym z  wymiarów oceny zaangażowania interesariuszy jest oczywiście aspekt 
finansowy. Fundacja pozyskuje środki od darczyńców indywidualnych poprzez wpłaty 
na konto bankowe, zbiórki okolicznościowe i wpłaty online. Jako Organizacja Pożytku 
Publicznego fundacja korzysta też z przychodów z tytułu odpisu 1% podatku dochodo-
wego. DKMS współpracuje też z partnerami instytucjonalnymi, którzy stale lub okazjo-
nalnie wspierają finansowo organizację. Liczba indywidualnych darczyńców oraz liczba 
partnerów biznesowych fundacji jest wyznacznikiem skuteczności prowadzonych dzia-
łań fundraisingowych.

Wśród tradycyjnych mierników działalności organizacji wykorzystuje się też liczbę 
wolontariuszy współpracujących z fundacją. Przykładowo w 2017 roku z DKMS współ-
pracowało 17 000 osób.

Kolejnym podejściem do pomiaru zaangażowania interesariuszy jest osobisty udział 
osób, które podjęły decyzję o rejestracji w bazie potencjalnych dawców szpiku. Wg da-
nych DKMS, w ciągu 2017 roku, w bazie danych zarejestrowało się 212 863 osoby, zaś 
w ciągu 9 lat działalności w Polsce taką decyzję podjęło ponad 1,25 mln osób.

Weryfikacją rzeczywistego zaangażowania interesariuszy jest liczba osób, które 
uczestniczyły w zabiegu przeszczepu komórek macierzystych. Według danych Fundacji 
DKMS, takich osób w 2017 roku było 1 111 (z czego 200 dawców z Polski).

W przypadku tego rodzaju działalności, pomiar wartości generowanej przez intere-
sariuszy mógłby zostać przeprowadzony na zasadzie benchmarkingu – z inną organiza-
cją stawiającą sobie podobne cele statutowe. 

W  warunkach polskich podobną do DKMS działalność prowadzi m.in. Fundacja 
Urszuli Jaworskiej, która zrzesza około 11 tys. dawców. W ciągu prawie dziesięciu lat 
istnienia odbyło się 34 przeszczepów szpiku kostnego od dawców zarejestrowanych 
w tej Fundacji. 

W  praktyce – miarodajne porównanie efektów działania organizacji (np. Fundacji 
DKMS i  Fundacji Urszuli Jaworskiej) jest jednak utrudnione ze względu na ograniczony 
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geograficzny zasięg działania tej ostatniej, oraz na fakt, iż wymienione organizacje współ-
pracują przy tworzeniu jednego rejestru dawców szpiku. 

Organizacje pozarządowe często stosują własne kryteria wyceny zaangażowania in-
teresariuszy. Z uwagi na ogromną różnorodność NGO podejścia takie nie wypełniają luki 
w sferze badań nad aktywnością filantropijną interesariuszy organizacji.

Zakończenie

Różnorodność organizacji pozarządowych jest ogromna, stąd stale powstają innowacyj-
ne, pozafinansowe formy angażowania interesariuszy. Ta różnorodność wpływa jednak 
na trudność wypracowania standardowych procedur pomiaru wsparcia niematerialne-
go, co utrudnia nie tylko identyfikację i  wartościowanie interesariuszy organizacji, ale 
też uniemożliwia obiektywne porównanie zaangażowania filantropijnego członków 
społeczeństwa. Zwłaszcza, że dostępne narzędzia pomiaru, stosowane np. w badaniach 
satysfakcji klientów organizacji usługowych, zaangażowania klientów oraz w badaniach 
jakości usług nie są odpowiednie w przypadku wartościowania wielu innowacji społecz-
nych o charakterze filantropijnym.

Wartość zaangażowania interesariuszy może mieć charakter ekonomiczny. Powsta-
je ona wówczas, gdy zasoby przekazywane przez darczyńców mają określoną wartość 
finansową lub jest ona możliwa do oszacowania przy zastosowaniu porównania z war-
tością rynkową ofiarowanych dóbr, oceną ex-post na podstawie kwot uzyskanych ze 
sprzedaży bądź licytacji darów czy wyceną wartości rynkowej pracy wolontariuszy lub 
świadczonych usług.

Można też wycenić zaangażowanie interesariuszy w sferze komunikacji i budowania 
relacji – miary stosowane dla pomiaru skuteczności działań przedsiębiorstw w social me-
dia stanowić mogą podstawę do oceny poziomu rekomendacji, udostępnień czy sub-
skrypcji treści tworzonych przez NGO.

To prowadzi nas do szacowania wartości społecznych współtworzonych przez in-
teresariuszy.

Liczba uczestników i  kibiców wydarzeń specjalnych, liczba składających podpisy 
pod obywatelskimi inicjatywami ustawodawczymi czy osób rejestrujących się w bazach 
dawców szpiku jest obiektywną miarą zainteresowania działaniami prospołecznymi. 
Nie informuje ona jednak o rzeczywistym, wymiernym zaangażowaniu interesariuszy. 
Pojawiają się pytania: ile osób deklarujących się jako dawcy rzeczywiście stanie się daw-
cą organów, gdy taki zabieg będzie konieczny i możliwy do przeprowadzenia? Ilu syg-
natariuszy inicjatywy obywatelskiej podejmie aktywne działania np. wolontaryjne gdy 
projekt wejdzie w fazę realizacji? Jak wycenić wartość krwi lub komórek macierzystych 
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przekazanych przez dawców? Odpowiedzi na te pytania uwarunkowane są wieloma 
czynnikami o charakterze zupełnie niemierzalnym.

Pojawiają się też pytania związane z  operacjonalizacją działań fundraisingowych: 
jak wycenić wartość uczestników wydarzeń specjalnych dla organizacji? Czy wartość 
znanych osób popierających NGO można mierzyć tak, jak pomiar celebrity endorsement 
w przedsięwzięciach komercyjnych? Jak zmierzyć trwałość zaangażowania interesariu-
szy? W jakim stopniu czas, darowizny i zaangażowanie pozafinansowe zależą od racjo-
nalności wydatkowania środków pozyskanych przez NGO?

Powyższe pytania stanowić mogą inspirację do kontynuowania badań nad uwarun-
kowaniami wspierania organizacji pozarządowych przez interesariuszy i współtworze-
nia przez nich wartości organizacji oraz metod pomiaru zaangażowania interesariuszy. 
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Abstract: The Treasury bond market has an important role in the public finance policy. It 

determines the cost of public debt capital, but also affects the functioning of enterprises. 

Transferring impulses between the bond markets is one of the research elements. In Euro-

pe, shaping of German bond quotations is used as the basis for comparison for analyses of 

domestic bond markets. A similar conviction used in this work. Based on the data of the Eu-

ropean Central Bank regarding long-term interest rates with a monthly frequency covering 
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Wprowadzenie

Rynek obligacji skarbowych jest jednym z  najistotniejszych elementów krajowych oraz 
światowych rynków finansowych. Wpływa na funkcjonowanie finansów publicznych, wy-
znaczanie kosztów kapitału oraz na koniunkturę na rynku prywatnych papierów dłużnych 
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i akcji [Georgoutsos, Migiakis 2013]. To właśnie dlatego analiza czynników odpowiedzial-
nych za kształtowanie koniunktury na rynku obligacji skarbowych jest istotna zarówno dla 
polityki makroekonomicznej, jak i funkcjonowania przedsiębiorstw.

Krajowe rynki stóp procentowych, a ich składową są rynki obligacji skarbowych, nie 
funkcjonują w sposób niezależny od siebie. Najpopularniejszą teorią opisującą ich wza-
jemne powiązania jest teoria parytetu stóp procentowych. Zgodnie z nią stopy procen-
towe na rynku krajowym są równe zagranicznym stopom procentowym powiększonym 
o oczekiwaną deprecjację waluty krajowej. Analizy empiryczne wskazują jednak, że sto-
py procentowe nie zawsze zachowują się zgodnie z zasadą parytetu. Kryzysy, nadmierne 
zadłużenie państw, niestabilna sytuacja polityczna powodują wzrost poziomu rentow-
ności obligacji skarbowych oraz wysokości spreadu [Baldacci, Gupta, Mati 2008]. Inwe-
storzy na globalnych rynkach finansowych często uzależniają swoje decyzje od wiary-
godności emitenta – przy większym ryzyku oczekują wyższych stóp zwrotu. 

Rynki finansowe, wyceniając poszczególne obligacje, kierują się zarówno obiek-
tywnymi wskaźnikami, takimi jak: wzrost długu publicznego, wielkość deficytu budże-
towego, dynamika wzrostu PKB, jak i subiektywną oceną gospodarki (np. postrzeganie 
danego kraju jako kraju przynależącego do określonego koszyka). Stąd też często oka-
zuje się, że w krajach o stosunkowo niedużym zadłużeniu i względnie dobrej dynamice 
PKB, stopy procentowe dla obligacji skarbowych są wyższe niż w krajach uznawanych 
za gospodarki stabilne. Dotyczy to np. państw Europy Środkowo-Wschodniej w  po-
równaniu do Niemiec, które to na rynku europejskim uważane są zazwyczaj za punkt 
odniesienia. 

W artykule wykorzystano dane Europejskiego Banku Centralnego (EBC) dotyczą-
ce długookresowych stóp procentowych o  miesięcznej częstotliwości (średnie mie-
sięczne prezentowane w skali roku) obejmujące lata 2001–2017. Odnoszą się one do 
10-letnich obligacji rządowych. Analizą objęto 9 krajów Europy Środkowej i Północnej. 
Spośród nich 4 – Austria, Finlandia, Niemcy i Słowacja – są członkami strefy euro, a 5 
– Czechy, Dania, Polska, Szwecja i Węgry – to kraje spoza strefy euro. Istotnym wyróż-
nikiem znajdującej się w drugiej grupie Danii jest funkcjonowanie w systemie ERM II. 
W  przeprowadzonych analizach określono długookresowe i  krótkookresowe powią-
zania pomiędzy stopami procentowymi w tych krajach a stopami niemieckimi. Na tej 
podstawie starano się odpowiedzieć na pytania: Czy obecność danego kraju w strefie 
euro lub ERM II wpływa na powiązania z niemieckim rynkiem stóp procentowych? Jak 
silna jest reakcja krajowych rynków stóp procentowych na zmiany stóp procentowych 
w Niemczech?
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krajów Europy Środkowej i Północnej

Ryzyko a wycena obligacji – przegląd badań

Wyniki badań dotyczących rynku obligacji skarbowych wskazują, że na ich wycenę naj-
większy wpływ mają trzy składniki ryzyka: makroekonomiczne ryzyko kredytowe, ryzyko 
niewypłacalności oraz ryzyko płynności. W szczegółowych analizach ocenie poddaje się 
zwłaszcza: sytuację finansów publicznych w zakresie obsługi bieżącego zadłużenia, aktu-
alny wzrost gospodarczy i jego perspektywy, poziom stóp procentowych i inflacji, a także 
kurs walutowy [Edwards 1983; Baldacci, Gupta, Mati 2008; Barbosa, Costa 2010].

W  literaturze przedmiotu zauważa się, że państwa o  podobnym stopniu rozwoju 
gospodarczego, stabilne politycznie i otwarte na wymianę międzynarodową, charakte-
ryzują się podobnymi zmianami cen obligacji. Na podstawie badań wybranych państw 
OECD wykazano występowanie pomiędzy nimi integracji finansowej przejawiającej się 
długoterminowymi, zgodnymi ruchami cen obligacji. Natomiast różnice pomiędzy ce-
nami kształtowane były przez czynniki indywidualne, takie jak: saldo budżetowe, zmia-
ny w poziomie inflacji, wielkość zadłużenia, stan rachunku obrotów bieżących oraz real-
ny, efektywny kurs walutowy [Afoso, Rault 2012]. 

Na podstawie badań rentowności obligacji państw wysoko rozwiniętych wyodręb-
niono determinanty odpowiedzialne za kształtowanie cen w długim i krótkim okresie 
[Poghosyan 2012]. Do kluczowych determinant odpowiedzialnych za kształtowanie 
długookresowej rentowności zaliczono: stopę potencjalnego wzrostu gospodarczego 
i  wielkość zadłużenia, zaś krótkookresowej rentowności: zmiany zadłużenia oraz real-
ną stopę procentową. Stwierdzono też, że nominalna inflacja ma nie słabszy wpływ 
[Goldberg, Leonard 2003]. Należy zauważyć, że inflacja generalnie skorelowana jest do-
datnio z  rynkowymi stopami procentowymi i w  tym zakresie jej znaczenie dla kształ-
towania cen obligacji jest ważne [Chionis, Pragidis, Schizas 2014; Gomez-Puig, Sosvilla- 
-Rivero, del Carmen Ramos-Herrera 2014]. Prognoza ogólnego zadłużenia jest istotną 
determinantą kształtowania rentowności obligacji w sytuacji, gdy mamy do czynienia 
ze stabilnym rynkiem, natomiast w okresach kryzysowych moc tej zmiennej słabnie na 
rzecz prognozy salda budżetowego i związanych z tym programów naprawy finansów 
publicznych oraz programów pomocowych skierowanych do sektora finansowego [Ass-
man, Boysen-Hogrefe 2011; Weber 2013]. 

Badania nad ryzykiem płynności, mierzonym proporcją wartości zgłaszanego wolu-
menu kupna i sprzedaży oraz kosztów transakcji, pokazały, że w sytuacjach kryzysowych 
jest to podstawowy czynnik określający wielkość spreadu obligacji skarbowych państw 
europejskich w stosunku do obligacji niemieckich [Barbosa, Costa 2010]. Wzrost ryzyka 
na rynkach finansowych promuje obligacje niemieckie, gdyż w takich warunkach zauwa-
żono wzrost spreadu dla obligacji innych państw w stosunku do obligacji niemieckich 
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[Afonso, Arghyrou, Kostonikas 2012]. Generalnie, w sytuacjach napięć rynkowych, rośnie 
znaczenie ryzyka płynności i inwestorzy okazują większe zaufanie papierom płynnym, 
nawet jeśli wiąże się z nimi większe ryzyko kredytowe [Beber, Brandt, Kavajecz 2006]. 

Polski rynek obligacji był przedmiotem badań porównawczych z  innymi krajami 
Europy Środkowo-Wschodniej oraz Europy Zachodniej. Ich wyniki wskazują, że także 
w przypadku rynku polskiego istotne znaczenie mają czynniki, takie jak: ryzyko kredyto-
we oraz ryzyko niewypłacalności i płynności [Alexopulou, Bunda, Ferrado 2009; Nickel, 
Rother, Rülke 2009; Ebner 2009]. W przypadku krajów regionu determinanty rentowności 
obligacji można podzielić na dwie duże grupy. Pierwsza obejmuje zmienne pochodzące 
z rynku euro, takie jak: stopa referencyjna EBC, stopa Euribor, zmienność rynku mierzo-
na indeksem VDAX-NEW oraz inflacja. Stanowią one grupę zmiennych egzogenicznych. 
Druga grupa obejmuje zmienne endogeniczne, a  należą do nich: wielkość produkcji, 
stan budżetu państwa, zadłużenie, inflacja i kurs walutowy [Csonto, Ivaschenko 2013]. 

Metoda badań

Do wstępnej oceny powiązań pomiędzy wartościami analizowanych szeregów cza-
sowych wykorzystano współczynnik korelacji. Ewentualne silne zależności, a  takie po-
jawiają się w  niniejszej pracy, mogą być wynikiem oddziaływania na szeregi czasowe 
podobnych czynników. Powodują one, że przebieg szeregów czasowych jest podobny, 
a wartości współczynników korelacji wysokie, nawet wtedy, gdy pomiędzy wartościami 
szeregów czasowych zachodzą zależności przyczynowo-skutkowe. Dlatego też, odwołu-
jąc się do koncepcji stacjonarności i kointegracji, w artykule podjęto próbę odróżnienia 
zależności pozornych od niepozornych. W pracy skorzystano z tego podejścia, wykorzy-
stując: testy stacjonarności uwzględniające możliwość występowania przełamań w sze-
regach czasowych, modele poziomów zmiennych ARDL, testy długookresowych powią-
zań oraz modele przyrostów zmiennych ECM.

Występowanie przełamań, jako zjawisko wpływające na strukturę szeregów czaso-
wych, związane jest z  oceną stacjonarności szeregów i  w  takiej sytuacji standardowe 
testy stacjonarności (ADF, PP, KPSS itp.) mają tendencję do negowania hipotezy stacjo-
narności [Perron 1989]. W związku z tym zaleca się uwzględnienie przełamań w ocenie 
stacjonarności i odpowiednią modyfikację testów standardowych [Hansen 2001].

Modelowanie zależności pomiędzy analizowanymi zmiennymi, w  tym zwłaszcza 
ocenę wpływu stóp procentowych w  Niemczech na stopy procentowe w  innych kra-
jach, oparto na modelu ARDL. Rolę regresorów w przyjętym modelu pełnią opóźnienia 
zmiennej zależnej oraz opóźnienia zmiennej niezależnej:
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gdzie: RX to stopa procentowa w  kraju X, natomiast RD to stopa procentowa 
w Niemczech [Greene 2008]. 

W porównaniu z modelami typu VAR zaletą modeli ARDL jest możliwość stosowania 
ich w odniesieniu do zmiennych zintegrowanych w różnym stopniu, a także stosowania 
różnej liczby opóźnień dla poszczególnych zmiennych.

W analizach empirycznych szczególnie przydatne są narzędzia dodatkowe związane 
z modelem ARDL, w tym zwłaszcza testy powiązań długookresowych, pozwalające na 
ocenę kointegracji zmiennych, a więc rozróżnienie zależności pozornych od niepozor-
nych. W testowaniu związków długookresowych posłużono się testem granic [Pesaran, 
Shin, Smith 2001]. Stosowanie tego testu wymaga przekształcenia modelu ARDL do po-
staci warunkowego ECM:

W przypadku potwierdzenia związków długookresowych pomiędzy analizowanymi 
stopami procentowymi przeprowadzono analizę związków o  charakterze krótkookre-
sowym. Wykorzystano w tym celu konwencjonalną postać modelu ECM bez restrykcji, 
będącą przekształceniem modelu ARDL do postaci:

gdzie: z jest składnikiem resztowym z regresji kointegrującej:

Zgodnie z  teorią, jeżeli istnieje związek długookresowy pomiędzy zmiennymi, to 
współczynnik γ powinien być istotnie ujemny.

Ostatnim etapem badań był wybór szeregów krajowych stóp procentowych powią-
zanych kointegracyjnie ze stopami niemieckimi i przedstawienie zależności pomiędzy 
przyrostami wybranych zmiennych za pomocą modeli ECM [Engle, Granger 1987]. Mo-
dele te, w odróżnieniu od modeli klasy ARDL, zbudowane są przy użyciu zmiennych sta-
cjonarnych – eliminuje to problem pojawiania się długoterminowej korelacji pozornej. 
Ponadto, występujący w tych modelach składnik długookresowy reprezentowany jest 
przez reszty z równań kointegrujących, które także są stacjonarne. 

Zmiany w poziomie i rozpiętości stóp procentowych

Na rysunku przedstawiono stopy procentowe obligacji w  wybranych gospodarkach 
(zob. rysunek 1). W przypadku krajów strefy euro (Austria, Niemcy i Finlandia) spadły one 
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z poziomu ok. 5% w 2001 r. do nieco ponad 0% w 2016 i 2017 r. W przypadku Słowacji 
również obserwowano trend spadkowy, jednak przy znacznie wyższej wielkości począt-
kowej. Należy zauważyć, że Słowacja do strefy euro przystąpiła w 2009 r., a już od 2005 r., 
z wyjątkiem lat 2011–2013, wysokość stóp procentowych na Słowacji nie odbiegała zna-
cząco od wysokości stóp procentowych w Austrii, Niemczech i Finlandii. 

Rysunek 1. Stopy procentowe obligacji – kraje strefy euro (a) i kraje spoza strefy euro (b)

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych ECB.

Efektem takiego kształtowania stóp procentowych były bardzo silne powiązania ko-
relacyjne pomiędzy cenami obligacji w: Austrii, Niemczech, Finlandii i Słowacji. W przy-
padku pierwszych trzech krajów współczynniki korelacji przekraczały 0,98, w przypadku 
Słowacji były nieco mniejsze (ok. 0,90).

Zróżnicowanie stóp procentowych w krajach spoza strefy euro było wyraźnie więk-
sze niż w  krajach strefy euro. O  ile w  Czechach, Danii i  Szwecji stopy procentowe nie 
odbiegały znacząco od stóp krajów strefy euro, to w Polsce i na Węgrzech różnice były 
relatywnie duże. W Polsce w 2001 r. stopy procentowe sięgały nawet 12%, a w  latach 
2013–2017 mieściły się w przedziale 2–4%. Na Węgrzech do 2012 r. stopy procentowe 
najczęściej kształtowały się na poziomie 6–8%, chociaż na początku 2009 r. wynosiły 
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blisko 12%. Po 2012 r. obserwuje się ich systematyczny spadek. Stopy procentowe w Cze-
chach, Danii i Szwecji wykazywały silne związki korelacyjne ze stopami w strefie euro 
(korelacja: 0,94–0,99). Słabsze związki z pozostałymi badanymi krajami charakteryzowa-
ły stopy procentowe w Polsce i na Węgrzech (korelacja: 0,7–0,9).

Odchylenia stóp procentowych obligacji od tych, notowanych na rynku niemieckim 
prezentują dane dotyczące spreadów (zob. rysunek 2). Wynika z nich, że wśród krajów 
strefy euro niewielkimi spreadami charakteryzowały się Austria i Finlandia – sporadycz-
nie przekraczały one 1 p.p. Znacznie większe odchylenia stóp procentowych, ale także 
znacznie większa zmienność spreadów, charakteryzowały Słowację. Spready dla stóp 
procentowych w Danii i Szwecji były bliskie 0. W Czechach przez większą część badane-
go okresu spready były zbliżone do odnotowywanych w Danii i Szwecji, ale okresowo 
wzrastały do 2 p.p. Z kolei w Polsce i na Węgrzech spready były relatywnie wysokie. 

Rysunek 2. Spready stóp procentowych w stosunku do Niemiec

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych ECB.

Wyniki badań

Badania empiryczne rozpoczęto od oceny przełamań, czyli istotnych statystycznie zmian 
w poziomie stóp procentowych lub szybkości zmian, tj. współczynnika regresji względem 
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czasu (zob. tabela 1). Silne zależności korelacyjne sugerowałyby, że punkty przełamań po-
winny występować w  podobnych terminach. Tymczasem trudno jest wskazać kraje, dla 
których daty przełamań byłyby w  pełni zgodne. Można tu mówić jedynie o  podobień-
stwach. Pierwszą datą, na którą trzeba zwrócić uwagę jest lipiec 2003 r., gdy przełamanie 
wystąpiło w: Danii, Finlandii, Niemczech, Polsce i  na Słowacji. Kolejną datą jest sierpień 
2008 r. – w tym terminie przełamanie wystąpiło w: Danii, Finlandii i Niemczech. Zgodność 
terminu stwierdzono także w sierpniu 2011 r. w Niemczech i Szwecji. Można wskazać na 
przypadki, gdy przełamania występowały w terminach różniących się o miesiąc, np. Austria 
i Czechy – maj i czerwiec 2012 r. oraz listopad i grudzień 2014 r. W przypadku Austrii i Czech 
zawsze przełamanie w Austrii wyprzedzało przełamanie w Czechach (zob. tabela 1). 

Tabela 1. Daty przełamań w szeregach 10-letnich stóp procentowych 

Kraj Daty (rok/miesiąc)
Austria 2004/08, 2007/02, 2009/08, 2012/05, 2014/11
Czechy 2004/12, 2007/06, 2009/12, 2012,06, 2014/12
Dania 2003/07, 2008/12, 2011/09, 2014/08
Finlandia 2003/07, 2007/01, 2009/07, 2012/01, 2014/08
Niemcy 2003/07, 2006/05, 2008/12, 2011/08, 2014/08
Polska 2003/07, 2012/10
Słowacja 2003/07, 2012/03, 2014/09
Szwecja 2004/09, 2008/11, 2011/08, 2014/11
Węgry 2005/02, 2008/02, 2012/07, 2015/01

Źródło: obliczenia własne na podstawie danych ECB.

Testy stacjonarności ocenianych szeregów przeprowadzono z  uwzględnieniem 
przełamań (zob. tabela 2). Uzyskane wyniki były typowe dla większości zmiennych 
ekonomicznych. Szeregi poziomów były szeregami niestacjonarnymi, a  stacjonarne 
były ich pierwsze różnice. Podobne wyniki uzyskano dla szeregów czasowych spre-
adów, chociaż spready dla Danii i  Finlandii były stacjonarne (na poziomie istotności 
p  <  0,1). W  przypadku większości analizowanych krajów pierwsze różnice spreadów 
były stacjonarne (zob. tabela 2). 
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Tabela 2. Testy integracji 10-letnich stóp procentowych oraz ich spreadów – wyniki 
testu ADF z przełamaniami

Kraj Stopy procentowe1 Spready stóp procentowych2

I(0) I(1) I(0) I(1)
Austria −4,4476 −10,8968c −2,8777 −17,8672 c

Czechy −3,1003 −11,2222 c −3,5534 −10,2630 c

Dania −4,6316 −10,8100 c −4,3147a −15,1193 c

Finlandia −4,7875 −10,6028 c −4,3266a −12,7489 c

Niemcy −4,8311 −10,6059 c – –
Polska −4,2141 −9,7434 c −3,0664 −10,4924 c

Słowacja −3,5338 −9,5190 c −3,1975 −10,8722 c

Szwecja −4,6832 −10,5173 c −3,1915 −10,9893 c

Węgry −4,0933 −12,5230 c −2,2219 −11,2867 c

1 – model ze stałą i trendem; 2 – model ze stałą; a, b, c – istotne na poziomie odpowiednio: 0,1, 0,05 i 0,01

Źródło: obliczenia własne na podstawie danych ECB.

Modelowanie zależności pomiędzy stopami procentowymi rozpoczęto od oceny 
wpływu opóźnionych cen obligacji danego kraju oraz aktualnych i  opóźnionych cen 
obligacji niemieckich (zob. tabela 3). Na uwagę zasługują wartości współczynników 
przy pierwszych opóźnieniach dla obligacji krajowych. We wszystkich krajach były one 
wysoce istotne statystycznie (p < 0,01), a  ich wartości były bliskie 1. Ponadto, wartość 
bezwzględna uzyskanych współczynników była w każdym przypadku większa od war-
tości bezwzględnej współczynników o  większym opóźnieniu. Wyniki te oznaczają, że 
ostatnio zrealizowany poziom stopy procentowej ma największy wpływ na jej aktualny 
poziom. Obserwując wpływ obligacji niemieckich, można zauważyć, że aktualna stopa 
procentowa obligacji niemieckich w każdym przypadku istotnie statystycznie (p < 0,01) 
wpływała na kształtowanie aktualnej stopy procentowej obligacji pozostałych krajów, 
a  ponadto, że wartości współczynników regresji były na bardzo wysokich poziomach 
– od 0,37 dla Słowacji i  Węgier, aż do 1,00 dla Szwecji. Podobny wpływ (poza Słowa-
cją) stwierdzono dla pierwszego opóźnienia niemieckich stóp procentowych. Znak 
współczynnika regresji dla aktualnej niemieckiej stopy procentowej był zawsze dodatni, 
a pierwszego opóźnienia – ujemny (poza modelem dla obligacji węgierskich). Oznacza 
to, że pomimo silnego powiązania korelacyjnego i regresyjnego pomiędzy stopami pro-
centowymi w badanych krajach a niemieckimi stopami procentowymi, należy uznać, że 
czynniki krajowe wywierały silniejszy wpływ na krajowe stopy procentowe niż, repre-
zentowane przez obligacje niemieckie, czynniki międzynarodowe (zob. tabela 3).
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Tabela 3. Modele ARDL dla 10-letnich stóp procentowych

Austria Czechy Dania Finlandia
zmienne współcz.1 zmienne współcz. 1 zmienne współcz. 1 zmienne współcz. 1

A(−1)
A(−2)
A(−3)
A(−4)
D
D(−1)
D(−2)
D(−3)
D(−4)
D(−5)
C
Trend

 0,8697c

 0,1844 a

−0,0409
−0,1050
 0,8687 c

−0,6731 c

−0,3044 b

 0,0761
 0,0870
 0,0710 a

−0,1706 c

 0,0010 c

Cz(−1)
Cz(−2)
Cz(−3)
D
D(−1)
C
Trend

 1,2922 c

−0,5685 c

 0,2165 c

 0,6752 c

−0,5763 c

−0,1999
 0,0012 b

DK(−1)
D
D(−1)
D(−2)
D(−3)
C
Trend

 0,8407 c

 0,9668 c

−0,7248 c

−0,1154 b

 0,0523
−0,0718
 0,0004

F(−1)
F(−2)
F(−3)
F(−4)
D
D(−1)
D(−2)
D(−3)
C
Trend

 0,9848 c

−0,0038
−0,1340 a

 0,0428 a

 0,9393 c

−0,8941 c

−0,0376
 0,1283 a

−0,1286 c

 0,0008 c

R2

BG test*
 0,9975
 0,9274

R2

BG test*
 0,9912
 0,5861

R2

BG test*
 0,9980
 0,9603

R2

BG test*
 0,9990
 0,7898

Polska Słowacja Szwecja Węgry
zmienne współcz. 1 zmienne współcz. 1 zmienne współcz. 1 zmienne współcz. 1

Pl(−1)
Pl(−2)
D
D(−1)
C
Trend

 1,3311 c

−0,0370 c

 0,6365 c

−0,5877 c

 0,0148
 0,0005

SK(−1)
SK(−2)
D
D(−1)
D ( − 2 
C
Trend

 1,2943 c

−0,3296 c

 0,3688 c

−0,1319
−0,1809 b

−0,0804
 0,0005

S(−1)
S(−2)
D
D(−1)
D(−2)
C
Trend

 1,2169 c

−0,2759 c

 1,0008 c

−1,1999 c

 0,2429 c

 0,0950
−0,0004

H(−1)
H(−2)
H(−3)
D
D(−1)
C
Trend

 1,2149 c

−0,5026 c

 0,2447 c

 0,3659 c

 0,2615 c

−0,1729
 0,0012

R2

BG test*
 0,9879
 0,8976

R2

BG test*
 0,9917
 0,7071

R2

BG test*
 0,9981
 0,4517

R2

BG test*
 0,9638
 0,1915

 1 – model ze stałą i trendem; 2 – model ze stałą; a, b, c – istotne na poziomie odpowiednio: 0,1, 0,05 i 0,01;* – test auto-

korelacji Breuscha-Godfreya, poziom p.

Źródło: obliczenia własne na podstawie danych ECB.

W związku z zauważonym problemem wartości współczynników regresji dla aktual-
nych oraz opóźnionych stóp procentowych obligacji niemieckich przeprowadzono test 
F istotności długookresowych powiązań pomiędzy krajowymi a  niemieckimi stopami 
procentowymi. Wyniki wskazują na duże zróżnicowanie pomiędzy badanymi krajami 
(zob. tabela 4). O długookresowym powiązaniu pomiędzy krajowymi a niemieckimi sto-
pami procentowymi można mówić w przypadku Austrii, Danii oraz Finlandii. Znamienne 
jest to, że są to kraje albo należące do strefy euro (Austria i Finlandia), albo silnie związa-
ne gospodarczo z Niemcami i będące w strefie ERM II (Dania). Nie ma takiego powiązania 
w przypadku innych krajów spoza strefy euro, tj. Czech, Polski, Szwecji i Węgier, ale także 
Słowacji, będącej od 2009 r. członkiem strefy euro (zob. tabela 4).
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Tabela 4. Wyniki testu granicznego dla długookresowych powiązań z 10-letnimi 
stopami procentowymi w Niemczech

Kraj Statystyka F Wartości krytyczne
Poziom istotności I(0) I(1)

Austria
Czechy
Dania
Finlandia
Polska
Słowacja
Szwecja
Węgry

6,6621
3,9477
6,3332
8,5027
3,2806
2,6120
2,8105
1,9179

0,1
 0,05

 0,025
 0,01

 4,05
 4,68
5,3
6,1

4,49
5,15
5,83
6,73

Źródło: obliczenia własne na podstawie danych ECB.

W odniesieniu do krajów, w wypadku których stwierdzono występowanie długookresowych 
powiązań pomiędzy krajowymi cenami obligacji a cenami obligacji w Niemczech (Austria, Dania 
i Finlandia) przedstawiono w pracy wyniki dotyczące modeli ECM (zob. tabela 5 i tabela 6). Anali-
zując wartości współczynników regresji w prezentowanych modelach, zauważyć można kilka ele-
mentów wspólnych. Przede wszystkim współczynniki opóźnionych o jeden okres krajowych stóp 
procentowych były zawsze ujemne, a opóźnionych o jeden okres niemieckich stóp – zawsze do-
datnie. Ponadto, co do wartości bezwzględnej, te drugie były wyższe od pierwszych. Kolejnym ele-
mentem wspólnym była wysoka wartość (bliska 1) współczynnika regresji dla zmiennej obrazującej 
bieżącą zmianę stóp procentowych w Niemczech. Zmienna ta była najważniejsza w kształtowaniu 
bieżącej zmiany stóp procentowych w wybranych krajach. Trzeba zwrócić uwagę na to, że w przy-
padku Austrii stwierdzono dodatkowo istotny wpływ także większych opóźnień przyrostów stóp 
procentowych w Niemczech, co było elementem wyróżniającym ten model (zob. tabela 5).

Tabela 5. Warunkowe modele ECM dla 10-letnich stóp procentowych w Austrii, Danii 
i Finlandii

Austria 
(A)

Dania
(DK)

Finlandia
(F)

zmienne współcz.1 zmienne współcz.1 zmienne współcz.1

A(−1)
D(−1)
dA(−1)
dA(−2)
dA(−3)
dD
dD(−1)
dD(−2)
dD(−3)
dD(−4)
C
Trend

−0,0918 c

 0,1252 c

−0,0385
 0,1459 b

 0,1050
 0,8687 c

 0,0703
−0,2341 c

−0,1580 b

−0,0710 a

−0,1706 a

 0,0010

DK(−1)
D(−1)
dD
dD(−1)
dD(−2)
C
Trend

−0,1593 c

 0,1789 c

 0,9668 c

 0,0631 a

−0,0523
−0,0718
 0,0004

F(−1)
D(−1)
dF(−1)
dF(−2)
dF(−3)
dD
dD(−1)
dD(−2)
C
Trend

−0,1102 c

 0,1359 c

 0,0950
 0,0911 −0,0428 

a

 0,9393 c

−0,0907
−0,1283 a

−0,1286 c

 0,0001 c
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Austria 
(A)

Dania
(DK)

Finlandia
(F)

Równanie kointegrujące2:
A = 1,3641D + 0,0107Trend
0,1417 0,0107
(0,0000) (0,0042)

Równanie kointegrujące2:
DK = 1,1231D + 0,0028Trend
0,0679 0,0018
(0,0000) (0,1285)

Równanie kointegrujące2:
F = 1,2329D + 0,0070Trend
0,0747 0,0020
(0,0000) (0,0000)

 1 – model ze stałą i  trendem; a, b, c – istotne na poziomie odpowiednio: 0,1, 0,05 i  0,01; 2 – kursywą 

przedstawiono błędy standardowe współczynników regresji, w nawiasach poziom p; D – oznaczenie 

szeregów czasowych stóp procentowych w Niemczech.

Źródło: obliczenia własne na podstawie danych ECB.

Wnioski wynikające z analizy modeli prezentowanych w tabeli 6. są zgodne z tymi, 
które wynikają z analizy modeli przedstawionych w tabeli 5. Bezwarunkowy model ECM 
w inny sposób (za pomocą zmiennej ECM) ujmuje relację długookresową (zob. tabela 6). 

Tabela 6. Bezwarunkowe modele ECM dla 10-letnich stóp procentowych w  Austrii, 
Danii i Finlandii

Austria 
(A)

Dania
(DK)

Finlandia
(F)

zmienne współcz.1 zmienne współcz.1 zmienne współcz.1

dA(−1)
dA(−2)
dA(−3)
dD
dD(−1)
dD(−2)
dD(−3)
dD(−4)
C
ECM(−1)

−0,0385
 0,1459 b

 0,11050
 0,8687 c

 0,0703
−0,2341 c

−0,1580 b

 0,0710 a

−0,1696 c

−0,0917 c

dD
dD(−1)
dD(−2)
C
ECM(−1)

 0,9668 c

 0,0631 a

−0,0523
 0,0714 c

−0,1593 c

dF(−1)
dF(−2)
dF(−3)
dD
dD(−1)
dD(−2)
C
ECM(−1)

 0,0950
 0,0911
−0,0428 a

 0,9393 c

−0,0907
−0,1283 a

−0,1279 c

−0,1102 c

R2  0,7806 R2  0,8381 R2  0,9102
1 – model ze stałą i trendem; 2 – model ze stałą; a, b, c – istotne na poziomie odpowiednio: 0,1, 0,05 i 0,01

Źródło: obliczenia własne na podstawie danych ECB.

Analizując przedstawione modele, przede wszystkim należy stwierdzić, że współczyn-
niki regresji przy zmiennej ECM były istotne statystycznie i  zgodnie z  teorią – ujemne. 
Trudno je jednak uznać za wysokie. Oznacza to, że powrót do równowagi długookresowej 
w wyniku egzogenicznego szoku na rynku niemieckim był we wszystkich trzech krajach 
powolny. Warto natomiast zwrócić uwagę na bardzo wysokie wartości współczynników 
determinacji, które dla modeli przyrostów z reguły są niskie, nawet jeśli zawierają one ele-
menty równowagi długookresowej. Przedstawione modele wyjaśniały więc dużą część 
krótkookresowej zmienności stóp procentowych w Austrii, Danii i Finlandii.
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Podsumowanie

W zarządzaniu długiem publicznym istotną rolę pełnią stopy procentowe obligacji skar-
bowych. Jak pokazują badania, we wszystkich badanych krajach stopy te na przestrzeni 
ostatnich kilkunastu latach spadły. Wspólną cechą analizowanych gospodarek jest bliskie 
sąsiedztwo oraz współpraca w  ramach Unii Europejskiej (UE). Mimo zaawansowanych 
procesów integracyjnych polityka fiskalna krajów UE prowadzona jest jeszcze w dużej 
mierze niezależnie. Chociaż proste związki korelacyjne wskazują na powiązanie długo-
okresowych stóp procentowych pomiędzy krajami UE, nie oznacza to automatycznie, że 
zagraniczne stopy procentowe wpływają na stopy krajowe.

Analiza przełamań prowadzi do wniosku, że najmniejszą liczbą przełamań w  ob-
serwowanym okresie charakteryzowała się Polska, a największą kraje, takie jak: Austria, 
Czechy, Finlandia i Niemcy. Wyniki przeprowadzonych testów wskazują, że jedynie część 
przełamań miała miejsce w tych samych lub zbliżonych terminach, natomiast znaczna 
ich część zachodziła w  specyficznych dla danego kraju terminach. Sugeruje to możli-
wość występowania wspólnych czynników sprawczych, kształtujących wartości analizo-
wanych szeregów czasowych, a nie podążanie jednych obligacji za drugimi.

Modelowanie i  testowanie zależności długoterminowej krajowych stóp procento-
wych od stóp procentowych w Niemczech pozwala na wyciągnięcie wniosku, że choć 
stopy procentowe wykazywały zbliżone kierunki zmian, to jednak w  znacznej części 
krajów regionu stopy procentowe nie są powiązane długookresowymi związkami ze 
stopami w Niemczech. Wyraźny wpływ na długookresowe powiązanie stóp procento-
wych miało członkostwo kraju w strefie euro bądź w systemie ERM II. Stopy procentowe 
w żadnym kraju spoza strefy euro lub ERM II nie wykazywały długookresowych związ-
ków z niemieckimi stopami, a wszystkie kraje, w których stopy procentowe wykazywały 
taki związek (Austria, Dania, Finlandia) były w strefie euro lub ERM II. Z kolei przykład 
Słowacji pokazuje, że samo przyjęcie euro nie prowadzi do powiązania stóp z, traktowa-
nymi jako benchmarking, stopami niemieckimi. 
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Abstract: The article deals with issues relating to the economic aspects of the operation 

of the air services market. It presents the market as a complex functional structure and 

the most important basic specific economic relations (cost-price) occurring on the relevant 

market. It also indicates the determinants of business aviation companies, referring to the 

most important economic aspects. 

The authors of the article conducted research and systematically analyzed the econo-

mic impact on the development and transformation of the modern aviation services mar-

ket. The complexity of phenomena, the dynamics of their changes and economic specificity 

point to the necessity of systematic analyzes of the determinants of its functioning. The aim 

of the study is to present the structure and market dependencies and results of research 

on the economic air transport services market. For this purpose, the research and observa-

tional method were applied. A descriptive method, analysis-synthesis of market processes, 

participant observation and problem analysis were also used.

Key words: air transport services market, economic determinants

Introduction

The contemporary market of air services is characterized by the most dynamic deve-
lopment in comparison to other transport markets. The global nature of branch activi-
ties, internal diversity, strong competition, the pace of innovative transformations and 
intensive cooperation in the sector requires adaptation to the changing conditions. The 
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current shape of the air transport services market is largely derived from the provisions 
of the Chicago Convention of 1944, resulting in different philosophies represented by 
two segments of aviation of these times: the American liberalism and the British state 
protectionism. This agreement regulating the functioning of civil aviation was systemati-
cally supplemented with further legal acts of global, regional or national significance and 
economic determinants of the functioning of air services market in the second decade of 
the 21st century. The considerations were focused on three issues that were presented in 
the following problem sequence:

1.	 Open sky policy – the basis for the functioning of the modern transport services 
market,
2.	 the air transport services market as a functional structure,
3.	 the economic conditions of operations on the market of air services.

Open sky policy – the basis for the functioning of the 
modern transport services market

Liberalization processes in the global air services market related to the open sky con-
cept were initiated at the beginning of the 20th century. Since then, aviation regulations 
concerning the provision of services, undistorted competition, protection of consumer 
rights of air services, environmental protection, safety aviation and fighting terrorism 
have been introduced in the aviation practices. They strengthen competition processes, 
consolidation of enterprises and development of the aviation sector.

A community civil aviation policy on the Old Continent was initiated by the European 
Court of Justice regarding the open skies on November 5, 2002. “The development of the 
community’s external aviation policy program” statement concluded that the agreements 
of the European Union members with third countries would provide economic benefits from 
the opening of markets, investment promotion and ways to ensure fair competition. The 
next stages of leveling the operating conditions on the market were European Agreements 
with associated countries and the agreement on the Common European Aviation Area, pro-
viding carriers with access to internal routes and EU airports, the right to set tariffs and fees 
for air services, ground handling conditions and the quality of provided air services. 

The document “State Transport Policy 2006–2025” defined air transport as the fastest 
growing branch in the EU and in Poland. It specified the development directions of Po-
lish airports that guarantee, among others:

·· the increase in demand ahead of improved branch availability,
·· the elimination of the regions’ isolation due to the modernization and expansion of 

infrastructure in regions without regular air transport,
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·· the improvement of regional and local accessibility of airports,
·· linking the development of the aviation infrastructure with the plans for comprehen-

sive and transporting organization of the Polish space,
·· the inclusion of Polish airports in the EU intermodal transport network ensuring their 

importance in the European transport corridors,
·· the activation of regional airports through appropriate regulations, decisions and 

organizational and legal actions.
The role of regional and local authorities in the process of active support of airport de-

velopment and their interdependent development was also pointed out in that document.
The Act of July 3rd, 2002 – the Aviation Law and executive acts intensified the adjust-

ment processes of the national regulations of the Polish air services market to the expan-
ded scale of operations. After Poland’s accession to the European Union (May 1st, 2004), 
the problems of the functioning and development of branches gained a new quantitati-
ve and qualitative dimension. Spectacular transformations were quickly noted in Polish 
air transport. New, mainly low-cost carriers appeared on the market. The opening of the 
European market triggered social air mobility, and the increase in the level of wealth of 
the society resulted in interest in tourist air travel.

The pace of changes on the Polish market of air transport services was so rapid that 
market and marketing research conducted a few years ago does not reflect the current 
realities of its functioning. The situation on the Polish market of air services is manifested 
not only by the progressive increase in the volume of transport, but above all by the gro-
wing role of regional airports in their service and significance for regional economies. 
Regional airports became mainly the subject of interest of low-cost carriers, previously 
deprived of regular connections with other ports of Europe and the world. A measurable 
benefit of the implementation of the open sky policy for Polish consumers is the incre-
ased access to services at attractive air ticket prices. The Polish low-cost carriers also 
show increased activity, for whom the systematic and rational correction of the network 
of connections as well as expansion into new markets has become a priority. The acti-
vities undertaken, in accordance with the concept of open sky policy, activate airports, 
leading to the differentiation and functional complexity of these transport nodes.

The problems of the functioning of the modern aviation services market are an important 
element of scientific cooperation programs and economic practice in the world operations. 

The air services market as a functional structure

The air transport services market is a configuration of often unrelated spatially inte-
racting sub-markets and segments, air-traffic networks, carriers and airports operating 
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with them, along with branch users reporting the need to purchase offered services. It 
is a meeting place for buyers of air services with their sellers, and its basic elements are:

·· supply, which expresses the will of producers to sell their products,
·· demand i.e. buyers’ needs and intentions, supported by a real purchasing fund,
·· price – the element of regulating the size of the previous elements. 

Each of them has an interdependent impact on the other components.
The supply side of the air services market is represented by air transport companies 

(carriers, societies and airports), entities cooperating with them and institutions creating 
transport policy. They offer services, work and money, between which there are mutual 
interactions. Supply is the basis and necessary condition for satisfying the demand re-
ported by air transport users. Air services are gaining importance as far as socio-econo-
mic development is concerned.

The demand side is represented by individual or institutional passengers, interme-
diaries, including travel agencies and tourist agencies, forwarding, trading, postal and 
logistics companies, including courier and other economic organizations. The size of de-
mand for air services arises from:

·· demand for air travel, taking into account material factors of buyers,
·· expectations, preferences and aspirations of users and producers,
·· accessibility to airports and further destinations,
·· airport capacity and the offered network of connections,
·· the level and structure of air services prices,
·· price level of substitute services, e.g. rail, bus and sometimes sea travel tickets,
·· price level of complementary products and services (hotels, car rentals),
·· the quality of services provided (safety, punctuality, air travel conditions),
·· customer preferences and loyalty,
·· seasonal factors (summer, holidays, time of day, time of week),
·· accidental factors (terrorism, natural disasters, competition),
·· cultural and civilizational level (traditions, customs),
·· socio-psychological level (fashion, imitation, social prestige, etc.),
·· the attractiveness of the visited places,
·· the condition of the economy and the nature of trade in goods [Vasight, Fleming, 

Tacker 2010, p. 31].
The basis for separating the features of the demand for air services is also the original 

research conducted at selected Polish airports. 
The features of demand for air services directly affect the production and financial 

condition of airlines. Continuous fluctuation, seasonality of demand, including periods of 
rapid demand for air transport and equally rapid fleetingness, problems with accessibility 
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of slots at airports, adjustment of connection networks, frequencies and travel times are 
subject to constant monitoring and analyzes were taken into account in the construction 
of business models of these entities.

The mechanism of shaping prices for offered services is based on the mutual relation 
of supply and demand. The price reflects the value and quality of the product. Too high 
prices limit the sales, too low – prevent achieving the right profit [Żurek 2016, p. 501]. The 
price is also information about the level of air service quality, a key instrument of marke-
ting policy of airlines. Price levels determine revenues, are indicators of the utility value 
of services for consumers and a measure in the process of building intangible assets of 
enterprises and air services [Rucińska, Ruciński, Tłoczyński 2012, pp. 72–73].

Air services are traded on the market. In terms of process, they arise as a result of the basic 
transport activities (processes) with the handling of passengers and cargo, and the provision of 
specialized support services performed as part of commercial business, subject to economic 
regulations determined by the aviation law. The service providers are: air traffic management 
services, airports, ground and technical servicing of aircraft, CRS (Computerized Reservation 
System), trainings, complex air cargo handling including logistic processes, aircraft rental, coo-
peration with tourist organizations, catering companies, design and production of aviation 
equipment. The services are provided by airlines and airports, transport organizers, cargo 
consignors and logistic companies, tourist organizations, air traffic control and security servi-
ces, fuel suppliers and the aviation industry providing work resources, i.e. communication and 
transport airplanes, as well as elements of specialized equipment for air transport work.

In functional terms, air services have a specific but individualized market and utility 
value. In addition to commercial market turnover and benefits for their sellers, the usabi-
lity (utility value) features reflect the fact that the passenger’s needs are met by air travel, 
they are offered comfort and conditions of arrival at the port of destination or safe and 
punctual delivery of the cargo to the final recipient.

The subject of detailed market and marketing research are partial, often spatially 
unrelated markets of air services or their segments, which are analyzed according to 
various criteria, including:

·· the object of carriage (markets for passenger, goods and postal transport);
·· transport distances (long-distance – intercontinental, transcontinental, medium 

distance (from 1,000–1,500 to 4,000–6,000 km) and short distance (up to 500 km) – 
domestic, regional;
·· belonging to the national airspace (international and global markets), intercontinen-

tal, continental, interregional markets), national (nationwide, regional and local);
·· the way of organizing transport (regular and irregular transport markets) [Ruciński 

et. al. 2015, p. 58].
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The subject of research are also airports, i.e. point infrastructure facilities of bran-
ches, places of providing services for passengers and means of transport. Their wide 
thematic spectrum results from the improvement of the quality of services and in con-
ditions of strong competitiveness. More often they also concern entities involved in air 
traffic service, located in the area of the airport or in near-airport areas, e.g. Airport Cities, 
referred to as catchment area of airports [Balboa, Odoni, Barnhart 2009, p. 53]. They are 
the source of economic and non-economic benefits for all participants of the contem-
porary air services market.

The importance of air transport and its market as elements of the global transport 
system results from the use of its properties for the development of economic, political, 
scientific and technological cooperation, cultural cooperation and tourism. The future 
of this market will reflect the impact of economic and non-economic factors on a glo-
bal and regional scale, changes in the organization of the aviation sector, technological 
development, conditions of competition, air transport policy, including sustainable de-
velopment policy.

Economic aspects of the functioning of the air  
services market

The economic aspects of the functioning of the air services market relate to the calcula-
tion of the costs, prices and revenues from operations in the air services market. Hence, 
their reflection is the relationship between costs and prices as the basic economic ca-
tegories. They represent the efficiency of transport and decide on the purposefulness 
of the business operations of aviation companies. Effective activity is a prerequisite for 
the functioning and development of the branch services market. However, this is not an 
obvious fact. For many years there were various forms of financing air transport in some 
countries with a traditional market economy, as well as in the period of several dozen 
years of the experiment of the so-called centrally-planned economy, disrupting the pro-
per functioning of branches. Today, there are also some areas of subsidies, co-financing 
of operations of some carriers and airports. Regardless of the ultimately formulated fun-
ction of the aviation company’s aim, information on costs and revenues form the basis 
for rational management of the company. The costs incurred constitute the basis for as-
sessing the quality of the production process of air services and their prices affect the 
sale and decide on the exchange process.

The economic relations on the market of air services depend on, among others, flexi-
bility of demand, resulting from the percentage change during the percentage change 
in the price for the service while maintaining the ceteris paribus principle. The classic 
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formula defining the dependence of price changes and demand for a given service as-
sumes that the preferences and income of buyers and the prices of other services are 
stable. Then, the price flexibility of demand is the ratio of relative changes in demand to 
the relative price changes of a particular service. A value of less than one means no price 
flexibility of demand.

Flexibility of demand for transport services is a variable value depending on the 
analyzed market. The IATA surveys show that for single flights between cities the sens-
itivity of demand for price change is high (–1,2 to –1,5). At the national or regional level, 
on the other hand, it shows little sensitivity to changes in prices (national level: –0,8; 
supra-national level: –0,6) and indicates greater competitiveness of domestic and local 
connections [Smyth, Pearce 2008, p. 7].

Comparing the price flexibility of demand for short-haul and long-haul connections, 
it should be stated that it is higher for short-haul connections. It results from the sub-
stitution effect and a greater possibility of choosing other means of transport (railway, 
car). At the same time, the analysis showed differences in this value depending on the 
region it was concerned with. Table 1 presents the results of the price flexibility analysis 
on various aviation markets taking into account regional conditions.

The increase in the supply of air services may result from the reduction of operating 
costs or from the fact that the airline entered the market. For example, when reducing 
the cost of aviation fuel air ticket prices may be reduced by generating an increase in 
demand. In such a situation carriers can open, for example, new connections offering 
more services [Vasight, Fleming, Tacker 2010, p. 32].

Table 1. Calculation of price flexibility of demand in various markets including short 
and long-haul connections

Markets
Air connections 

between city pairs
National connections

Transnational /  
/ regional connections

Short-haul Long-haul Short-haul Long-haul Short-haul Long-haul
North America
– internal 
market

-1,5 -1,4 -0,9 -0,8 -0,7 -0,6

Intereuropean 
market

-2,0 -2,0 -1,2 -1,1 -0,9 -0,8

Asia – internal 
market

-1,5 -1,3 -0,8 -0,8 -0,6 -0,6

Sahara Africa 
– internal 
market

-0,9 -0,8 -0,5 -0,5 -0,4 -0,4
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Markets
Air connections 

between city pairs
National connections

Transnational /  
/ regional connections

Short-haul Long-haul Short-haul Long-haul Short-haul Long-haul
South America – 
internal market

-1,9 -1,8 -1,1 -1,0 -0,8 -0,8

Transatlantic 
market

-1,9 -1,7 -1,1 -1,0 -0,8 -0,7

Transpacific 
market

-0,9 -0,8 -0,5 -0,5 -0,4 -0,4

Europe – Asia -1,4 -1,3 -0,8 -0,7 -0,6 -0

Source: own study based on Smyth, Pearce 2008, p. 8.

Prices in air transport are air fares for passengers or air rates for goods and mail. Histo-
rically, air fares and rates were established by IATA at Traffic Conferences divided into three 
regions: North and South America, Europe, Middle East and Africa, Pacific and Australia.

The airline tariff is the price of the service taking into account the terms of its provi-
sion. According to the European terminology, the airline tariffs (fares) and air rates (rates) 
are distinguished. The EU Regulation No.1008/2008 sets out the air fare as the price in 
euro or local currency to be paid to air carriers, agents or other vendors of airline tickets 
for the carriage of passengers and its conditions of use (remuneration, scope of agency 
services, other ancillary services). But the air rate is the price for transporting freight/mail 
with the applicable terms (e.g. remuneration, scope of agency services, other auxiliary 
services) given in EURO or local currency.

The choice of tariff has a decisive impact on the ticket price and the standard of servi-
ces offered. Each air fare takes into account the requirements and restrictions stipulating 
the conditions of booking, ticket purchase, travel rules and possible changes. Tariffs are 
divided into two groups: business and economic type.

The business tariff is one of the most expensive and the least restrictive, without re-
servation restrictions and issuing a ticket. By purchasing a ticket according to this tariff, 
the passenger provides priority to check-in, access to particularly designated areas at 
airports, higher air travel standards.

The economic tariffs are popular due to favorable prices, although depending on the 
type they contain many restrictions. They are divided into: full tariffs Y (with the annual 
validity of the ticket) and YEE (trip ones with the validity of a ticket three or six months), 
promotional type PEX (with many restrictions and three or six months validity of the 
ticket) and APEX (the most restrictive with the monthly validity of the ticket).

Tariff prices cover over 80% of services provided on the air transport market. In con-
trast to other modes of transport, they do not result from the distance travelled, but are 
related to a particular flight. The price of the air ticket includes the time, date and method 
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of booking (agent, on-line, directly at the carrier, purchase scale), distributor margin, one 
way or return trip and the time between them, travel comfort (economy class, business, 
first etc.), on-board services offered, participation in loyalty programs (e.g. Frequent Flyer 
Program – FFP), the possibility of pre-check-in at the port dedicated to the airline, using 
the rest room before the flight (e.g. VIP zone, business longue), the potential possibility 
for resignation. These facilities differentiate prices within the same service (differential pri-
cing practices) and their aim is to efficiently fill seats in the aircraft (Passenger Load Factor 
– PLF), as well as reach the widest possible number of potential customers with diverse 
preferences (willingness to pay) when choosing an individualized offer.

The amounts of fares and air rates largely result from the size and cost structure of 
the production activities of aviation companies, while the relations between prices and 
costs determine the profitability of the airline. Proper cost management is fundamental 
to balancing airline companies [Doganis 2006, p. 48]. Carriers that achieve good results 
when it comes to work efficiency in terms of ASM/ASK, have higher rates of aircraft utili-
zation, seat filling and use the best cost management solutions.

Costs in the aviation company within a certain time are divided into fixed and va-
riable. The classic cost analysis defines the predominance of fixed costs in transport over 
variables. Their basic characteristics are shown in figure 1.

Figure 1. Fixed Costs and Variable Costs in air transport

Source: own study based on Garrison, Noreen, Brewer [2006, p. 88].

An important feature of the aviation sector are high fixed costs (FC) of running a com-
pany. They do not change along with the size of production, hence companies should 
strive to achieve the largest possible volume of production. Optimal use of means of 
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production in air transport results in lowering the unit fixed cost, e.g. through greater 
filling of seats during the flight or increasing the frequency of air operations [Garrison, 
Noreen, Brewer 2006, p. 49]. Such costs include, for example, expenses on salaries, crew 
trainings, some costs of operating current equipment, including salaries for employees 
performing planned inspections and improvements of aircraft, maintenance, repairs 
and overhauls (Maintenance, Reapair and Ooverhaul Industry – MRO), leasing, insurance, 
administrative servicing and other operational activities.

The variable costs (VC) in transport are created depending on the production vo-
lume [Garrison, Noreen, Brewer 2006, p. 48]. In air transport they are related to ex-
penditures of flying crews, e.g. for hotels and maintenance; salaries of employees em-
ployed on the basis of civil law contracts, for servicing and repairs of equipment in 
current operation; performing unplanned service and repair of aircraft, modification 
of aircraft, purchase of fuels, oils and lubricants; covering leasing costs, airport and 
navigation charges [Vasight, Fleming, Tacker 2010, p. 38]. Studies and analysis show 
that fixed and variable costs of aviation activities are relatively stable. From 2012 to 
2017 they did not change significantly, excluding the economic consequences for air 
carriers of the September 2011 terrorist attack in the United States of America, the 
costs of aviation fuel, which depend on the economic situation of the global fuel mar-
ket, also unforeseen aviation accidents. At the end of the second decade of the 21st 
century, the trend in the air services market is towards a reduction in personnel costs, 
as exemplified by the model of low-cost carriers (LCC), where personnel costs are once 
again twice as low as those of traditional air carriers. 

The effects of cost management reflect the economic condition of airlines. The fo-
cus of management accounting is the cost account, in particular the calculation of pro-
duction costs of services and revenues from their sale. Carriers and airports bear high 
costs of labor and their maintenance. In addition, the number of offered services can-
not be changed rapidly, in the short term, due to the limited adaptability of production 
factors, e.g. difficulties in engaging and training specialized employees (pilots, traffic 
controllers, mechanics, specialists in passenger and cargo handling, staff management). 
Hence, during increased demand for services (e.g. summer or holiday season) airlines 
have high operating costs related to providing the necessary available seat miles (ASM) 
or available seat kilometers (ASK), constantly employing a certain number of staff and 
maintaining the machine facilities on the desired level of availability.

In the economic characteristics of air carriers, special attention is paid to operating 
and non-operating costs. Operating costs result directly from operating activities [Żu-
rek 2016, p. 501], while non-operating costs are expenditure on their security [Halloway 
2003, p. 262]. Operating costs, together with non-operating costs, are the total costs of 
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the company that managers must plan in their operations. An example of classification 
of air carrier costs is presented in figure 2.

The main burden of the company’s activity is determined by operational costs (also 
known as total operating costs(TOCs) and the direct operating costs (DOCs) separated 
in the subsequent division. The next element of TOCs are indirect operating costs (IOCs). 
Figure 3 shows the operational costs incurred by air carriers associated in the AEA (Asso-
ciation of European Airlines) in 2008 and 2011.

Figure 2. Example of classification of air carrier costs

Source: own elaboration based on Halloway [2007, p. 274].

Operating costs directly affect the prices of air services. Their increase may be reflec-
ted in the price the customer will pay for a ticket or air freight. A higher price of services 
may also cause a loss of customers and consequently a drop in profitability expressed 
in the PLF ratio and losses due to the inability to cover even fixed operating costs of 
aviation operations.
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Figure 3. Operating costs (TOCs divided into DOCs and IOCs) of carriers affiliated 
to AEA (Association of European Airlines) in 2008 and 2011

Source: own study based on: Summary Report – Operating Economy of AEA Airlines 2011. 

Non-operating costs are expenses related to servicing credits, depreciation of fixed 
assets, losses in own property or resulting from changes in exchange rates. They may 
vary depending on the company’s analysis. Different methods and ways of balancing are 
used in the practices of airline companies which makes it difficult to conduct economic 
comparative analyzes of entities operating on the same market. 

Summary

The study refers to the general economic conditions of functioning on the market of 
air transport services as an effect of the implementation of liberalization and deregu-
lation processes including the open sky policy. The problems presented, specific to the 
air services market, indicate the economic specifics and the necessity to conduct bro-
ad analyzes of the conditions of its functioning and development. They enable detailed 
identification and diagnosis of the examined problems, inference and formulation of 
recommendations useful in the realities of management. They allow adapting business 
models to the needs of specific markets or their segments. Aviation companies make de-
cisions about cost rationalization (without violating safety conditions) and the scope of 
charging them to customers. Competitive behaviors in the air transport services market 
motivate to constantly search for optimal solutions for all its participants.
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Wstęp

Wśród różnych form zatrudnienia, coraz większego znaczenia nabiera prowadzenie prywat-
nej przedsiębiorczości. W IV kwartale1 2017 roku 17,9% ogółu pracujących (2935 tys. osób) 
stanowiły osoby prowadzące działalność gospodarczą, czyli pracujące na własny rachunek 
– w większości (aż 69,1%) byli to mężczyźni [Aktywność ekonomiczna… 2018, ss. 133–134]. 

1 Niektóre rodzaje działalności gospodarczej, w tym usługi gastronomiczne, mają często charakter sezonowy 
i prowadzone są tylko w wybranych okresach roku (np. podczas wakacji).
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Najbardziej popularną formą prywatnej przedsiębiorczości są firmy rodzinne, w pro-
wadzeniu których duże znaczenie ma rodzina i nakładanie się płaszczyzn biznesowej ze 
społeczną. Udział rodziny może stanowić zarówno o  przewadze konkurencyjnej kon-
kretnego podmiotu, jak też odgrywać ważną rolę w skali makroekonomicznej [Marjań-
ski 2016, ss. 78–79 ]. Przedsiębiorstwa rodzinne wpływają na sytuację gospodarczą wielu 
europejskich państw, gdzie ich odsetek szacowany jest na poziomie od 50% w Holan-
dii, do ponad 90% we Włoszech [Grzegorzewska 2016, ss. 405–406]. Nie zawsze są to 
małe firmy, czasem to duże koncerny, jak: Versace, Prada, Aldi, Auchan [Szaban 2016] czy 
Volkswagen, Ford Motor Company albo Schwarz Group [Baryń 2018 za: Global… 2017].

Na koniec czerwca 2018 roku w polskim rejestrze REGON zarejestrowane były 98 394 
podmioty gospodarcze, prowadzące działalność usługową związaną z wyżywieniem (sek-
cja I, dział 56 PKD)2. Dominował tu sektor prywatny (98,3%), a podmiotów osób fizycznych 
było 69 862 (71%). Osoby fizyczne, prowadzące działalność gospodarczą zarejestrowały 
wówczas 817 nowych podmiotów, a wyrejestrowały 472 z tej branży [Miesięczna… 2018].

Rozwój przedsiębiorczości z  zakresu wyżywienia wspierany jest etnocentryzmem 
konsumenckim poszczególnych społeczeństw, polegającym na produkowaniu, kupo-
waniu oraz konsumpcji dóbr i usług rodzimego pochodzenia. Globalizacja z kolei powo-
duje reakcję konsumentów w postaci przenoszenia i rozpowszechniania wzorców kon-
sumpcji z jednych państw i kultur do innych, m.in. w zakresie rozwoju serwicyzacji wraz 
z rozwojem gospodarczym [Kramer 2015, ss. 289–291]. Polacy, podobnie jak obywatele 
innych krajów Europy, w coraz większym stopniu korzystają z usług gastronomicznych, 
co sprzyja rozwojowi prywatnej przedsiębiorczości w tym zakresie [Stolarska 2015]. Jed-
nocześnie obserwowane są jeszcze duże różnice np. w porównaniu do Stanów Zjedno-
czonych, gdzie w 2014 roku 5,5% dochodów osobistych wydawano na żywność konsu-
mowaną w domu, a 4,3% na żywienie poza domem, na które Amerykanie przeznaczają 
coraz więcej swoich dochodów [Americans’ budget… 2018].

Zmiany sytuacji społeczno-zawodowej Polaków, m.in. wzrost ich dochodów3, więk-
sza aktywność zawodowa kobiet, a co za tym idzie mniej wolnego czasu na samodziel-
ne przygotowywanie posiłków oraz zmiany wzorców konsumpcji wywołane częściowo 
większą otwartością na zagranicę, rozwojem turystyki i przejmowaniem obcych wzor-
ców i zwyczajów pobudzają wzrost popytu na usługi gastronomiczne [Dąbrowska, Gut-
kowska, Janoś-Kresło i in. 2010, s. 116; Gutkowska, Piekut 2016, ss. 15–24; Sala 2011, s. 28; 

2 Od początku 2008 roku, zgodnie z Rozporządzeniem Rady Ministrów z dnia 24 grudnia 2007 roku [Dz. U. 
z 2007 r. Nr 251, poz. 1885] obowiązuje Polska Klasyfikacja Działalności, zgodnie z którą podzielono podmioty 
prowadzące działalność gospodarczą na 21 sekcji.
3 Co potwierdza ogólnoświatowy trend wzrostu znaczenia usług gastronomicznych i wydatków na nie wraz ze 
wzrostem dochodów ludności [International… 2018].
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Stolarska 2015, ss. 690–709]. Z usług tych korzysta też znaczna część klientów centrów 
handlowych, szczególnie osoby młode [Maciejewski 2015, ss. 358–365]4. 

Przedsiębiorstwa prowadzące działalność z  zakresu wyżywienia spełniają dodat-
kowo inną ważną funkcję społeczną, a mianowicie są coraz częściej miejscem spotkań 
rodziny i znajomych, umożliwiając w ten sposób zaspokajanie potrzeb przynależności 
i miłości [Gheribi 2013, ss. 85–106] oraz dając korzyści w postaci zabawy, podniesienia 
swojej samooceny i estetyczne związane z wystrojem lokalu, nakryciem stołów i estety-
ką potraw [Kudlińska-Chylak, Kulykovets, Górska-Warsewicz 2016, s. 169]. 

Metodyka przeprowadzonych badań

Celem przeprowadzonych badań było rozpoznanie i charakterystyka prywatnej przed-
siębiorczości z zakresu wyżywienia podejmowanej przez osoby fizyczne w Polsce w la-
tach 2008–2016 oraz wskazanie jej wpływu na sytuację ekonomiczną rodzin, dla któ-
rych jest głównym źródłem utrzymania. Problemem badawczym było poznanie sylwetki 
prywatnych przedsiębiorców, którzy podejmują się prowadzenia działalności gastrono-
micznej i jej regionalnego zróżnicowania oraz znaczenia w dochodach utrzymujących się 
z niej rodzin. Punkt odniesienia stanowiła prowadzona działalność gospodarcza ogółem 
i jej zróżnicowanie. 

Podstawą badań była szczegółowa analiza niepublikowanych danych jednostko-
wych, dotyczących prywatnej przedsiębiorczości w Polsce za lata 2008–2016, pochodzą-
cych z corocznych badań budżetów gospodarstw domowych, przeprowadzanych przez 
GUS na losowo wybranej próbie. Uzupełnienie stanowiły informacje wtórne i wybrane 
opracowania GUS, a także dane z krajowego rejestru działalności gospodarczej REGON 
oraz przegląd literatury. 

Zastosowano metodę analizy i syntezy oraz porównawczą, z prostymi miarami staty-
stycznymi, a do prezentacji wyników badań wykorzystano metody graficzne.

Zróżnicowanie regionalne działalności gospodarczej

W Polsce obserwujemy regionalne zróżnicowanie nasilenia się zjawiska przedsiębiorczości, 
co ma związek nie tylko ze zróżnicowaniem rozwoju infrastruktury, szczególnie technicz-
nej, w różnych regionach, ale wynika również z odmiennej polityki poszczególnych władz 

4 Badania przeprowadzone w  latach 2013–2015 przez Katedrę Rynku i Konsumpcji Uniwersytetu w Katowi-
cach w ramach projektu „Handel i usługi w Europie – diagnoza i perspektywy rozwoju” wykazały, że 1/3 re-
spondentów korzystała z usług gastronomicznych oferowanych w centrach handlowych.
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lokalnych [Gostomczyk 2005, s. 57]. O  ile w 2017 roku na 10 tys. mieszkańców w wieku 
produkcyjnym, przeciętnie w całym kraju odnotowano 1832,6 podmiotów prowadzących 
działalność gospodarczą, o  tyle w  województwie mazowieckim było ich ponad 2,5  tys., 
przeszło 2  tys. w  województwach: zachodniopomorskim, dolnośląskim i  pomorskim, 
a w województwie podkarpackim tylko niespełna 1,3 tys. i poniżej 1,4 tys. w wojewódz-
twach: warmińsko-mazurskim, podlaskim oraz lubelskim [Podmioty… 2018]. 

Prowadzona działalność gospodarcza pobudza jednocześnie jej dalszy rozwój 
w  najbliższym otoczeniu, co skutkuje większym tempem rejestrowania nowych firm 
w rejonach o wyższym poziomie przedsiębiorczości (wykres 1). 

Wykres 1. Zmiany liczby podmiotów gospodarczych w Polsce (na 10 tys. mieszkańców 
w wieku produkcyjnym) wg województw w latach 2008–2017 (2008 = 100%) 

Źródło: obliczenia własne na podstawie danych GUS [Podmioty gospodarcze… 2018]. 

W  latach 2008–2017, największy wzrost liczby zarejestrowanych podmiotów ogó-
łem, prowadzących działalność gospodarczą (w  przeliczeniu na 10 tys. mieszkańców 
w wieku produkcyjnym) odnotowano w województwie mazowieckim (wzrost o 27,9%), 
a następnie: małopolskim (o 26,1%), dolnośląskim (o 24,4%) i pomorskim (o 23,7%). Na 
przeciwległym biegunie znajdowało się województwo kujawsko-pomorskie, gdzie licz-
ba zarejestrowanych przedsiębiorstw w 2017 roku była tylko o 6,2% większa niż w 2008 
roku oraz województwo świętokrzyskie, na terenie którego wzrost ten wynosił 9,7%. We 
wszystkich województwach zwiększyła się liczba przedsiębiorstw w latach 2008–2017, 
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zarówno ogółem, jak i w stosunku do liczby mieszkańców w wieku produkcyjnym, co 
świadczy o rosnącym zainteresowaniu tą formą zatrudnienia wśród Polaków.

Osoby fizyczne, podejmujące się prowadzenia usług związanych z wyżywieniem, pro-
wadziły swą działalność również ze zróżnicowanym jej natężeniem w  poszczególnych 
województwach. Przedsiębiorczość prywatna z zakresu wyżywienia skupiona była w naj-
większym stopniu na terenie województwa wielkopolskiego i małopolskiego (wykres 2). 

Wykres 2. Odsetek przedsiębiorstw prywatnych w Polsce w 2016 roku, prowadzących
działalność z zakresu wyżywienia wg województw [%]

 
Źródło: obliczenia własne na podstawie niepublikowanych danych jednostkowych z badań BGD GUS.

Zdecydowanie największy odsetek podmiotów prowadzących działalność zwią-
zaną z wyżywieniem ludności zarejestrowano w 2016 roku w województwie wielko-
polskim (15,6%), kolejne było województwo małopolskie (14,2% przedsiębiorstw), 
a następnie województwo dolnośląskie (12,4%) oraz mazowieckie (12%). Najmniejsze 
zainteresowanie prowadzeniem tego rodzaju działalności przejawiano w wojewódz-
twach świętokrzyskim i  warmińsko-mazurskim, na terenie których zlokalizowanych 
było w sumie tylko 2,2% wszystkich podmiotów prowadzących usługi gastronomicz-
ne. Jest wiele powodów tak dużego zróżnicowania regionalnego odsetka podmiotów 
zajmujących się gastronomią. Częściowo wynika to z  samej różnicy w  liczbie miesz-
kańców w  poszczególnych regionach (wykres  3), co kreuje różnice w  popycie na te 
usługi. Predystynowanym zatem obszarem do rozwoju usług gastronomicznych są 
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województwa: mazowieckie, śląskie, wielkopolskie, dolnośląskie i małopolskie, gdzie 
dodatkowym czynnikiem jest rozwój różnych form turystyki5 i związane z tym większe 
zapotrzebowanie na wyżywienie poza domem.

Wykres 3. Liczba mieszkańców w Polsce w 2016 roku wg województw [mln]

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych GUS [https://bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/]. 

Województwo świętokrzyskie, w  którym w  2016 roku zlokalizowany był tylko 1% 
wszystkich prywatnych podmiotów gospodarczych zajmujących się usługami gastrono-
micznymi, jest niewielkim obszarem, o stosunkowo bardzo małej liczbie mieszkańców, 
z przewagą ludności wiejskiej i o niskim poziomie dochodów. Powyższe nie sprzyja ani 
rozwojowi przedsiębiorczości, ani stołowaniu się mieszkańców poza swoimi gospodar-
stwami domowym. Również w  województwie warmińsko-mazurskim nie znajdujemy 
wielu powodów do rozwoju usług związanych z wyżywieniem. 

Jak wynika z  badań popyt na usługi gastronomiczne kreuje ludność w  różnym 
wieku i z różnych grup społeczno-zawodowych, mieszkująca zarówno w mieście, jak 
i  na wsi, ale o  przeciętnie lepszej sytuacji ekonomicznej oraz lepiej wykształcona 
[Stolarska 2015]. 

Dodatkowymi czynnikami, sprzyjającymi rozwojowi tej działalności gospodarczej 
jest zmiana zwyczajów żywieniowych ludności, absorbująca praca w pełnym wymiarze 
godzin, szczególnie podejmowana poza miejscem zamieszkania, nauka młodzieży poza 

5 Np. turyści zagraniczni, z uwagi na dominację turystów niemieckich, preferują region północno-zachodniej 
Polski [Stolarska 2016, s. 75]. 
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domem oraz rozwój turystyki. Działalność gastronomiczna wymaga też dużego zaanga-
żowania w jej prowadzenie, jak i stosunkowo dużych nakładów kapitału potrzebnych na 
jej rozpoczęcie, szczególnie w przypadku restauracji. Zatem dopiero splot pozytywnych 
uwarunkować powoduje większe nasilenie rozwoju prywatnych usług żywieniowych na 
jednym obszarze, a mniejsze na innym.

Charakterystyka osób prowadzących działalność z zakresu 
wyżywienia i ich gospodarstw domowych

Prywatną przedsiębiorczość z  zakresu wyżywienia prowadziły osoby w  różnym wieku, 
w 2013 roku od 19 do nawet 78 lat, a przeciętny wiek przedsiębiorcy w latach 2008–2016 
wahał się od 36–44 lat. Brak było tu prawidłowości w badanym okresie, co świadczy o tym, 
że jedni przedsiębiorcy rozpoczynali działalność, a inni ją zamykali albo okresowo zawiesza-
li. Przeważały osoby w wieku 25–40 lat (51,3%), a osoby przed trzydziestym rokiem życia sta-
nowiły 14,5%. Zdecydowanie dominowały osoby żyjące w związkach małżeńskich (73,7%), 
prowadzące czasem wspólnie działalność gospodarczą. Kawalerów i  panien było łącznie 
18,4%, a pozostałe 7,9% stanowiły osoby rozwiedzione. Ustabilizowana sytuacja rodzinna 
i stosunkowo większa liczebność gospodarstw domowych (średnio 3,35 os.) sprzyjała po-
dejmowaniu działalności z  zakresu wyżywienia. W  przypadku 16,1% gospodarstw usługi 
żywieniowe prowadzili wspólnie małżonkowie albo rodzic z dzieckiem i jego małżonkiem.

Chociaż w polskiej tradycji to raczej kobiety zajmują się przygotowywaniem posił-
ków w  gospodarstwach domowych, to jednak wśród osób fizycznych prowadzących 
usługową działalność gospodarczą związaną z wyżywieniem przeważali mężczyźni sta-
nowiący w 2016 roku 56,6% ogółu przedsiębiorców w tej branży. Ich średni wiek wynosił 
43 lata, co nie tylko pozwalało na zdobycie odpowiedniego wykształcenia, ale i umożli-
wiało zgromadzenie choć części kapitału potrzebnego do rozpoczęcia działalności. 

Tylko 1,3% badanych miało ukończoną jedynie szkołę podstawową, przeważali 
przedsiębiorcy z wykształceniem średnim (44,7%) i wyższym (35,5%). Osobami niepeł-
nosprawnymi, w stosunku do których wydano orzeczenie o niepełnosprawności, było 
1,3% badanych. Tylko 3,9% ankietowanych deklarowało, że pracuje w  niepełnym wy-
miarze czasu pracy i dotyczyło to prowadzenia działalności gastronomicznej wspólnie 
z innym członkiem rodziny. Funkcje kierownicze w prowadzonej przez siebie działalno-
ści pełniło 42,1% respondentów, a bezpośrednio przy wykonywaniu oferowanych usług 
pracowało 31,6% badanych. Pozostali pełnili jeszcze funkcje sprzedawców, kierowców 
lub tylko pomagali w przygotowywaniu posiłków.

Największy odsetek osób prowadzących usługi gastronomiczne – 27,1% – zamieszkiwa-
ło na obszarach wiejskich, a następnych 24,4% w małych miastach o liczbie mieszkańców 
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od 20 do 99 tys. Wśród mieszkających na wsi przeważali przedsiębiorcy z województwa 
dolnośląskiego (19,9%), a następnie małopolskiego (17,7%). Wynikało to z rozwoju turystyki 
na tych obszarach, która kreuje większy popyt na usługi towarzyszące, w tym gastrono-
miczne. Kolejnych 23,3% usługodawców z branży gastronomicznej to mieszkańcy najwięk-
szych miast (powyżej 500 tys.), a więc o potencjalnie większym popycie, ale również dużej 
konkurencji, nie tylko ze strony osób prywatnych, lecz także sieci dużych koncernów, gdzie 
jest szybko serwowane stosunkowo tanie jedzenie. 

Prowadzenie usługowej działalności gastronomicznej jest zajęciem w dużym stop-
niu absorbującym, o czym świadczy fakt, że niemal wszyscy badani (98,7%) nie wykazy-
wali żadnych innych źródeł utrzymania, a tylko 1,3% otrzymywało dodatkowo alimenty. 
Tylko 1,3% określało swą działalność jako dorywczą6, a 5,3% jedynie pomagało w jej pro-
wadzeniu innym członkom rodziny. Połowa przedsiębiorców prywatnych w tej branży 
zatrudniała dodatkowe osoby przy prowadzonej działalności gospodarczej, a 43,4% de-
klarowało, że nie zatrudnia innych osób. 

Tylko 19,7% gospodarstw domowych badanych przedsiębiorców utrzymywało się 
głównie z  pracy najemnej wykonywanej przez pozostałych członków rodziny, która 
w 58,3% podejmowana była na stanowiskach robotniczych. Emerytura była głównym 
źródłem utrzymania dla kolejnych 3% gospodarstw. Niektóre gospodarstwa (4,5%) uzy-
skiwały dodatkowe dochody z rent, a nawet ze świadczeń dla bezrobotnych (1,5%). Pro-
wadzona działalność usługowa w zakresie wyżywienia była wyłącznym źródłem docho-
dów w przypadku 30,3% rodzin badanych przedsiębiorców. 

Wśród gospodarstw domowych były zarówno gospodarstwa jednoosobowe (9,2%), 
jak i  wieloosobowe – maksymalnie sześcioosobowe (10,9%). Przeważali rodzice z  jed-
nym dzieckiem na utrzymaniu, którzy stanowiły 34,3%, a  kolejnych 21,5% to rodziny 
z dwójką dzieci. Przeciętna liczba osób w gospodarstwie domowym w 2016 roku wyno-
siła 3,3 osoby i była większa niż średnia w kraju, która wynosiła 2,7 osoby. 

Sytuacja ekonomiczna rodzin, których członkowie 
prowadzą działalność gastronomiczną 

Dochody uzyskiwane przez osoby prowadzące działalność gospodarczą są przeciętnie 
większe niż w  innych grupach społeczno-zawodowych (przyjmując podział stosowany 

6 Niektóre usługi związane z wyżywieniem mają charakter sezonowy (np. produkcja i sprzedaż lodów) lub 
mogą towarzyszyć turystyce o charakterze sezonowym, jak to ma miejsce w przypadku wielu miejscowości 
nadmorskich, gdzie punkty gastronimiczne funkcjonują często tylko w lipcu i sierpniu, a w pozostałych mie-
siącach działalność jest zawieszana.
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przez GUS), ale już przy wyodrębnieniu grupy pracowników najemnych, pracujących na 
stanowiskach nierobotniczych, to właśnie oni uzyskują najwyższy poziom dochodów 
[Stolarska 2018, s. 184]. 

Sytuacja ekonomiczna rodzin usługodawców z zakresu wyżywienia jest bardzo zróż-
nicowana7. W 2016 roku ich miesięczne dochody do dyspozycji wahały się od 1759 zł do 
blisko 20 tys. zł, w przeliczeniu na gospodarstwo domowe i od 492 zł do prawie 20 tys. zł, 
w przeliczeniu na 1 osobę. Rodzin, których miesięczny dochód do dyspozycji przekra-
czał 10 tys. zł było jednak tylko 6,4%, a w aż 37,7% nie przekraczał on 5 tys. zł. Uzyskiwane 
w latach 2008–2016 dochody rozporządzalne badanych (prowadzących usługi z zakresu 
wyżywienia) były większe niż przeciętnie w  Polsce, średnio o  blisko 25% w  przelicze-
niu na 1 osobę (wykres 4). W badanym okresie wykazywały one jednak o wiele większą 
zmienność niż przeciętnie w Polsce.

Wykres 4. Przeciętny miesięczny dochód rozporządzalny na 1 osobę w polskich 
gospodarstwach domowych w latach 2008–2016 [zł]

Źródło: opracowanie własne na podstawie niepublikowanych danych jednostkowych z badań BGD GUS.

Różnice te były mniejsze w okresach ogólnego pogorszenia sytuacji ekonomicznej 
ludności8, która wówczas w  mniejszym stopniu korzystała z  usług gastronomicznych, 
tak jak to miało miejsce np. w  2009  roku, co przekładało się na mniejsze przychody 
usługodawców w  tej branży. Na pogorszenie sytuacji ekonomicznej badanych rodzin 

7 Współczynnik zmienności dochodów do dyspozycji badanych gospodarstw w 2016 roku przekraczał 59%.
8 Badania innych autorów [Gheribi 2016] potwierdzają wpływ ogólnej sytuacji ekonomicznej w kraju, a tym 
samym nastrojów konsumenckich na rozwój przedsiębiorstw turystycznych i gastronomicznych. 
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w 2014 roku wpłynął natomiast nie tylko niewielki spadek dochodów realnych gospo-
darstw (o 3%), ale stosunkowo duża wówczas przeciętna liczba osób w rodzinie (3,5). 

Usługowa działalność prywatna, dotycząca wyżywienia charakteryzuje się nie tylko 
dużą zmiennością w zakresie funkcjonowania samych podmiotów gospodarczych, ale 
również uzyskiwanych w ten sposób dochodów (wykres 5).

Wykres 5. Przeciętny miesięczny dochód do dyspozycji osób fizycznych prowadzących 
działalność gospodarczą w Polsce, w przeliczeniu na 1 gospodarstwo domowe 
w latach 2008–2016 [zł]

Źródło: opracowanie własne na podstawie niepublikowanych danych jednostkowych z badań BGD GUS.

Od 2013 roku badane gospodarstwa dysponowały mniejszymi dochodami niż pozo-
stałe, których głównym źródłem utrzymania była prowadzona działalność gospodarcza 
w innych branżach. 

W latach 2008–2016 nastąpiła realna poprawa sytuacji ekonomicznej przedsiębior-
ców prywatnych i ich rodzin, świadczących usługi w zakresie wyżywienia (tabela 1). 
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Tabela 1. Realne miesięczne dochody, wydatki i oszczędności w gospodarstwach 
domowych utrzymujących się głównie z usługowej działalności gastronomicznej 
w Polsce w latach 2008–2016 [zł]

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Dochód 
rozporządzalny na 
1 gospodarstwo 
[zł]

4 921 5 498 5 573 5 111 5 355 5 160 5 021 5 333 5 994

Dochód do 
dyspozycji na 
1 osobę [zł]

1 428 1 365 1 539 1 693 1 607 1 584 1 391 1 552 1 755

Wydatki 
konsumpcyjne na 
1 osobę [zł]

1 337 1 172 1 253 1 511 1 307 1 238 1 146 1 154 1 284

Oszczędności 
gospodarstw [%]

6,3 14,2 18,5 10,7 18,7 21,8 17,6 25,7 22,1

Źródło: opracowanie własne na podstawie niepublikowanych danych jednostkowych z badań BGD GUS.

Efektem większych dochodów było również zwiększenie odsetka i poziomu oszczęd-
ności badanych gospodarstw, co mogłoby być wykorzystane do dalszego inwestowa-
nia w rozwój prowadzonej działalności gospodarczej, niemniej skala oszczędności była 
mniejsza niż przeciętnie w całym kraju.

Zaobserwowane pozytywne zmiany nie wykazywały żadnych tendencji, co świadczy 
o  braku stabilności w  zakresie prywatnych usług gastronomicznych. Składa się na to wiele 
czynników, m.in. zmiany ogólnej sytuacji gospodarczej, związana z tym niestabilność na pol-
skim rynku turystycznym i wynikające z tego wahania w zakresie funkcjonowania i rozwoju 
towarzyszących usług gastronomicznych, które dodatkowo często mają charakter sezonowy. 

Zakończenie

W  Polsce obserwowany jest rozwój działalności gospodarczej, wśród której dominuje 
działalność prywatna. Rozwój gospodarczy, a  także zmiana stylu życia, podyktowana 
również brakiem czasu wolnego na samodzielne przygotowywanie posiłków, sprzyjają 
rozwojowi usług w zakresie wyżywienia ludności. 

Prowadzenie usług gastronomicznych jest silnie zróżnicowane regionalnie, co wyni-
ka nie tylko z ogólnej liczby ludności, jej dochodów, wykształcenia i rodzaju zatrudnienia, 
ale również z charakteru regionu oraz rozwoju turystyki na poszczególnych obszarach. 
W 2016 roku, w województwie wielkopolskim zarejestrowanych było 15,6% podmiotów 
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prowadzących działalność związaną z  wyżywieniem, a  kolejnych 14,2% w  wojewódz-
twie małopolskim, podczas gdy w województwach świętokrzyskim i warmińsko-mazur-
skim było ich w sumie tylko 2,2%. Liczba podmiotów zwiększyła się w każdym z nich, 
ale w większym stopniu tam, gdzie początkowo było ich więcej. Nie wszystkie regiony 
i obszary są predystynowane do rozwoju prywatnej działalności gastronomicznej.

Działalność gastronomiczną podejmują osoby w  różnym wieku (19–78  lat), jednak 
z przewagą osób w wieku średnim (25–40 lat), żyjących głównie w związkach małżeńskich, 
o stosunkowo większych liczebnie rodzinach. Przeważają mężczyźni (56,6% w 2016 r.) oraz 
osoby z wykształceniem średnim, a także przedsiębiorcy mieszkający głównie na obsza-
rach wiejskich (27,1% w 2016 r.) i w miastach od 20 do 99 tys. mieszkańców (24,4%).

Tylko nieliczni badani (3,9%) deklarowali pracę w niepełnym wymiarze, ale miało to 
miejsce w sytuacji kiedy działalność prowadzono wspólnie z innym członkiem rodziny. 
Przedsiębiorcy pełnili nie tylko funkcje kierownicze, ale brali też bezpośredni udział 
w pracy związanej z oferowanymi usługami (31,6%) albo pomagali w przygotowywaniu 
posiłków, sprzedawali je bądź pełnili funkcje kierowców. 

Nikt z badanych nie miał dodatkowej pracy, a tylko nieliczni otrzymywali alimenty. Pro-
wadzona działalność gospodarcza z zakresu wyżywienia była jedynym źródłem utrzyma-
nia dla przeszło 30% przedsiębiorców i ich rodzin. Niespełna 20% gospodarstw domowych 
uzyskiwało jeszcze dochody z pracy innych członków rodziny, a 7,5% z rent i emerytur. 

Dochody uzyskiwane z  prowadzonej działalności gastronomicznej były bardzo 
zróżnicowane, a w latach 2008–2016, chociaż realnie wzrosły, nie wykazywały żadnych 
długookresowych prawidłowości. Sytuacja ekonomiczna gospodarstw, których człon-
kowie prowadzili działalność w zakresie wyżywienia była ogólnie lepsza niż przeciętnie 
w Polsce, ale o wiele mniej stabilna – w przypadku blisko 38% z nich dochód do dys-
pozycji całej rodziny był mniejszy niż 5 tys. zł miesięcznie. Po 2013 roku badani wyka-
zywali mniejsze dochody w stosunku do przedsiębiorców prywatnych z innych branż. 
Dodatkową wadą tej działalności jest jej częsty sezonowy charakter, co nie tylko stwarza 
wiele problemów w jej prowadzeniu (np. ze znalezieniem pracowników), ale powoduje 
również, że nie jest to działalność powszechnie podejmowana.
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What Determines the Profitability of Agricultural Production? 
Reflections on the Example of Farms in Poland

Abstract: The aim of the research is to identify endogenous factors related to the farm’s po-

tential, affecting the profitability of agricultural production and to assess their significance 

for shaping the relation of the value of agricultural production to the level of costs incurred 

on the farm. The study was based on data from the Polish FADN. The research sample inclu-

ded 12,027 individual farms, which in 2015 ran agricultural accounting. The logistic regression 

model was used to determine the factors affecting the probability of higher profitability of 

production. The formal selection of parameters with variables was made using the backward 

elimination method. It has been shown that a statistically significant positive impact on the 

probability of obtaining higher profitability of agricultural production is obtained by: human 

labor input and effective use of this production factor (labor productivity), the value of crop 

production per 1 ha and the value of animal production per 1 LU, production specialization 

as well as investments in fixed assets. On the other hand, the negative, statistically significant 

impact on the profitability of production was due to: the value of fixed assets, technical land 

utilities, the amount of direct costs and the amount of external factors.
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Wprowadzenie

Gospodarstwo rolne stanowi jednostkę produkcyjną wyposażoną w zasoby środków pro-
dukcji i funkcjonującą w określonych warunkach przyrodniczych oraz ekonomicznych. Wyni-
ki badań dotyczących determinant opłacalności produkcji rolniczej dowodzą, że na omawia-
ne zjawisko może mieć wpływ wiele czynników, zarówno tych, które związane są z zasobami 
danego gospodarstwa (endogenicznych), jak i tych, które wynikają z oddziaływania otocze-
nia zewnętrznego na rolnictwo (egzogenicznych). Pierwsze z  wymienionych, związane są 
przede wszystkim z potencjałem produkcyjnym, a możemy do nich zaliczyć: skalę i specja-
lizację produkcji, powierzchnię i własność ziemi, majątek i jego strukturę, park technologicz-
ny, wydajność czynników produkcji, stosowane techniki i technologie wytwarzania, poziom 
i strukturę kosztów, źródła finansowania działalności, stopień powiązania z rynkiem, a także 
wiek i wykształcenie osoby kierującej gospodarstwem [Banaś 2009; Stępień 2006; Szymańska 
2007; Nowacki 2009; Skarżyńska 2010; Czułowska 2013; Reardon, Kelly, Crawford i in. 1997; 
Stoorvogel, Antle, Crissman i in. 2004; Natukunda, Kugonza, Kyarisiima 2011; Mishra, El-Osta, 
Steele 1999; Mohammed 2011; Behjat, Ostry 2013; Munćan, Todorović Munćan 2014]. Druga 
z wyodrębnionych grup czynników obejmuje m.in.: ceny dóbr wytworzonych w gospodar-
stwie rolnym, jak też płacone za czynniki produkcji, dopłaty do produkcji, obowiązujący sy-
stem podatkowy, dostęp do rynku zbytu, usług doradczych świadczonych dla rolników oraz 
rynków ubezpieczeniowych [Czerwińska-Kayzer, Florek 2012; Ginter, Kałuża, Soczewka 2013; 
Goetz, Zilberman 2007; Bongani, Masuku 2013; Natukunda, Kugonza, Kyarisiima 2011; Oyin-
bo, Damisa, Ugbabe 2014; Rosenzweiig, Udry 2013].

Celem badań jest identyfikacja czynników endogenicznych, związanych z potencja-
łem gospodarstwa rolnego, wpływających na opłacalność produkcji rolnej oraz ocena 
ich znaczenia dla kształtowania relacji wartości produkcji rolnej do wysokości poniesio-
nych kosztów gospodarstwa rolnego. Badanie przeprowadzono na podstawie danych 
statystycznych gromadzonych w ramach Systemu Zbierania i Wykorzystywania Danych 
Rachunkowych z Gospodarstw Rolnych (ang. Farm Accountancy Data Network − FADN), 
czyli Polskiego FADN. Do określenia czynników wpływających na prawdopodobieństwo 
wyższej opłacalności produkcji wykorzystano model regresji logistycznej.

Czynniki determinujące opłacalność produkcji rolnej

Opłacalność produkcji rolnej wyznacza zależność między cenami środków do produk-
cji a cenami płodów rolnych [Skarżyńska 2010]. Produkcja będzie opłacalna tylko wte-
dy, gdy cena sprzedaży w odpowiednim stopniu pokryje koszty wytworzenia produktu 
[Chlebicka, Fałkowski, Wołek 2008]. 
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Istotne znaczenie mają czynniki, które wpływają na opłacalność działalności rolni-
czej. W literaturze przedmiotu istnieje kilka ich klasyfikacji. G. Brookes, B. West i A. Anioł 
wyróżnili czynniki: krótkoterminowe (m.in. plony, ceny produktów, koszty nakładów); 
dynamiczne (krótko- i średnioterminowe, tj. ochrona przed chwastami, występowaniem 
chorób); długotrwałe (m.in. odporność na pestycydy, degradacja gleby); zagrożenia 
(m.in. zmienność poziomu plonów i  cen, stosunek rolników do ryzyka) oraz czynniki 
ogólne gospodarstwa (m.in. wyposażenie w  sprzęt, dostępność maszyn, dostępność 
kredytu, robocizna, cele rolnika, jego wiedza i  doświadczenie) [Brookes, West, Anioł 
2005]. Z  kolei A. Sadowski dokonał podziału czynników determinujących opłacalność 
produkcji rolniczej na dwie podstawowe grupy: egzogenne, na które kierujący gospo-
darstwem nie ma wpływu oraz endogenne, które mogą być kształtowane za pomo-
cą odpowiedniego zarządzania [Sadowski 2008]. W  pierwszej grupie uwzględnione 
zostały ceny, zarówno produktów, jak i  środków produkcji wykorzystanych w celu ich 
wytworzenia, a  także instrumenty polityki rolnej (dopłaty, subwencje, dotacje) [Sa-
dowski 2008]. Ponadto, jak podkreśla M. Leszczyńska, istotny wpływ na opłacalność 
produkcji rolniczej ma także obowiązujący system podatkowy [Leszczyńska 2008]. Do 
podstawowych czynników o charakterze endogennym należy zaliczyć, zdaniem A. Sa-
dowskiego, strukturę produkcji rolniczej i jej jednostkową wydajność [Sadowski 2008]. 
K. Banaś dowiodła, że opłacalność produkcji kształtują czynniki technologiczne, w tym: 
technika, organizacja, materiał genetyczny, jakość paszy, a  także czynniki ekonomicz-
ne, m.in. ceny środków produkcji, ceny zbytu produktu oraz skala prowadzonej dzia-
łalności (powierzchnia produkcyjna, liczba cykli produkcyjnych) [Banaś 2009]. Ponadto, 
zdaniem K. Banaś, efekty produkcyjne działalności rolniczej zależą w dużej mierze od 
producenta – jego zaangażowania w proces produkcji, doświadczenia oraz posiadanych 
przez niego kwalifikacji [Banaś 2009]. Podobne wnioski sformułował S. Stępień, przy 
czym wyodrębnił dwie grupy czynników: makro- i mikroekonomiczne [Stępień 2006]. 
W pierwszej grupie uwzględnił przede wszystkim cenę oraz koszty środków produkcji, 
natomiast do czynników mikroekonomicznych zaklasyfikował strukturę organizacyjną 
gospodarstwa (skala i specjalizacja produkcji, obszar jednostki oraz stopień powiązania 
z rynkiem). O poziomie osiąganych wskaźników produkcyjnych decyduje także techno-
logia produkcji i postęp techniczny, które wynikają głównie z wiedzy, umiejętności oraz 
doświadczenia samego rolnika [Stępień 2006]. Opłacalność produkcji rolniczej wiąże 
się z  wielkością gospodarstwa, wyborem odpowiedniej metody produkcji, sposobem 
łączenia produkcji zwierzęcej z  roślinną, jak również z wysokością i  strukturą kosztów 
wynikających z prowadzenia danej działalności [Knecht, Środoń 2012]. Z badań przepro-
wadzonych przez T. Reardona i jego zespół wynika, że wpływ na rentowność produkcji 
rolniczej mają: ceny, polityka cenowa rządu, położenie gospodarstwa, koszty produkcji, 
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wykorzystywanie zróżnicowanych nasion, wydajność, wielkość gospodarstwa, prakty-
ki uprawowe, własność ziemi oraz doświadczenie w produkcji roślin uprawnych (co ma 
wpływ na wydajność), poziom wykształcenia, wiek i płeć kierującego gospodarstwem 
rolnym, wielkość gospodarstwa domowego, dochody uzyskiwane poza gospodarstwem 
rolnym, upowszechnienie usług, odległość od rynku zbytu [Reardon, Kelly, Crawford 
i in. 1997]. Wpływ tych czynników został empirycznie zweryfikowany i opisany w wielu 
opracowaniach naukowych. K. Natukunda i jego zespół, badając rentowność produkcji 
wykazali, że koszty całkowite, odległość od najbliższego rynku zbytu, dostęp do usług 
doradczych, wykształcenie i doświadczenie rolnika miały istotny wpływ na opłacalność 
produkcji [Natukunda, Kugonza, Kyarisiima 2011]. Z kolei A.K. Mishra wraz z zespołem 
dowiódł występowanie istotnego związku między rentownością gospodarstw rolnych 
a  wiekiem rolnika, produktywnością gleb, wielkością zadłużenia aktywów, wielkością 
gospodarstwa, dywersyfikacją produkcji i ubezpieczeniem upraw [Mishra, El-Osta, Ste-
ele 1999]. A. Behjat i A. Ostry wykazali, że na opłacalność produkcji mają wpływ stymu-
lanty, takie jak wielkość gospodarstwa oraz koszty operacyjne, zaś istotnie negatywny 
wpływ na rentowność gospodarstw ma wiek kierującego gospodarstwem rolnym [Be-
hjat, Ostry 2013]. Natomiast P. Munćan razem z zespołem wskazał, że wzrost rozmiaru 
gospodarstwa i  zmiany w  strukturze produkcji upraw, powodują dość szybki wzrost 
wartości kosztów zmiennych produkcji, jak również znaczący spadek kosztów stałych 
na hektar gruntów ornych (z wyłączeniem kosztów wynajmu gruntów), co wpływa na 
rentowność działalności [Munćan, Todorović, Munćan 2014]. Z kolei R.U. Goetz i D. Zilber-
man dowiedli, że przepisy, system podatkowy, dopłaty i normy obowiązujące w danym 
państwie mogą oddziaływać na opłacalność produkcji w wyniku ułatwiania lub utrud-
niania handlu poszczególnymi rodzajami produktów rolnych, czy też wpływania na de-
cyzje rolników dotyczące tego, co i ile uprawiać [Goetz, Zilberman 2007]. Jak dowodzi 
J.J. Stoorvogel wraz z  zespołem, opłacalność gospodarstwa zależy od decyzji rolnika 
w kwestii tego, co uprawiać i jakich technologii użyć oraz od decyzji związanych z krót-
ko- i długoterminowym zarządzaniem [Stoorvogel, Antle, Crissman i in. 2004]. Badacze 
ci zwracają też uwagę na istnienie wielu rodzajów ograniczeń warunkujących te decyzje 
i co za tym idzie, dzielą je na: biofizyczne i geofizyczne, finansowe i kredytowe, politycz-
ne, związane z wiedzą i umiejętnościami rolników, a także wynikające z trudności w do-
stępie do technologii produkcji. M. Rosenzweig i  Ch.R. Udry dodatkowo wskazują, że 
wpływ na opłacalność produkcji mają ograniczenia związane z dostępem rolników do 
rynków ubezpieczeniowych [Rosenzweig, Udry 2013]. Ich zdaniem rolnicy bez dostępu 
do dobrze funkcjonujących rynków ubezpieczeniowych działają ostrożnie, mniej inwe-
stują w gospodarstwa, stosują mniej ryzykowne uprawy i techniki upraw, co zmniejsza 
oczekiwane zyski.
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Poruszając problematykę opłacalności produkcji rolnej, wielu autorów (m.in. W. Nowa-
cki, R. Sass czy A. Wilczyński) podkreśla znaczenie skali produkcji, której zwiększenie z jed-
nej strony wpływa na wyższe koszty bezpośrednie, zaś z drugiej strony umożliwia redukcję 
nakładów pracy i zaangażowania kapitału stałego w przeliczeniu na jednostkę produkcji 
[Nowacki 2009; Sass 2007; Wilczyński 2012]. Niski poziom produkcji nie pozwala na akumu-
lację środków finansowych na rozwój inwestycyjny i technologiczny gospodarstw, czego 
skutkiem może być niższa opłacalność produkcji [Okularczyk 2004]. Potwierdzeniem tego 
są wyniki cyklu badań, koncentrujących się na zagadnieniach opłacalności produkcji w go-
spodarstwach o większej skali na tle gospodarstw produkujących na małą skalę, przepro-
wadzonych przez A. Skarżyńską [Skarżyńska 2009; 2010; Skarżyńska, Jabłoński 2013]. Należy 
zaznaczyć, że jednocześnie podkreśla ona bezpośredni związek rozmiaru skali z technolo-
gią wytwarzania oraz z poziomem i strukturą kosztów [Skarżyńska 2010]. Wyniki tych ba-
dań dowodzą, że większy rozmiar produkcji umożliwia generowanie wyższych dochodów, 
wpływa na zmniejszenie jednostkowych nakładów pracy, na skutek ich substytucji przez 
nakłady materialne, oraz wymusza stosowanie pracooszczędnych technik i  intensywniej-
szych technologii wytwarzania produktów [Skarżyńska 2009]. Rozważając tematykę zwią-
zaną z  czynnikami determinującymi opłacalność produkcji, należy także uwzględnić jej 
koncentrację i specjalizację [Nowak 2010]. Wpływają one na obniżenie kosztów jednostko-
wych i wzrost dochodów oraz warunkują wzrost wydajności, poprawę sytuacji ekonomicz-
nej gospodarstw i łatwiejszy zbyt ziemiopłodów [Dudzińska 2010; Kuś, Matyka 2014]. Jak 
zauważa A. Tłuczak, specjalizacja wpływa na polepszenie efektów działalności produkcji 
rolnej, a jej brak (dywersyfikacja produkcji), co z kolei podkreśla T. Felczak, przyczynia się do 
wysokiego poziomu kosztochłonności produkcji mającego swoje odzwierciedlenie w niż-
szym poziomie wskaźników rentowności [Tłuczak 2016; Felczak 2011]. 

Czynniki związane z potencjałem produkcyjnym gospodarstwa rolnego niewątpli-
wie wpływają na opłacalność prowadzonej działalności, gdyż decydują o możliwej skali 
produkcji. Istotne, na gruncie poznawczym, jest ustalenie zarówno katalogu determi-
nant opłacalności produkcji, jak też siły i kierunku wpływu poszczególnych czynników 
na omawiane zjawisko.

Materiał i metody

Badanie przeprowadzono na podstawie danych statystycznych gromadzonych w  ra-
mach Systemu Zbierania i Wykorzystywania Danych Rachunkowych z Gospodarstw Rol-
nych (Polski FADN). Próba badawcza obejmowała 12 027 indywidualnych gospodarstw 
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rolnych1, które w  2015 r. należały do Polskiego FADN. Do określenia czynników wpły-
wających na prawdopodobieństwo wyższej opłacalności produkcji wykorzystano model 
regresji logistycznej. Umożliwia on zbadanie wpływu wielu zmiennych niezależnych X1, .... 
,Xk na zmienną zależną Y. Za zmienną objaśnianą przyjęto prawdopodobieństwo osiąg-
nięcia przez gospodarstwo rolne opłacalności produkcji (ustalonej jako relacja produkcji 
ogółem do kosztów ogółem) przekraczającej poziom 1,11 (w 2015 r.). Wartość ta wyznacza 
poziom mediany opłacalności dla badanej zbiorowości. Zmienna Y przyjmuje wartość 1, 
gdy występuje dane zdarzenie (5 939 przypadków), natomiast 0, gdy dane zdarzenie nie 
występuje (6 088 przypadków). Ocenę stopnia dopasowania modelu regresji logistycznej 
do danych empirycznych przeprowadzono, wykorzystując statystykę R2 Coxa-Snella oraz 
R2 Nagelkerka. Weryfikacji istotności poszczególnych parametrów modelu dokonano z za-
stosowaniem statystyki z2 Walda. Do oceny dobroci dopasowania uzyskanego modelu 
przyjęto wartość wskaźnika AUC (ang. Area Under Curve). Jakość zbudowanego modelu 
regresji logistycznej oceniono także za pomocą krzywej ROC (ang. Receiver Operating Cha-
racteristic Curve). Obserwacje nietypowe wyeliminowano na podstawie analizy standary-
zowanych wartości resztowych. Zmienne objaśniające przyjęte w modelu miały charakter 
ilościowy i jakościowy. Ich dobór opierał się na analizie dotychczasowych wyników badań 
z  zakresu opłacalności produkcji gospodarstw rolnych. Do oceny prawdopodobieństwa 
opłacalności produkcji indywidualnych gospodarstw rolnych przyjęto następujący zestaw 
potencjalnych cech: X1 – wielkość ekonomiczna (tys. euro); X2 – powierzchnia użytków 
rolnych (ha); X3 – udział gruntów dzierżawionych w powierzchni użytków rolnych (%); X4 

– udział gruntów ornych w powierzchni użytków rolnych (%); X5 – nakłady pracy ogółem 
(AWU); X6 – wartość produkcji roślinnej na 1 ha (tys. zł/ha); X7 – wartość produkcji zwie-
rzęcej na 1 LU (tys. zł/LU); X8 – wartość aktywów ogółem (tys. zł); X9 – wartość aktywów 
trwałych (tys. zł); X10 – wartość aktywów trwałych pomniejszonych o ziemię, uprawy trwałe 
i kwoty produkcyjne (tys. zł); X11 – wyposażenie pracy w ziemię (ha/AWU); X12 – techniczne 
uzbrojenie ziemi (tys. zł); X13 – techniczne uzbrojenie pracy (tys. zł/AWU); X14 – wydajność 
nakładów pracy (tys. zł/AWU); X15 – inwestycje brutto (1 – tak, 0 – nie); X16 – koszty ogó-
łem (tys. zł); X17 – zużycie pośrednie (tys. zł); X18 – koszty bezpośrednie (tys. zł); X19 – koszty 
ogólnogospodarcze (tys. zł); X20 – koszty czynników zewnętrznych (tys. zł); X21 – saldo do-
płat i podatków dotyczących działalności operacyjnej (tys. zł); X22 – udział zobowiązań w fi-
nansowaniu działalności rolniczej (%); X23 – typ produkcji (1 – mieszana, 2 – specjalizacja); 

1 Na potrzeby badania z populacji towarowych, indywidualnych gospodarstw rolnych, które w 2015 r. uczest-
niczyły w systemie Polskiego FADN (12 105 gospodarstw), wyeliminowano jednostki o powierzchni UR mniej-
szej niż 1 ha. Podmioty te, pod względem wyników produkcyjno-ekonomicznych znacząco różnią się od jed-
nostek przeciętnych [zob.: Wrzaszcz, Prandecki 2015, s. 17].
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X24 – wiek rolnika (lata); X25 – wykształcenie rolnika (1– podstawowe, 2 – zasadnicze nie-
rolnicze, 3 – zasadnicze rolnicze, 4 – średnie nierolnicze, 5 – średnie rolnicze, 6 – wyższe 
nierolnicze, 7 – wyższe rolnicze). W  celu znalezienia najlepszej kombinacji cech istotnie 
wpływających na prawdopodobieństwo wyższej opłacalności produkcji gospodarstw rol-
nych w Polsce, dokonano formalnej selekcji cech za pomocą metody eliminacji wstecznej.

Ocena wpływu wybranych czynników na 
prawdopodobieństwo uzyskania wyższej opłacalności 
produkcji w gospodarstwach rolnych w Polsce – model 
regresji logistycznej

Wyniki estymacji parametrów modelu prawdopodobieństwa wyższej opłacalności produk-
cji w gospodarstwach rolnych w Polsce przedstawione zostały w tabeli (zob. tabela 1). Ich 
analiza wskazuje na statystyczną istotność dziesięciu zmiennych (X5 – nakłady pracy ogó-
łem; X6 – wartość produkcji roślinnej na 1 ha; X7 – wartość produkcji zwierzęcej na 1 LU; 
X9 – wartość aktywów trwałych; X12 – techniczne uzbrojenie ziemi; X14 – wydajność nakładów 
pracy; X15 – inwestycje brutto; X18 – koszty bezpośrednie; X20 – koszty czynników zewnętrz-
nych; X23 – typ produkcji), które są słabo skorelowane między sobą i równocześnie silnie sko-
relowane z pozostałymi, wyeliminowanymi ze wstępnego zbioru, zmiennymi (zob. tabela 1).

Tabela 1. Wyniki estymacji parametrów modelu prawdopodobieństwa wyższej  
opłacalności produkcji w gospodarstwach rolnych w Polsce

Zmienna Nazwa zmiennej Ocena 
parametru

Statystyka 
z2 Walda

Poziom 
istotności

Iloraz 
szans

X5 Nakłady pracy ogółem 1,276 847,35 <0,001 3,580
X6 Wielkość produkcji roślinnej na 1 ha 0,007 10,194 <0,001 1,007

X7

Wielkość produkcji zwierzęcej na 
1 LU 0,077 52,731 <0,001 1,081

X9 Wartość aktywów trwałych –0,0004 161,033 <0,001 0,996
X12 Techniczne uzbrojenie ziemi –0,003 14,016 <0,001 0,997
X14 Wydajność nakładów pracy 0,020 1030,436 <0,001 1,020
X15 Inwestycje brutto 0,122 8,458 0,004 1,130
X18 Koszty bezpośrednie –0,011 629,828 <0,001 0,989
X20 Koszty czynników zewnętrznych –0,020 157,082 <0,001 0,980
X23 Typ produkcji 0,375 72,731 <0,001 1,455

Wyraz wolny –3,607 1033,366 <0,001 0,027
AIC = 14 186,447; R2 Coxa-Snella = 0,19; R2 Nagelkerka = 0,25; AUC = 0,801; LR = 2 494,06 (df =10, p<0,01)

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Polskiego FADN.
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Oszacowany model końcowy prawdopodobieństwa wyższej opłacalności produkcji 
w gospodarstwach rolnych w Polsce ma postać:

Prob(Y=1) = Λ(1,276X5 + 0,007X6 + 0,077X7 – 0,0004X9 – 0,003X12 + 0,02X14 + 0,122X15 – 
0,011X18 – 0,02X20 + 0,375X23 – 3,607)

gdzie: Λ(x) =

ex

1+ex dystrybuanta rozkładu logistycznego.
W  modelu dodatni, statystycznie istotny, wpływ na zmienną zależną miało sześć 

zmiennych (X5, X6, X7, X1, X15, X23). Oznacza to, że wzrost wielkości tych zmiennych zwiększa 
prawdopodobieństwo wyższej opłacalności produkcji gospodarstw rolnych w  Polsce. 
Pozostałe zmienne przyjęte w modelu (X9, X12, X18, X20) mają ujemny, statystycznie istot-
ny wpływ na poziom opłacalności produkcji. Model jest istotny statystycznie na pozio-
mie istotności 1%. Ocenę jakości skonstruowanego modelu przeprowadzono w oparciu 
o współczynnik R2 Coxa-Snella (0,19), R2 Nagelkerka (0,25), a także, wykorzystując krzywą 
ROC, którą zaprezentowano na rysunku (zob. rysunek 1). 

Rysunek 1. Krzywa ROC dla modelu prawdopodobieństwa wyższej opłacalności  
produkcji w gospodarstwach rolnych w Polsce

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Polskiego FADN.

Pole pod krzywą ROC (AUC = 0,8) jest istotnie większe od 0,5 i bliskie 1, co dowodzi 
dobrej jakości skonstruowanego modelu. Na podstawie zdefiniowanego modelu praw-
dopodobieństwa wyższej opłacalności produkcji w gospodarstwach rolnych w Polsce 
poprawnie sklasyfikowano 73,25% łącznej liczby przypadków.
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Zakończenie

Biorąc pod uwagę postać oszacowanego modelu oraz interpretując ilorazy szans przy 
i-tej zmiennej (zakładając, że pozostałe zmienne uwzględnione w modelu pozostaną bez 
zmian), można stwierdzić, że jednym z istotnych czynników pozytywnie wpływających na 
opłacalność produkcji gospodarstw rolnych były nakłady pracy ludzkiej. Jeżeli całkowite 
nakłady pracy ludzkiej w ramach działalności operacyjnej gospodarstwa rolnego wzrosną 
o jednostkę, to szansa zwiększenia opłacalności produkcji wzrasta o 258%. Nakład pracy 
jest jedną z miar skali prowadzonej działalności. Zwiększenie rozmiaru działalności umożli-
wia generowanie wyższych dochodów, wpływa na zmniejszenie jednostkowych nakładów 
pracy, czego efektem powinna być wyższa opłacalność produkcji. Zasoby pracy w gospo-
darstwie rolnym w dużym stopniu rzutują na sposób gospodarowania, kierunek produkcji 
i ponoszone nakłady [Kocira, Malaga-Toboła 2012]. W opinii M. Kuczyńskiej praca żywa jest 
ważnym elementem intensyfikacji produkcji i poprawy dochodowości gospodarstw rol-
nych [Kuczyńska 1996]. Poszczególne gałęzie produkcji cechują się różną dochodowością. 
W produkcji roślinnej wysoki dochód zapewnia uprawa roślin intensywnych, w tym m.in. 
uprawy ogrodnicze, buraków cukrowych czy ziemniaków [Mystkowska, Grużewska, Zarze-
cka i in. 2017; Brzozowski, Zmarlicki 2011; Dobek 2009]. Natomiast w produkcji zwierzęcej 
efekt taki daje wysokie pogłowie zwierząt [Wysokiński 2013]. Zatem im większa możliwość 
zaangażowania się w pracę w gospodarstwie rolnym i podjęcia bardziej dochodowej pro-
dukcji, tym większe prawdopodobieństwo uzyskania wyższej opłacalności produkcji. 

Parametry skonstruowanego modelu wskazują, że na badane prawdopodobieństwo, 
poza nakładami pracy, wpływa także efektywne wykorzystanie tego czynnika produkcji. 
Jeżeli wydajność pracy w  gospodarstwie wzrośnie o  jednostkę, to szansa zwiększenia 
opłacalności produkcji wzrasta o 20%. Jak wskazują Z. Gołaś i M. Kozera, wysoka wydaj-
ność pracy prowadzi m.in. do zmniejszenia kosztów, wzrostu zamożności, czy też zdolno-
ści konkurencyjnej gospodarstw rolnych [Gołaś, Kozera 2008]. Wyższa opłacalność pro-
dukcji determinowana jest także wartością produkcji roślinnej z 1 ha i produkcji zwierzęcej 
w przeliczeniu na 1 LU. Wzrost tych zmiennych o 1 tys. zł, zwiększy prawdopodobieństwo 
osiągnięcia wyższej opłacalności produkcji odpowiednio o 7% i 8%. Kolejnym czynnikiem 
wpływającym na badane zjawisko jest typ rolniczy. Wyniki przeprowadzonych badań 
wskazują, że zmiana typu produkcji z mieszanej na produkcję wyspecjalizowaną, zwiększa 
szansę wyższej opłacalności produkcji o 45%. Celem specjalizacji jest wzrost ilości i jakości 
produkcji towarowej, zwiększenie wydajności pracy oraz osiąganie wyższych dochodów 
z  gospodarstwa rolnego. Ostatnim czynnikiem mającym istotnie statystycznie dodatni 
wpływ na analizowane prawdopodobieństwo są inwestycje w środki trwałe, które powo-
dują zwiększenie szansy na wyższą opłacalność produkcji o 13%. Zatem wymiana parku 
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maszynowego i jego unowocześnienie, będą wpływały na efektywność czynników pro-
dukcji i tym samym wzrost jej opłacalności. Z kolei ujemny, statystycznie istotny, wpływ 
na badane zjawisko miały m.in. dwa czynniki związane z majątkiem gospodarstwa rol-
nego: wartość aktywów trwałych oraz techniczne uzbrojenie ziemi. W obu przypadkach 
zmniejszenie poziomu danego czynnika o jednostkę przyczyni się do zwiększenia szan-
sy na wyższą opłacalność produkcji gospodarstwa rolnego o blisko 1%. Aktywa trwałe 
stanowią ważny element potencjału produkcyjnego gospodarstw rolnych, który warun-
kuje wykorzystanie pozostałych czynników wytwórczych. W konsekwencji prowadzi to 
do poprawy wyników produkcyjnych i ekonomicznych [Kołoszko-Chomentowska 2016]. 
Jednak w dłuższym okresie wzrost wyposażenia technicznego może wpływać na ob-
niżenie efektywności majątku produkcyjnego [Drygas 1989]. Utrzymywanie przez go-
spodarstwa rolne dużej liczby aktywów trwałych, które nie są wykorzystywane do pro-
dukcji, generuje dodatkowe koszty związane z ich posiadaniem. Prawdopodobieństwo 
wyższej opłacalności produkcji było także uwarunkowane wielkością kosztów bezpo-
średnich i kosztów czynników zewnętrznych. Wpływ tych zmiennych na badane praw-
dopodobieństwo był podobny. Stwierdzono, że obniżenie kosztów bezpośrednich pro-
dukcji roślinnej, produkcji zwierzęcej i produkcji leśnej w gospodarstwie rolnym o 1 tys. 
zł, zwiększy szansę na uzyskanie wyższej opłacalności produkcji o 1%. Natomiast wraz 
z redukcją kosztów zaangażowania obcych czynników wytwórczych (pracy, ziemi i ka-
pitału) w procesie produkcyjnym o jednostkę, szansa na uzyskanie wyższej opłacalności 
produkcji wzrośnie o 2%.
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Zależności cen gotówkowych pszenicy i żywca 
wieprzowego w Polsce od cen terminowych 
w Stanach Zjednoczonych

The dependence of Cash Prices of Wheat and Pork 
in Poland on Futures Prices in the United States

Abstract: The prices of products on agricultural markets are shaped by various micro and 

macroeconomic factors. The presented research was focused on one aspect of this prob-

lem, i.e. on the impact of the prices of futures contracts for wheat and pork on the prices of 

these products in Poland. The research was carried out for the years 2000–2016. Cash price 

indices in Poland and futures prices in the United States were analyzed. The analysis used 

the correlation coefficient, the Granger causality test and regression modeling. The research 

has shown the strength linkage of the price relation on the Polish wheat market with the 

US market and the weak linkage of prices on the pigs market. The Polish market appears as 

a price recipient relative to the US market.

Key words: prices of agricultural products, correlation, causality, delay of reaction

Wprowadzenie

Kształtowanie cen na rynkach rolnych należy do jednego z  ważniejszych problemów 
współczesnych gospodarek i jest przedmiotem badań ekonomiki rolnictwa. Zachowanie 
cen na rynku rolnym jest inne niż na rynku towarów przemysłowych czy usług, w szcze-
gólności wyróżnia je większa zmienność niż na innych rynkach [Heijman, Krzyżanowska, 
Gędek 1997; Huchet-Bourdon 2011]. Ważny wpływ na kształtowanie cen, zarówno w ska-
li krajowej jak i globalnej, ma polityka ekonomiczna państwa, a w Europie polityka eko-
nomiczna Unii Europejskiej. O  poziomie regulacji decydują względy ekonomiczne i  po-
lityczne. Chociaż wspieranie rolnictwa nie jest tylko domeną Unii Europejskiej. Różnego 
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rodzaju instrumenty wsparcia stosowane są także w innych krajach, chociaż obserwuje się, 
że globalna wielkość wsparcia na przestrzeni ostatnich lat wyraźnie zmalała, szczególnie 
w krajach OECD [Kułyk 2015, ss. 140–145]. Natomiast zauważa się, że kraje rozwijające się 
adaptują rozwiązania, jakie do niedawna stosowane były w krajach wysokorozwiniętych, 
a rolnictwo staje się gałęzią gospodarki, która podlega zmianom w zakresie wykorzystania 
nowych technologii produkcji [Czyżewski, Kułyk 2012, ss. 37–46].

W Polsce obserwuje się rosnące znaczenie regulacji i pomocy pochodzącej z budże-
tu unijnego w stosunku do środków przeznaczanych na rolnictwo z budżetu krajowego. 
Od 2010 roku obserwuje się sukcesywne ograniczanie wydatków z budżetu krajowego 
na rolnictwo. I  tylko dzięki wsparciu unijnemu globalna wartość środków przeznacza-
nych na rolnictwo w Polsce rośnie [Czyżewski, Matuszczak 2016, ss. 53–62].

Oprócz regulacji rynkowych wśród głównych uwarunkowań kształtowania cen 
w rolnictwie wskazuje się jeszcze takie kwestie jak: popyt i podaż dóbr, oddziaływanie 
czynników makroekonomicznych, w tym powiązania z inflacją [Catão, Chang 2010], po-
wiązania międzyrynkowe oraz powiązania z  cenami światowymi [Hamulczuk, Gędek, 
Klimowski i in. 2012, s. 11]. Właśnie powiązania cen produktów rolnych w Polsce z cenami 
światowymi są głównym obszarem badań zawartych w niniejszej publikacji.

Gra popytu i  podaży na rynku wewnętrznym mogłaby równoważyć ceny w  skali 
kraju, jednak relacje te zależą w  znacznym stopniu od koniunktury w  skali globalnej. 
Cena równowagi na rynku krajowym zależy od sytuacji popytowo-podażowej w innych 
krajach. W warunkach liberalizacji handlu, niedobór na rynku światowym będzie wywo-
ływał presję na wzrost cen w kraju poprzez zwiększony eksport i odwrotnie, nadwyżka 
na rynku światowym będzie wywoływać presję na spadek cen w kraju poprzez zwięk-
szony import. W takiej sytuacji cena równowagi będzie ustalana na poziomie globalnym 
[Tomek, Robinson 2001]. Proces ten określa się jako prawo jednej ceny, jednak sprawia 
wiele problemów metodologicznych [Baulch 1997, ss. 512–534]. Efektywność tego pro-
cesu zależy od różnych czynników, a w szczególności od kosztów transportu, ingerencji 
państwa w rynek, kosztów transakcyjnych oraz przepływu informacji pomiędzy uczest-
nikami wymiany. Ponadto przepływy cenowe od większej gospodarki (większego pro-
ducenta) do mniejszej gospodarki (mniejszego producenta) są silniejsze niż przepływy 
w  drugą stronę. Wielkości gospodarek wraz z  odległością pomiędzy nimi wyznaczają 
wagi dla poziomu wymiany i transmisji cen. W światowym układzie gospodarczym Pol-
ska uznawana jest za kraj niewielki i z tego tytułu staje się biorcą ceny światowej [Rem-
beza 2006; Hamulczuk 2015, ss. 57–65]. Dotyczy to większości produktów rolnych, w tym 
zakresie wykazano chociażby silne zależności pomiędzy cenami w Polsce a cenami świa-
towymi na rynku mleka [Szajner 2017, ss. 3–23], a ponadto zauważono, że akcesja Polski 
do Unii Europejskiej wywarła znaczny wpływ na polski rynek żywności [Seremak-Bulge, 
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Rembeza 2010, ss. 112–125]. Zresztą nie tylko Polska jest biorcą cen światowych, gdyż 
badania wskazują na wzajemne oddziaływanie wielu gospodarek [Conforti 2004, s. 91].

Zgodnie z teorią handlu międzynarodowego konwergencja cen krajowych z cenami 
światowymi przyczynia się do wzrostu dobrobytu ogólnospołecznego. Handel międzyna-
rodowy pozwala na ograniczenie ryzyka zmienności cen, sprzyja on stabilizacji dochodów 
producentów rolnych. W sytuacji nadwyżki i malejących cen krajowych mogą oni upłynnić 
taką nadwyżkę na rynkach zagranicznych, co zrównoważy rynek krajowy i zadziała stabi-
lizująco na cenę. Jednak zjawisko to niesie za sobą zagrożenie przenoszenia wstrząsów 
z rynku zagranicznego na rynek krajowy, np. w sytuacji nadwyżki na rynku światowym 
i słabych plonów na rynku krajowym. Ukształtowanie ceny światowej na poziomie niższym 
od ceny krajowej i brak ochrony rynku krajowego spowoduje wzrost importu, a to przeło-
ży się na gorsze wyniki ekonomiczne producentów krajowych. Ostatecznie wskazuje się, 
że głównym beneficjentem wymiany są jednak konsumenci, a producenci w niektórych 
sytuacjach mogą być narażeni na dodatkowe źródła ryzyka [Hamulczuk, Gędek, Klimowski 
i  in. 2012, s. 24]. Sytuacja na krajowych rynkach produktów rolnych stała się szczególnie 
trudna po kryzysie lat 2008–2009, kiedy to wzrosły ceny żywności, ale beneficjentami tych 
wzrostów nie byli producenci rolni [Listorti, Esposti 2012, ss. 81–96].

Biorąc pod uwagę powyższe spostrzeżenia jako cel artykułu przyjęto określenie 
wpływu, jaki na ceny pszenicy i żywca wieprzowego w Polsce wywierają ceny na rynku 
amerykańskim. Zakres czasowy badań obejmuje okres od stycznia 2000 roku do grudnia 
2016 roku. Ocenę zmian cen na rynku produktów rolnych w Polsce w reakcji na zmiany 
cen na rynkach światowych przeprowadzono w oparciu o miesięczne wskaźniki zmian 
cen skupu pszenicy i żywca wieprzowego publikowane przez Główny Urząd Statystycz-
ny. Wskaźniki te występują w dwóch wersjach: miesiąc do analogicznego miesiąca roku 
poprzedniego (R/R) oraz miesiąc do miesiąca poprzedniego (M/M). Na podstawie noto-
wań kontraktów na pszenicę na giełdzie CBOT oraz żywca wieprzowego na giełdzie CME 
wyznaczono analogiczne wskaźniki cen dla rynku amerykańskiego. Badanie podzielono 
na dwie części. Pierwsza część dotyczy opisu analizowanych szeregów czasowych oraz 
powiązań korelacyjnych. Druga część dotyczy modelowania zależności wskaźników cen 
w Polsce od zmian cen na rynku amerykańskim. W badaniach posłużono się metodami 
statystyki opisowej (mediana, zakres kwartylowy, zakres całkowity, współczynnik kore-
lacji) oraz modelami regresyjnymi. 

Ocena powiązań cen korelacyjnych

Na rysunku 1 przedstawiono szeregi czasowe danych użyte w badaniu powiązań korela-
cyjnych wskaźników cen w Polsce i na rynku amerykańskim. Nawet pobieżna obserwacja 
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danych pozwala stwierdzić silniejsze powiązanie cen na rynku pszenicy niż cen na rynku 
żywca wieprzowego. Wyraźnie widać, szczególnie na wykresie wskaźników typu R/R (mie-
siąc do analogicznego miesiąca roku poprzedniego), że trendy na rynku pszenicy wy-
kazują dużo wyższą zgodność niż na rynku żywca wieprzowego. W przypadku pszenicy 
wykresy niejako nakładają się na siebie, okresy mniejszych i większych zmian przypadają 
mniej więcej w tym samym czasie, tymczasem na rynku żywca wieprzowego sytuacja jest 
bardziej skomplikowana. Można wskazać okresy, gdzie reakcja jest podobna w czasie, np. 
lata 2000–2006 oraz okresy o różnej reakcji, np. lata 2008–2016, gdzie rynek amerykański 
wyprzedza rynek polski. 

Rysunek 1. Szeregi czasowe wskaźników cen skupu produktów rolnych w Polsce i cen 
terminowych w USA

Objaśnienia: Wykres po lewej – analogiczny okres roku poprzedniego = 100 (szereg typu R/R); wykres po 

prawej – okres poprzedni = 100 (szereg typu M/M).

Źródło: obliczenia własne.

Szeregi czasowe przedstawione na rysunku 1 scharakteryzowano za pomocą staty-
styk pozycyjnych zawartych w tabeli 1. Analiza porównawcza tych statystyk pozwala na 
ocenę dynamiki zmian na rynkach analizowanych produktów.

Biorąc pod uwagę zakres zmian na rynku pszenicy, można zauważyć, że był on nieco 
większy na amerykańskim rynku kontraktów terminowych niż w Polsce (dla szeregów 
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typu R/R odpowiednio 47,78–223,92 i  52,90–211,60), ale zakres kwartylowy na rynku 
amerykańskim był już mniejszy niż w Polsce (odpowiednio 86,15–121,32 i 86,05–128,50). 
W przypadku analizy szeregów cen pszenicy typu M/M sytuacja jest inna. Można zauwa-
żyć, że większy jednorazowy miesięczny spadek cen odnotowano w Polsce (wskaźnik 
na poziomie 68,60 w porównaniu do 76,83 na rynku amerykańskim), ale większy mie-
sięczny wzrost cen na rynku amerykańskim (wskaźnik na poziomie 136,98 w porównaniu 
do 123,40 w Polsce). Wartości skrajne są często przypadkowe, więc korzystniej oceniać 
zmienność zakresem kwartylowym, który na rynku amerykańskim jest wyraźnie więk-
szy niż na rynku w Polsce (odpowiednio 94,41–106,10 i 97,95–102,60).

Rynki amerykański i  polski różnią się także zmiennością cen na rynku żywca wie-
przowego. Większe maksymalne wzrosty odnotowywano na rynku amerykańskim, dla 
szeregów R/R – 177,41 a M/M – 131,34, tymczasem w Polsce było to odpowiednio 146,40 
i  117,00. Maksymalne spadki cen na amerykańskim rynku wieprzowiny były wyraźnie 
większe niż w Polsce, dla szeregów typu R/R uzyskano odpowiednio wskaźniki na pozio-
mie 53,00 i 69,80. Tak duże różnice mogą być jedynie przypadkowe, gdyż w przypadku 
zakresu kwartylowego nie są one już tak wyraźne.

Tabela 1. Statystyki pozycyjne szeregów czasowych wskaźników cen gotówkowych 
w Polsce i wskaźników notowań kontraktów produktów rolnych w USA w latach 
2000–201

Produkt
min Q25 Q50 Q75 max

analogiczny okres roku poprzedniego = 100 (R/R)

Pszenica PL 52,90 86,05 98,90 128,50 211,60

Pszenica USA 47,78 86,15 102,65 121,32 223,92

Żywiec wieprzowy PL 69,80 90,80 99,30 118,30 146,40

Żywiec wieprzowy USA 53,00 93,35 103,07 116,46 177,41

  okres poprzedni = 100 (M/M)

Pszenica PL 68,60 97,95 100,50 102,60 123,40

Pszenica USA 76,83 94,41 100,13 106,10 136,98

Żywiec wieprzowy PL 87,20 96,40 100,30 103,90 117,00

Żywiec wieprzowy USA 71,24 94,24 100,25 106,57 131,34

Źródło: obliczenia własne.
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Wyznaczone zależności korelacyjne (tabela 2) pozwalają na potwierdzenie poczy-
nionych wyżej obserwacji. Przede wszystkim ujawnia się w nich dość silna, dodatnia za-
leżność korelacyjna pomiędzy szeregami czasowymi wskaźników cen pszenicy R/R na 
rynku polskim i amerykańskim. Z kolei zależności korelacyjne w szeregach czasowych 
wskaźników R/R cen wieprzowiny okazują się słabe, ale także dodatnie. Takie wyniki 
zgodne są z obserwacją danych na wykresach. Z kolei zależności korelacyjne w szere-
gach czasowych wskaźników cen M/M są bardzo słabe, co także widoczne jest na wcześ-
niej prezentowanych wykresach. 

Tabela 2. Zależności korelacyjne szeregów czasowych zmian notowań produktów 
rolnych w Polsce i USA

Pszenica USA

Pszenica PL

0,7292 0,1200

0,7529 0,2770

0,6767 0,0058

  Żywiec wieprzowy USA

Żywiec wieprzowy PL

0,2734 -0,0536

0,3075 0,0811

0,2180 -0,0191

Objaśnienia: tabela zawiera współczynniki korelacji, wartość po lewej dotyczy szeregów czasowych ana-

logiczny okres roku poprzedniego = 100 (typ R/R), wartość po prawej dotyczy szeregów czasowych okres 

poprzedni = 100 (typ M/M). Pierwszy wiersz – korelacje bez przesunięć czasowych, drugi wiersz – korela-

cja typu Polska–USA (-1), trzeci wiersz – korelacja typu Polska (-1) – USA.

Źródło: obliczenia własne.

Interesujące jest zagadnienie przesunięć czasowych. Pojawia się problem zależności 
wskaźników cen na jednym rynku w stosunku do wskaźników cen na innym rynku, ale 
w  innym okresie. Wobec tego zbadano zależność pomiędzy wskaźnikami cen na ryn-
ku polskim i  amerykańskim a  opóźnionymi o  jeden miesiąc wskaźnikami cen na dru-
gim rynku. Uzyskane wyniki są zgodne z przypuszczeniami, okazuje się, że zależności 
korelacyjne pomiędzy wskaźnikami cen w Polsce a wskaźnikami cen miesiąc wcześniej 
na rynku amerykańskim są silniejsze niż zależności korelacyjne pomiędzy wskaźnikami 
cen w Polsce a wskaźnikami cen w tym samym czasie na rynku amerykańskim. Może to 
oznaczać opóźnioną reakcję rynku polskiego na zmiany cen na rynku amerykańskim. 
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Wzrost wartości współczynnika korelacji dla szeregów M/M pszenicy jest nawet dość 
znaczący (z 0,1200 do 0,2770), podobnie dla żywca wieprzowego (wzrost z –0,0536 do 
0,0811). Przesunięcia o  więcej niż 1 miesiąc nie powodują dalszego wzrostu wartości 
współczynnika korelacji. Sytuacja odwrotna nie zachodzi, tj. nie obserwuje się wzrostu 
współczynnika korelacji w  sytuacji badania zależności pomiędzy wskaźnikami cen na 
rynku amerykańskim a wskaźnikami cen miesiąc wcześniej na rynku polskim.

Modelowanie zależności

Omawiane zależności dla wersji bez przesunięć czasowych zaprezentowano na wykre-
sach regresyjnych (rysunek 2). Wykresy te pozwalają na ocenę przyczyny słabych powią-
zań korelacyjnych. Okazuje się, że taką przyczyną jest znaczny rozrzut wyników wokół 
zależności liniowej.

Rysunek 2. Zależności regresyjne szeregów czasowych wskaźników cen produktów 
rolnych w Polsce i USA

Objaśnienia: wykres po lewej – analogiczny okres roku poprzedniego = 100 (szeregi typu R/R); wykres po 

prawej – okres poprzedni = 100 (szeregi typu M/M). 

Źródło: wykonanie własne.
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Pewnym potwierdzeniem zauważonych zmian w zależnościach korelacyjnych mogą 
być wyniki testu przyczynowości (tabela 3). Okazuje się, że o przyczynowości w sensie 
Grangera można mówić dla szeregów czasowych typu R/R i jest to przyczynowość od 
wskaźników cen na rynku amerykańskim do wskaźników cen na rynku polskim. Zależ-
ności przyczynowej w odwrotnym kierunku nie obserwuje się. W przypadku szeregów 
czasowych typu M/M zależność przyczynowa dotyczy tylko rynku pszenicy i jest to tak-
że zależność od rynku amerykańskiego do rynku polskiego.

Tabela 3. Testy przyczynowości szeregów czasowych zmian notowań produktów 
rolnych w Polsce i USA

Pszenica USA

Pszenica PL
0,0001 0,0003

0,2035 0,8171

  Żywiec wieprzowy USA

Żywiec wieprzowy PL
0,0466 0,1942

0,7534 0,2060

Objaśnienia: tabela zawiera poziomy istotności i  testu przyczynowości Grangera, wartość po lewej do-

tyczy szeregów czasowych analogiczny okres roku poprzedniego = 100 (typ R/R), wartość po prawej 

dotyczy szeregów czasowych okres poprzedni = 100 (typ M/M). Pierwszy wiersz – przyczynowość typu 

USA–Polska, drugi wiersz – przyczynowość typu Polska–USA.

Źródło: obliczenia własne.

Tabela 4. Modele regresyjne zmian notowań produktów rolnych w Polsce i USA

analogiczny okres roku 
poprzedniego = 100

(typ R/R)

okres poprzedni = 100
(typ M/M)

Pszenica Pszenica

  wsp.reg. t-Stat p-value   wsp.reg. t-Stat p-value

USA 0,2161 3,3331 0,0013 USA 0,0668 1,0294 0,3067

Polska (-1) 0,4745 8,2236 0,0000 Polska (-1) 0,3103 3,4839 0,0008

USA (-1) 0,2764 2,9662 0,0041 USA (-1) 0,3732 5,7833 0,0000
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analogiczny okres roku 
poprzedniego = 100

(typ R/R)

okres poprzedni = 100
(typ M/M)

Pszenica Pszenica

c 4,5043 1,8095 0,0744 c 25,0516 2,2327 0,0286

R-kwadrat 0,9686 R-kwadrat 0,4371

Żywiec wieprzowy Żywiec wieprzowy

  wsp.reg. t-Stat p-value   wsp.reg. t-Stat p-value

USA 0,2502 4,5778 0,0000 USA 0,0438 0,8014 0,4255

Polska (-1) 0,6258 13,4337 0,0000 Polska (-1) 0,4049 4,2368 0,0001

USA (-1) 0,2565 3,8254 0,0003 USA (-1) 0,2210 4,0649 0,0001

c -10,9602 -3,3239 0,0014 c 33,2009 2,6395 0,0101

R-kwadrat 0,9559 R-kwadrat 0,3208

Objaśnienia: model po lewej – analogiczny okres roku poprzedniego = 100; model po prawej – okres 

poprzedni = 100.

Źródło: obliczenia własne.

W tabeli 4 pokazano modele regresyjne zmian wskaźników cen produktów rolnych 
w Polsce i USA. W modelach tych rolę zmiennej objaśnianej, zgodnie w wynikami ba-
dań korelacji i przyczynowości, pełnią wskaźniki cen produktów rolnych w Polsce. Jako 
zmienne objaśniające przyjęto wskaźniki cen w  analogicznym okresie odpowiadające 
produktom na rynku amerykańskim oraz opóźnione o jeden miesiąc wskaźniki cen na 
rynku polskim oraz amerykańskim. 

Uzyskane modele regresji dla szeregów czasowych typu R/R charakteryzują się 
znacznie wyższymi współczynnikami determinacji niż modele regresji dla szeregów 
czasowych typu M/M. W modelach regresji typu R/R obserwuje się istotny statystycz-
nie wpływ na bieżący wskaźnik ceny danego produktu zarówno bieżącej zmiany ceny 
odpowiednika na rynku amerykańskim, jak i opóźnionych zmian cen tego produktu na 
rynku krajowym i amerykańskim. Wszystkie uzyskane współczynniki korelacji przy tych 
zmiennych są dodatnie. 

Interesująco przedstawiają się wyniki badań dla szeregów typu M/M. Przede wszyst-
kim zauważyć można nieistotny (pszenica i wieprzowina) wpływ bieżących zmian cen 
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tych produktów na rynku amerykańskim na zmiany cen na rynku polskim. Natomiast 
wpływy opóźnionych zmian cen produktów na rynku polskim i amerykańskim okazują 
się statystycznie istotne, co oznacza opóźnione podążanie zmian cen na rynku polskim 
za rynkiem amerykańskim i potwierdza opisane wyżej spostrzeżenia.

Podsumowanie

Ceny produktów na rynkach rolnych kształtowane są przez różne czynniki o charakterze 
mikro i makro ekonomicznym. Badania prezentowane w opracowaniu skupione zostały 
na jednym aspekcie tego problemu, tj. na wpływie cen kontraktów terminowych pszeni-
cy i żywca wieprzowego na ceny tych produktów w Polsce. W literaturze przedmiotu czę-
sto podkreśla się, że ceny na rynkach rolnych kształtowane są globalnie. Stąd też zasadne 
są badania dotyczące tego aspektu. Sytuacja nie jest jednak do końca oczywista, gdyż na 
podstawie uzyskanych w pracy rezultatów zauważyć można różnice w kształtowaniu cen 
pszenicy i żywca wieprzowego w Polsce w odpowiedzi na zmiany cen na rynku amery-
kańskim. Rynek pszenicy jawi się tutaj jako globalny, a rynek żywca wieprzowego wyka-
zuje więcej cech lokalnych.

Globalny charakter rynku pszenicy przejawia się dość znaczną zgodnością występu-
jących trendów cenowych w Polsce i Stanach Zjednoczonych. Mimo, że są to rynki bar-
dzo odległe to uzyskane współczynniki korelacji uznać można za znaczące. W zakresie 
zmian krótkoterminowych powiązanie jest już słabsze, chociaż także dodatnie. W przy-
padku cen żywca wieprzowego tak silnych zależności trendów cenowych nie stwierdzo-
no, chociaż były one dodatnie, a w przypadku zmian krótkoterminowych powiązania nie 
zaobserwowano. Stąd też wnioskowanie o bardziej lokalnym charakterze tego rynku.

Istotną obserwacją poczynioną w badaniach jest stwierdzenie opóźnienia, jakie wy-
stępuje w  reakcji cenowej pomiędzy rynkiem polskim a  amerykańskim. Rynek polski 
jawi się w tym przypadku jako biorca cen. Dotyczy to zarówno rynku pszenicy, jak i żyw-
ca wieprzowego. Nie przeczy to bardziej lokalnemu charakterowi rynku żywca wieprzo-
wego, tylko siła przenoszenia cen z rynku amerykańskiego jest tutaj słabsza.
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Wybrane zagadnienia funkcjonowania kontroli zarządczej 
w szpitalach działających w formie samodzielnych 
publicznych zakładów opieki zdrowotnej −  
przegląd badań

Selected Aspects of Management Control in Hospitals 
Functioning in the Form of an Autonomous Public Health Centre − 
Research Review

Abstract: The article presents the state of studies concerning the functioning of manage-

rial control in hospitals operating as public health care units. In order to realise the research 

aim, the  literature of the subject, legal acts, and results of studies conducted by the Min-

istry of Finance were analysed in the scope of managerial control. On the basis of the con-

ducted analyses, an evaluation of the state of knowledge about the efficiency of managerial 

control in hospitals functioning in the form of autonomous public health centres was made.

Key words: managerial control, hospital, risk, efficiency, aims, tasks

Wstęp

Kontrola zarządcza jest realizowana obowiązkowo w jednostkach sektora publicznego od 
2010 r. Opiera się na „koncepcji zarządzania przez cele”, według której, w przypadku świad-
czenia usług publicznych na rzecz społeczeństwa, należy wyznaczać cele i zadania, a na-
stępnie monitorować ich wykonanie za pomocą mierników. Wpisuje się to w nowoczesny 
model zarządzania sektorem publicznym − New Public Management [Puchacz 2016, s. 24].

Kontrola zarządcza, jako obowiązek ustawowy, musi być prowadzona m.in. w jed-
nostkach samorządu terytorialnego, jednostkach budżetowych utworzonych i pro-
wadzonych przez Skarb Państwa oraz w samodzielnych publicznych zakładach opieki 
zdrowotnej. Ustawa o finansach publicznych nakazuje, w art. 69, zapewnienie w tych 
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jednostkach funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarządczej 
[Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, art. 69, Dz. U. z 2009 r. Nr 157, 
poz. 1240, tekst jednolity: Dz. U. z 2013 r., poz. 885 z późn. zm.].

Według ustawy celem kontroli zarządczej jest zapewnienie:
a) zgodności działalności jednostki z przepisami prawa i procedurami wewnętrznymi,
b) efektywności i skuteczności przepływu informacji w jednostce,
c) skuteczności i efektywności działania jednostki,
d) wiarygodności sprawozdań jednostki,
e) zarządzania ryzykiem [Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, art. 68 
ust. 2, Dz. U. z 2009 r. Nr 157, poz. 1240, tekst jednolity: Dz. U. z 2013 r., poz. 885 z późn. zm.].

Z kontrolą zarządczą wiąże się stosowanie opublikowanych w komunikatach Mi-
nistra Finansów standardów i wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarządczej, 
a także wskazówek do sporządzenia oświadczenia o stanie kontroli zarządczej [Komu-
nikat Nr 23 Ministra Finansów z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardów kontroli 
zarządczej dla sektora finansów publicznych, Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84, Komunikat 
Nr 3 Ministra Finansów z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szczegółowych wytycznych 
w zakresie samooceny kontroli zarządczej dla jednostek sektora finansów publicznych, 
Dz. Urz. Min. Fin. Nr 2, poz. 11]. 

Kontrola zarządcza to ogół czynności podejmowanych przez kierownika jednostki 
oraz podległych mu pracowników w celu zapewnienia realizacji celów i zadań w sposób 
efektywny, oszczędny, terminowy, a przede wszystkim zgodny z prawem. Jej stosowa-
nie powinno usprawnić zarządzanie jednostką i przyczynić się do większej efektywności 
realizowanych procesów. 

Celem artykułu jest przedstawienie prezentowanych do tej pory wyników badań na 
temat funkcjonowania kontroli zarządczej w szpitalach, które działają w formie samo-
dzielnych publicznych zakładów opieki zdrowotnej. Zastosowano w nim, jako metodę 
badawczą, analizę literatury przedmiotu, aktów prawnych i wyników kontroli przepro-
wadzanych przez Ministerstwo Finansów. 

Uwarunkowania prawne i organizacyjne kontroli zarządczej 
w szpitalach działających jako samodzielne publiczne 
zakłady opieki zdrowotnej

Działalność szpitali, w myśl ustawy o działalności leczniczej, polega na udzielaniu świad-
czeń zdrowotnych, promocji zdrowia lub realizacji zadań dydaktycznych i badawczych, 
w tym wdrażaniu nowych technologii oraz metod leczenia [Ustawa z dnia 15 kwietnia 
2011 r. o działalności leczniczej, art. 3, Dz. U. z 2011 r. Nr 112, poz. 654, tekst jednolity: 



377

Wybrane zagadnienia funkcjonowania kontroli zarządczej w szpitalach działających w formie samodzielnych 

publicznych zakładów opieki zdrowotnej − przegląd badań

Dz. U. z 2016 r., poz. 1638]. Szpitalne świadczenia zdrowotne są wykonywane całodobo-
wo i polegają na: diagnozowaniu, leczeniu, pielęgnacji i rehabilitacji pacjentów, zaś ich 
celem jest: zachowanie, ratowanie, przywracanie lub poprawa zdrowia pacjentów [Ol-
kiewicz 2017, s. 10]. Podmioty lecznicze mogą mieć różne formy organizacyjno-prawne. 
Specyficznym ich rodzajem są samodzielne publiczne zakłady opieki zdrowotnej. Szpita-
le działające w tej formie mogą być tworzone przez Skarb Państwa, jednostki samorządu 
terytorialnego i uczelnie publiczne. Oprócz celów społecznych, wiążących się z udzie-
laniem świadczeń zdrowotnych, realizują też cele ekonomiczne, związane z bilansowa-
niem środków finansowych przeznaczonych na działalność leczniczą. Działalność samo-
dzielnych publicznych zakładów opieki zdrowotnej wynika z konieczności zapewnienia 
bezpieczeństwa zdrowotnego obywateli. W systemie opieki zdrowotnej pozycja szpitali 
działających w tej formie jest znacząca i dlatego ważna jest ich stabilizacja finansowa, 
która sprzyja prowadzeniu działalności leczniczej w niezmienionym zakresie. Samo-
dzielne publiczne zakłady opieki zdrowotnej, w myśl zasady samofinansowania, pokry-
wają swoje koszty i zobowiązania z uzyskiwanych przychodów [Ustawa z dnia 15 kwiet-
nia 2011 r. o działalności leczniczej, art. 61, Dz. U. z 2011 r. Nr 112, poz. 654, tekst jednolity: 
Dz. U. z 2016 r., poz. 1638].

Kontrola zarządcza to narzędzie, które sprzyja racjonalnemu gospodarowaniu po-
przez wyznaczanie celów, zadań i monitorowanie ich wykonania. System pomiaru do-
konań umożliwia ocenę działalności szpitala z pespektywy procesów realizowanych 
zarówno w sferze medycznej, jak i pozamedycznej. 

Zgodnie z przepisami prawa kontrola zarządcza obejmuje dwa poziomy − pierwszy 
sprawowany jest w szpitalach przez kierownika jednostki, drugi realizowany jest przez 
organ założycielski podmiotu leczniczego, np. przez starostę, marszałka województwa 
itp. Można więc przyjąć, że pierwszy poziom kontroli zarządczej to kontrola wewnętrz-
na, a drugi to kontrola zewnętrzna dotycząca nadzoru nad jednostkami podległymi 
[Dembowska-Klimek 2015, s. 27]. Zarówno na pierwszym, jak i na drugim poziomie oso-
by, które odpowiadają za kontrolę zarządczą, sprawują nadzór nad skutecznością i efek-
tywnością działania jednostki, zgodnością tego działania z przepisami prawa, wiarygod-
nością informacji zawartych w sprawozdaniach finansowych, skutecznością przepływu 
informacji i ich ochrony. 

Do wdrożenia kontroli zarządczej kierownik szpitala powinien wykorzystać standar-
dy odnoszące się do kilku obszarów, takich jak:

a) środowisko wewnętrzne (przestrzeganie wartości etycznych, kompetencje zawo-
dowe, struktura organizacyjna, delegowanie uprawnień); 
b) cele i zarządzanie ryzykiem (misja, określenie celów i zadań, monitorowanie i ocena 
ich realizacji, identyfikacja ryzyka, analiza ryzyka, reakcja na ryzyko);
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c)  mechanizmy kontroli (dokumentowanie kontroli zarządczej, nadzór, ciągłość dzia-
łania, ochrona zasobów, szczególne mechanizmy kontroli dotyczące operacji finanso-
wych i gospodarczych, mechanizmy kontroli dotyczące systemów informatycznych);
d) informacje i komunikacja (bieżąca informacja, komunikacja wewnętrzna, komunika-
cja zewnętrzna);
e) monitorowanie i ocena (monitorowanie systemu kontroli zarządczej, samoocena, au-
dyt wewnętrzny, uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarządczej) [Szczepankiewicz 
2015, ss. 24−25].

Pomimo sformalizowania kontroli zarządczej, jej organizacja w szpitalu zależy m.in. 
od jego wielkości, struktury organizacyjnej, specyfiki wykonywanych świadczeń zdro-
wotnych, posiadanych zasobów finansowych i kadrowych oraz wielu innych czynników. 
Chociaż odpowiada za nią zawsze kierownik jednostki, to wszyscy pracownicy szpitala 
uczestniczą w diagnozowaniu, monitorowaniu i poprawianiu realizowanych przez jed-
nostkę procesów, a tym samym uczestniczą w kontroli zarządczej, wpływając na jej samo-
doskonalenie [Sołtyk 2016, s. 29]. Kierownik jednostki odpowiada za sprawowanie kontroli 
zarządczej w myśl przepisów ustawy o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny finan-
sów publicznych. Zgodnie z art. 18c tej ustawy naruszeniem dyscypliny finansów publicz-
nych jest niewykonanie lub nienależyte wykonanie przez kierownika jednostki sektora fi-
nansów publicznych obowiązków w zakresie kontroli zarządczej [Ustawa z dnia 17 grudnia 
2004 r. o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny finansów publicznych, art. 18 lit. c, 
Dz. U. z 2005 r. Nr 14, poz. 114, tekst jednolity: Dz. U. z 2017 r., poz. 1311].

Jednym z ważniejszych aktów prawnych wpływających na organizację kontroli za-
rządczej w szpitalu jest komunikat Ministra Finansów w sprawie szczegółowych wytycz-
nych dla sektora finansów publicznych w zakresie planowania i zarządzania ryzykiem 
[Komunikat Nr 6 Ministra Finansów z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie szczegółowych 
wytycznych dla sektora finansów publicznych w zakresie planowania i zarządzania ry-
zykiem, Dz. Urz. Min. Fin., poz. 56]. Zarządzanie ryzykiem można rozumieć jako proces, 
w który są zaangażowani wszyscy pracownicy szpitala. Polega on na identyfikacji poten-
cjalnych zdarzeń mogących mieć wpływ na realizację celów i zadań, a także na utrzyma-
niu ryzyka w ustalonych granicach [Wojdylak-Sputowska, Sputowski 2016, s. 26].

Zarządzanie ryzykiem obejmuje procedury, polityki i skoordynowane działania, 
które podejmowane są zarówno przez kierownictwo jednostki, jak i jej pracowników 
[Komunikat Nr 6 Ministra Finansów z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie szczegółowych 
wytycznych dla sektora finansów publicznych w zakresie planowania i zarządzania ryzy-
kiem, Dz. Urz. Min. Fin., poz. 56]. Stosowanie procedur, polityk i skoordynowanych dzia-
łań w zakresie identyfikacji oraz analizy ryzyka, a także określenia adekwatnych reakcji 
na ryzyko, zwiększa prawdopodobieństwo osiągnięcia celów i realizacji zadań szpitala.



379

Wybrane zagadnienia funkcjonowania kontroli zarządczej w szpitalach działających w formie samodzielnych 

publicznych zakładów opieki zdrowotnej − przegląd badań

W tabeli zaprezentowano proces zarządzania ryzykiem opisany w przytaczanym wy-
żej komunikacie Ministra Finansów, który odnosi się również do szpitali (zob. tabela 1).

Tabela 1. Proces zarządzania ryzykiem 

Lp. Etap zarządzania 
ryzykiem 

Opis

1. Planowanie 
działalności

Określenie misji, celów oraz zadań strategicznych i operacyjnych. Cele 
i zadania muszą być istotne, precyzyjne, konkretne, mierzalne, określone 
w czasie, osiągalne oraz realistyczne. W proces ich formułowania powinni 
być zaangażowani wszyscy pracownicy jednostki. Należy sporządzić listę 
celów i zadań jednostki w określonej perspektywie czasowej i wskazać 
mierniki ich realizacji

2. Identyfikacja 
ryzyka

Przynajmniej raz w roku należy dokonać identyfikacji ryzyka 
w odniesieniu do celów i zadań. Powinny zrobić to osoby, które 
będą później odpowiedzialne za realizację wyznaczonych celów 
i zadań. Zaleca się, aby, identyfikując ryzyko, opisać przyczyny jego 
wystąpienia oraz możliwe skutki. W wyniku prowadzonej identyfikacji 
ryzyk otrzymuje się listę ryzyk odnoszących się do sformułowanych 
celów, określającą przyczyny i skutki ich wystąpienia. Podaje się też 
właścicieli ryzyk

3. Analiza ryzyka Analiza ryzyka polega na oszacowaniu tzw. istotności ryzyka za pomocą 
określenia prawdopodobieństwa wystąpienia danego ryzyka i możliwych 
jego skutków. Istotność ryzyka to iloczyn oceny prawdopodobieństwa 
wystąpienia ryzyka oraz oceny jego skutków. Należy wyznaczyć 
poziom ryzyka, który kierownik jednostki jest w stanie zaakceptować 
i nie podejmować dalszych działań. Możliwe jest uszeregowanie ryzyk 
i sporządzenie mapy ryzyka (w formie graficznej), obrazującej to, jak 
oceniane są poszczególne ryzyka

4. Reakcja na ryzyko W stosunku do każdego istotnego ryzyka powinno się określić rodzaj 
reakcji (tolerowanie, przeniesienie, wycofanie się, działanie). Należy 
określić działania, które trzeba podjąć, aby zmniejszyć dane ryzyko do 
akceptowanego poziomu

5. Mechanizmy 
kontroli

Mechanizmy kontroli muszą być odpowiedzią na konkretne ryzyko, 
koszty ich wdrożenia i stosowania nie powinny być wyższe niż uzyskane 
dzięki nim korzyści

6. Dokumentowanie 
zarządzania 
ryzykiem

Procedury wewnętrzne, instrukcje, wytyczne, dokumenty określające 
zakres obowiązków, uprawnień i odpowiedzialności pracowników 
oraz inne dokumenty wewnętrzne stanowią dokumentację systemu 
kontroli zarządczej. Powinna ona być spójna i dostępna dla wszystkich 
osób, którym jest niezbędnie potrzebna. Rejestr ryzyka musi zawierać 
opis ryzyk, ich ocenę i właścicieli oraz reakcje na nie i planowane 
mechanizmy kontroli
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Lp. Etap zarządzania 
ryzykiem 

Opis

7. Monitorowanie 
i ocena w systemie 
zarządzania 
ryzykiem

System kontroli zarządczej powinien podlegać bieżącemu 
monitorowaniu i ocenie. Należy sprawdzić, czy system zarządzania 
ryzykiem spełnia założone cele, czy polityki i procedury ustanowione 
w jego ramach są nadal aktualne, odpowiednie oraz wydajne. Kierownik 
jednostki jest odpowiedzialny za zapewnienie adekwatnej, skutecznej 
i efektywnej kontroli zarządczej, której jednym z elementów jest 
zarządzanie ryzykiem. Kadra zarządzająca wraz z kierownikiem jednostki 
jest odpowiedzialna za promowanie wysokich standardów etycznych 
i stosowanie zasad zarządzania ryzykiem w jednostce. Pracownicy 
mogą przygotowywać informacje wykorzystywane przy identyfikacji 
oraz ocenie ryzyka i są odpowiedzialni za komunikację a także przepływ 
informacji niezbędny dla prawidłowego zarządzania ryzykiem, np. za 
informowanie o problemach, nieprzestrzeganiu kodeksu postępowania 
lub innych wewnętrznych procedur. Można wskazać w jednostkach 
osobę (komórkę organizacyjną czy też zespół), która będzie 
odpowiedzialna za koordynację systemu zarządzania ryzykiem 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Komunikat Nr 6 Ministra Finansów z dnia 6 grudnia 2012 r. 

w sprawie szczegółowych wytycznych dla sektora finansów publicznych w zakresie planowania i zarzą-

dzania ryzykiem, Dz. Urz. Min. Fin., poz. 56].

Warto podkreślić rolę audytora wewnętrznego w procesie zarządzania ryzykiem. Musi 
on przyczynić się do usprawniania procesu zarządzania ryzykiem i ocenić jego skuteczność. 

W jednostkach, które nie mają obowiązku zatrudnienia audytora wewnętrznego, 
a więc w szpitalach dysponujących mniejszym budżetem, ważną rolę odgrywa samo-
ocena kontroli zarządczej. Reguluje ją komunikat w sprawie szczegółowych wytycznych 
w zakresie samooceny kontroli zarządczej w jednostkach sektora finansów publicznych 
[Komunikat Nr 3 Ministra Finansów z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szczegółowych 
wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarządczej dla jednostek sektora finansów 
publicznych, Dz. Urz. Min. Fin. Nr 2, poz. 11]. Samoocena polega na ocenie funkcjono-
wania kontroli zarządczej przez pracowników i kierownictwo jednostki. W tym celu wy-
korzystywane są odpowiednie kwestionariusze ankiet. Przykładowe ankiety podane są 
w komunikacie Ministra Finansów [Komunikat Nr 3 Ministra Finansów z dnia 16 lutego 
2011 r. w sprawie szczegółowych wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarządczej 
dla jednostek sektora finansów publicznych, Dz. Urz. Min. Fin. Nr 2, poz. 11]. 

Warto podkreślić, że obowiązkiem kierownika, co do kontroli zarządczej jest opracowanie 
planu działalności na rok następny, wykonanie sprawozdania z wykonania planu działalności 
i sporządzenie oświadczenia o jej stanie. W tym zakresie obowiązują następujące akty prawne:

1)	 Rozporządzenie Ministra Finansów z dnia 2 grudnia 2010 r. w sprawie wzoru 
oświadczenia o stanie kontroli zarządczej, Dz. U. z 2010 r. Nr 238, poz. 1581.
2)	 Rozporządzenie Ministra Finansów z dnia 29 września 2010 r. w sprawie planu 
działalności i sprawozdania z jego wykonania, Dz. U. z 2010 r. Nr 187, poz. 1254.
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Przegląd badań dotyczących funkcjonowania kontroli 
zarządczej w szpitalach działających w formie 
samodzielnych publicznych zakładów opieki zdrowotnej

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu potwierdziła istnienie luki w zakresie ba-
dań dotyczących funkcjonowania kontroli zarządczej w szpitalach. Od początku wpro-
wadzania kontroli zarządczej w jednostkach do tego zobowiązanych Ministerstwo Fi-
nansów na swojej stronie WWW zamieszcza informacje, które mogą być przydatne dla 
kierowników jednostek sfery finansów publicznych w zakresie sprawowania kontroli 
zarządczej. Od 2011 r. publikowany jest biuletyn „Kontrola Zarządcza w Jednostkach Sa-
morządu Terytorialnego”. Prezentowane są w nim i omawiane podstawowe zagadnienia, 
narzędzia oraz dobre praktyki, które mogą pomóc kierownikom jednostek samorządu 
terytorialnego w wypełnieniu obowiązku nałożonego przez ustawę o finansach publicz-
nych. W 2016 r. Ministerstwo Finansów opublikowało wyniki badania funkcjonowania 
kontroli zarządczej, ale zostały nim objęte tylko jednostki samorządu terytorialnego. 
W tabeli przedstawiono najważniejsze wyniki tego badania (zob. tabela 2). 

Tabela 2. Opis przeprowadzonego przez Ministerstwo Finansów w 2016 r. badania 
funkcjonowania kontroli zarządczej w jednostkach samorządu terytorialnego 

Lp. Dane dotyczące badania Opis

1. Okres badania. Liczba 
podmiotów biorących 
udział w badaniu, zwrotność 
ankiety

W czerwcu 2016 r. skierowano ankietę do 2808 jednostek 
samorządu terytorialnego. Odpowiedziały na nią 1423 
jednostki (50,6%). Ocena została przygotowana na podstawie 
informacji uzyskanych z 1255 jednostek (44,7%), ponieważ 
reszta ankiet nie spełniała odpowiednich wymagań związanych 
z analizą badań

2. Cel badania Celem badania było uzyskanie informacji oraz przygotowanie 
oceny na temat funkcjonowania kontroli zarządczej i 
prowadzenia audytu wewnętrznego w badanych jednostkach

3. Budowa ankiety badawczej Ankieta zawierała 32 pytania i składała się z 2 części, które 
dotyczyły:

−	 funkcjonowania kontroli zarządczej (samooceny, 
korzyści i ograniczeń związanych z jej 
funkcjonowaniem, a także kontroli zewnętrznych);

−	 wypełniania obowiązku prowadzenia audytu 
wewnętrznego, w tym podstawy prawnej jego 
prowadzenia, organizacji oraz realizacji zadań 
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4. Wyniki badania dotyczące 
funkcjonowania kontroli 
zarządczej

•	 Samoocena − 91,2% respondentów, którzy przeprowadzili 
samoocenę, uznało, że jej wyniki wpłynęły na 
usprawnienie zarządzania jednostką

•	 Wskazane przez respondentów korzyści wynikające 
z funkcjonowania kontroli zarządczej to: wzmocnienie 
nadzoru nad realizacją zadań i ułatwienie zarządzania 
ryzykiem

•	 Wskazane przez respondentów problemy i ograniczenia 
wynikające z funkcjonowania kontroli zarządczej 
to: konieczność tworzenia dodatkowych procedur; 
zwiększenie obowiązków pracowników i kierowników 
jednostki; nadmierna biurokratyzacja; brak wytycznych 
w zakresie zarządzania ryzykiem, zwłaszcza dla małych 
jednostek; zbyt częste zmiany przepisów prawa; 
nakładanie na gminy kolejnych zadań w zakresie kontroli 
zarządczej

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Ministerstwo Finansów 2016].

Respondenci pozytywnie ocenili obowiązek wprowadzenia kontroli zarządczej 
z punktu widzenia usprawnienia zarządzania jednostką, wskazali jednak na pewne prob-
lemy związane z jej funkcjonowaniem, a wynikające m.in. z braku szczegółowych regulacji 
w zakresie jej sprawowania i analizy ryzyka, zwłaszcza w małych jednostkach. Można przy-
puszczać, że podobne problemy dotyczą funkcjonowania kontroli zarządczej w szpitalach 
działających w formie samodzielnych publicznych zakładów opieki zdrowotnej.

Warto dodać, że w jednym z numerów biuletynu „Kontrola Zarządcza w Jednostkach 
Samorządu Terytorialnego” opublikowanym na stronie WWW Ministerstwa Finansów po-
dano przykład funkcjonowania kontroli zarządczej w placówce medycznej (na pierwszym 
poziomie) i w organie nadzorującym podmiot leczniczy (na poziomie drugim) [za: Kamiński 
2014, ss. 8−10]. Na poziomie drugim funkcjonowania kontroli zarządczej, czyli w organie nad-
zorującym działalność placówki medycznej, przyjęto i stosowano dokument „Polityka zarzą-
dzania ryzykiem”. Wskazano w nim, że kierownicy jednostek organizacyjnych podległych 
jednostce nadzorującej są właścicielami zadań i odpowiadają za efektywne i skuteczne za-
rządzanie ryzykiem na poziomie swojej jednostki. Kierownicy jednostek zostali zobligowa-
ni do wyznaczania celów i zadań w okresie rocznym oraz do ustalenia mierników stopnia 
ich realizacji, a także do ich raportowania. W zarządzeniu określono zakres, zasady i sposób 
funkcjonowania systemu zarządzania ryzykiem w jednostce nadzorującej. Opisano w nim: 
identyfikację ryzyka, reakcję na ryzyko, mechanizmy kontrolne, a także prawidłowe zasady 
sporządzania sprawozdań z zarządzania ryzykiem. Na tej podstawie w placówce medycznej 
(szpital działający w formie samodzielnego publicznego zakładu opieki zdrowotnej) podjęto 
działania dostosowujące dotychczas istniejący system zarządzania ryzykiem do wymagań 
organu nadzorującego. Polegało to na: zidentyfikowaniu kluczowych obszarów działalności 
szpitala; określeniu w ich obrębie istotnych celów i zadań, a także mierników ich realizacji; 
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utworzeniu zespołu do spraw zarządzania ryzykiem; wyznaczeniu terminów identyfikacji 
ryzyka oraz ustaleniu metod przeciwdziałania ryzykom; opracowaniu rejestru ryzyka; opra-
cowaniu sposobu monitorowania systemu zarządzania ryzykiem i podnoszenia kwalifikacji 
zawodowych osób stanowiących zespół do spraw zarządzania nim. Opisany sposób wdro-
żenia kontroli zarządczej może być przykładem dla innych szpitali działających w formie sa-
modzielnych publicznych zakładów opieki zdrowotnej i jednostek je nadzorujących. 

Pogłębione badania dotyczące różnych aspektów wdrażania i funkcjonowania kontro-
li zarządczej prowadziły m.in. K. Winiarska i I.A. Szuberla [Winiarska 2016, ss. 53−73; Szuberla 
2012, ss. 321−333]. K. Winiarska na podstawie wyników badań ankietowych przeprowadzonych 
w miastach i powiatach (z 572 wysłanych ankiet otrzymano 289, czyli 51%) dokonała oceny 
realizacji celów kontroli zarządczej w badanych jednostkach. We wnioskach stwierdziła, że cele 
kontroli zarządczej w badanych podmiotach są realizowane, a samo to pojęcie jest akceptowa-
ne [Winiarska 2016, ss. 53−73]. I.A. Szuberla zrealizowała badanie ankietowe wśród 93 pracow-
ników oraz 18 kierowników wybranego zakładu ubezpieczeń. Ankieta dotyczyła samooceny 
jako narzędzia monitorującego kontroli zarządczej. We wnioskach autorka stwierdziła, że re-
spondenci oceniają pozytywnie wdrożenie kontroli zarządczej i doceniają jej znaczenie.

Badaniem funkcjonowania kontroli zarządczej w podmiotach leczniczych zajmowa-
ła się W. Baran [Baran 2014, s. 49]. Autorka otrzymała ankietę od 371 samodzielnych pub-
licznych zakładów opieki zdrowotnej i przeprowadziła wywiady w 37 szpitalach, które 
stanowiły 10% badanej populacji. Na ich podstawie sformułowała następujące wnioski:

1.	 Kontrola zarządcza w badanych samodzielnych publicznych zakładach opieki 
zdrowotnej koncentruje się na wypełnianiu formalnych zapisów ustawy o finansach 
publicznych i standardów kontroli zarządczej.
2.	 Badane jednostki skoncentrowane są przede wszystkim na udokumentowaniu 
zgodności działalności z przepisami prawa i procedurami wewnętrznymi.
3.	 W badanych samodzielnych publicznych zakładach opieki zdrowotnej informa-
cje nie są wykorzystywane do planowania i poprawy efektywności działania. 
W 2016 r. A. Szewieczek i K. Tkacz-Wolny zaprezentowały wyniki badania dotyczą-

cego efektywności kontroli zarządczej określonej na podstawie oświadczeń kierow-
ników samodzielnych publicznych zakładów opieki zdrowotnej [Szewieczek, Tkacz-
Wolny 2016, ss. 79−90]. Autorki do badania wybrały losowo 10 szpitali podlegających 
Ministerstwu Spraw Wewnętrznych i Administracji, 5 szpitali klinicznych i 5 szpitali 
wojewódzkich. Jego przedmiotem były oświadczenia o stanie kontroli zarządczej w 
latach 2013−2014, składane przez kierowników samodzielnych publicznych zakładów 
opieki zdrowotnej, a zamieszczone na stronach WWW wybranych szpitali. Autorki 
zaznaczyły, że wyniki przeprowadzonego badania nie mogą być uznane za w pełni 
reprezentatywne, jednak ze względu na to, że badano oświadczenia o stanie kontroli 
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zarządczej pochodzące z dużych jednostek o odpowiednio rozbudowanej strukturze 
wewnętrznej, to można na ich podstawie wyciągnąć pewne wnioski, a mianowicie:

1.	 Oświadczenia są sporządzane w sposób zróżnicowany − niektórzy kierownicy 
szpitali prezentują w nich szczegółowe informacje, a inni ogólne.
2.	 Oświadczenia o stanie kontroli zarządczej są traktowane jedynie jako wypełnia-
nie obowiązku dokumentowania działalności.
3.	 W oświadczeniach nie wskazywano, co było przyczyną nierealizowania celów 
– podanie powodów takiego stanu rzeczy mogłoby wiązać się z zastrzeżeniami do 
funkcjonowania kontroli zarządczej.
4.	 Pracownicy jednostki nie rozumieją w pełni istoty kontroli zarządczej − wskazują 
na to wybrane źródła konstrukcji oświadczeń i uzasadnienie funkcjonowania kontro-
li w ograniczonym zakresie [Szewieczek, Tkacz-Wolny 2016, ss. 79−90].
Autorki podkreśliły, że oświadczenia o stanie kontroli zarządczej w badanych szpi-

talach spełniają przede wszystkim funkcję sprawozdawczą i nie są istotnym narzędziem 
zarządzania szpitalem. 

W pozostałych przeanalizowanych publikacjach autorzy, zajmujący się tematyką 
kontroli zarządczej w opiece zdrowotnej, koncentrowali się na: zagadnieniach zwią-
zanych z organizacją kontroli zarządczej, zasadach jej funkcjonowania, wdrażaniu jej 
w  podmiotach leczniczych, a także określaniu celów i zadań na potrzeby kontroli za-
rządczej [Szewieczek 2011; 2015; Kotarski 2011; 2012].

Podsumowując, należy zauważyć, że brakuje badań na temat efektywności kontroli 
zarządczej przeprowadzonych w sposób kompleksowy na dużej próbie badawczej szpi-
tali. Nie ma też opracowanych mierników, dzięki którym można byłoby dokonać oceny 
efektywności kontroli zarządczej. 

Uwagi końcowe

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu w zakresie funkcjonowa-
nia kontroli zarządczej w szpitalach działających w formie samodzielnych publicznych 
zakładów opieki zdrowotnej można stwierdzić, że:

1.	 Niewielu autorów porusza problem funkcjonowania i efektywności kontroli za-
rządczej w szpitalach, istnieje więc luka, jeśli chodzi o badania w tym zakresie.
2.	 Przeprowadzone do tej pory badania skupiały się na ogólnych zagadnieniach, ta-
kich jak: organizacja kontroli zarządczej, zrozumienie istoty kontroli zarządczej przez 
pracowników oraz kierownictwo szpitala, zawartość informacyjna oświadczeń o sta-
nie kontroli zarządczej, wykorzystanie informacji płynących z kontroli zarządczej do 
planowania działalności i poprawy jej efektywności.
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3.	 Badania zostały przeprowadzone w większości na niewielkiej liczbie szpitali. 
4.	 Brakuje badań obejmujących relacje między pierwszym a drugim poziomem 
funkcjonowania kontroli zarządczej (szpital a organ nadzorujący jego działalność).
5.	 Brakuje badań dotyczących wyznaczania celów i zadań szpitali, mierników ich 
realizacji, ryzyka w poszczególnych obszarach działalności oraz metod jego analizy.
Luka w zakresie poruszanej w artykule problematyki wynika z wielu powodów, 

m.in. z podejścia do omawianego zagadnienia kierowników szpitali, którzy niechętnie 
udzielają informacji dotyczących kontroli zarządczej, tłumacząc się brakiem czasu i ko-
niecznością skupienia się na działalności medycznej. Brakuje też informacji o kontroli 
zarządczej na stronach WWW szpitali, co zgodnie podkreślają autorzy przytoczonych 
w artykule opracowań. 
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Strategie zarządzania kapitałem obrotowym 
netto w przedsiębiorstwach rolniczych 
w Polsce i w Unii Europejskiej

Strategies of Net Working Capital Managing in Agricultural 
Enterprises in Poland and in the European Union

Abstract: The aim of the research is to identify the management strategy of net working 

capital in agricultural enterprises in Poland against the background of investment decisions 

and financial decisions taken by the average agricultural enterprise in the European Union 

(EU). The study puts forward the thesis that the specificity of financing agriculture in Poland, 

as in the EU, means that enterprises from this sector implement a  conservative strategy 

of managing net working capital. The research covered individual commodity farms that 

directed the manufactured products to the market for sale, hence it was considered that 

they could be treated as enterprises. The key sources of information were statistical data of 

the Farm Accountancy Data Network (FADN) in the EU. The analysis took into account the 

years 2010−2016. The spatial scope of the study covered the area of the EU, with particular 

emphasis on Poland. The research proved the thesis put forward.

Key words: net working capital, agricultural enterprises, strategy

Wprowadzenie 

Przedsiębiorstwa rolnicze charakteryzują się określonym potencjałem produkcyjnym 
(ziemia, praca i  kapitał), który stanowi zbiór zasobów determinujących ich decyzje in-
westycyjne i finansowe. Dotyczą one kształtowania poziomu i struktury majątku, w tym 
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aktywów bieżących, a także wyboru źródeł finansowania prowadzonej działalności. De-
cyzje te związane są z przyjętą strategią zarządzania kapitałem obrotowym netto (KON), 
której realizacja wpływa m.in. na bezpieczeństwo finansowe danej jednostki. Celem arty-
kułu jest identyfikacja strategii zarządzania kapitałem obrotowym netto w przedsiębior-
stwach rolniczych w Polsce na tle decyzji inwestycyjnych i finansowych podejmowanych 
przez przeciętne1 przedsiębiorstwo rolnicze w Unii Europejskiej (UE). Dane wykorzystane 
w  opracowaniu są średnimi ważonymi dla określonej grupy gospodarstw, co umożli-
wia odniesienie wyników nie tylko do grupy podmiotów analizowanych, ale także do 
wszystkich gospodarstw, spośród których wyodrębniona została reprezentacja [Goraj, 
Mańko 2009, s. 197, Floriańczyk, Osuch, Płonka 2016, s. 46]. Uzyskane informacje odno-
szą się zatem do przeciętnego, typowego przedsiębiorstwa rolniczego w  UE. W  bada-
niu przyjęto następującą hipotezę badawczą: Specyfika finansowania rolnictwa w Polsce, 
podobnie jak w UE, powoduje, że przedsiębiorstwa z tego sektora realizują konserwatywną 
strategię zarządzania kapitałem obrotowym netto. Założony w pracy cel zrealizowano za 
pomocą takich metod badawczych, jak: analiza piśmiennictwa, analiza danych empirycz-
nych (zastosowano tu metodę opisową i porównawczą, a wyniki analiz przedstawiono 
w formie tabelarycznej) oraz metody statystyczne (średnia, wskaźniki struktury, wskaź-
niki dynamiki). Do analiz wykorzystano dane statystyczne gromadzone w  ramach eu-
ropejskiego Systemu Zbierania Danych Rachunkowych z Gospodarstw Rolnych − FADN 
(Farm Accountancy Data Network). Badanie, którego wyniki przedstawiono w artykule, 
obejmowało trzy zasadnicze etapy. W pierwszej kolejności określono zmiany w poziomie 
i strukturze aktywów przedsiębiorstw rolniczych, ze szczególnym uwzględnieniem obro-
towych składników majątku. W kolejnym etapie prowadzonych analiz określono zmiany 
w poziomie i strukturze źródeł kapitału podmiotów objętych badaniem, ze szczególnym 
uwzględnieniem kapitału obcego. Ostatni etap obejmował swym zakresem ustalenie 
poziomu kapitału obrotowego netto w badanej grupie przedsiębiorstw rolniczych. Ob-
liczono również zmiany w  poziomie tego wskaźnika zachodzące w  latach 2010−2016, 
a także zidentyfikowano strategie zarządzania kapitałem obrotowym netto w przedsię-
biorstwach rolniczych w UE i w Polsce.

1 Dane wykorzystane w opracowaniu (szerzej na ten temat w części: Źródła danych i metodyka badań) są 
średnimi ważonymi dla określonej grupy gospodarstw, co umożliwia odniesienie wyników nie tylko do grupy 
podmiotów analizowanych, ale także do wszystkich gospodarstw, spośród których wyodrębniona została re-
prezentacja [Goraj, Mańko 2009, s. 197; Floriańczyk i in. 2016, s. 46]. Uzyskane informacje odnoszą się zatem 
do przeciętnego, typowego przedsiębiorstwa rolniczego w UE.
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Decyzje inwestycyjne i decyzje finansowe  
przedsiębiorstw rolniczych a strategie zarządzania 
kapitałem obrotowym netto

W literaturze istnieją dwa podejścia do definiowania kapitału obrotowego netto: ma-
jątkowe i kapitałowe. Zgodnie z pierwszym, stanowi on tę część aktywów obrotowych, 
która finansowana jest kapitałami innymi niż krótkoterminowe. W ujęciu finansowym 
natomiast jest to ta część kapitału stałego, która pozostaje do dyspozycji w przedsię-
biorstwie po wykorzystaniu go na finansowanie aktywów trwałych. Porównując te de-
finicje, zauważa się, że kapitał stały netto może przyjmować różną wartość: dodatnią, 
ujemną i  równą zero. Wyznacza ona podejście do zarządzania w  obszarze struktury 
kapitałowo-majątkowej przedsiębiorstw, w tym także przedsiębiorstw rolniczych. Do-
datni kapitał obrotowy netto wyraża konserwatywną strategię zarządzania, ujemny 
− agresywną, a  równy zero − umiarkowaną. Każda z  nich powoduje określone kon-
sekwencje. Finansowanie aktywów trwałych krótkoterminowymi źródłami kapita-
łu (ujemny kapitał obrotowy netto) może powodować skutki w  postaci problemów 
z płynnością finansową, jednak z drugiej strony, ujmując koszt wykorzystanych źródeł 
kapitału, może przyczynić się do zwiększenia rentowności przedsiębiorstwa. Niektórzy 
autorzy podkreślają, że ujemny kapitał obrotowy netto jest negatywnym zjawiskiem, 
a  rolnicy, którzy nie sporządzają planów finansowych oraz wykorzystują głównie ka-
pitał własny, w istocie nie zarządzają kapitałem obrotowym w gospodarstwie rolnym, 
które można uznać za mikroprzedsiębiorstwo [Bereżnicka 2015, ss. 5−6]. Jest to stano-
wisko dość dyskusyjne, gdyż brak finansowania kapitałem obcym, to także efekt pod-
jętej decyzji, wynikającej z uwarunkowań funkcjonowania. Specyfika branż powoduje 
zróżnicowanie w  zakresie struktury kapitałowo-majątkowej, a  co za tym idzie okre-
ślone podejście do kształtowania strategii zarządzania kapitałem obrotowym netto 
[Stefański 2014, s. 189]. W literaturze przedmiotu podkreśla się, że w rolnictwie mamy 
do czynienia z niewielką zdolnością do kreacji kapitału własnego, a także, z uwagi na 
wysokie ryzyko produkcji, występują w tym obszarze ograniczenia w dostępie do ze-
wnętrznych źródeł finansowania [Ryś-Jurek 2011, s. 332]. Stąd, jeśli chodzi o zarządza-
nie kapitałem obrotowym netto, dominuje podejście konserwatywne. Decyzje finanso-
we i decyzje inwestycyjne podejmowane w odniesieniu do kapitału obrotowego netto 
są ważne z punktu widzenia zapewnienia bezpieczeństwa finansowego, ciągłości pro-
dukcji, ograniczenia ryzyka, a  także stworzenia warunków do efektywnej działalno-
ści przedsiębiorstwa i jego rozwoju [Comporek 2017, s. 73; Szafraniec-Siluta 2014, ss. 
405−407]. Tak jest również w przypadku gospodarstw rolnych. Badania naukowe doty-
czące zarządzania kapitałem obrotowym netto koncentrują się głównie na związkach 
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z płynnością finansową i rentownością [Husain, Alnefaee 2016; Almazari 2014; Jahfer 
2015; Deloof 2003; Raheman, Nasr 2007; Konieczna 2008; Wasilewski, Zabolotny 2009; 
Vučković, Veselinović, Drobnjaković 2017].

Źródła danych i metodyka badań

Dla realizacji wyznaczonego celu przyjęto zakres badań: podmiotowy, czasowy oraz 
przestrzenny. Badaniem objęto indywidualne towarowe gospodarstwa rolne, które 
prowadziły rachunkowość rolną w  ramach europejskiego Systemu Zbierania Da-
nych Rachunkowych z Gospodarstw Rolnych (FADN). W analizie uwzględniono lata 
2010−2016. Zakres przestrzenny badania obejmował obszar UE, ze szczególnym 
uwzględnieniem Polski.

W  pracy przyjęto definicję przedsiębiorstwa rolniczego zaproponowaną przez 
W. Ziętarę, zgodnie z  którą oznacza ono jednostkę gospodarczą wyodrębnioną pod 
względem organizacyjnym, ekonomicznym oraz prawnym, dysponującą czynnikami 
produkcji (ziemią, pracą i kapitałem), która wytwarza produkty i usługi rolnicze w celu ich 
sprzedaży [Ziętara 2009, s. 269, 2014, s. 376]. Ponieważ podmiotem badania były towarowe 
indywidualne gospodarstwa rolne, czyli podmioty prowadzące działalność rolniczą przede 
wszystkim na sprzedaż, można określić je jako przedsiębiorstwa rolnicze. 

Kapitał obrotowy netto obliczono, wykorzystując podejście majątkowe, zgodnie 
z którym jest to różnica pomiędzy aktywami bieżącymi a zobowiązaniami bieżącymi.

Dostępne dane umożliwiły uwzględnienie w analizie kategorii odnoszących się do 
aktywów bieżących, a są nimi:

a) stado obrotowe (zwierzęta produkcyjne, z wyjątkiem zwierząt stanowiących stado 
podstawowe);
b) zapasy produktów rolniczych − wartość produktów pochodzenia roślinnego i zwie-
rzęcego − bez plantacji nieowocujących (w tym wartość produkcji roślinnej w toku); 
c) pozostałe aktywa obrotowe, które obejmują m.in. udziały gospodarstwa rolnego 
w jednostkach rolniczych, należności krótkoterminowe oraz gotówkę w kasie i na ra-
chunkach bankowych [Floriańczyk, Osuch, Płonka 2016, ss. 30−31]. 

Wszystkie dane zaprezentowane w  opracowaniu są wartościami przeciętnymi dla 
rozpatrywanych grup przedsiębiorstw rolniczych. 

Charakterystyka badanej populacji

W tabeli przedstawiono wybrane dane dotyczące przedsiębiorstw rolniczych w UE oraz 
w Polsce (zob. tabela 1).
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Tabela 1. Charakterystyka przedsiębiorstw rolniczych uwzględnionych w  badaniu 
w latach 2010−2016

Wyszczególnienie 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Unia Europejska

Wielkość 
ekonomiczna (tys. 
EUR) 58,10 58,40 63,90 63,80 65,30 67,70 68,50
Powierzchnia UR 
(ha) 32,45 32,52 32,98 33,13 33,87 34,05 34,33
Produkcja ogółem 
(EUR) 62 081 67 236 70 287 69 476 70 915 71 979 72 025
Nakłady pracy 
ogółem (AWU) 1,58 1,58 1,55 1,53 1,52 1,53 1,52
Dochód netto (EUR) 18 130 19 138 19 401 17 677 17 761 17 425 18 349

Polska
Wielkość 
ekonomiczna (tys. 
EUR) 23,80 23,70 27,60 27,70 28,20 28,10 28,10
Powierzchnia UR 
(ha) 18,48 18,63 18,67 18,81 18,40 18,46 18,78
Produkcja ogółem 
(EUR) 26 274 29 364 30 270 30 203 29 122 28 198 26 246
Nakłady pracy 
ogółem (AWU) 1,68 1,72 1,72 1,70 1,67 1,64 1,63
Dochód netto (EUR) 9 985 10 887 10 873 9 867 8 706 7 808 7 723

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych europejskiego FADN.

Zarówno potencjał produkcyjny (z wyjątkiem nakładów pracy), jak też osiągane wy-
niki produkcyjno-ekonomiczne, były niższe w przedsiębiorstwach rolniczych w Polsce 
od tych, którymi charakteryzowały się podmioty z UE. Przeciętna wielkość ekonomicz-
na przedsiębiorstw rolniczych w  Polsce w  latach 2010−2016 wyniosła 26,74  tys. euro 
Standardowej Produkcji2 (SO). Dla porównania, średnia wielkość ekonomiczna w  UE 
była ponad 2 razy wyższa i wyniosła 63,67 tys. euro SO. Zaobserwowano ponadto, że 
areał ziemi wykorzystywanej w  procesie produkcji przez przedsiębiorstwa rolnicze 
w Polsce to przeciętnie 18,6 ha. Podmioty z sektora rolnego w UE dysponowały więk-
szą powierzchnią użytków rolnych, było to przeciętnie 33,33 ha. W obu analizowanych 
grupach przedsiębiorstw przeciętny roczny nakład pracy nie przekraczał 2 osób, przy 

2 Standardowa Produkcja – SO (ang. Standard Output) to średnia wartość produkcji określonej działalności 
rolniczej (roślinnej lub zwierzęcej), która została uzyskana w ciągu 1 roku z 1 ha lub od 1 zwierzęcia, w prze-
ciętnych dla danego regionu statystycznego warunkach produkcyjnych. Przy obliczaniu tego parametru 
uwzględnia się wartości średnie z 5 lat [Goraj, Olewnik 2011, s. 17].
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czym w przypadku podmiotów z Polski wartość tego wskaźnika była wyższa i wyniosła 
średnio 1,68 AWU3 rocznie (przeciętna wartość dla jednostek z UE wyniosła 1,54 AWU). 
Wykorzystując dostępne zasoby ziemi, pracy i kapitału, przedsiębiorstwa rolnicze w UE, 
w okresie objętym analizą, wytwarzały produkty roślinne i zwierzęce o przeciętnej rocz-
nej wartości 69,14 tys. euro. Z kolei dla podmiotów prowadzących działalność rolniczą 
w  Polsce, przeciętna roczna wartość produkcji była prawie 2,5 razy niższa (28,52 tys. 
euro). Ponadto przedsiębiorstwa rolnicze w Polsce cechowały się niemal 2 razy niższym 
poziomem dochodu netto4 (średnio rocznie 9,41 tys. euro), od tego, który odnotowano 
dla przeciętnego przedsiębiorstwa prowadzącego działalność rolniczą na terenie UE.

Wyniki badań

W pierwszej kolejności, zgodnie z przyjętą metodyką badania, ustalono zmiany w pozio-
mie i strukturze aktywów przedsiębiorstw rolniczych, ze szczególnym uwzględnieniem 
obrotowych składników majątku (zob. tabela 2). 

Tabela 2. Wartość, struktura i dynamika aktywów badanych przedsiębiorstw 
rolniczych, ze szczególnym uwzględnieniem aktywów obrotowych

Wyszczególnienie 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Wartość aktywów (w EUR)

Unia Europejska
Aktywa ogółem 3 02 257 3 13 219 3 13 697 3 18 877 3 26 988 3 38 050 3 42 417
Aktywa trwałe 2 44 803 2 47 944 2 51 185 2 54 772 2 60 401 2 67 801 2 68 822
Aktywa obrotowe, 
w tym: 57 454 65 275 62 512 64 105 66 587 70 248 73 595

stado obrotowe, 7 681 8 043 8 244 8 297 8 345 8 500 8 732
zapasy produktów 

rolniczych, 8 106 8 662 8 914 8 488 8 522 8 859 8 572
pozostałe aktywa 

obrotowe 41 667 48 570 45 353 47 321 49 719 52 889 56 290
Polska

Aktywa ogółem 1 46 012 1 49 935 1 53 889 1 64 908 1 68 235 1 69 943 1 66 987
Aktywa trwałe 1 29 427 1 31 548 1 34 777 1 45 521 1 51 017 1 52 596 1 49 173

3 AWU (ang. Annual Work Unit) − jednostka przeliczeniowa pracy, ekwiwalent 2 120 godzin pracy na rok [Flo-
riańczyk, Osuch, Płonka 2016, ss. 4, 7].
4 Jako miarę dochodu netto przedsiębiorstwa rolniczego przyjęto dochód z rodzinnego gospodarstwa rolne-
go, który stanowi nadwyżkę ekonomiczną pozostającą rolnikowi na opłacenie zaangażowanych w działalność 
operacyjną gospodarstwa czynników wytwórczych (ziemi, pracy oraz kapitału), stanowiących jego własność 
[Goraj, Olewnik 2011, s. 64]. 
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Wyszczególnienie 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Aktywa obrotowe, 
w tym: 16 586 18 388 19 112 19 388 17 217 17 348 17 814

stado obrotowe, 3 126 3 678 3 485 3 649 3 652 3 776 3 868
zapasy produktów 

rolniczych, 6 171 6 964 7 429 7 197 6 414 6 022 5 658
pozostałe aktywa 

obrotowe 7 289 7 746 8 198 8 542 7 151 7 550 8 287
Struktura aktywów* (w %)

Unia Europejska
Aktywa ogółem 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Aktywa trwałe 80,99 79,16 80,07 79,90 79,64 79,22 78,51
Aktywa obrotowe, 
w tym: 19,01 20,84 19,93 20,10 20,36 20,78 21,49

stado obrotowe, 13,37 12,32 13,19 12,94 12,53 12,10 11,86
zapasy produktów 

rolniczych, 14,11 13,27 14,26 13,24 12,80 12,61 11,65
pozostałe aktywa 

obrotowe 72,52 74,41 72,55 73,82 74,67 75,29 76,49
Polska

Aktywa ogółem 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Aktywa trwałe 88,64 87,74 87,58 88,24 89,77 89,79 89,33
Aktywa obrotowe, 
w tym: 11,36 12,26 12,42 11,76 10,23 10,21 10,67

stado obrotowe, 18,85 20,00 18,23 18,82 21,21 21,77 21,71
zapasy produktów 

rolniczych, 37,21 37,87 38,87 37,12 37,25 34,71 31,76
pozostałe aktywa 

obrotowe 43,95 42,13 42,89 44,06 41,53 43,52 46,53
Dynamika aktywów − rok poprzedni = 100 (w %)

Unia Europejska
Aktywa ogółem − 103,63 100,15 101,65 102,54 103,38 101,29
Aktywa trwałe − 101,28 101,31 101,43 102,21 102,84 100,38
Aktywa obrotowe, 
w tym: − 113,61 95,77 102,55 103,87 105,50 104,76

stado obrotowe, − 104,71 102,50 100,64 100,58 101,86 102,73
zapasy produktów 

rolniczych, − 106,86 102,91 95,22 100,40 103,95 96,76
pozostałe aktywa 

obrotowe − 116,57 93,38 104,34 105,07 106,38 106,43
Polska

Aktywa ogółem − 102,69 102,64 107,16 102,02 101,02 98,26
Aktywa trwałe − 101,64 102,45 107,97 103,78 101,05 97,76
Aktywa obrotowe, 
w tym: − 110,86 103,94 101,44 88,80 100,76 102,69

stado obrotowe, − 117,66 94,75 104,71 100,08 103,40 102,44
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Wyszczególnienie 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
zapasy produktów 

rolniczych, − 112,85 106,68 96,88 89,12 93,89 93,96
pozostałe aktywa 

obrotowe − 106,27 105,84 104,20 83,72 105,58 109,76

* Wskaźniki udziału poszczególnych składników aktywów obrotowych obliczono w odniesieniu do warto-

ści majątku obrotowego ogółem (struktura wewnętrzna aktywów obrotowych).

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych europejskiego FADN.

W latach 2010−2016 przeciętna wartość majątku, którym dysponowały przedsiębior-
stwa rolnicze w UE, była ponad 2 razy wyższa, od tej, którą charakteryzowały się podmioty 
z sektora rolnego w Polsce. Przeciętne przedsiębiorstwo rolnicze w UE z roku na rok zwięk-
szało wartość posiadanych aktywów, średnio o 2,11% rocznie. Podobną tendencję odno-
towano w przypadku jednostek prowadzących działalność rolniczą w Polsce − do 2015 r. 
następował wzrost majątku ogółem (średnio o 3,1% rocznie), przy czym w ostatnim roku 
ze wszystkich lat objętych analizą zauważono redukcję omawianej kategorii o 2,24%. Istot-
ne różnice odnotowano w wartości majątku obrotowego przeciętnego przedsiębiorstwa 
rolniczego w UE i w Polsce. W pierwszym przypadku składniki aktywów, które wykorzy-
stywane są zazwyczaj w ciągu jednego cyklu produkcyjnego, wyniosły przeciętnie 65,68 
tys. euro rocznie. Dla przedsiębiorstw rolniczych z Polski, wartość ta była ponad 3,5 razy 
niższa i wyniosła średnio 17,98 tys. euro. W obu rozpatrywanych grupach przedsiębiorstw 
w strukturze majątku dominujące znaczenie miały aktywa trwałe. Stanowiły one przecięt-
nie 79,42% kapitału rzeczowego podmiotów z UE. W grupie przedsiębiorstw rolniczych 
z Polski wartość tego wskaźnika była wyższa i wyniosła średnio 88,74%. Specyfika działal-
ności jednostek z sektora rolnego wymaga posiadania środków trwałych niezbędnych do 
realizacji procesu produkcji. Ponadto, duże znaczenie w procesie decyzyjnym mają tzw. 
czynniki behawioralne [Zawadzka, Strzelecka, Szafraniec-Siluta 2013, s. 386]. Dla zarządza-
jących przedsiębiorstwami rolniczymi w Polsce, większe znaczenie ma posiadanie majątku 
o dużej wartości, niż efektywne wykorzystanie jego składników [Goraj, Mańko 2009, s. 119]. 
Jednak duży udział aktywów trwałych skutkuje znacznym unieruchomieniem majątku 
przedsiębiorstw rolniczych oraz ich niską elastycznością w przypadku, gdyby konieczna 
okazała się zmiana profilu działalności [Strzelecka 2012, s. 238].

Z punktu widzenia zarządzania kapitałem obrotowym netto, istotne znaczenie mają: po-
ziom i struktura obrotowych składników majątku. W przypadku przedsiębiorstw rolniczych, 
charakterystyczne są długie cykle produkcyjne, a ich efekty w dużym stopniu determinują 
czynniki przyrodnicze. W  celu zapewnienia ciągłości produkcji w  przedsiębiorstwie rolni-
czym, konieczne jest utrzymywanie relatywnie wysokiego poziomu zapasów [Zawadzka, 
Strzelecka, Szafraniec-Siluta 2013, s. 386]. Wyniki badań uzyskane w tym zakresie wskazują, 
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że przeciętny roczny udział zapasów w strukturze aktywów bieżących podmiotów z Polski 
wyniósł 36,27%, podczas gdy poziom tego wskaźnika odnotowany dla przedsiębiorstw 
rolniczych w UE był niemal 3 razy niższy i wyniósł 12,97%. W obu grupach przedsiębiorstw 
rolniczych, uwzględnionych w analizie, podstawowe znaczenie w strukturze aktywów obro-
towych miały pozostałe aktywa obrotowe, w których ujmowane są m.in. należności krótko-
terminowe oraz gotówka. Przy czym, w okresie objętym analizą, udział omawianej kategorii 
aktywów w strukturze majątku obrotowego jednostek w Polsce wyniósł przeciętnie 43,44%, 
natomiast dla jednostek z UE, wskaźnik ten wyniósł przeciętnie 74,54%. Uzyskane wyniki 
dowodzą, że przedsiębiorstwa rolnicze w UE utrzymują relatywnie wyższy udział aktywów 
o najwyższym stopniu płynności, niż podmioty z sektora rolnego, które zostały poddane 
analizie w Polsce.

Kolejny etap badań obejmował swym zakresem ustalenie zmian w poziomie i struk-
turze kapitału przedsiębiorstw rolniczych w UE i w Polsce (zob. tabela 3). 

Tabela 3. Poziom, struktura i dynamika kapitału badanych przedsiębiorstw rolniczych, 
 ze szczególnym uwzględnieniem kapitału obcego 

Wyszczególnienie 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Poziom kapitału (EUR)

Unia Europejska
Kapitał ogółem 3 02 257 3 13 219 3 13 697 3 18 877 3 26 988 3 38 050 3 42 417
Kapitał własny 2 56 786 2 65 911 2 65 851 2 70 897 2 75 885 2 83 524 2 87 592
Zobowiązania 
ogółem, w tym: 45 471 47 308 47 846 47 980 51 103 54 526 54 825

zobowiązania 
długoterminowe, 35 428 37 360 36 997 37 092 39 204 41 670 42 342

zobowiązania 
krótkoterminowe 10 042 9 947 10 849 10 887 11 899 12 856 12 483

Polska
Kapitał ogółem 1 46 012 1 49 935 1 53 889 1 64 908 1 68 235 1 69 943 1 66 987
Kapitał własny 1 36 989 1 40 891 1 44 035 1 54 991 1 58 613 1 60 198 1 57 834
Zobowiązania 
ogółem, w tym: 9 023 9 044 9 854 9 917 9 622 9 745 9 153

zobowiązania 
długoterminowe, 6 336 6 299 7 291 7 368 7 167 7 202 6 779

zobowiązania 
krótkoterminowe 2 686 2 744 2 564 2 549 2 455 2 543 2 374

Struktura źródeł kapitału* (w %)
Unia Europejska

Kapitał ogółem 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Kapitał własny 84,96 84,90 84,75 84,95 84,37 83,87 83,99
Zobowiązania 
ogółem, w tym: 15,04 15,10 15,25 15,05 15,63 16,13 16,01
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Wyszczególnienie 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
zobowiązania 

długoterminowe, 77,91 78,97 77,33 77,31 76,72 76,42 77,23
zobowiązania 

krótkoterminowe 22,08 21,03 22,67 22,69 23,28 23,58 22,77
Polska

Kapitał ogółem 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Kapitał własny 93,82 93,97 93,60 93,99 94,28 94,27 94,52
Zobowiązania 
ogółem, w tym: 6,18 6,03 6,40 6,01 5,72 5,73 5,48

zobowiązania 
długoterminowe, 70,22 69,65 73,99 74,30 74,49 73,90 74,06

zobowiązania 
krótkoterminowe 29,77 30,34 26,02 25,70 25,51 26,10 25,94

Dynamika źródeł kapitału − rok poprzedni = 100 (w %)
Unia Europejska

Kapitał ogółem − 103,63 100,15 101,65 102,54 103,38 101,29
Kapitał własny − 103,55 99,98 101,90 101,84 102,77 101,43
Zobowiązania 
ogółem, w tym: − 104,04 101,14 100,28 106,51 106,70 100,55

zobowiązania 
długoterminowe, − 105,45 99,03 100,26 105,69 106,29 101,61

zobowiązania 
krótkoterminowe − 99,05 109,07 100,35 109,30 108,04 97,10

Polska
Kapitał ogółem − 102,69 102,64 107,16 102,02 101,02 98,26
Kapitał własny − 102,85 102,23 107,61 102,34 101,00 98,52
Zobowiązania 
ogółem, w tym: − 100,23 108,96 100,64 97,03 101,28 93,93

zobowiązania 
długoterminowe, − 99,42 115,75 101,06 97,27 100,49 94,13

zobowiązania 
krótkoterminowe − 102,16 93,44 99,41 96,31 103,58 93,35

* Wskaźnik udziału zobowiązań długo- i krótkoterminowych obliczono w odniesieniu do poziomu zobo-

wiązań ogółem (struktura wewnętrzna kapitału obcego).

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych europejskiego FADN.

W całym analizowanym okresie podstawowym źródłem kapitału przedsiębiorstw rol-
niczych w UE i w Polsce był kapitał własny. Taka struktura źródeł kapitału jest charaktery-
styczna dla przedsiębiorstw z sektora rolnego i wynika z ograniczeń w dostępie do kapitału 
obcego tej grupy podmiotów [Posey, Reichert 2011, ss. 45−59; Zawadzka 2013, ss. 331−339; 
Mukasa, Simpasa, Salami 2017]. Z drugiej strony, jest to konsekwencją awersji rolników do 
zadłużania się [Zawadzka, Strzelecka 2014, ss. 365−376; Gałecka-Pyra 2016, ss. 89−94; Mądra
-Sawicka 2017, ss. 121−134]. Uwagę zwraca znikome znaczenie zewnętrznych źródeł kapita-
łu, co widoczne jest szczególnie w przypadku przedsiębiorstw rolniczych w Polsce. Średnie 
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roczne zaangażowanie kapitału obcego w finansowanie majątku tych podmiotów wyniosło 
niespełna 6,00% kapitału ogółem. Dla porównania, udział omawianej kategorii w strukturze 
źródeł kapitału przedsiębiorstw rolniczych w UE wyniósł przeciętnie 15,46%. Ponadto, za-
uważa się, że w strukturze kapitału obcego obu grup przedsiębiorstw dominujące znaczenie 
miały zobowiązania długoterminowe. Przedsiębiorstwa rolnicze w niewielkim stopniu wy-
korzystują krótkoterminowy kapitał obcy do finansowania prowadzonej działalności.

W  tabeli przedstawiono wyniki dotyczące poziomu kapitału obrotowego netto 
w przedsiębiorstwach rolniczych w UE i w Polsce (zob. tabela 4).

Tabela 4. Poziom i dynamika kapitału obrotowego netto badanych przedsiębiorstw 
rolniczych

Wyszczególnienie 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Poziom KON (w EUR)

Unia Europejska 47 412 55 328 51 663 53 218 54 688 57 392 61 112
Polska 13 900 15 644 16 548 16 839 14 762 14 805 15 440

Dynamika KON − rok poprzedni = 100 (w %)
Unia Europejska − 116,70 93,38 103,01 102,76 104,94 106,48
Polska − 112,55 105,78 101,76 87,67 100,29 104,29

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych europejskiego FADN.

Zarówno przedsiębiorstwa rolnicze w UE, jak też podmioty prowadzące produkcję 
rolniczą w Polsce realizowały konserwatywną strategię zarządzania kapitałem obroto-
wym netto, o  czym świadczy dodatni poziom tego wskaźnika (zob. tabela 4). Należy 
jednocześnie zwrócić uwagę na różnice w poziomie kapitału obrotowego netto odnoto-
wane dla poszczególnych grup przedsiębiorstw. Dla podmiotów prowadzących działal-
ność rolniczą w UE, przeciętny poziom kapitału obrotowego netto w latach 2010−2016 
wyniósł 54,40 tys. euro. Natomiast średni poziom wskaźnika odnotowany dla jednostek 
z sektora rolnego w Polsce był ponad 3,5 razy niższy (15,42 tys. euro). Zaobserwowano 
także, że w przypadku przedsiębiorstw rolniczych w UE tempo wzrostu kapitału obroto-
wego netto (z wyjątkiem 2012 r.) było wyższe, niż w grupie podmiotów z Polski. Konser-
watywna strategia zarządzania kapitałem obrotowym netto wskazuje, że przedsiębior-
stwa rolnicze w Polsce i w UE dążą do zachowania bezpieczeństwa finansowego. 

Wnioski

Podstawowym celem badań była identyfikacja strategii zarządzania kapitałem obroto-
wym netto w przedsiębiorstwach rolniczych w Polsce na tle decyzji inwestycyjnych i fi-
nansowych podejmowanych przez przeciętne przedsiębiorstwo rolnicze w  UE. Zakres 
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czasowy przyjęty do analiz obejmował lata 2010−2016. Przeprowadzone badanie umoż-
liwiło sformułowanie następujących wniosków:

1.	 Przedsiębiorstwa rolnicze, zarówno w  Polsce, jak i  w  UE, cechują się wysokim 
udziałem aktywów trwałych w  strukturze majątku, co związane jest ze specyfiką 
prowadzonej działalności rolniczej. 
2.	 W  strukturze aktywów bieżących obu grup przedsiębiorstw uwzględnionych 
w badaniu, przeważają składniki charakteryzujące się wyższym stopniem płynności.
3.	 Przedsiębiorstwa rolnicze w Polsce i w UE w niewielkim stopniu angażują obce źród-
ła kapitału, a wykorzystanie krótkoterminowych źródeł zewnętrznych jest znikome. 
4.	 W okresie objętym analizą obie grupy przedsiębiorstw utrzymywały dodatni po-
ziom kapitału obrotowego netto. 
Uzyskane wyniki potwierdzają sformułowaną hipotezę badawczą i pozwalają stwier-

dzić, że specyfika finansowania rolnictwa w Polsce, podobnie jak w UE, powoduje, że 
przedsiębiorstwa z tego sektora realizują konserwatywną strategię zarządzania kapita-
łem obrotowym netto. 
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