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Wprowadzenie

Oddany do r¹k Czytelnika Zeszyt Naukowy nr 6 Wy¿szej Szko³y Ekonomii i Informatyki
w Krakowie zawiera – podobnie jak Zeszyt Naukowy nr 5 – artyku³y odpowiadaj¹ce
kierunkom kszta³cenia na Uczelni, a wiêc prace z zakresu zarz¹dzania oraz metod iloœ-
ciowych w ekonomii.

Pierwsz¹ grupê prac otwiera artyku³ Ma³gorzaty Wypych-Dobkowskiej poœwiêcony
wszechstronnej analizie negatywnych skutków nepotyzmu i to zarówno dla gospodarki
i spo³eczeñstwa jak i nierzadko samych osób protegowanych. Autorka analizuje problem
nepotyzmu g³ównie od strony psychologicznej podkreœlaj¹c, ¿e szczególnie w obecnych
warunkach utrata talentów – które nie mog¹ siê przebiæ w otoczeniu polecanych i pro-
mowanych osób – mo¿e byæ kosztowna. Zjawisko jest tym bardziej negatywne, ¿e brak
powi¹zañ z kierownikiem czêsto wymienia siê jako jedn¹ z g³ównych przyczyn zwolnienia
z pracy. Z kolei odrzucanie przez pracowników osób zatrudnionych „po znajomoœci”
i brak wsparcia, a czêsto przeœladowanie ze strony wspó³pracowników s¹ bez w¹tpienia
wystarczaj¹cymi powodami, ¿eby z takich przys³ug jak za³atwianie pracy nie korzystaæ,
ale te¿ ich nie proponowaæ. Jest to ze wszech miar trafna konstatacja.

Ryzyko wi¹¿¹ce siê z nepotyzmem jest jednym z wielu rodzajów ryzyk wystêpuj¹cych
w ¿yciu gospodarczym. Analizuj¹ je Zdzis³aw Gil i Krzysztof K³êk w swojej pracy na
temat ryzyka indukowanego w kontekœcie œwiatowego kryzysu gospodarczego.

Skutki ryzyka bêd¹cego nieod³¹czn¹ cech¹ dzia³alnoœci gospodarczej w systemie ryn-
kowym s¹ ograniczane lub ³agodzone poprzez pomoc publiczn¹. Pomoc ta w wielkich
rozmiarach zosta³a udzielona ró¿nym przedsiêbiorstwom – zw³aszcza bankom – w trakcie
kryzysu finansowego z 2008 roku. Pomoc publiczna przedsiêbiorstwom jest udzielana
tak¿e w Polsce z poszanowaniem prawa europejskiego. Ze wzglêdu na koniecznoœæ
stosowania jednolitych zasad udzielania pomocy publicznej w ca³ej Unii Europejskiej,
Komisja Europejska wyda³a wiele dokumentów w postaci wytycznych, ram prawnych
i not, które maj¹ u³atwiæ krajom cz³onkowskim przyznawanie wsparcia w zgodzie z re-
gu³ami wspólnotowymi. Tym zagadnieniom poœwiêcony jest artyku³ Zofii Gródek-
-Szostak.

Jest rzecz¹ oczywist¹, ¿e nierównoœæ poziomu gospodarczego poszczególnych regionów
Unii Europejskiej jest zjawiskiem niekorzystnym tak ze spo³ecznego jak i ekonomicznego
punktu widzenia. Dlatego konieczne jest kierowanie unijnych œrodków pomocowych do
regionów s³abiej rozwiniêtych. Zasady pomocy regionalnej w latach 2007–2013 omawia
Zofia Gródek-Szostak w drugim ze swoich artyku³ów.
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Istotn¹ rolê w rozwoju regionów – a szczególnie du¿ych oœrodków miejskich, które
stanowi¹ ich centra – odgrywa promocja i marketing terytorialny. Pisze o tym Weronika
Jab³oñska w swojej analizie tych zagadnieñ. W swoim artykule autorka podkreœla, ¿e
skuteczna strategia promocji miasta nie powinna opieraæ siê jedynie na czerpaniu ze wzor-
ców, ale na umiejêtnym wykorzystaniu potencja³u jednostki administracyjnej i zwróceniu
wiêkszej uwagi na sam¹ metodykê budowania strategii.

W pracy Krzysztofa Kocurka zosta³a zaprezentowana wielop³aszczyznowa analiza struk-
tur organizacyjnych, które s¹ kluczowym elementem dobrze funkcjonuj¹cego przedsiê-
biorstwa. Autor przedstawia ró¿ne typologie struktur organizacyjnych w ujêciu klasycznym
i wspó³czesnym, próbuje dokonaæ syntezy g³ównych koncepcji i podejœæ w tym obszarze
badawczym. Uwagê skupia równie¿ na wymuszanej przez postêp cywilizacyjny i wzras-
taj¹c¹ konkurencjê na rynku ewolucji struktur organizacyjnych.

Druga grupê artyku³ów otwiera praca Krzysztofa K³êka, w której autor dywaguje na
temat zwi¹zków pomiêdzy kryzysem finansowym a ryzykiem portfela walut. Analiza uka-
zuje s³aboœæ powszechnego pogl¹du o inwestycji w z³oto, jako jednego z najlepszych za-
bezpieczeñ przed spadkiem realnej wartoœci maj¹tku ulokowanego w walutach obcych,
gdy¿ z analiz wynika, ¿e stopy zwrotu z³ota reaguj¹ podobnie jak stopy zwrotu z piêciu
„wiod¹cych walut”. Równie¿ analizowany portfel nie jest bezpieczn¹ i odporn¹ na sytuacje
kryzysowe inwestycj¹ na rynkach finansowych. Naturalnym wydaje siê wiêc poszukanie
innych lokat, a przez to innych konstrukcji portfela dla zabezpieczenia siê przed strat¹
poprzez minimalizacjê ryzyka dziêki lepszej jego dywersyfikacji. Wymaga to jednak du¿ej
ostro¿noœci i rozwagi.

Od lat badacze zastanawiali siê, dlaczego mimo braku formalnej korelacji pomiêdzy
poszczególnymi rynkami finansowymi kryzysy na nich wystêpuj¹ równoczeœnie. Okaza³o
siê, ¿e winne s¹ niedoskona³oœci wspó³czynnika korelacji. Dlatego stosuje siê coraz pow-
szechniej nowe, bardziej adekwatne miary zale¿noœci, w wœród nich g³ownie kopule, które s¹
tematem pracy Roberta Syrka. Autor podkreœla, ¿e okreœlenie struktury zale¿noœci jest
kluczow¹ kwesti¹ w zarz¹dzaniu instrumentami finansowymi. Niew³aœciwa interpretacja
si³y powi¹zañ rynków mo¿e prowadziæ do b³êdnych decyzji inwestycyjnych. Zastosowanie
modeli prze³¹cznikowych pozwala modelowaæ dynamikê badanych procesów. Po³¹czenie
teorii kopul i modeli prze³¹cznikowych daje w efekcie elastyczne narzêdzie, które mo¿e
byæ wykorzystane do modelowania zmieniaj¹cej siê w czasie struktury zale¿noœci. Cha-
rakterystyki, które mo¿emy okreœliæ po oszacowaniu parametrów (takie jak œrednie czasy
powrotu do poszczególnych stanów i czasy trwania w stanach) s¹ istotnymi informacjami,
które mog¹ byæ wykorzystane przez inwestorów. Autor podaje przyk³ady zastosowañ em-
pirycznych.

W ostatnim z artyku³ów zamieszczonych w tym Zeszycie Wojciech Wilusz podkreœla,
¿e jêzyk XBRL, maj¹cy zastosowania finansowe, niesie ze sob¹ wiele korzyœci. Do pod-
stawowych nale¿¹: standaryzacja sposobu wymiany informacji biznesowej, ograniczenie
kosztów zwi¹zanych z jej przetwarzaniem oraz zapewnienie wysokiej jakoœci zapisanych
w nowym formacie danych. XBRL umo¿liwia daleko posuniêt¹ automatyzacjê procesów
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zwi¹zanych z przetwarzaniem informacji, eliminuj¹c koniecznoœæ rêcznego wprowadzania
i przepisywania danych. Informacje zapisane w standardzie XBRL mog¹ byæ „re-u¿ytko-
wane” – ich ¿ycie nie ogranicza siê do pojedynczego raportu. Autor wskazuje równie¿
na wady tego jêzyka, a przede wszystkim jego z³o¿onoœæ.

Redaktor Zeszytu liczy na jego dobre przyjêcie przez Czytelników, zarówno pracow-
ników jak i studentów.

Henryk Gurgul

Kraków, wrzesieñ 2010





Ma³gorzata Wypych-Dobkowska*

Konsekwencje nepotyzmu w organizacjach

Consequences of nepotism in organizations

The main aim of this article is to present a model of consequences of widely understood

nepotism on different fields of organization. Beside the financial consequences of nepotism,

which will be only mentioned, the article describes negative effects of nepotism for indi-

viduals and teams. There will be characterized psychological mechanisms – believes and

attitudes behind nepotism and consequences in the long run for work ethos in individual,

organization and more over – for society.

Wprowadzenie

Celem artyku³u jest przedstawienie modelu opisuj¹cego konsekwencje szeroko rozu-
mianego nepotyzmu w organizacjach. Rozumienie terminu nepotyzm jako promowanie
i lepsze traktowanie cz³onków rodziny (Kopaliñski, Encyklopedia PWN 2007, wydanie
internetowe) nie wyczerpuje w ca³oœci z³o¿onoœci tego zjawiska. Dla celów poni¿szego
opracowania nepotyzm zdefiniowany bêdzie jako preferowanie cz³onków w³asnej rodziny
lub znajomych przy zatrudnianiu, nagradzaniu czy awansowaniu. Innymi s³owy nepotyz-
mem autorka nazywaæ bêdzie wszelkie formy faworyzowania pracowników spokrewnio-
nych i niespokrewnionych, promowanie pracowników na podstawie pozamerytorycznych
kryteriów oceny – jak lubienie, bliskoœæ, nieformalne relacje, polecenie przez innego znajo-
mego1. Opis zjawiska i ocena jego konsekwencji przedstawiona w artykule opiera siê na
analizie szeregu opisów przypadków nepotyzmu w organizacjach. Ze wzglêdu na objêtoœæ
opracowania opisy te nie mog¹ byæ zaprezentowane szczegó³owo.

W Polsce wed³ug CBOS (Wenzel 2009) nepotyzm jest zjawiskiem powszechnym i nie
budzi on jednoznacznie negatywnych reakcji. Jako jednoznacznie negatywne zjawisko
oceniaj¹ nepotyzm jedynie osoby z wy¿szym wykszta³ceniem. Byæ mo¿e wraz ze wzrostem
wykszta³cenia zwiêksza siê œwiadomoœæ konsekwencji nepotyzmu dla jakoœci pracy, jakoœci
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mowa o nepotyzmie.



¿ycia pracowników oraz jakoœci poziomu us³ug i dochodowoœci organizacji. Analizy dzia³al-
noœci firm miêdzynarodowych wskazuj¹ jednak na jednoznacznie negatywne konsekwencje
nepotyzmu dla stanu finansów organizacji, szczególnie w tych sytuacjach, gdzie zatrud-
nienie wi¹za³o siê z brakiem merytorycznych podstaw i kompetencji wymaganych na danym
stanowisku. Metaanaliza Perez-Gonzalez (2006) jednoznacznie wskazuje, ¿e nepotyzm
przynosi negatywne konsekwencje finansowe. Poza ryzykiem finansowym nepotyzmu warto
zastanowiæ siê równie¿ jakie konsekwencje zjawisko to przynosi dla organizacji w wymiarze
zespo³owym oraz dla poszczególnych cz³onków organizacji, g³ównie w wymiarze psycho-
logicznym i motywacyjnym. Nale¿y bowiem za³o¿yæ, ¿e zachowania nepotystyczne s¹
pogwa³ceniem oczekiwañ pracowników, co do sprawiedliwego nagradzania i oceniania, a to
wi¹¿e siê z zerwaniem kontraktu psychologicznego (Ratajczak 2008); co za tym idzie,
powoduje obni¿enie morale, spadek motywacji i zaanga¿owania, zmniejszenie efektyw-
noœci, ale równie¿ wzmo¿one odczuwanie stresu, a w szerszym wymiarze negatywne skutki
dla kultury organizacyjnej. Ostatecznie pogorszenie funkcjonowania zespo³ów oraz jed-
nostek mo¿e wp³ywaæ na jakoœæ us³ug i produktów (Smolbik-Jêczmieñ 2008). Nepotyzm
wymienia siê równie¿ jako jedn¹ z patologii w kszta³towaniu kariery zawodowej (Smolbik-
-Jêczmieñ 2008) oraz w sposobach zarz¹dzania personelem (Tracz 2008).

W poni¿szym opracowaniu autorka przedstawia konsekwencje nepotyzmu w trzech
obszarach:

1) motywacji i stanu psychicznego jednostek w organizacji,
2) jakoœci relacji w zespole pracowniczym,
3) jakoœci pracy wykonywanej przez pracowników.
Autorka zak³ada, ¿e nepotyzm, rozumiany szeroko jako faworyzowanie osób ma sze-

rokie konsekwencje dla pozosta³ych cz³onków oraz dla ich funkcjonowania w zespole, co
przek³ada siê na jakoœæ pracy. Konsekwencje w ostatnim z wymienianych powy¿ej obszarów
s¹ wynikiem pogorszenia funkcjonowania w organizacji pracy zespo³owej i konsekwencji
dla poszczególnych jednostek. Potwierdzenie konsekwencji w tym obszarze powinno byæ
celem odrêbnych badañ.

1. Definicja

Nepotyzm pierwotnie zosta³ zdefiniowany jako faworyzowanie czy próba zapewnienia
w³adzy czy stanowisk nieœlubnym dzieciom przez hierarchów koœcielnych. Encyklopedia
PWN definiuje nepotyzm jako „faworyzowanie krewnych przy nadawaniu godnoœci lub
stanowisk; pierwotnie – w czasach œredniowiecza i odrodzenia – uprzywilejowanie przez
papie¿y swych krewnych” (Kopaliñski, Encyklopedia PWN 2007, wydanie internetowe).
Wspó³czeœnie termin ten odnosi siê do faworyzowania przy awansach czy obsadzie stano-
wisk nie tylko cz³onków rodziny. Dla celów artyku³u wprowadza siê definicjê nepotyzmu
obejmuj¹c¹ kumoterstwo, tak zwany kryonizm. Jest to zatrudnianie i promowanie krewnych
lub osób zwi¹zanych wiêzami kole¿eñstwa, przyjaŸni lub polecanych przez takie osoby,
awansowanie i zatrudnianie oparte na pozamerytorycznych wzglêdach – nie wynikaj¹cych
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z kompetencji, wiedzy, doœwiadczenia. Do opisywanych sytuacji nale¿y wiêc nie tylko
zatrudnianie cz³onków rodziny, znajomych czy osób z polecenia, ale uwzglêdnia siê tu
równie¿ lepsze traktowanie osoby, która bêd¹c w bliskiej lub nawet intymnej relacji z de-
cydentem przestaje podlegaæ powszechnie stosowanym regu³om i standardom oceny.

2. Negatywne konsekwencje nepotyzmu

Faworyzowanie znajomych, rodziny czy osób, z którymi ³¹cz¹ decydentów intymne
relacje (równie¿ te powsta³e ju¿ po zatrudnieniu) wi¹¿e siê z wyró¿nianiem, awansowaniem,
nagradzaniem tych¿e osób opartym na wzglêdach pozamerytorycznych. Niejasne kryteria,
które u³atwiaj¹ lub wzmacniaj¹ nepotyzm dotycz¹ nie tylko awansów, ale w wielu firmach s¹
stosowane ju¿ przy zatrudnianiu.

Analizuj¹c literaturê oraz wybrane opisy sytuacji zebrane wœród osób pracuj¹cych
w ró¿nych organizacjach autorka stawia tezê o wielopoziomowym wymiarze konsekwencji
nepotyzmu. Poni¿ej przedstawione zostan¹ wyniki badania prezentowanego zjawiska oraz
model wyjaœniaj¹cy konsekwencje faworyzowania pracowników w organizacji.

3. Konsekwencje finansowe

Analizy wskazuj¹ na szkodliwe konsekwencje nepotyzmu, rozumianego jako fawo-
ryzowanie cz³onków rodziny przy obejmowaniu stanowisk, na finanse i rentowoœæ przed-
siêbiorstw. Metaanaliza sytuacji przedsiêbiorstw przeprowadzona przez Perez-Gonzalez
(2006), ale te¿ Arasli i Tumer (2008) jednoznacznie pokazuje, ¿e nepotyzm przynosi
negatywne skutki. Jest nepotyzm zjawiskiem, które w okreœlonych warunkach mo¿e pro-
wadziæ do strat finansowych wynikaj¹cych g³ównie z braku kompetencji osób podejmu-
j¹cych decyzje, gdy¿ objê³y stanowiska dziêki znajomoœciom, a nie z powodu w³asnych
predyspozycji, wiedzy, doœwiadczenia, kompetencji. Jest to jeden z kilku powodów, dla
których w Stanach Zjednoczonych zaleca siê wprowadzanie polityki anty-nepotystycznej.
W praktyce zarz¹dzania takie regu³y ju¿ stosowano (Pingree, Butler i in. 1978), ale mia³y one
równie¿ swoje ograniczenia. Nacisk na niezatrudnianie w organizacji cz³onków rodziny lub
przynajmniej nie stwarzanie miêdzy nimi zale¿noœci s³u¿bowych przyczyni³ siê w du¿ej
mierze do dyskryminacji kobiet, które, jak wskazuj¹ inni autorzy (Padgett, Morris 2005)
po ustaniu tych¿e ograniczeñ szybko awansowa³y. Prawo anty-nepotystyczne, wprowadzane
w USA, które mia³o chroniæ organizacje przed negatywnymi skutkami zatrudniania ma³¿eñ-
stw, uznano za dyskryminuj¹ce i ostatecznie zreformowano. Postawy wobec nepotyzmu
w organizacjach nadal siê jednak utrzymuj¹, przynajmniej w krêgu organizacji w USA.
Przyk³adowo z badañ Pingree, Butler, Paisley i Hawkins (1978) wynika, ¿e wœród wielu
organizacji uniwersyteckich nadal stosuje siê restrykcyjne przepisy.

Przy istniej¹cym w Polsce poziomie poparcia dla tego zjawiska, odnotowanym przez
CBOS w badaniu z 2009 roku, nale¿y pochyliæ siê nad jego znaczeniem dla gospodarki
i kondycji firm, ale równie¿ nad zwi¹zkami nepotyzmu z produktywnoœci¹ i efektywnoœci¹
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pracowników, która w znacznej mierze zale¿y od rodzaju zaanga¿owania (Ratajczak 2008)
pracowników, które z kolei wynika z postrzegania systemów zarz¹dzania w organizacji jako
sprawiedliwych i przejrzystych.

4. Konsekwencje na poziomie funkcjonowania jednostek

oraz zespo³ów w organizacji

Rysunek 1 przedstawia podstawowe konsekwencje nepotyzmu w trzech analizowanych
obszarach. Na poziomie jednostkowym nepotyzm przejawia siê obni¿eniem motywacji do
pracy, stresem, zwiêkszon¹ iloœci¹ obowi¹zków, które pracownicy czêsto musz¹ przej¹æ za
osobê faworyzowan¹. Ostatecznie konsekwencjami mo¿e s¹ obni¿enie zaufania do orga-
nizacji i chêæ porzucenia pracy. Na poziomie zespo³owym nepotyzm powoduje zwiêkszenie
rywalizacji, obni¿enie zaufania lub ca³kowity jego brak, niepokoje, które zespó³ redukuje
podczas plotkowania (Wypych-Dobkowska 2009), co poch³ania nie tylko czas, ale równie¿
zasoby poznawcze2. Ostatecznie pracownicy pracuj¹ na coraz ni¿szym poziomie, bowiem
czêœæ zasobów poznawczych i emocjonalnych jest poœwiêcona radzenie sobie z sytuacj¹.
Reakcja ta ma wiêc podobny przebieg jak w przypadku pojawienia siê innego rodzaju
stresora. Zarówno produktywnoœæ, jak i jakoœæ wykonywanej pracy mo¿e byæ znacznie
obni¿ona z wymienionych powy¿ej powodów.
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Rysunek 1. Konsekwencje nepotyzmu w wymiarze jednostkowym, zespo³owym i organizacyjnym

�ród³o: opracowanie w³asne

2 Zasoby poznawcze oznaczaj¹ mo¿liwoœci wykonywania zadañ umys³owych – obci¹¿enie zasobów poznaw-
czych oznacza obni¿enie uwagi, pogorszenie funkcjonowania umys³owego, trudnoœci w koncentracji, niewyko-
rzystywanie wszystkich mo¿liwoœci intelektualnych.



Prze¿ywane przez pracowników stany emocjonalne (napiêcia, konflikty wewnêtrzne,
stres) mog¹ powodowaæ nie tylko straty finansowe. Wizerunek przedsiêbiorstwa jako pra-
codawcy, wœród potencjalnych pracowników, mo¿e równie¿ staæ siê niekorzystny, co mo¿e
powodowaæ nie tylko nietrwa³e relacje z pracownikami, ale te¿ przyci¹gaæ okreœlone osoby
np. osoby o rysie czysto pragmatycznym czy makiawellistycznym3 lub odpychaæ te, dla
których pierwszorzêdne znaczenie ma rozwój w³asny w komfortowych warunkach.

5. Wymiar jednostkowy – od selekcji po oceny i awanse

Podejmowanie pracy w organizacji zwi¹zane jest z zawarciem niepisanego kontraktu
psychologicznego (Ratajczak 2008). Do typowych oczekiwañ po stronie pracownika nale¿y
przekonanie o tym, ¿e praca bêdzie sprawiedliwie oceniania i wynagradzana, ¿e pracodawca
zapewni higieniczne (równie¿ w sensie psychologicznym) warunki pracy, ¿e bêdzie umo¿li-
wiony rozwój zawodowy. Przede wszystkim nale¿y tutaj podkreœliæ rolê oczekiwania od-
noœnie uczciwoœci i sprawiedliwoœci. Niew¹tpliwie przejrzystoœæ procedur i kryteriów oce-
niania – zarówno przy rekrutacji, jak i w trakcie wewnêtrznych ocen – stanowi wyznacznik
sprawiedliwego traktowania pracowników.

Kontrakt psychologiczny zostaje niejako negocjowany i przyjêty pocz¹wszy od mo-
mentu poszukiwania informacji o firmie (tworz¹ siê wówczas pierwsze oczekiwania),
poprzez proces oceny dróg rekrutacji, samej procedury rekrutacji oraz w trakcie ostatecz-
nych uzgodnieñ. Na tych etapach pracownik zak³ada pewien podstawowy wymiar relacji
z pracodawc¹ – mianowicie sprawiedliwe ocenianie. Oczekiwania pracownika i ich po-
gwa³cenie bêd¹ poni¿ej opisane na przyk³adzie rozmowy kwalifikacyjnej.

Rozmowa kwalifikacyjna jest form¹ oceny. Kandydaci zg³aszaj¹c swoj¹ ofertê zak³adaj¹,
¿e bêd¹ ocenieni merytorycznie. Za³o¿enie odwrotne, ¿e doœwiadczenie i kompetencje nie
maj¹ znaczenia, przekreœla w ogóle sens inwestowania w rozwój kompetencji i wiedzê,
rzutuje na wybór metod znalezienia pracy, które nie maj¹ nic wspólnego z ocen¹ kom-
petencji. Kandydat zak³ada wiêc, ¿e istotne jest to czego siê nauczy³, co sob¹ reprezentuje
i na ile jego kompetencje s¹ zgodne z wymaganiami pracodawcy. Aplikacja o pracê wynika
z przekonania o przydatnoœci do okreœlonej pracy. Taka postawa wynika z, ale te¿ pod-
trzymuje, podstawow¹ dla homo sapiens potrzebê kontroli rzeczywistoœci. Poddawanie siê
procedurom oceny w trakcie rekrutacji i selekcji jest form¹ weryfikacji przydatnoœci jed-
nostki do danej pracy, a odrzuceni kandydaci prze¿ywaj¹ taki fakt jako ¿yciow¹ pora¿kê.
Odrzucenie kandydatury jest traktowane jako negatywna ocena kompetencji, oznacza nie-
wystarczaj¹ce kompetencje do pracy na danym stanowisku, jest te¿ informacj¹, ¿e ktoœ inny
jest lepszym kandydatem. Oczywistym jest, ¿e w puli kilku czy kilkunastu kandydatów ktoœ
jest tym lepszym. Ale w przypadku stosowania niejasnych, pozamerytorycznych standardów
przy kwalifikacjach mo¿e pojawiæ siê wœród kandydatów poczucie niesprawiedliwoœci
i dyskomfort, który rzutuje na wizerunek firmy. Pracownicy odrzucani z powodów poza-
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3 Makiawellizm oznacza styl dzia³ania oparty na przekonaniu, ¿e cel uœwiêca œrodki, czeœciej w psychologii
stosuje siê pojêcie pragmatyzmu (Wojciszke 1984).



merytorycznych nie tylko marketingiem szeptanym bêd¹ tworzyæ wizerunek takiego pra-
codawcy wœród innych potencjalnych kandydatów, ale w konsekwencji s¹ coraz mniej
przekonani o mo¿liwoœci wp³ywu na swoje zatrudnienie i zaczynaj¹ zastanawiaæ siê nad
mo¿liwoœciami wykorzystania przy zatrudnieniu tak zwanych znajomoœci. Mo¿na wiêc
wyci¹gn¹æ wniosek, ¿e doœwiadczenie tego typu uczy potencjalnych pracowników prag-
matycznego podejœcia i wymusza niejako kolesiostwo i powo³ywanie siê na znajomoœci.
Firmy, które stosuj¹ tego typu praktyki zaczynaj¹ zatrudniaæ osoby, które nie tylko takimi
wzglêdami siê kieruj¹, ale równie¿ radz¹ sobie lepiej w takim uk³adzie ni¿ osoby bardziej
pryncypialne. Takie zjawisko mo¿e w konsekwencji prowadziæ do erozji kadry pracow-
niczej. Niski etos pracy, który jest obserwowany w Polsce mo¿e czêœciowo wynikaæ z ta-
kiego podejœcia do „za³atwiania sobie” pracy.

Przejrzystoœæ procedur selekcji stanowi pierwszy wa¿ny wymiar jakoœci zasobów ludz-
kich. Jasne standardy ocen powoduj¹ nie tylko stabilnoœæ i poczucie wp³ywu na swoje plany
zawodowe, ale równie¿ obni¿aj¹ podejrzliwoœæ, wyznaczaj¹ kierunki rozwoju pracow-
ników, ograniczaj¹ rywalizacjê miêdzy pracownikami. Przede wszystkim zaœ jasne kryteria
doboru pracowników jak i póŸniejszej ich oceny stanowi¹ podstawê dla poczucia spra-
wiedliwoœci wœród pracowników.

Poza sam¹ rekrutacj¹ i selekcj¹ pracownicy oczekuj¹, ¿e ich praca bêdzie wynagradzana
i oceniana na podstawie ich wk³adu w pracê, efektywnoœci, kompetencji. Promowanie osób
bardziej lubianych czy zwi¹zanych nieformalnymi wiêzami z decydentami, powoduje u pra-
cowników poczucie krzywdy, co znacznie obni¿a zaanga¿owanie. System ocen pracowni-
czych powinien wyznaczaæ nie tylko kryteria, ale i standardy pracy i wyznaczaæ mo¿liwoœci
rozwoju pracowników. Jakiekolwiek niedomówienia, niejasnoœci, wyj¹tki czy odstêpstwa
regularnie stosowane, skutkuj¹ obni¿eniem zaufania do organizacji. W konsekwencji pra-
cownik oceniany niesprawiedliwie czy obserwuj¹cy, ¿e w pracy s¹ osoby faworyzowane,
które mog¹ sobie bez konsekwencji pozwoliæ na zaniedbania czy b³êdy, nie bêdzie anga-
¿owa³ swojego potencja³u, i w dalszej perspektywie zrezygnuje z ambicji. W ostatecznoœci
brak zaanga¿owania bêdzie powodowa³ chêæ odejœcia od danego pracodawcy, apatiê, demo-
tywacjê, zjawisko znane w psychologii jako wyuczona bezradnoœæ. Promowanie znajomych,
rodzin, kolegów mo¿e wiêc skutkowaæ zniechêceniem zdolnych pracowników do pe³nego
poœwiêcania swojego potencja³u dla organizacji.

6. Konsekwencje zespo³owe

Obecnoœæ w zespole osób, o których wiadomo, ¿e s¹ z polecenia zmienia nie tylko
oczekiwania jednostek, burz¹c ich wiarê w sprawiedliwe oceny, ale równie¿ zaburza procesy
zespo³owe. W przypadku nepotyzmu, nazwijmy go rodzinnego pracownicy zdaj¹ sobie
sprawê z koniecznoœci przystosowania siê do sytuacji. Koszta dla pracowników s¹ o tyle
ni¿sze, ¿e sytuacja jest jasno okreœlona od pocz¹tku. Zespó³ mo¿e zintegrowaæ siê w obliczu
obecnoœci cz³onków rodziny, co stanowi pewn¹ metodê radzenia sobie ze stresem wyni-
kaj¹cym z braku jednolitych regu³ traktowania pracowników. Stres, który mo¿e towarzyszyæ
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pracownikom w takiej sytuacji, wynika nie tylko z koniecznoœci przystosowania siê do
sytuacji ni¿szego poziomu zaufania do niektórych cz³onków zespo³u, ale równie¿ z faktu
innych standardów oceny cz³onków rodziny oraz z czêstej koniecznoœci przejmowania
obowi¹zków za cz³onków rodziny pracuj¹cych na równoleg³ych stanowiskach4. Stres wyni-
kaj¹cy z braku jasnych regu³ i dystansowanie siê personelu od osób bêd¹cych cz³onkami
rodziny jest redukowany poprzez nieformaln¹ komunikacjê (plotkowanie o zaistnia³ej sy-
tuacji) oraz czêsto poprzez ostracyzm stosowany wobec osób, którym nie mo¿na do koñca
zaufaæ. Takie zjawisko ma równie¿ miejsce, je¿eli rozpozna siê wœród cz³onków zespo³u
osobê polecon¹ – kolokwialnie mówi¹c „wstawion¹”. Z opisów zebranych na u¿ytek tego
opracowania wynika, ¿e pomimo œwiadomoœci, ¿e ktoœ jest polecony, znajomy, czy ma
romans z prze³o¿onym, pracownicy maj¹ nadziejê na sprawiedliwy podzia³ dóbr i mery-
toryczne kryteria awansu. Je¿eli tak siê jednak nie dzieje zawiedzione nadzieje powoduj¹
czêsto konflikty pomiêdzy osobami, ale zdarza siê te¿, ¿e zespó³ staje po stronie po-
krzywdzonego, co sprzyja zjawisku mobbingu. Mo¿na powiedzieæ, ¿e nepotyzm w organi-
zacjach mo¿e byæ czynnikiem zwiêkszaj¹cym ryzyko mobbingu. Konsekwencje samego
mobbingu s¹ znane z literatury (Cackowska-Demirian 2002).

Zespó³ dotkniêty nepotyzmem poœwiêca sporo uwagi i czasu na rozwa¿anie sytuacji
i planowanie dzia³añ, czêsto rozprasza siê na koniecznym wsparciu osób pokrzywdzonych.
Dopóki zjawisko faworyzacji czy nepotyzmu pozostaje tabu i jest tematem rozmów pra-
cowników, dopóty stres z tego wynikaj¹cy dotyczy samych jednostek. Poruszenie przez
zespó³ tematu mo¿e spowodowaæ nie tylko mobbing horyzontalny czy wstêpuj¹cy, ale
przede wszystkim mo¿e dodatkowo obni¿yæ motywacjê pracowników. Zespo³owe narze-
kanie samo w sobie jest ju¿ zjawiskiem patologicznym, ale mo¿e ono pog³êbiæ podzia³y
i wywo³aæ dodatkowe konflikty. Czêsto zespó³5 dzieli siê na pryncypialistów, oburzonych
sytuacj¹ i pragmatyków, którzy szukaj¹ sposobów na zawi¹zanie koalicji z osobami fawory-
zowanymi. Ka¿da z tych mo¿liwoœci powoduje jednak zmniejszenie integracji zespo³u,
obni¿enie motywacji, os³abia wiêzi, obni¿a chêæ dzielenia siê wiedz¹, obni¿a produk-
tywnoœæ, kreatywnoœæ, os³abia innowacyjnoœæ pracowników.

7. Konsekwencje dla organizacji

Os³abienie motywacji pracowników powoduje nie tylko obni¿enie produktywnoœci wy-
nikaj¹ce z czasoch³onnych strategii radzenia sobie z sytuacj¹ (polegaj¹cych np. na nasilonej
komunikacji), ale równie¿ os³abienie motywacji do wysokiego poziomu wykonywania
zadañ. Pracownicy, którzy postrzegaj¹ oceny jako niezwi¹zane z ich wk³adem mog¹ po-
przestaæ na wykonaniu minimalnym. Nie tylko poziom wykonania, ale równie¿ przedsiê-
biorczoœæ pracowników mo¿e byæ ni¿sza, co w d³u¿szej perspektywie obni¿a konkuren-
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4 Przyk³adowy cytat z opisu przypadku: „wychodzi³a z pracy a ja musia³em za ni¹ odwalaæ robotê”, „trzeba

za ni¹ œwieciæ oczami”.
5 Cytat z opisu przypadku: „zespó³ by³ przeciwko niej, ale jeden kolega postanowi³ to wykorzystaæ i jej

schlebia³”, „wiedzieli, ¿e ona nie ma racji, ale woleli z ni¹ ¿yæ dobrze, w razie gdyby to ona zosta³a szefow¹”.



cyjnoœæ przedsiêbiorstwa. Pracownicy zdolni, ale niedoceniani bêd¹ analizowaæ sytuacjê, co
wynika ze zmiany zaanga¿owania z emocjonalnego na wykalkulowane i przy nadarzaj¹cej
siê okazji rezygnuj¹ z pracy. Decyzjê o odejœciu mo¿e przyspieszyæ niew¹tpliwie z³a
atmosfera w pracy, poziom stresu i wypalenie, które jest zwi¹zane z niespe³nionymi oczeki-
waniami. Odejœcie z pracy pracowników kreatywnych, niedocenionych powoduje bezpo-
œredni¹ stratê talentu i koszta zwi¹zane z koniecznoœci¹ poszukiwania nowego personelu.
Wizerunek firmy jako pracodawcy mo¿e ulec pogorszeniu, je¿eli niezadowoleni pracownicy
bêd¹ dzieliæ siê swoj¹ wiedz¹ o organizacji, zgodnie z zasadami marketingu szeptanego.
W konsekwencji organizacja traci nie tylko personel; obni¿a swoj¹ konkurencyjnoœæ i nara¿a
siê na koszta, zwi¹zane z du¿¹ rotacj¹ pracowników.

8. Badania

Celem badania by³o zebranie wstêpnych danych o konsekwencjach nepotyzmu i innych
form faworyzowania pracowników w pracy. Celem badania by³o zebranie opisów przypad-
ków, w których w przedsiêbiorstwie zaistnia³a sytuacja polecenia znajomego do pracy lub
zatrudnienia kogoœ z rodziny.

9. Procedura badania

Poproszono pracuj¹ce osoby6 o pisemnie opisanie sytuacji ró¿nych patologii organi-
zacyjnych. Spoœród 50 poproszonych osób 35 mia³o do czynienia z nepotyzmem w or-
ganizacji, w której pracowali. Osoby te mia³y opisaæ pisemnie sytuacjê. Opisy te mia³y
nieustrukturyzowany charakter, nie narzucano osobom kryteriów sporz¹dzenia tych relacji.
Opisy te poddano analizie i wy³oniono z nich wszystkie rodzaje wymienianych konse-
kwencji. Kategorie, które powsta³y i krótkie przyk³ady wymienianych w ramach nich
konsekwencji zawiera tabela 1.

10. Wyniki

Rysunek 2 pokazuje, ¿e konsekwencje nepotyzmu w organizacjach s¹ powa¿ne. W 80%
zespó³ odczuwa negatywnie pojawienie siê osoby z polecenia. Zmienn¹, która mo¿e wy-
jaœniæ szereg negatywnych przekonañ i procesów jest naruszenie poczucia sprawiedliwoœci,
na które zwróci³o uwagê 64% badanych. Potwierdzi³a siê teza o zwiêkszeniu rywalizacji
w zespole oraz podniesieniu poziomu stresu. Osoby badane rzadko wymienia³y wzmo¿on¹
komunikacjê czy plotkowanie jako konsekwencje nepotyzmu.

Rysunek 3 pokazuje pozosta³e wymieniane konsekwencje. Wœród nich istotne jest, ¿e
20% osób spotka³o siê z odejœciem z pracy osoby utalentowanej, ponad jedna trzecia osób
zaœ zwraca uwagê na zwolnienia pracowników spowodowane tym zjawiskiem. Istotne
znaczenie ma fakt, ¿e motywacja i zaanga¿owanie trac¹ w firmach, gdzie obecny jest
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nepotyzm czy faworyzowanie. Spadek zaanga¿owania wymieniany jest w 52% opisów.
Firmy opisywane przez osoby badane odczu³y konsekwencje finansowe tego zjawiska.
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Tabela 1. Kategorie konsekwencji i przyk³adowe wypowiedzi osób badanych.

Kryterium oceny Przyk³adowe konsekwencje wymieniane przez osoby badane

Konsekwencje zespo³owe

trudnoœci w komunikacji

konflikty

tworzenie koterii i klik

nadmierne obci¹¿enie obowi¹zkami, których osoba polecona nie mo¿e wype³niæ

wzrost rywalizacji

niechêæ do dzielenia siê wiedz¹

donosy

przypisywanie sobie czyichœ osi¹gniêæ

mobbing

Konsekwencje dla jednostek

niemo¿noœæ rozwoju

blokada mo¿liwoœci awansu

stres i napiêcie psychiczne

rozwa¿anie odejœcia z pracy

poczucie niesprawiedliwoœci

poczucie, ¿e osoby faworyzowane s¹ traktowane w odmienny sposób

Poczucie sprawiedliwoœci

inne kryteria promowania, premiowania, awansu

przymykanie oczu na niedoskona³e wykonanie zadañ osob faworyzowanych

ponoszenie odpowiedzialnoœci za Ÿle wykonane przez faworyta zadania (równie¿ koniecznoœæ

usprawiedliwiania siê przed klientami)

Wzrost rywalizacji
k³ótnie i donosy w zespole

próby przypodobania siê osobie faworyzowanej

Wzmo¿one plotkowanie poruszenie informacyjne, zespó³ du¿o czasu poœwiêca na „obgadanie” sytuacji

Napiêcie miêdzy pracownikami konflikty o podzia³ zadañ

Wy¿szy poziom stresu
tabu niemówienia o kompetencjach osoby faworyzowanej

nieprzewidywalnoœæ warunków pracy

Utrata talentu
rezygnacja z pracy

obni¿enie zapa³u osób uzdolnionych, nie ma po co siê wysilaæ, brak docenienia

Spadek zaanga¿owania przerwy w pracy, ignorowanie klientów

Absencja pracownicza czêste zwolnienia lekarskie, zwolnienie siê z pracy

Konsekwencje dla osoby poleconej

mobbing

bycie ignorowanym

k³ótnie z pracownikami

koniecznoœæ udowodnienia swoich kompetencji dodatkowym wysi³kiem

Konsekwencje dla firmy

utrata klientów

obni¿enie dochodów

koniecznoœæ ci¹g³ej rekrutacji

utrata talentów



Choæ nale¿y to badanie potraktowaæ jako pilota¿owe, pokazuje ono jednak niebagatelne
konsekwencje dla organizacji. Ogólnie obni¿one poczucie sprawiedliwoœci mo¿e poci¹gaæ
za sob¹ spadek zaufania, spadek motywacji i chêæ odejœcia z pracy. Waga tych konsekwencji
jest istotna i nale¿y przyjrzeæ siê temu zjawisku w bardziej precyzyjny i zaplanowany
sposób. Istotne pytania to: jak czêsto pracownicy maj¹ do czynienia z jawnym faworyzo-
waniem? Jak czêsto wymienione w tym pilota¿owym badaniu konsekwencje maj¹ miejsce?
Jakie zmienne poœrednicz¹ w tak du¿ej utracie zaanga¿owania?
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Rysunek 2. Czêstotliwoœæ pojawienia siê ró¿nych konsekwencji w opisach badanych

Rysunek 3. Wymieniane przyk³adowe konsekwencje nepotyzmu w organizacji



Podsumowanie

Zjawisko nepotyzmu ma swoje uzasadnienie ewolucyjne, choæ badacze wskazuj¹ na inne
pod³o¿e (Stewart-Williams 2008). Faworyzowanie jest zachowaniem strategicznym, wpisa-
nym w relacje wymiany – pomoc w znalezieniu pracy czy promocja s¹ wk³adem, który
inwestuj¹cy chce prêdzej czy póŸniej odzyskaæ. Zatrudniaj¹c „swoich” szansa na rewan¿ jest
wiêksza ni¿ przy zatrudnianiu obcych. Autorzy wskazuj¹ na wykalkulowany charakter tego
zjawiska. I choæ ma ono swoje pozytywne strony – wy¿szy poziom zaufania do osób po-
lecanych, mo¿liwoœæ szybszego obsadzenia wakatów – to jednak negatywne konsekwencje,
szczególnie te o pod³o¿u psychologicznym s¹ niezaprzeczalne. Szczególnie w obecnych
warunkach, utrata talentów, które nie mog¹ siê przebiæ w otoczeniu polecanych i promo-
wanych osób jest doœæ kosztowna (Balewski, Janowski 2008). Zjawisko jest tym bardziej
negatywne, ¿e brak powi¹zañ z kierownikiem czêsto wymienia siê jako jedn¹ z g³ównych
przyczyn zwolnienia (Zbiegieñ-Maci¹g, Lewicka 2008).

Warto tu równie¿ zwróciæ uwagê na konsekwencje psychologiczne dla osób polecanych.
Padgett wraz ze wspó³pracownikami (Padgett, Morris 2005) zwraca uwagê, ¿e bycie zatrud-
nionym „po znajomoœci” ma równie¿ swoje negatywne konsekwencje – jest siê postrze-
ganym jako osoba mniej kompetentna, a zdobycie uznania wymaga wiêkszego wysi³ku7.
Postrzeganie siebie jako osoby, która nie mog³a sobie poradziæ sama w znalezieniu pracy ma
negatywne konsekwencje dla samooceny. Bycie odrzuconym przez grupê pracowników
i brak wsparcia, a czêsto przeœladowanie ze strony wspó³pracowników s¹ bez w¹tpienia
wystarczaj¹cymi powodami, ¿eby z takich przys³ug jak za³atwianie pracy nie korzystaæ,
ale te¿ ich nie proponowaæ.
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Zdzis³aw Gil*, Krzysztof K³êk**

Modele systemowe ryzyka indukowanego

The system models of the induced risk

The article defines a new type of risk, which manifested itself in the contest of global

financial crisis. The induced risk was placed in relation to other types of risks in two

models of the system: static and dynamic. This raises important observations regarding the

reduction of the terrible risk to global financial markets as well as space in other areas

of risk.

Wprowadzenie

Kryzys finansowy, z jakim mamy do czynienia od dwóch lat, obna¿y³ braki w teorii
ryzyka. W szczególnoœci przydatne do analiz przyczyn tego kryzysu by³oby wprowadzenie
pojêcia ryzyka indukowanego, bo to w³aœnie zaburzenia w sieci powi¹zañ gospodarek
pañstw i œwiatowej gie³dy, przenoszone z miejsca na miejsce, dotknê³y negatywnymi
konsekwencjami gospodarki nawet tych krajów, które w pêtlê z³ych d³ugów samodzielnie
nie wpad³y. Dotyczy to w szczególnoœci gospodarki polskiej.

Ryzyko indukowane jest jednym z typów ryzyka, której to typologii jeden z autorów
poœwiêci³ kilka publikacji (Gil 2001, 2007, 2009). Celowe jest umiejscowienie tego ry-
zyka w kontekœcie innych typów ryzyk i wyci¹gniêcie wynikaj¹cych z tego wniosków,
przydatnych zarówno dla teorii jak i praktyki w dziedzinie zapobiegania tego rodzaju
sytuacjom.

Ryzyko indukowane jest dla gospodarki danego kraju równie niespodziewane jak inne
typy ryzyka, ró¿ni siê jednak od nich zdecydowanie wiêksz¹ energi¹. Zak³ócenia nim
spowodowane mo¿na porównaæ do fal tsunami, które nak³adaj¹ siê na fale lekko wzbu-
rzonego oceanu, gdzie owe lekkie wzburzenie jest opisywane za pomoc¹ terminologii „ryzyk
klasycznych” jak ryzyko g³ówne, stowarzyszone, wtórne i alternatywne. Wp³ywa ono
równie¿ bardziej ni¿ inne typy ryzyk na ryzyko antyryzyka, czyli na zachowania i odpo-
wiedzialnoœæ osób kieruj¹cych ci¹giem dzia³añ zarz¹dzania antykryzysowego.
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1. Uœciœlenie niektórych pojêæ charakteryzuj¹cych przestrzeñ ryzyka

Autorzy opisuj¹cy skomplikowane zazwyczaj zjawiska dotycz¹ce zachowañ natury or-
ganizacyjnej, ekonomicznej, prawnej i socjologicznej – z którymi zmuszona jest poradziæ
sobie kadra mened¿erska, dzia³aj¹ca w nietypowej, niestabilnej i szybko zmieniaj¹cej siê
sytuacji, w dodatku w warunkach niepewnoœci – definiuj¹ pojêcia z tym zwi¹zane niejed-
nolicie, a niekiedy w sposób wzajemnie siê wykluczaj¹cy.

Dlatego warto w tym miejscu doprecyzowaæ najwa¿niejsze z nich, aby unikn¹æ niepo-
rozumieñ. Dotyczy to szczególnie takich pojêæ jak: przestrzeñ ryzyka, g³ówni gracze w tej
przestrzeni, klasy przestrzeni ryzyka oraz typy i rodzaje ryzyka.

1. Przestrzeni¹ ryzyka bêdziemy nazywaæ obszar o znacz¹cym poziomie niepewnoœci
(nieprzewidywalnoœci), w którym przebiega szybko zmieniaj¹ca siê akcja, kierowana
wewnêtrzn¹ logik¹ zainicjowan¹ przez zespó³ przyczyn ryzyka, której niekontrolo-
wany rozwój mo¿e przynieœæ powa¿ne straty materialne i osobowe.

2. Klasy przestrzeni ryzyka zale¿¹ od relacji dominacji czynnika si³ natury wzglêdem
zorganizowanych si³ obronnych cz³owieka. W tym sensie rozró¿nia siê przestrzeñ
ryzyka egzogenicznego, gdzie dominuj¹ si³y natury (lub z³a wola innych ludzi np.
w przypadku zagro¿enia terrorystycznego) oraz przestrzeñ ryzyka endogenicznego,
gdzie zorganizowana obrona dominuje nad dynamik¹ ryzyka.

3. G³ównymi graczami w przestrzeni ryzyka s¹ PSiDR oraz CZAR, gdzie PSiDR
to Procesy Sprawcze i Dynamizuj¹ce Ryzyko, a CZAR to Centrum Zarz¹dzania
Antyryzykiem. PSiDR symbolizuje œlepe zazwyczaj si³y natury, niemniej posiadaj¹ce
swoist¹ logikê (odkrywan¹ przez badaczy zjawisk danego rodzaju ryzyka) oraz
ogromn¹ energiê, mog¹c¹ zniszczyæ dany obiekt lub wyrz¹dziæ powa¿ne straty
zwi¹zanym z nim ludziom. CZAR to sztab zarz¹dzaj¹cy akcj¹ antyryzyka, czyli
procesów zorganizowanych przez obroñców zagro¿onego obiektu, terytorium lub
instytucji. Trzecim „graczem” jest SPiPPR, czyli System Prawa i Procedur Prawnych
Ryzyka, który to „gracz” ujawnia siê zazwyczaj po zaistnia³ej katastrofie (procedury
wyjaœniania i karania), ale ma istotny wp³yw na decyzje CZAR, zwiêkszaj¹c naj-
czêœciej asekuracjê tego zespo³u.

4. Podstawowe typy ryzyka to ryzyko g³ówne RG, ryzyko stowarzyszone RS, ryzyko
wtórne RW oraz ryzyko alternatywne RAL. RG to ryzyko dominuj¹ce w danej
przestrzeni ryzyka. RS to inne ryzyka w tej przestrzeni o mniejszej energii ni¿ RG lub
o mniejszym prawdopodobieñstwie wyst¹pienia ni¿ RG. RW to nowe rodzaje ryzyka
ujawniaj¹ce siê po ustaniu akcji ryzyka g³ównego. RAL to ekstremalne reakcje grupy
CZAR (typu ucieczka–zaniechanie dzia³añ lub brawura) mog¹ce wywo³aæ nowe
rodzaje ryzyk stowarzyszonych.

5. Ryzyko Indukowane to nieanalizowany dotychczas w literaturze typ ryzyka ata-
kuj¹cy rozwa¿an¹ przestrzeñ ryzyka z zewn¹trz – z otoczenia systemu, posiadaj¹cy
wysoki poziom destrukcji dla systemu i zmieniaj¹cy klasê tej przestrzeni z endo-
genicznej na egzogeniczn¹. Pierwsz¹ reakcj¹ zespo³u CZAR powinno byæ w tym
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przypadku d¹¿enie do ponownego przywrócenia endogenicznoœci tej przestrzeni
(opanowanie paniki, próby kontroli i szukanie zespo³u wspomagaj¹cego).

6. Rodzaje ryzyka zwi¹zane s¹ z dziedzin¹, w której ono wystêpuje (ryzyko technolo-
giczne, finansowe, bezpieczeñstwa pracy, zagro¿enie klêskami ¿ywio³owymi itp.).
Rozdaje ryzyka s¹ szczegó³owo analizowane w literaturze przedmiotów, których ono
dotyczy, wiêc dok³adniejsze ich omówienie jest w tym miejscu zbêdne.

2. Modele analizy ryzyka i scenariusze akcji w przestrzeni ryzyka

Podstawowe modele analizy ryzyka to: drzewo decyzyjne, analiza prawdopodobieñstw
(najczêœciej subiektywnych, eksperckich), analiza wra¿liwoœci, metoda Monte Carlo i ana-
liza scenariuszy. Nie omawiaj¹c tutaj bli¿ej tych metod mo¿na stwierdziæ, ¿e w przypadku
ryzyka indukowanego najlepsz¹ metod¹ jego analizy jest metoda scenariuszy.

Je¿eli pojawi¹ siê wstêpne sygna³y o nadci¹gaj¹cej katastrofie analitycy z CZAR powinni
ju¿ mieæ wczeœniej przygotowane wstêpne koncepcje planów antyryzyka. Podstaw¹ ich
sporz¹dzania powinny byæ opisy podobnych sytuacji, które zdarzy³y siê w przesz³oœci lub na
obszarach innych pañstw. Rozwój sytuacji ryzyka jest zazwyczaj na tyle szybki, ¿e poz-
wala jedynie na aktualizacjê wczeœniejszych planów przeciwdzia³ania. Tak wiêc, analitycy
z CZAR powinni opracowywaæ scenariusze mo¿liwych „logik inwazyjnych” i mieæ na nie
wariantowe odpowiedzi w³asne, nawet wtedy, kiedy prawdopodobieñstwo zagro¿enia jest
znikome. Podstaw¹ dzia³ania CZAR powinno byæ:

— posiadanie scenariuszy ryzyka SCRi, gdzie i oznacza wariant z mo¿liwego zbioru
wariantów wczeœniej zaistnia³ych sytuacji,

— aktualizacja tych scenariuszy wraz z rozwojem wiedzy i informacji na ten temat,
— posiadanie scenariuszy mo¿liwych przeciwdzia³aæ SCARij, gdzie j oznacza warian-

towanie dla ka¿dego wariantu scenariusza SCRi,
— aktualizacja SCARij,
— monitoring zjawisk, które mog¹ œwiadczyæ o zbli¿aj¹cej siê katastrofie,
— wczesne reagowanie na zagro¿enie, ju¿ na etapie profilaktyki,
— przygotowanie planów obronnych w³asnych i planów wspó³dzia³ania z otoczeniem na

wypadek bezpoœredniej walki z zagro¿eniem dla zminimalizowania strat finanso-
wych i rzeczowych,

— plany odbudowy systemu po katastrofie,
— plany niedopuszczenia lub z³agodzenia kryzysów ryzyka wtórnego,
— znajomoœæ przepisów prawa reguluj¹cego obszar dzia³alnoœci CZAR celem zmini-

malizowania strat moralnych decydentów i analityków zespo³u CZAR.

3. Model systemowy sieci powi¹zañ ryzyka indukowanego

Ryzyko indukowane zak³óca i przeobra¿a przestrzeñ ryzyka, z jak¹ mieliœmy do czy-
nienia przed jego nadejœciem. Problemy zarz¹dzania ryzykiem g³ównym, ryzykami sto-
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warzyszonymi i ryzykami wtórnymi nie ustaj¹, ale s¹ wzmacniane przez nowy typ ryzyka.
Ponadto pojawiaj¹ siê nowe problemy specyficzne dla nowego ryzyka.

Relacje pomiêdzy Centrum Zarz¹dzania Antyryzykiem oraz ryzykiem indukowanym
pochodz¹cym z Centrum Ryzyka Indukowanego, przy kontroli tych procesów przez Cen-
trum Prawne Ryzyka przedstawia pogl¹dowo poni¿szy schemat blokowy.

Ryzyko indukowane i proces walki z nim prowadzony w zespole CZAR stwarza now¹
jakoœæ w przestrzeni ryzyka. Nak³adaj¹ siê w niej procesy kompensowania ryzyk RG i RW
prowadzone ustalonymi standardami z wysi³kiem CZAR zmierzaj¹cym do pokonania no-
wego, groŸniejszego od RG i RW, ryzyka indukowanego.

Dzia³ania nieprzewidywalne, pospieszne i na du¿¹ skalê, odpowiedni¹ do skali nowego
ryzyka, powoduj¹ niekiedy niedostatecznie pog³êbion¹ analizê skutków prawnych podjêtych
decyzji. Po pewnym czasie sygna³y o braku odpowiednich zabezpieczeñ przed ich prawn¹,
negatywn¹ interpretacj¹ XM wp³ywa na modyfikacjê decyzji DSCAij.

Mened¿erowie z CZAR staraj¹ siê podejmowaæ decyzje minimalizuj¹ce koszty mate-
rialne obiektu, za który odpowiadaj¹ czyli KFO, minimalizuj¹ce koszty finansowe ludnoœci
dotkniêtej ryzykiem oraz minimalizuj¹ce straty moralne w³asne, czyli orzeczenia prawne
wynikaj¹ce z procesów dochodzeniowych wobec osób zarz¹dzaj¹cych akcj¹ antyryzyka.
Ustalenie priorytetów tych minimów zale¿y od zespo³u CZAR.
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Rysunek 1. Podstawowe relacje zarz¹dzania przestrzeni¹ ryzyka w przypadku pojawienia siê ryzyka

indukowanego

CRI – Centrum kreacji i inwazji ryzyka indukowanego RI, CZAR – Centrum Zarz¹dzania Antyryzykiem,

CPAR – Centrum Prawne Antyryzyka, X1 – sygna³y otrzymywane z CRI przez monitoring i analityków

CZAR, X2 – wiedza CZAR o przepisach prawa reguluj¹cego decyzje antyryzyka,

XM – sygna³y modyfikuj¹ce decyzje CZAR w procesie zarz¹dzania antyryzykiem,

DSCAij – decyzje CZAR opracowane na podstawie scenariuszy SCAij, PR – przestrzeñ ryzyka,

RIM – ryzyko indukowane zmodyfikowane w przestrzeni ryzyka g³ównego i stowarzyszonego,

RWM – ryzyko wtórne zmodyfikowane dzia³aniem ryzyka indukowanego, KFO – koszty finansowe

(materialne) chronionego obiektu, instytucji lub terytorium, KFL – koszty finansowe (materialne) ludnoœci,

SML – straty moralne ludnoœci obszaru ryzyka, SMCZAR – straty moralne osób CZAR

�ród³o: opracowanie w³asne



4. Model dynamiczny podejmowania decyzji przez

Centrum Zarz¹dzania Antyryzykiem

Dynamika ryzyka – zarówno tego, które ju¿ istnia³o w przestrzeni ryzyka, jak i wzmac-
niaj¹cego ryzyka indukowanego – ujawnia siê w przebiegaj¹cych kolejno jego fazach:

— fazy inicjacyjnej,
— fazy zazwyczaj odwracalnej, na któr¹ skierowana jest profilaktyka dzia³añ CZAR,
— fazy rozwoju, trudno odwracalnej,
— fazy ratowniczej,
— fazy rozwoju ryzyk wtórnych,
— fazy odbudowy po katastrofie,
— fazy dochodzeñ powypadkowych i pokatastrofalnych.
Do ka¿dej z tych faz mo¿na odnieœæ model decyzyjny przedstawiony na rysunku 1.

Aby jednak lepiej zilustrowaæ przedstawion¹ dynamikê tego procesu celowe wydaje siê
umiejscowienie odpowiedniego ci¹gu decyzyjnego na oddzielnym schemacie blokowym.

Z powy¿szego rysunku wy³aniaj¹ siê dwa najwa¿niejsze wnioski:
1. Koszty skutków ryzyka bêd¹ tym mniejsze, im skuteczniejsze bêd¹ dzia³ania reduku-

j¹ce ryzyko na wczesnych etapach jego rozwoju.
2. Potrzebne jest dobre prawo reguluj¹ce t¹ sfer¹ zarz¹dzania, aby z jednej strony dba³o

o minimalizowanie strat materialnych i moralnych obszaru strefy ryzyka, a z drugiej
nie by³o nadmiernie represyjne w stosunku do kadry zarz¹dzaj¹cej antyryzykiem,
by nie wywo³aæ postaw nadmiernie asekuracyjnych.
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Rysunek 2. Dynamika rozwoju oraz procesu decyzyjnego antyryzyka i pokatastroflanych analiz prawnych

RI – ryzyko indukowane, FI – faza inicjacji ryzyka skumulowanego z ryzyka wewn¹trzsystemowego oraz

ryzyka indukowanego, FP – faza profilaktyki, FR – faza narastaj¹cego zagro¿enia, FRT – faza ratownictwa,

FRW – faza powstawania lub narastania ryzyk wtórnych, FOD – faza odbudowy po katastrofie oraz sp³aty

d³ugów i kredytów, CZAR – Centrum Zarz¹dzania Antyryzykiem, D1, D2, …, D5 – decyzje CZAR

w kolejnych fazach rozwoju ryzyka, CPAR – Centrum Prawne Analiz Ryzyka po katastrofie,

KMPP – Koszty moralne powypadkowe i pokatastrofalne osób odpowiedzialnych za akcjê antyryzyka

�ród³o: opracowanie w³asne



5. Przyk³ady ryzyka indukowanego i antyryzyka z nim zwi¹zanego

w warunkach polskich

W ostatnich dwóch latach Polska by³a nara¿ona na liczne ryzyka indukowane, z czego
najwiêksze z nich by³y dwa:

— kryzys finansowy na œwiatowych gie³dach papierów wartoœciowych,
— zagro¿enie epidemi¹ nowej odmiany grypy.
Obydwa te przypadki mog¹ stanowiæ dobr¹ ilustracjê przeprowadzonych dot¹d

rozwa¿añ.
1. W pierwszym przypadku ryzykiem indukowanym by³ œwiatowy kryzys finansowy,

który polega³ na wysokim obci¹¿eniu niesp³acalnymi kredytami hipotecznymi wiel-
kich banków amerykañskich. Spowodowa³o to w konsekwencji siln¹ i d³ugotrwa³¹
bessê na œwiatowych gie³dach papierów wartoœciowych, co z kolei uderzy³o równie¿
w gie³dê polsk¹. Tak wygenerowane RI na³o¿y³o siê na RG (ryzyko g³ówne) pol-
skiego systemu finansowego, polegaj¹ce na ci¹gle pog³êbiaj¹cym siê deficycie finan-
sów publicznych, powoduj¹c jeszcze wiêksz¹ destabilizacjê systemu. Ryzykiem
stowarzyszonym by³y i s¹ miêdzy innymi narastaj¹ce bezrobocie i spowolnienie
rozwoju gospodarczego.
CZAR przedstawia³o Ministerstwo Finansów. Ryzyka wtórne s¹ dwóch rodzajów:
RW1 (groŸba recesji gospodarczej) i RW2 (groŸba nadmiernego zad³u¿enia kraju).
System prawny CPR bezpoœrednio nie zagra¿a³ prowadzonym przez Ministerstwo
Finansów skutecznych dzia³añ antyryzyka, ale wyst¹pi³y próby odwo³ania samego
Ministra Finansów – na szczêœcie nieskuteczne.
Decyzje Di polskiego CZAR by³y racjonalne dla polskich warunków gospodarczych:
polska gospodarka zasilana funduszami strukturalnymi UE oraz elastyczn¹ lini¹
kredytow¹ z MFW nie by³a zmuszona do emisji niekorzystnie oprocentowanych
obligacji (ryzyko wtórne R2), a pieniêdzy z banków UE oraz z MFW wystarczy³o na
wzglêdnie stabilne gospodarowanie (unikniêto ryzyka wtórnego R1). Zak³ócenia
spowodowane przez RI zosta³y opanowane. Istnieje jednak niebezpieczeñstwo roz-
woju ryzyk wtórnych i stowarzyszonych (m. in. uszczuplenie wolumenu funduszy
emerytalnych na skutek bessy gie³dowej).

2. W przypadku niebezpieczeñstwa inwazji epidemii grypy wydaje siê, ¿e zagro¿enie
by³o pozorne, istnia³o przede wszystkim w sferze psychologicznej, a wywo³ane zo-
sta³o kampani¹ firm farmaceutycznych pragn¹cych drogo sprzedaæ swoje produkty.
A wiêc by³y dwa ryzyka indukowane:
RI1 – nowa odmiana wirusa grypy, bardziej niebezpieczna ni¿ dotychczas poznane
jej odmiany oraz RI2 – zagro¿enie w sferze psychologiczno-propagandowej. Rolê
CZAR pe³ni³o w tym przypadku Ministerstwo Zdrowia.
Decyzje Dij mog³y wówczas przyj¹æ postaæ:
– D11 = RAL1, czyli ryzyko alternatywne asekuracyjne, to znaczy „nie kupujemy

szczepionki”.
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– D12 = RAR (ryzyko antyryzyka), czyli „kupujemy szczepionkê niesprawdzon¹”
(bo tylko takie by³y w ofercie zagranicznych firm farmaceutycznych), mog¹c¹
mieæ negatywne nastêpstwa poszczepienne, w dodatku drogie, co pog³êbi³oby ju¿
i tak du¿y deficyt finansowy polskiej s³u¿by zdrowia.

Istotna w tym przypadku by³a rola CPAR czyli sfera prawna antyryzyka. W przy-
padku podjêcia decyzji typu RAL1 (tak¹ podjêto) zaskar¿enie do prokuratury braku
w aptekach szczepionek przeciw grypie nie obci¹¿y³o Ministerstwa Zdrowia (pozew
oddalono).
Gdyby decyzja by³a przeciwstawna, do prokuratury móg³ wp³yn¹æ wniosek o spro-
wadzenie szczepionki niesprawdzonej, a w dodatku niepotrzebnej i obci¹¿aj¹cej
nadmiernie wydatki pañstwa. Taki wniosek mia³by silniejsze podstawy prawne i móg³
naraziæ osoby odpowiedzialne na przykre konsekwencje natury prawnej; na ry-
sunku 2 oznaczone jako KMP (koszty moralne pokatastrofalne).
Z podobnym przypadkiem w³adze pañstwa zetknê³y siê kilkanaœcie lat temu, gdy
wody Odry zala³y czêœæ Wroc³awia. Katastrofie mo¿na by³o zapobiec, przerywaj¹c
wa³y przylegaj¹ce do dawno temu zbudowanych polderów przeciwpowodziowych.
Ale na tych terenach nielegalnie powsta³o kilka domów, które zosta³yby wtedy
zalane. Za ich zalanie osoba podejmuj¹ca tak¹ decyzjê odpowiedzia³aby przed s¹dem.
Brak takiej decyzji doprowadzi³ w konsekwencji do strat w wysokoœci kilkuset
milionów z³otych (zalane dwie dzielnice miasta) i kilkunastu wypadków œmiertelnych
(zalanie miasta zasz³o noc¹). Polskie prawo takich przypadków jednoznacznie nie
reguluje, co w konsekwencji wywo³uje postawy asekuracyjne u decydentów. Dla
porównania prawo amerykañskie po wypadkach 11 wrzeœnia 2001 r. dostosowa³o siê
do szczególnych pod tym wzglêdem wymogów ryzyka indukowanego (takim ry-
zykiem dla USA by³ dokonany tego dnia zamach terrorystyczny).

Wnioski

1. W zarz¹dzaniu w warunkach ryzyka, a szczególnie w przypadku pojawienia siê
ryzyka indukowanego, w przestrzeni ryzyka pojawia siê trzech graczy: CRI (Centrum
Ryzyka Indukowanego) symbolizuj¹ce „œlepe” si³y natury, CZAR (Centrum Za-
rz¹dzania Antyryzykiem) oraz CPAR, symbolizuj¹ce stan przepisów i procedur
prawnych uruchomianych po zakoñczeniu katastrofy. Ten ostatni „gracz” jest czêsto
pomijany w analizach ryzyka, ma on jednak istotne znaczenie w wyborze preferencji
zespo³u CZAR, dlatego decydenci dzia³añ antyryzyka zawsze powinni zapoznawaæ
siê z prawem reguluj¹cym tê sferê.

2. Wskazane jest, aby zaznaczony w schemacie blok CZAR, dominuj¹cy w walce
z zagro¿eniem, mia³ swój instytucjonalny odpowiednik w firmach i jednostkach
terytorialnych. Jak pisze R. Kendall (Kendall 2000) w tych firmach brytyjskich,
w których powo³ano Agendy Ryzyka zarz¹dzanie w warunkach destabilizacji jest
znacznie ³atwiejsze i efektywniejsze ni¿ tam, gdzie takich instytucji nie ma.
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3. Przestrzenie ryzyka na ogó³ nie s¹ uniwersalne, ale zindywidualizowane. Np. polska
przestrzeñ ryzyka ma inny charakter ni¿ amerykañska, poniewa¿ ma inn¹ strukturê
i jest inaczej spostrzegana przez inwestorów gie³dowych. W Polsce nie by³o w³asnych
przyczyn kryzysu finansowego, bo niemal nie by³o tzw. z³ych d³ugów. Tymczasem
wa¿ni zagraniczni gracze gie³dowi obni¿yli relacje cenowe z³otówki do dolara i euro
w myœl zasady: jeœli „du¿y” ma k³opoty, to tym bardziej mia³ je bêdzie i „ma³y”.
To przekonanie sprawia, ¿e w ryzyku indukowanym bardzo wa¿n¹ rolê pe³ni¹ czyn-
niki natury psychologicznej.
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Zofia Gródek-Szostak*

Pomoc publiczna dla przedsiêbiorców
w Polsce

Public aid for entrepreneurs in Poland

Together with the Polish accession to the European Union on 1 May 2004, all legislation in

force at Community level have been incorporated into our legal system. This means that all

member countries by providing support from public funds are obliged to apply Community

rules on the admissibility of state aid.

1. Wprowadzenie

Regulacje prawne obowi¹zuj¹ce we Wspólnocie Europejskiej i Polsce, dotycz¹ce do-
puszczalnoœci i nadzorowania pomocy publicznej, podporz¹dkowane s¹ realizacji zasad
generalnych, które leg³y u podstaw porz¹dku prawnego Unii Europejskiej w tej dziedzinie.
Te zasady to: przejrzystoœæ, proporcjonalnoœæ, spójnoœæ.

Zasada przejrzystoœci polega na rejestrowaniu udzielanej pomocy oraz kontrolowaniu
celowoœci jej wykorzystania. Celem tego dzia³ania jest uzyskanie odpowiedzi na nastêpuj¹ce
pytania: Kto otrzyma³ pomoc? W jakiej wysokoœci? Jak zosta³y wykorzystane publiczne
œrodki? Obowi¹zki sprawozdawcze dostawców i biorców pomocy nie powinny byæ trak-
towane jak kolejne biurokratyczne utrudnienia, ale jako sposób ochrony przed irracjonalnym
wydatkowaniem publicznych pieniêdzy.

Zasada proporcjonalnoœci polega na tym, ¿e dzia³ania podejmowane przez przedsiê-
biorców mog¹ byæ wspierane œrodkami publicznymi w wymiarze odpowiadaj¹cym skali
problemu, dla rozwi¹zania którego udzielana jest pomoc.

Zasada spójnoœci polega na przyjêciu za³o¿enia, ¿e efekty wykorzystania œrodków
publicznych, kierowanych do okreœlonego przedsiêbiorcy, sektora lub regionu, powinny
wp³ywaæ na rozwój otoczenia gospodarczego. Chodzi o to, aby nie tworzyæ enklaw roz-
wojowych, ale realizowaæ spójny rozwój poszczególnych dziedzin gospodarki i regionów.
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1.1. P o m o c p u b l i c z n a – a s p e k t y d e f i n i c y j n e

W systemie prawnym Unii Europejskiej nie wystêpuje legalna definicja pomocy pub-
licznej. Podstawowym Ÿród³em prawnym okreœlaj¹cym pojêcie pomocy publicznej jest
artyku³ 87 Traktatu ustanawiaj¹cego Wspólnotê Europejsk¹ (TWE). Mimo, ¿e na podstawie
przepisu artyku³u 87 TWE mo¿na wnioskowaæ, czym jest pomoc publiczna, to jednak nie
stanowi on definicji pomocy publicznej. Artyku³ 87 nale¿y traktowaæ wy³¹cznie jako bardzo
ogóln¹ wskazówkê dla krajów cz³onkowskich w zakresie identyfikowania pomocy
publicznej.

Przepis art. 87 ust. 1 TWE, uznaje pomoc pañstwa za niezgodn¹ ze Wspólnym Rynkiem.
Zgodnie z treœci¹ tego przepisu: „ (…) z zastrze¿eniem innych postanowieñ przewidzianych
w niniejszym Traktacie, wszelka pomoc przyznawana przez Pañstwo Cz³onkowskie lub przy
u¿yciu zasobów pañstwowych w jakiejkolwiek formie, która zak³óca lub grozi zak³óceniem
konkurencji poprzez sprzyjanie niektórym przedsiêbiorstwom lub produkcji niektórych
towarów jest niezgodna ze wspólnym rynkiem w zakresie, w którym wp³ywa na wymianê
handlow¹ miêdzy Pañstwami Cz³onkowskimi”. W po³¹czeniu z treœci¹ art. 10 TWE zaka-
zuj¹cego „(…) podejmowania wszelkich œrodków, które mog³yby zagroziæ urzeczywist-
nieniu celów (…) Traktatu”, art. 87 ust 1 TWE uznawany jest za ustanawiaj¹cy generalny
zakaz udzielania pomocy publicznej.1 Przepisy TWE nie precyzuj¹ jednak zakresu pojêcia
pomocy pañstwa. Brak definicji jest celowy i zapewnia dostateczn¹ elastycznoœæ prawa.
W rezultacie zakres terminu „pomoc publiczna” zosta³ okreœlony przez orzecznictwo s¹dów
wspólnotowych.

W toku rozwoju orzecznictwa s¹dy wspólnotowe wielokrotnie wypowiada³y swoje
pogl¹dy na temat istoty pojêcia pomocy publicznej. Mo¿na wyró¿niæ kilka grup definicji
stosowanych przez s¹dy w orzeczeniach, m.in.:

— okreœlaj¹ce pomoc jako równoczesne przysporzenie korzyœci przedsiêbiorstwu i od-
powiadaj¹ce mu poniesienie ciê¿aru przez pañstwo – np. dotacja;

— skupione na kwestii korzyœci uzyskiwanych przez beneficjenta – pomoc traktowana
jest jako korzyœæ uzyskana przez przedsiêbiorstwo na warunkach innych ni¿ ryn-
kowe, czyli taka, której nie uzyska³oby ono, gdyby nie dzia³alnoœæ pañstwa, np.
sprzeda¿ przez pañstwo nieruchomoœci po ni¿szej cenie ni¿ wartoœæ rynkowa;

— odnosz¹ce siê do kwestii obci¹¿enia przedsiêbiorstwa – pomoc rozumiana jako
ciê¿ar, który (gdyby nie interwencja pañstwa) spoczywa³by na przedsiêbiorstwie,
np. zwolnienia podatkowe, okreœlaj¹ce pomoc jako element polityki ekonomicznej
lub spo³ecznej realizowanej przez pañstwo.2

30 Wy¿sza Szko³a Ekonomii i Informatyki w Krakowie

1 Evans A., European Community Law of State Aid, Clarendon Press, Oxford, 1997, s. 2 i 3, oraz orzeczenia
ETS w: po³¹czonych sprawach: 6/69 I 11/69 Komisja przeciwko Francji [1969], ECR 523, 540, w sprawie 78/76
Firma Steinike und Weinling przeciwko Niemcom [1977], ECR 595,608 oraz w sprawie C-354/90 Federation
nationale du Commerce Exterieur des Produits Alimentaries i Sindicat Nationales des Negociants et Trans-
formateus de Saunon przeciwko Francji, ECR I-5505, I-5528.

2 Evans A., European Community Law of State Aid, Oxford 1997, s. 27 i n.



Opieraj¹c siê na treœci przepisu art. 87 ust 1 TWE najnowsze orzecznictwo Trybuna³u
Sprawiedliwoœci uznaje za pomoc publiczn¹ ka¿de zachowanie, które spe³nia ³¹cznie nas-
têpuj¹ce przes³anki:

— stanowi interwencjê pañstwa lub za pomoc¹ œrodków pañstwowych,
— jest w stanie wywrzeæ wp³yw na wymianê handlow¹ pomiêdzy Pañstwami Cz³on-

kowskimi,
— przynosi beneficjentowi korzyœæ, rozumian¹ jako przewaga konkurencyjna,
— zak³óca lub grozi zak³óceniem konkurencji3.
Aby stwierdziæ, czy dany œrodek stanowi pomoc publiczn¹ nale¿y zbadaæ, czy spe³nia on

ka¿d¹ z powy¿szych przes³anek.

1.1.1. Przes³anka pochodzenia pomocy od pañstwa lub ze Ÿróde³ pañstwowych

Przes³anka interwencji pañstwa lub za pomoc¹ œrodków pañstwowych rozumiana jest
swoiœcie na gruncie prawa pomocy publicznej. OdpowiedŸ na pytanie o zakres tej przes³anki
sprowadza siê do okreœlenia krêgu potencjalnych dawców pomocy.

Publiczne pochodzenie maj¹ wiêc œrodki wi¹¿¹ce siê z obci¹¿eniem finansowym dla
organów administracji publicznej: rz¹dowej – centralnej i w terenie, jak i samorz¹dowej,
a tak¿e w³adz regionów federacyjnych oraz autonomicznych.4 Jak stwierdzi³ ETS w jednym
z wyroków: „(…) w odniesieniu do wszelkiej pomocy przyznawanej przez Pañstwo Cz³on-
kowskie, lub przy u¿yciu zasobów pañstwowych, art. 92 ust1 [obecnie art. 87 ust 1] jest
nakierowany na ka¿d¹ pomoc finansowan¹ ze Ÿróde³ publicznych, w zwi¹zku z czym pomoc
udzielona przez organa regionalne lub lokalne Pañstw Cz³onkowskich, bez wzglêdu na ich
status i rodzaj, musi byæ zbadana pod k¹tem zgodnoœci z art. 92 Traktatu”5. Takie podejœcie
potwierdzaj¹ liczne orzeczenia s¹dów i decyzje Komisji, w których za pomoc pañstwa
uznane zosta³y œrodki uruchomione przez organa lokalne i regionalne w tym regiony
autonomiczne6. W Polsce dawcami pomocy publicznej mog¹ wiêc byæ jednostki samorz¹du
terytorialnego oraz dysponenci bud¿etu Skarbu Pañstwa – ministrowie, wojewodowie,
kierownicy centralnych organów administracji rz¹dowej.

Poza tymi podmiotami do krêgu potencjalnych dawców pomocy zaliczyæ mo¿na inne
podmioty bêd¹ce dysponentami œrodków publicznych, czyli podmioty wyznaczone lub
powo³ane do zarz¹dzania pomoc¹7.

Ponadto, w zakresie przes³anki mieœci siê pomoc udzielana przez podmioty, na których
dzia³alnoœæ zdolne s¹ wywieraæ wp³yw organa administracji publicznej. Pod warunkiem,
i¿ dzia³anie tych podmiotów mo¿na przypisaæ pañstwu, czyli je¿eli wp³yw ten zosta³
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rzeczywiœcie wywarty8.Nie ma przy tym znaczenia forma prawna danego podmiotu oraz
fakt, czy w swojej dzia³alnoœci opiera siê na prawie publicznym, czy te¿ prywatnym. Wp³yw
na dzia³alnoœæ takiego podmiotu mo¿e byæ wywierany w ró¿ny sposób, m.in. poprzez
w³asnoœæ udzia³ów w kapitale takiego podmiotu, prawo powo³ywania cz³onków jego w³adz
lub mo¿liwoœæ zatwierdzania ich decyzji9.

Warunkiem koniecznym uznania, ¿e dany œrodek stanowi interwencjê pañstwa lub
nastêpuje przy u¿yciu zasobów publicznych jest transfer œrodków publicznych. W zwi¹zku
z tym, aby dany œrodek uznany zosta³ za pomoc pañstwa nie wystarczy inicjatywa w³adz
publicznych, ale konieczne jest jego finansowanie z zasobów szeroko rozumianego pañstwa.
Za pomoc pañstwa nie s¹ uznawane œrodki, które pochodz¹ ze Ÿróde³ prywatnych, a wiêc
nale¿¹cych do podmiotów niebêd¹cych organami administracji publicznej lub osobami
zale¿nymi od nich. Pomoc¹ pañstwa nie jest zatem ustalenie przez pañstwo ceny minimalnej
na dany produkt10, ani ustawowy nakaz zakupu danego dobra po ustalonej cenie, wy¿szej ni¿
rynkowa11. W takich sytuacjach beneficjent uzyskuje korzyœci pochodz¹ce w ca³oœci od
odbiorców koñcowych danego dobra, czyli ze Ÿróde³ prywatnych.

Warto podkreœliæ, ¿e pod pojêciem „transfer œrodków publicznych” doktryna prawa
pomocy pañstwa oraz orzecznictwo Trybuna³u Sprawiedliwoœci uznaje nie tylko pozytywne
przysporzenia na rzecz beneficjenta, ale tak¿e zmniejszenie wp³ywu w³adz publicznych
powsta³e w wyniku zwolnienia beneficjenta z ciê¿arów, które w normalnych warunkach
rynkowych obci¹¿a³yby jego bud¿et. Innymi s³owy warunkiem koniecznym przypisania
danego œrodka pañstwu jest pozytywny wp³yw na transfer œrodków z bud¿etu szeroko
rozumianego pañstwa, do beneficjenta lub te¿ zmniejszenie wp³ywu do bud¿etu w³adz
publicznych z tytu³u œrodków, które normalnie bud¿et ten zasilaj¹.

Przes³anka pochodzenia pomocy od pañstwa lub ze Ÿróde³ pañstwowych determinuje
wy³¹czenie spod zakresu pojêcia pomocy publicznej œrodków pochodz¹cych ze Ÿróde³
wspólnotowych. Œrodki pochodz¹ce ze Ÿróde³ funduszy Wspólnoty Europejskiej – co do
zasady – nie stanowi¹ pomocy publicznej, nawet jeœli o ich rozdziale decyduj¹ organa
Pañstwa Cz³onkowskiego12. W praktyce istniej¹ jednak liczne sytuacje, w których przepisy
szczególne nakazuj¹ stosowaæ niektóre regu³y pomocy publicznej w odniesieniu do œrodków
w czêœci finansowanych ze Ÿróde³ wspólnotowych.

Podsumowuj¹c, jako podmioty udzielaj¹ce pomocy mog¹ byæ uznane:
— w³adze publiczne,
— wszystkie podmioty, na których dzia³alnoœæ w³adze publiczne mog¹ wywieraæ

decyduj¹cy wp³yw – np. przedsiêbiorstwa publiczne (jednoosobowe spó³ki skarbu
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pañstwa i jednostek samorz¹du terytorialnego, spó³ki, w których Skarb Pañstwa,
pañstwowe osoby prawne lub jednostki samorz¹du terytorialnego maj¹ wiêkszoœæ
udzia³ów),

— wszystkie podmioty, które zosta³y powo³ane lub wyznaczone do administrowania
pomoc¹.

Aby dany œrodek wsparcia stanowi³ pomoc publiczn¹ musi stanowiæ dla beneficjenta
korzyœæ w sensie materialnym.

Art. 87 ust. 1 TWE pos³uguje siê terminami „wszelka pomoc” i „pomoc w jakiej-
kolwiek formie”. Katalog mo¿liwych form pomocy, czy te¿ korzyœci uzyskiwanych przez
przedsiêbiorstwo jest otwarty i nieograniczony. Jak stwierdzi³ ETS: „pojêcie pomocy
pañstwa (…) jest bardziej ogólne od pojêcia subwencji, poniewa¿ obejmuje ono nie
tylko rzeczywiste œwiadczenia, jak same subwencje, ale równie¿ dzia³ania, które w ró¿-
nych formach zmniej- szaj¹ normalne obci¹¿enia bud¿etu przedsiêbiorstwa, i które nie
bêd¹c subwencjami w œcis³ym tego s³owa znaczeniu, maj¹ taki sam charakter i taki sam
skutek”13. W zwi¹zku z tym korzyœæ, a tym samym i pomoc, mo¿e przybieraæ charakter
pozytywny (np. dotacja, subwencja, kredyt preferencyjny) jak i negatywny (np. zwolnienie
z op³at na rzecz Skarbu Pañstwa, umorzenie podatku lub zwolnienie podatkowe, od-
roczenie sp³aty zobowi¹zañ na rzecz w³adz publicznych). Szeroka definicja pojêcia
pozwala na wyró¿nienie wielu form czy te¿ œrodków, które stanowi¹ pomoc pañstwa.
Rodzaje œrodków, które mog¹ stanowiæ pomoc publiczn¹ zosta³y przedstawione w czêœci
niniejszego rozdzia³u.

Jak wielokrotnie stwierdza³ ETS: „(…) art. 87 ust.1 nie odnosi siê do przyczyn lub celu
pomocy, ale definiuje j¹ w odniesieniu do jej skutków”14 G³ównym kryterium oceny
stosowanym przez organa wspólnotowe w³aœciwe w sprawach pomocy publicznej jest
skutek, jaki wywiera dany œrodek na konkurencjê15.

Orzecznictwo ETS obok przes³anki korzyœci wyró¿nia³y przes³ankê selektywnoœci po-
mocy publicznej. Przepis art. 87 ust. 1 TWE uznaje bowiem za niezgodn¹ ze wspólnym
rynkiem pomoc „(…) która zak³óca lub grozi zak³óceniem konkurencji poprzez sprzyjanie
niektórym przedsiêbiorstwom lub produkcji niektórych towarów”. Nowe podejœcie do defi-
nicji pomocy publicznej wynikaj¹ce z orzecznictwa Trybuna³u Sprawiedliwoœci, a zapo-
cz¹tkowane w sprawie Altmark16, nie wyodrêbnia kryterium selektywnoœci jako samoistnej
przes³anki. Trybuna³ traktuje selektywnoœæ jako czêœæ przes³anki korzyœci. Zgodnie z orze-
cznictwem ETS, korzyœæ stanowi œrodek, który jest w stanie bezpoœrednio lub poœrednio
faworyzowaæ pewne przedsiêbiorstwa lub – innymi s³owy – prowadzi do uzyskania
przez beneficjenta przewagi ekonomicznej, której nie uzyska³by na normalnych rynkowych
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zasadach17. Korzyœæ jest uto¿samiana z przewag¹ konkurencyjn¹ beneficjenta nad innymi
uczestnikami rynku. Takie rozumienie przes³anki korzyœci powoduje, ¿e zawiera ona w sobie
element ró¿nicuj¹cy – selektywny.

Wnioskuj¹c a contrario pomoc¹ publiczn¹ nie jest:
— przysporzenie uzyskane na zasadach rynkowych, nawet jeœli prowadzi do uzyskania

przewagi konkurencyjnej beneficjenta,
— przysporzenie uzyskane na zasadach innych ni¿ rynkowe, ale o charakterze gene-

ralnym, w równym stopniu odnosz¹cym siê do wszystkich przedsiêbiorstw. Takie
przysporzenie nie prowadzi bowiem do uzyskania przewagi konkurencyjnej przez
beneficjenta.

Podsumowuj¹c, selektywnoœæ pomocy polega na przyznaniu okreœlonych korzyœci wy-
³¹cznie niektórym przedsiêbiorcom lub wszystkim, ale w ró¿nym stopniu. Wy³¹czone spod
zakresu pojêcia pomocy publicznej s¹ generalne œrodki polityki gospodarczej, np. obni¿enie
podatków wzglêdem wszystkich przedsiêbiorców lub obni¿enie sk³adek na ubezpieczenie
spo³eczne wzglêdem wszystkich podmiotów gospodarczych. Redakcja przepisu art. 87 ust. 1
TWE pozwala na wyró¿nienie przez doktrynê trzech rodzajów selektywnoœci:

— indywidualnej – gdy beneficjentem s¹ niektóre przedsiêbiorstwa,
— sektorowej – gdy beneficjentem s¹ wszystkie przedsiêbiorstwa danego sektora,
— regionalnej – gdy beneficjentem s¹ wszystkie przedsiêbiorstwa danego regionu18.
W wyj¹tkowych przypadkach ogólne instrumenty polityki gospodarczej mog¹ zostaæ

uznane za pomoc publiczn¹. Taka sytuacja bêdzie mia³a miejsce, gdy w wyniku zasto-
sowania danego instrumentu ogólnego powstan¹ korzyœci wy³¹cznie dla okreœlonego sektora
gospodarki lub niektórych tylko przedsiêbiorstw19.

1.1.2. Przes³anka wp³ywu na handel miêdzy Pañstwami Cz³onkowskimi

Przes³anki wp³ywu na handel miêdzy Pañstwami Cz³onkowskimi nie nale¿y traktowaæ
dos³ownie lecz szeroko, wed³ug zasad wypracowanych przez orzecznictwo wspólnotowe.
Praktyka orzecznicza Komisji Europejskiej i ETS uznaje, ¿e jeœli w odniesieniu do danego
œrodka spe³nione zosta³y przes³anki publicznego pochodzenia pomocy oraz korzyœci, to
pozosta³e przes³anki objête s¹ domniemaniem. Obalenie tego domniemania w postêpowaniu
w sprawie pomocy pañstwa zdarza siê niezwykle rzadko. Organa wspólnotowe przyjmuj¹
bowiem, ¿e niemal ka¿da pomoc ze Ÿróde³ publicznych, która przynosi beneficjentowi
selektywn¹ korzyœæ, wp³ywa jednoczeœnie na handel miêdzy Pañstwami Cz³onkowskimi
i zak³óca lub zagra¿a zak³óceniem konkurencji. W praktyce podmiot udzielaj¹cy wsparcia ze

34 Wy¿sza Szko³a Ekonomii i Informatyki w Krakowie
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Warszawa 2003, s. 273.

19 Ibidem, s. 37



Ÿróde³ publicznych mo¿e uznaæ, ¿e nie spe³nia ono przes³anki wp³ywu na handel i przes³anki
zak³ócenia konkurencji jedynie w sytuacjach ewidentnych i bezspornych.

Zakaz z art. 87. ust. 1 TWE dotyczy tylko takiego rodzaju pomocy, który zak³óca
konkurencjê na rynku wspólnotowym20. Je¿eli wiec dany przedsiêbiorca dzia³a w sektorze,
w którym brak jest wymiaru wspólnotowego, pomoc dla niego nie bêdzie traktowana jako
objêta zakazem. Nale¿y jednak podkreœliæ, ¿e takie sytuacje wystêpuj¹ w praktyce niezwykle
rzadko, zwa¿ywszy na globalizacjê wspó³czesnej gospodarki. Praktyka s¹dów wskazuje, ¿e
przes³anka wp³ywu na handel miêdzy Pañstwami Cz³onkowskimi mo¿e byæ spe³niona
równie¿, jeœli beneficjent dzia³a wy³¹cznie na obszarze jednego Pañstwa Cz³onkowskiego,
a nawet lokalnie lub regionalnie.

W sprawie C-172/03 Heiser, Trybuna³ Sprawiedliwoœci stwierdzi³: „ Stosunkowo (…)
niewielkie znaczenia pomocy lub stosunkowo niedu¿y rozmiar przedsiêbiorstwa z niej
korzystaj¹cego nie wykluczaj¹ a priori ewentualnoœci, aby wspomniana pomoc mia³a wp³yw
na wymianê handlow¹”21. Podobnie w sprawie C-280/00 Altmark, zdaniem Trybuna³u
Sprawiedliwoœci: „Przes³anka (…) mo¿e zostaæ spe³niona niezale¿nie od lokalnego lub
regionalnego charakteru œwiadczonych us³ug b¹dŸ znaczenia danego sektora”22.

Pojêcie wp³ywu pomocy na handel miêdzy Pañstwami Cz³onkowskimi znalaz³o roz-
winiêcie w orzeczeniu ETS w sprawie Philip Morris. W orzeczeniu tym ETS stwierdzi³, ¿e
„kiedy pomoc finansowa pañstwa wzmacnia pozycjê przedsiêbiorstwa w porównaniu do
innych przedsiêbiorstw konkuruj¹cych w handlu miêdzywspólnotowym, uznaæ nale¿y, i¿
handel ten zosta³ naruszony przez tê pomoc”23. Przes³anka wp³ywu na handel miêdzy
Pañstwami Cz³onkowskimi spe³niona jest nawet wtedy, gdy beneficjent dzia³a wy³¹cznie na
rynku krajowym, ale spotyka siê na nim z konkurencj¹ ze strony przedsiêbiorstw pro-
wadz¹cych dzia³alnoœæ na rynkach wspólnotowych24.

Podsumowuj¹c – niemal ka¿da pomoc wp³ywa na handel miêdzy Pañstwami Cz³on-
kowskimi. Podmiot udzielaj¹cy wsparcia mo¿e uznaæ, ¿e nie stanowi ono pomocy publicznej
ze wzglêdu na brak spe³nienia tej przes³anki, jeœli tylko istnieje ca³kowita pewnoœæ, ¿e
przedmiot dzia³alnoœci beneficjenta dotyczy towarów lub us³ug, które w ogóle nie podlegaj¹
wymianie handlowej miêdzy pañstwami UE. Przyk³adem takiej dzia³alnoœci mo¿e byæ
ludowe rêkodzie³o artystyczne, np. produkcja strojów ludowych. Stroje ludowe z regu³y
produkowane s¹ wy³¹cznie przez rzemieœlników maj¹cych siedzibê na czêœci obszaru da-
nego Pañstwa Cz³onkowskiego. Producenci strojów najczêœciej nie posiadaj¹ ¿adnych kon-
kurentów produkuj¹cych tego rodzaju stroje w innych Pañstwach Cz³onkowskich. Handel
miêdzy Pañstwami Cz³onkowskimi strojami ludowymi pochodz¹cymi z danego regionu
danego pañstwa z regu³y nie istnieje.
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22 Orzeczenie ETS w sprawie C-280/00,ECR 2003, p. I-7747.
23 Orzeczenie ETS 730/79, Philip Morris przeciwko Komisji ECR 1980, s. 2671–2688, za S. Dudzik, Pomoc

publiczna… op.cit., s. 49.
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1.1.3. Przes³anka zak³ócenia konkurencji lub zagro¿enia jej zak³ócenia

Zgodnie z orzecznictwem ETS konkurencja zostaje naruszona, jeœli dany œrodek po-
prawia pozycjê rynkow¹ jego beneficjenta25. Doktryna pozostaje zgodna co do faktu, ¿e
przepis odnosi siê zarówno do konkurencji aktualnej jak i potencjalnej. Oznacza to, ¿e
analiza ewentualnych antykonkurencyjnych skutków powinna skupiaæ siê nie tylko na
bie¿¹cej sytuacji rynkowej, lecz równie¿ obejmowaæ kontekst przysz³y. Zawsze punktem
odniesienia bêd¹ konkurenci beneficjenta danego œrodka – zarówno obecni jak i mog¹cy siê
pojawiæ na rynku. W praktyce dany œrodek nie zak³óca oraz nie zagra¿a zak³óceniem
konkurencji tylko wtedy, je¿eli beneficjent nie spotyka siê aktualnie z konkurencj¹. Kon-
kurencji nie zagra¿a ani nie zak³óca œrodek, który zosta³ przeznaczony na dzia³alnoœæ
w zakresie monopolu ustawowego. Jedynie w sytuacji, gdy pañstwo ustanawia bariery
prawne dla wejœcia na dany rynek innych ni¿ monopolista podmiotów, nie ma mo¿liwoœci by
spotka³ siê on z konkurencj¹.

1.2. K o n s t r u k c j a w a r u n k o w e j d o p u s z c z a l n o œ c i p o m o c y p u b l i c z n e j

Je¿eli w wyniku oceny, pod k¹tem ka¿dej z przes³anek pojêcia pomocy pañstwa oka¿e
siê, ¿e dany œrodek wsparcia stanowi pomoc publiczn¹, powstaje pytanie o jego dopusz-
czalnoœæ. Zakaz udzielania pomocy publicznej nie jest ani bezwzglêdny ani bezwarunkowy.
Wyj¹tki od niego zawarte s¹ w ust. 2 i 3 art. 87 TWE. Mo¿na je podzieliæ na obligatoryjne
(automatyczne) i fakultatywne. Je¿eli œrodek pomocowy podlega jednemu z ww. wyj¹tków
jest dozwolony i pañstwo mo¿e go wprowadzaæ w ¿ycie. Jedynym uprawnionym do zde-
cydowania o zgodnoœci pomocy ze wspólnym rynkiem jest jednak Komisja Europejska.

— Automatyczne wyj¹tki od zakazu udzielania pomocy publicznej

Przepis art. 87 ust 2 stanowi, ¿e „zgodna ze wspólnym rynkiem jest:
a) pomoc o charakterze socjalnym przyznawana indywidualnym konsumentom, pod

warunkiem, ¿e jest przyznawana bez dyskryminacji zwi¹zanej z pochodzeniem pro-
duktów,

b) pomoc maj¹ca na celu naprawienie szkód spowodowanych klêskami ¿ywio³owymi
lub innymi zdarzeniami nadzwyczajnymi,

c) pomoc przyznawana gospodarce niektórych regionów Republiki Federalnej Niemiec
dotkniêtych podzia³em Niemiec, w zakresie, w jakim jest niezbêdna do skompen-
sowania niekorzystnych skutków gospodarczych spowodowanych tym podzia³em”

Taka redakcja przepisu nakazuje z mocy prawa stosowanie wy¿ej wymienionych wy-
j¹tków. Interpretacja wy³¹czeñ z art. 87 ust. 2 nie nastrêcza wiele trudnoœci i w zwi¹zku z tym
nie wymagaj¹ one szczegó³owego omówienia. Pomoc tego rodzaju powinna byæ zatem
zg³aszana Komisji Europejskiej, która jednak zosta³a zobowi¹zana do wydania decyzji o jej
zgodnoœci ze wspólnym rynkiem. Ta decyzja ma charakter deklaratywny, a nie jak w przy-
padku innych rodzajów decyzji zezwalaj¹cych na udzielenie pomocy – konstytutywny.
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— Fakultatywne wyj¹tki od zakazu udzielania pomocy publicznej

Przepis art. 87 ust. 3 TWE zawiera katalog fakultatywnych wy³¹czeñ od zakazu udzie-
lenia pomocy publicznej. Zgodnie z jego treœci¹ „za zgodn¹ ze wspólnym rynkiem mo¿e
zostaæ uznana:

a) pomoc przeznaczona na sprzyjanie rozwojowi gospodarczemu regionów, w których
poziom ¿ycia jest nienormalnie niski lub regionów, w których istnieje powa¿ny stan
niedostatecznego zatrudnienia,

b) pomoc przeznaczona na wspieranie realizacji wa¿nych projektów stanowi¹cych
przedmiot wspólnego europejskiego zainteresowania lub maj¹ca na celu zaradzenie
powa¿nym zaburzeniom w gospodarce Pañstwa Cz³onkowskiego,

c) pomoc przeznaczona na u³atwienie rozwoju niektórych dzia³añ gospodarczych lub
niektórych regionów gospodarczych o ile nie zmienia warunków wymiany handlowej
w zakresie sprzecznym ze wspólnym interesem,

d) pomoc przeznaczona na wspieranie kultury dziedzictwa narodowego, o ile nie zmie-
nia warunków wymiany handlowej i konkurencji we Wspólnocie w zakresie sprzecz-
nym ze wspólnym interesem,

e) inne kategorie pomocy, jakie Rada mo¿e okreœliæ decyzj¹, stanowi¹c wiêkszoœci¹
kwalifikowan¹, na wniosek Komisji.”

Decyzja Komisji o wy³¹czeniu od zakazu udzielenia pomocy publicznej na podstawie
art.87 ust. 3 litery a–d jest decyzj¹ dyskrecjonaln¹ i ma charakter konstytutywny. W zwi¹zku
z powy¿szym Pañstwo Cz³onkowskie, które ma zamiar udzieliæ takiej pomocy, obowi¹zane
jest zawsze zg³osiæ Komisji ten zamiar i uzyskaæ jej zgodê, nawet jeœli dla udzielaj¹cego
oczywistym jest, ¿e pomoc mieœci siê w zakresie przynajmniej jednego z wy¿ej wymienionych
warunków. Wyj¹tek stanowi pomoc objêta tak zwanymi wy³¹czeniami grupowymi, które opi-
sane zosta³y w dalszej czêœci opracowania oraz pomoc de minimis. Nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e
zgodnie z treœci¹ art. 87 ust. 3 lit. e) TWE, katalog wy³¹czeñ jest otwarty, ale jego rozszerzenie
stanowi domenê Rady, a nie Komisji, która ma jedynie uprawnienie do wystêpowania z wnios-
kiem o dokonanie takiego wy³¹czenia. W ka¿dej z decyzji pozytywnych (to jest stwier-
dzaj¹cych, ¿e zg³oszony projekt pomocy jest zgodny ze wspólnym rynkiem), Komisja zosta³a
obowi¹zana do podania, które z wy³¹czeñ od zakazu zosta³o przez ni¹ zastosowane.

1.3. K a t e g o r i e p o m o c y p u b l i c z n e j

W pewnych przypadkach generalny zakaz stosowania pomocy publicznej mo¿e byæ
uchylony ze wzglêdu na nieznaczny wp³yw na konkurencjê i wymianê handlow¹ pomiêdzy
krajami cz³onkowskimi lub nadzwyczajne okolicznoœci spo³eczne b¹dŸ ekonomiczne. Od-
stêpstwa od generalnego zakazu stosowania pomocy publicznej zosta³y okreœlone w Trak-
tacie ustanawiaj¹cym Wspólnotê Europejsk¹, a tak¿e w komunikatach, wytycznych i innych
dokumentach Komisji Europejskiej, które okreœlaj¹ tryb ich stosowania.

Z punktu widzenia udzielania pomocy publicznej przedsiêbiorstwom najwa¿niejsze
znaczenie ma artyku³ 87, ustêp 3, litery a oraz c TWE. Mo¿na wyró¿niæ trzy kategorie
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pomocy publicznej udzielanej przedsiêbiorcom na podstawie tych przepisów: pomoc regio-
nalna, pomoc horyzontalna oraz pomoc sektorowa. Najwa¿niejszym kryterium, wed³ug
którego dan¹ pomoc mo¿na uznaæ za pomoc regionaln¹, jest miejsce prowadzenia dzia-
³alnoœci gospodarczej – pomoc tak¹ mog¹ otrzymaæ wy³¹cznie te podmioty, które prowadz¹
swoj¹ dzia³alnoœæ na obszarze charakteryzuj¹cym siê niskim poziomem rozwoju gospo-
darczego w stosunku do sytuacji wystêpuj¹cej w ca³ej Unii Europejskiej. Pomoc horyzon-
talna o charakterze miêdzysektorowym zosta³a skierowana do wszystkich przedsiêbiorców
(bez wzglêdu na to z jakiego sektora pochodz¹ lub gdzie prowadz¹ dzia³alnoœæ gospodarcz¹),
którzy otrzymuj¹c tego typu pomoc bêd¹ przyczyniali siê do realizacji okreœlonych celów
przyœwiecaj¹cych okreœlonym typom pomocy horyzontalnej. Z kolei dopuszczalnoœæ po-
mocy sektorowej okreœlono na podstawie przynale¿noœci danego przedsiêbiorstwa do sek-
tora, do którego pomoc ta jest adresowana. W ramach wy¿ej wymienionych kategorii, pomoc
publiczn¹ dopuszcza siê na podstawie decyzji Komisji Europejskiej o krajowej mapie
pomocy regionalnej, na podstawie rozporz¹dzenia o wy³¹czeniach blokowych, jako pomoc
de minimis, jako pomoc notyfikowana (notyfikowane programy pomocowe, pomoc indywi-
dualna) lub jako pomoc udzielana zgodnie z ró¿nego rodzaju postanowieniami Komisji
Europejskiej w stosunku do poszczególnych sektorów przemys³owych objêtych pomoc¹
sektorow¹.

1.3.1. Pomoc regionalna w latach 2000–2006

Ogólne zasady udzielania pomocy regionalnej zosta³y okreœlone w Wytycznych Komisji
Europejskiej w sprawie krajowej pomocy regionalnej26, jednak aby pomoc regionalna mog³a
byæ udzielana w danym kraju cz³onkowskim, niezbêdne wydaje siê przyjêcie krajowej mapy
pomocy regionalnej.

Krajowa mapa pomocy regionalnej przygotowywana jest przez kraj cz³onkowski, a nas-
têpnie przyjmowana przez Komisjê Europejsk¹. Dokument ten okreœla, w których regionach
danego kraju cz³onkowskiego dopuszcza siê udzielnie pomocy regionalnej, a tak¿e mak-
symaln¹ wysokoœæ tej pomocy. Krajowa mapa pomocy regionalnej musi byæ zgodna z wy-
tycznymi Komisji Europejskiej w sprawie krajowej pomocy regionalnej, co oznacza, ¿e
pu³apy wsparcia dopuszczalne na podstawie krajowej mapy pomocy regionalnej27 nie mog¹
byæ wy¿sze ni¿ te, które zosta³y wskazane w wytycznych.

Podstawowy cel pomocy regionalnej stanowi rozwój tych regionów Unii Europejskiej,
które s¹ najbardziej zacofane pod wzglêdem gospodarczym. Ten cel osi¹gany jest poprzez
wspieranie inwestycji oraz tworzenie nowych miejsc pracy, a tak¿e promowanie ekspansji,
modernizacji i dywersyfikacji dzia³alnoœci gospodarczej przedsiêbiorstw funkcjonuj¹cych
w regionach najmniej rozwiniêtych.
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Pomoc regionaln¹ dopuszcza siê na podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litery a oraz c TWE.
Artyku³ ten pozwala na udzielanie pomocy na rozwój gospodarczy i u³atwienie rozwoju
regionów, a tak¿e na u³atwianie rozwoju pewnych form dzia³alnoœci. Pomoc regionaln¹
uzale¿nia siê od prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej na obszarach, gdzie interwencja
pañstwa w postaci pomocy publicznej jest uzasadniona przez koniecznoœæ u³atwienia lub
przyspieszenia rozwoju gospodarczego. Stanowi ona instrument s³u¿¹cy zapewnieniu zrów-
nowa¿onego rozwoju wszystkich regionów pañstw cz³onkowskich UE.

W grudniu 1997 r. Komisja Europejska przyjê³a wytyczne o pomocy regionalnej. Wy-
tyczne te maj¹ charakter ogólny i nie s¹ aktem normatywnym w rozumieniu przepisów
wspólnotowych. Zawieraj¹ one ogólny opis sposobu oceny przez Komisjê Europejsk¹
dopuszczalnoœci pomocy regionalnej i jej warunków. Przepisy dotycz¹ce udzielania pomocy
regionalnej maj¹ zastosowanie do wszystkich sektorów gospodarki z wyj¹tkiem produkcji,
przetwarzania oraz marketingu produktów rolnych, wymienionych w za³¹czniku I TWE,
rybo³ówstwa i przemys³u wêglowego. Ponadto, pomoc udzielana przedsiêbiorstwom pro-
wadz¹cym dzia³alnoœæ gospodarcz¹ w pewnych sektorach, jak motoryzacyjny, stalowy,
stoczniowy, transportowy oraz w³ókien syntetycznych, jest regulowana równie¿ innymi,
szczegó³owymi przepisami Unii Europejskiej. Jak ju¿ wspomniano, podstaw¹ udzielania
pomocy regionalnej w kraju cz³onkowskim jest tzw. mapa pomocy regionalnej. Dokument
ten przygotowywany przez kraj cz³onkowski, a nastêpnie przyjmowany przez Komisjê Euro-
pejsk¹ w formie decyzji okreœlaj¹cej regiony kwalifikuj¹ce siê do pomocy na podstawie
artyku³u 87, ustêp 3, litery a oraz c TWE, a tak¿e okres obowi¹zywania mapy.

Zgodnie z wytycznymi Komisji Europejskiej, pomoc regionalna nie mo¿e obejmowaæ
wiêcej ni¿ 50% spo³eczeñstwa Wspólnoty. S³u¿y ona wspieraniu rozwoju regionów zaco-
fanych, natomiast jej charakter determinowany jest jej przeznaczeniem: na inwestycje
produkcyjne (pocz¹tkowe – initial investments) lub na tworzenie nowych miejsc pracy
powstaj¹cych w zwi¹zku z inwestycj¹. Przy udzielaniu pomocy regionalnej stosowane s¹
nastêpuj¹ce kryteria ogólne28:

– pomoc musi byæ selektywna w takim sensie, ¿e wsparcie udzielane jest na projekty
konkurencyjne, które s¹ wykonalne w œrednim i d³ugim okresie;

– pomoc powinna byæ udzielana degresywnie, co oznacza, ¿e wraz z okresem
realizacji projektu przestaje byæ udzielana, a projekt jest nadal rozwijany, jednak
ju¿ bez udzielania wsparcia publicznego;

– pomoc powinna byæ udzielana w sposób przejrzysty;
– pomoc musi siê wi¹zaæ z realizacj¹ celów wspólnotowych, dziêki czemu ogra-

niczane s¹ negatywne efekty wi¹¿¹ce siê z jej udzielaniem, wp³ywaj¹ce na konku-
rencjê na Jednolitym Rynku Europejskim oraz wspólny interes krajów cz³onkow-
skich Unii Europejskiej.

Pomoc regionalna udzielana na podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litera a TWE ma za-
stosowanie w przypadku pomocy publicznej przeznaczonej na sprzyjanie rozwojowi gos-
podarczemu regionów, w których wystêpuje bardzo niski poziom ¿ycia lub regionów,
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w których wystêpuje bardzo wysoki poziom bezrobocia. Pomoc regionalna udzielana na
podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litera a TWE dotyczy regionów, które charakteryzuj¹ siê
bardzo niskim poziomem rozwoju gospodarczego w porównaniu do œredniego poziomu PKB
per capita UE. Do pomocy tej kwalifikuj¹ siê tylko te obszary na poziomie NUTS II,
w których wielkoœæ PKB w przeliczeniu na jednego mieszkañca jest ni¿sza ni¿ 75%
œredniego PKB per capita UE. Taki sam status otrzymuj¹ te regiony, które kwalifikuj¹ siê
do objêcia wsparciem w ramach Celu 1 wspólnotowej polityki regionalnej w okresie
programowania 2000–2006. Pomoc¹ regionaln¹ udzielan¹ na tej podstawie zosta³a objêta
Polska.

Pomoc regionalna udzielana na podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litera c TWE ma zasto-
sowanie do pomocy publicznej przeznaczonej na u³atwianie rozwoju niektórych przedsiê-
wziêæ gospodarczych lub niektórych regionów. Jest ona mo¿liwa, gdy nie zmienia warun-
ków wymiany handlowej w zakresie sprzecznym ze wspólnotowym interesem. Taki sam
status otrzymuj¹ te regiony, które kwalifikuj¹ siê do objêcia wsparciem w ramach Celu 2
wspólnotowej polityki regionalnej (wsparcie z funduszy strukturalnych) w latach 2000–
–2006. Przy kwalifikowaniu takich regionów (na poziomie, NUTS III) pod uwagê brany
jest poziom PKB per capita. Jeœli w danym regionie wystêpuje niski poziom rozwoju
gospodarczego – jednak wy¿szy ni¿ 75% œredniego PKB per capita UE – wówczas taki
region kwalifikuje siê do objêcia pomoc¹ regionaln¹ udzielan¹ na podstawie artyku³u 87,
ustêp 3, litera c TWE. Ponadto, uwzglêdnia siê zró¿nicowanie rozwoju okreœlonego regionu
na tle danego kraju cz³onkowskiego oraz ca³ej Wspólnoty. Brak wyraŸnego wskazania
kryteriów kwalifikowania regionów do pomocy regionalnej udzielanej na podstawie arty-
ku³u 87, ustêp 3, litera c TWE pozwala na wiêksz¹ swobodê w okreœlaniu, jakiego rodzaju
trudnoœci ekonomiczne powinny charakteryzowaæ dany region, aby móg³ on zostaæ objêty
wsparciem. Tym niemniej, ten typ pomocy regionalnej musi wpisywaæ siê w strategiê
rozwoju regionalnego danego kraju cz³onkowskiego. Z kolei pomoc musi byæ udzielana
wy³¹cznie w wyj¹tkowych sytuacjach i w ograniczonym zakresie.

Pomoc¹ regionaln¹, udzielan¹ na podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litera c TWE mog¹ byæ
objête równie¿ obszary, które charakteryzuj¹ siê nisk¹ gêstoœci¹ zaludnienia (12,5 osoby
na 1 km2) oraz obszary najbardziej odleg³e.

Ze wzglêdu na to, ¿e pomoc regionalna udzielana na podstawie artyku³u 87, ustêp 3,
litera c TWE powinna byæ ograniczona, Komisja Europejska zastrzeg³a w wytycznych, i¿
pomoc¹ t¹ mo¿e byæ objête maksymalnie 50% populacji danego kraju cz³onkowskiego, która
nie podlega pod zakres pomocy regionalnej udzielanej w oparciu o artyku³ 87, ustêp 3, litera
a TWE. Kwalifikowanie poszczególnych regionów do wsparcia w ramach pomocy regio-
nalnej udzielanej na podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litera c TWE odbywa siê dziêki
przyjêtym kryteriom i wskaŸnikom iloœciowym, notyfikowanym Komisji Europejskiej
zgodnie z procedur¹ notyfikacyjn¹.

Jednoczeœnie procedurze notyfikacyjnej podlega lista regionów, które bêd¹ objête po-
moc¹ regionaln¹ na podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litera c TWE, wraz z proponowanymi
intensywnoœciami wsparcia, zgodnie z propozycj¹ kraju cz³onkowskiego. W celu zapew-
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nienia wykonalnoœci i ekonomicznej efektywnoœci, minimalny wk³ad w³asny beneficjenta
zosta³ okreœlony na poziomie 25% kosztów kwalifikowanych projektu. Wk³ad ten nie
powinien zawieraæ ¿adnego elementu pomocy publicznej. Wyj¹tek stanowi sytuacja, gdy
beneficjent otrzyma³ wsparcie w postaci niskooprocentowanej po¿yczki lub gwarancji rz¹-
dowej, zawieraj¹cej elementy pomocy publicznej.

Pomoc regionalna mo¿e przyj¹æ ró¿norodn¹ formê: dotacje, po¿yczki preferencyjne,
zwolnienia z oprocentowania po¿yczek, gwarancje rz¹dowe, zwolnienia podatkowe, ob-
ni¿enie obowi¹zkowych sk³adek na ubezpieczenia spo³eczne, sprzeda¿ dóbr ruchomych
i nieruchomych po obni¿onej cenie itd. Ponadto, aby otrzymaæ pomoc regionaln¹ w ramach
programu pomocowego beneficjent nie mo¿e rozpocz¹æ realizacji projektu przed z³o¿eniem
wniosku o wsparcie.

1.3.2. Pomoc regionalna na inwestycje pocz¹tkowe

Zgodnie z wytycznymi Komisji Europejskiej, inwestycja pocz¹tkowa oznacza inwes-
tycjê w œrodki trwa³e zwi¹zan¹ z utworzeniem nowego przedsiêbiorstwa, rozbudow¹ istnie-
j¹cego przedsiêbiorstwa lub realizacj¹ dzia³añ w istniej¹cym przedsiêbiorstwie polegaj¹cych
na dokonywaniu zasadniczych zmian produktu lub procesu produkcyjnego (poprzez racjo-
nalizacjê, dywersyfikacjê lub modernizacjê). Wy³¹czone jest wsparcie na inwestycje odtwo-
rzeniowe – wsparcie na tego typu inwestycje podlega pod kategoriê pomocy operacyjnej.
Inwestycje w kapita³ trwa³y podejmowane w formie zakupu (przejêcia) przedsiêbiorstwa,
które przesta³o prowadziæ dzia³alnoœæ gospodarcz¹, lub które by przesta³o prowadziæ dzia-
³alnoœæ gospodarcz¹, gdyby nie zosta³o przejête, s¹ – zgodnie z wytycznymi Komisji
Europejskiej – uznawane za inwestycje pocz¹tkowe, a tym samym kwalifikuj¹ siê do objêcia
pomoc¹ regionaln¹.

Pomoc na inwestycje pocz¹tkowe kalkulowana jest na podstawie wielkoœci intensyw-
noœci pomocy regionalnej oraz wartoœci inwestycji. Innymi s³owy wysokoœæ pomocy regio-
nalnej stanowi iloczyn intensywnoœci pomocy i ca³kowitej wartoœci kosztów kwalifiko-
wanych inwestycji. Koszty kwalifikowane obejmuj¹ ró¿norodne elementy inwestycji: grun-
ty, budynki, wyposa¿enie, maszyny, a tak¿e pewne kategorie inwestycji niematerialnych.
W przypadku du¿ych przedsiêbiorstw inwestycje w wartoœci niematerialne i prawne kwa-
lifikuj¹ siê do 25% wartoœci ca³kowitych kosztów kwalifikowanych. Inwestycje te powinny
ograniczaæ siê do wydatków ponoszonych w zwi¹zku z transferem technologii drog¹ nabycia
praw patentowych, licencji, know-how, w tym nieopatentowanej wiedzy technicznej. Wy-
datki zwi¹zane z inwestycjami w wartoœci niematerialne i prawne, które czêœciowo finanso-
wane s¹ ze œrodków unijnych, podlegaj¹ pewnym warunkom zapewniaj¹cym, ¿e dana
inwestycja pozostanie zwi¹zana z regionem objêtym pomoc¹ regionaln¹ (pozostanie w tym
regionie) i nie bêdzie podlega³a transferowi do innego regionu, szczególnie takiego, który nie
jest objêty pomoc¹ regionaln¹. W tym celu wytyczne wymieniaj¹ cztery kryteria, które
musz¹ byæ spe³nione, aby dana inwestycja w wartoœci niematerialne i prawne mog³a uzyskaæ
wsparcie w ramach pomocy regionalnej:
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— inwestycja musi byæ wykorzystywana wy³¹cznie przez podmiot, który otrzyma³
pomoc regionaln¹,

— inwestycja stanowi zasób podlegaj¹cy amortyzacji,
— inwestycja musi wi¹zaæ siê z zakupem wartoœci niematerialnych i prawnych od stron

trzecich na warunkach komercyjnych (po cenie rynkowej),
— zakupione wartoœci niematerialne i prawne musz¹ byæ zaliczone do maj¹tku przed-

siêbiorstwa i pozostawaæ w przedsiêbiorstwie otrzymuj¹cym pomoc regionaln¹ przez
przynajmniej piêæ lat.

Ze wzglêdu na du¿e zró¿nicowanie w poziomie rozwoju gospodarczego, wystêpuj¹ce
pomiêdzy regionami objêtymi wsparciem na podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litera a TWE
oraz tymi, które objête s¹ pomoc¹ udzielan¹ na podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litera c TWE,
Komisja Europejska przyjê³a pu³apy dofinansowania faworyzuj¹ce najbiedniejsze regiony.
W przypadku regionów objêtych pomoc¹ regionaln¹ udzielan¹ na podstawie artyku³u 87,
ustêp 3, litera a TWE, standardowa intensywnoœæ pomocy regionalnej wynosi 50% kosztów
kwalifikowanych. Pomoc ta wyra¿ana jest w ekwiwalencie dotacji netto. Regiony naj-
bardziej odleg³e mog¹ otrzymaæ dodatkowo 15 punktów procentowych. Je¿eli PKB per

capita w regionie, który otrzymuje wsparcie regionalne na podstawie artyku³u 87, ustêp 3,
litera a TWE przekracza 60% œredniego PKB per capita w Unii Europejskiej, wówczas
intensywnoœæ pomocy regionalnej nie mo¿e przekroczyæ 40% kosztów kwalifikowanych.
Natomiast w odniesieniu do regionów najbardziej odleg³ych, intensywnoœæ pomocy zosta³a
ustalona na poziomie 50% kosztów kwalifikowanych. Z kolei regiony objête pomoc¹
regionaln¹ udzielan¹ na podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litera c TWE mog¹ uzyskaæ wsparcie
do 20% kosztów kwalifikowanych (równie¿ wyra¿one w ekwiwalencie dotacji netto).
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Tabela 1. Intensywnoœæ pomocy regionalnej na inwestycje

Du¿e przedsiêbiorstwa Przedsiêbiorstwa ma³e i œrednie

(z wy³¹czeniem sektora

transportowego)pu³ap standardowy gdy PKB per capita

Regiony objête pomoc¹ na podstawie

art. 87.3 a TWE, w tym:
50% NGE

1) powy¿ej 60% œredniego PKB

per capita w UE: + 15 pkt proc. GGE

40% NGE

a) regiony najbardziej odleg³e 65% NGE 50% NGE + 15 pkt proc. GGE

Regiony objête pomoc¹ na podstawie

art. 87.3 c TWE, w tym:
20% NGE

2) powy¿ej œredniego PKB

per capita w UE i gdy wy¿szy

poziom zatrudnienia w regionie: + 10 pkt proc. GGE

10% NGE

a) regiony o niskiej gêstoœci zaludnienia 30% NGE 20% NGE + 10 pkt proc. GGE

b) regiony najbardziej odleg³e 30%NGE 20% NGE + 10 pkt proc. GGE

c) regiony granicz¹ce z regionami objêtymi

c) pomoc¹ na podstawie art. 87.3 a TWE
– 20% NGE + 10 pkt proc. GGE
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Regiony najbardziej odleg³e oraz regiony o niskiej gêstoœci zaludnienia, które podlegaj¹
pod regulacje artyku³u 87, ustêp 3, litera c TWE, mog¹ otrzymaæ dodatkowo 10 punktów
procentowych wsparcia. Jeœli region objêty pomoc¹ regionaln¹ na podstawie artyku³u 87,
ustêp 3, litera c TWE charakteryzuje siê wy¿szym PKB per capita i ni¿szym poziomem
bezrobocia, wówczas wsparcie obni¿one jest do 10% kosztów kwalifikowanych oraz do 20%
kosztów kwalifikowanych w przypadku, gdy region ten jest najbardziej odleg³y lub cechuje
go niska gêstoœæ zaludnienia.

W wyj¹tkowych przypadkach, jeœli region podlegaj¹cy pomocy regionalnej udzielanej
na podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litera c TWE graniczy bezpoœrednio z regionem lub
regionami otrzymuj¹cymi pomoc na podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litera a TWE, mo¿e
uzyskaæ wsparcie do 20% kosztów kwalifikowanych.

Jeœli wsparcie dotyczy ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw, wówczas powy¿sze inten-
sywnoœci pomocy regionalnej mog¹ byæ podwy¿szone o dalsze 15 punktów procentowych
w przypadku pomocy udzielanej na podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litera a TWE oraz
o 10 punktów procentowych, gdy pomoc udzielana jest na podstawie artyku³u 87, ustêp 3,
litera c TWE.29

1.3.3. Pomoc regionalna na tworzenie nowych miejsc pracy

Wytyczne Komisji Europejskiej dotycz¹ce pomocy regionalnej przewiduj¹ równie¿
udzielanie przedsiêbiorstwom wsparcia na tworzenie nowych miejsc pracy w zwi¹zku
z inwestycj¹ pocz¹tkow¹30.

Przedsiêbiorstwo realizuj¹ce projekt inwestycyjny mo¿e uzyskaæ pomoc na utworzenie
nowych miejsc pracy, jeœli zosta³y one utworzone w okresie 3 lat od zakoñczenia inwestycji.
Nowe miejsce pracy mo¿na uznaæ za zwi¹zane z dan¹ inwestycj¹ pocz¹tkow¹, jeœli dotyczy
aktywnoœci zawodowej ³¹cz¹cej siê bezpoœrednio z t¹ inwestycj¹. W ci¹gu trzech lat od
ukoñczenia inwestycji ka¿de nowo utworzone miejsce pracy, które powsta³o w zwi¹zku ze
wzrostem zdolnoœci produkcyjnych przedsiêbiorstwa dziêki dokonanej inwestycji, nale¿y
uznaæ równie¿ za miejsce pracy powsta³e w zwi¹zku z inwestycj¹ pocz¹tkow¹. Koszty
utworzenia takich miejsc pracy kwalifikuj¹ siê do objêcia wsparciem. Zgodnie z wytycz-
nymi, nie jest mo¿liwe uzyskanie pomocy na utrzymanie zagro¿onego miejsca pracy lub
utworzenie nowego miejsca pracy bez dokonania nowych inwestycji.

Utworzenie nowych miejsc pracy oznacza przyrost netto zatrudnienia w danym przed-
siêbiorstwie, w porównaniu do sytuacji sprzed realizacji inwestycji pocz¹tkowej. Jeœli w tym
czasie nast¹pi³y jakiekolwiek zwolnienia pracowników, wówczas nale¿y odliczyæ je od
liczby nowo utworzonych miejsc pracy. Nowe miejsca pracy, na utworzenie których przed-
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siêbiorca otrzyma³ pomoc regionaln¹, nale¿y utrzymaæ przez minimum piêæ lat od momentu
ich utworzenia.

Dopuszczalna wielkoœæ pomocy regionalnej na tworzenie nowych miejsc pracy ³¹cz¹-
cych siê z inwestycj¹ pocz¹tkow¹ obliczana jest na podstawie wartoœci kosztów kwalifi-
kowanych oraz intensywnoœci pomocy regionalnej obowi¹zuj¹cej w regionie, w którym
dany projekt inwestycyjny jest realizowany. Koszty kwalifikowane obejmuj¹ dwuletnie
koszty wynagrodzenia osoby zatrudnionej, a wiêc koszty wynagrodzenia brutto oraz koszty
sk³adek na ubezpieczenie spo³eczne.

Istnieje mo¿liwoœæ ³¹czenia pomocy na inwestycje i pomocy na zatrudnienie, jednak
wielkoœæ udzielonej pomocy nie mo¿e przekroczyæ pu³apu wsparcia zgodnego z krajow¹
map¹ pomocy regionalnej. Jednoczeœnie pu³ap udzielonego wsparcia bêdzie najwy¿szym
mo¿liwym pu³apem, a wiêc najbardziej korzystnym z punktu widzenia przedsiêbiorcy.

1.3.4. Pomoc operacyjna

Pomoc operacyjna obejmuje wsparcie zwyczajowych kosztów zwi¹zanych z dzia³al-
noœci¹ przedsiêbiorstwa, które nie s¹ zwi¹zane z ¿adnymi wydatkami kwalifikowanymi
ujêtymi w wytycznych lub rozporz¹dzeniach KE (np. pomoc na pokrycie zwyczajowych
kosztów pracy, kosztów transportu, obni¿enia podatku, które nie s¹ bezpoœrednio zwi¹zane
z inwestycj¹ lub utworzeniem miejsca pracy). Wytyczne Komisji Europejskiej dotycz¹ce po-
mocy regionalnej wykluczaj¹ mo¿liwoœæ udzielania pomocy operacyjnej. Od tej generalnej
zasady s¹ pewne szczególne wyj¹tki, dotycz¹ce regionów objêtych pomoc¹ na podstawie
artyku³u 87, ustêp 3, litera a TWE. Komisja Europejska wskazuje, i¿ dopuszczalna jest
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Tabela 2. Intensywnoœci pomocy regionalnej na tworzenie nowych miejsc pracy w zwi¹zku
z realizowan¹ inwestycj¹

Du¿e przedsiêbiorstwa Przedsiêbiorstwa

ma³e i œrednie

(z wyj¹tkiem sektora

transportowego)

pu³ap

standardowy

regiony najbardziej

odleg³e

regiony o niskiej

gêstoœci zaludnienia

Regiony objête pomoc¹ na podstawie

art. 87.3 a TWE

a) gdy PKB per capita < 60% œredniego PKB UE

b) gdy PKB per capita od 60% do 75%

b) œredniego PKB UE

50% NGE

40% NGE

65% NGE

50% NGE

50% NGE

40% NGE

+ 15 pkt proc. GGE

+ 15 pkt proc. GGE

Regiony objête pomoc¹ na podstawie

art. 87.3 c TWE

a) dla regionów gdzie PKB per capita i stopa

a) zatrudnienia s¹ wy¿sze od œredniej UE

b) standardowo

10% NGE

20% NGE

20% NGE

30% NGE

20% NGE

30% NGE

+ 10 pkt proc. GGE

+ 10 pkt proc. GGE

�ród³o: Opracowanie w³asne na postawie raportów Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiêbiorczoœci



pomoc operacyjna udzielana w regionach objêtych wsparciem na podstawie artyku³u 87,
ustêp 3, litera a TWE, jeœli:

a) jest uzasadniona ze wzglêdu na jej pozytywny wp³yw na rozwój regionalny oraz
charakter tego rozwoju (uzasadnienie przedstawiaj¹ kraje cz³onkowskie zaintere-
sowane udzielaniem pomocy operacyjnej),

b) jej poziom jest proporcjonalny do przeszkód, które maj¹ zostaæ przezwyciê¿one,
c) jest ograniczona w czasie i stopniowo obni¿ana,
d) nie jest przeznaczana na promocjê eksportu.
Zgodnie z wytycznymi Komisji Europejskiej, informacja o regionach kwalifikuj¹cych

siê do objêcia pomoc¹ regionaln¹ na podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litery a oraz c TWE,
a tak¿e o odpowiadaj¹cych im intensywnoœciach pomocy na inwestycje pocz¹tkowe oraz na
tworzenie nowych miejsc pracy znajduje siê w krajowej mapie pomocy regionalnej. Krajowa
mapa pomocy regionalnej stanowi dokument, na podstawie którego udzielane jest wsparcie
regionalne. Kraje cz³onkowskie przygotowuj¹ swoje mapy pomocy regionalnej, a nastêpnie
notyfikuj¹ je do Komisji Europejskiej. Komisja Europejska ocenia zgodnoœæ krajowych map
pomocy regionalnej z wytycznymi dotycz¹cymi pomocy regionalnej i – jeœli s¹ one zgodne –
przyjmuje je w formie decyzji. Zwyczajowo okres obowi¹zywania krajowej mapy pomocy
regionalnej pokrywa siê z okresem programowania funduszy strukturalnych. W okresie
obowi¹zywania krajowej mapy pomocy regionalnej, kraje cz³onkowskie mog¹ wystêpowaæ
do Komisji Europejskiej z proœb¹ o jej modyfikacjê w zwi¹zku ze znacz¹c¹ zmian¹
warunków spo³eczno-ekonomicznych. Zmiany te mog¹ dotyczyæ intensywnoœci pomocy
oraz kwalifikuj¹cych siê regionów pod warunkiem, ¿e w³¹czenie nowych regionów jest
równowa¿one wy³¹czeniem innych regionów o takiej samej populacji. Regiony, które
w wyniku zmiany krajowej mapy pomocy regionalnej trac¹ status regionów objêtych po-
moc¹ na podstawie artyku³u 87, ustêp 25 3, litera a TWE i zyskuj¹ status regionów objêtych
pomoc¹ na podstawie artyku³u 87, ustêp 3, litera c TWE, mog¹ byæ objête tzw. okresem
przejœciowym. Oznacza to, ¿e Komisja Europejska wyra¿a zgodê, aby w takich regionach
intensywnoœci pomocy by³y stopniowo redukowane, w ci¹gu dwóch lat w odniesieniu do
pomocy operacyjnej oraz w ci¹gu czterech lat w odniesieniu do innej pomocy regionalnej.
Data obowi¹zywania zmienionej mapy pomocy regionalnej jest identyczna z dat¹ wygaœ-
niêcia mapy pomocy regionalnej w pierwotnej wersji.

Jak ju¿ wspomniano, w ka¿dym kraju cz³onkowskim UE podstaw¹ udzielania pomocy
regionalnej jest tzw. mapa pomocy regionalnej danego kraju cz³onkowskiego. Na poziomie
wspólnotowym, mapy pomocy regionalnej krajów cz³onkowskich przyjmowane s¹ w formie
decyzji Komisji Europejskiej. Równie¿ w przypadku Polski mapa pomocy regionalnej
zosta³a przyjêta w formie decyzji Komisji Europejskiej, a nastêpnie implementowana do
prawa krajowego w drodze rozporz¹dzenia Rady Ministrów w sprawie ustalenia mapy
pomocy regionalnej31. Rozporz¹dzenie to okreœla regiony, w których dopuszcza siê udzie-
lanie pomocy regionalnej, maksymalne intensywnoœci pomocy na tych obszarach, a tak¿e
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rodzaje dzia³alnoœci gospodarczej, dla których udzielanie pomocy regionalnej jest niedoz-
wolone. W Polsce obowi¹zuje jeden pu³ap standardowy pomocy regionalnej w wysokoœci
50% wartoœci kosztów kwalifikowanych dla projektów realizowanych przez du¿e przed-
siêbiorstwa oraz dwa pu³apy obni¿one: 40 i 30%. Pu³apy obni¿one obowi¹zuj¹ w powiatach
miast Warszawy i Poznania (30%) oraz Gdyni, Gdañska, Sopotu, Krakowa i Wroc³awia
(40%) ze wzglêdu na ich wy¿szy poziom rozwoju gospodarczego w stosunku do pozosta³ych
obszarów Polski.

Powy¿sze intensywnoœci pomocy regionalnej mog¹ ulec podwy¿szeniu o 15 punktów
procentowych w przypadku udzielania pomocy regionalnej ma³emu lub œredniemu przed-
siêbiorcy. W rozporz¹dzeniu Rady Ministrów w sprawie ustanowienia mapy pomocy re-
gionalnej nie dokonuje siê rozró¿nienia pomiêdzy intensywnoœci¹ pomocy regionalnej
brutto i netto. Z tego wzglêdu nale¿y przyj¹æ, i¿ dopuszczalne intensywnoœci wyra¿ane s¹
w wartoœciach netto (a wiêc po uwzglêdnieniu podatku CIT). Wartoœci netto odzwierciedlaj¹
ile faktycznie wynosi maksymalne wsparcie, co stanowi jasn¹ informacjê dla potencjalnych
beneficjentów pomocy regionalnej.

Podsumowanie

Wraz z przyst¹pieniem Polski do Unii Europejskiej w dniu 1 maja 2004 r. wszystkie
uregulowania prawne obowi¹zuj¹ce na poziomie wspólnotowym zosta³y w³¹czone do
naszego porz¹dku prawnego. Oznacza to, ¿e wszystkie kraje cz³onkowskie udzielaj¹c
wsparcia ze œrodków publicznych zobowi¹zane s¹ stosowaæ wspólnotowe regu³y do-
tycz¹ce dopuszczalnoœci pomocy pañstwa. Jednoczeœnie wszelkie uregulowania krajowe
w obszarze pomocy publicznej (ale nie tylko) musz¹ byæ zgodne z prawem wspólnotowym.
Pomoc publiczna dla przedsiêbiorców z zasady jest selektywna, st¹d te¿ regulacje prawne
maj¹ ograniczyæ niekorzystne skutki dzia³añ pomocowych organów w³adz publicznych,
do jakich mo¿e dojœæ. Przede wszystkim dotyczy to zniekszta³cania konkurencji oraz
naruszania przez nie zasad równego traktowania przedsiêbiorców, a wiêc podstawowych
zasad rynkowych.
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Zofia Gródek-Szostak*

Pomoc regionalna w latach 2007–2013

Regional state aid 2007–2013

The legal system of the European Union there is no proper definition of public assistance.

Regulations in force in the European Community and Poland concerning the admissibility

and supervision of public assistance are subordinated to the implementation of general

principles, underlying law of the European Union in this field. These principles are:

transparency, proportionality and consistency.

Wprowadzenie

Wspólnotowe przepisy okreœlaj¹ce warunki udzielania pomocy regionalnej z przezna-
czeniem na realizacjê du¿ych projektów inwestycyjnych maj¹ na celu ograniczenie pomocy
regionalnej dla du¿ych inwestycji, a tak¿e wyeliminowanie zagro¿enia zniekszta³cenia
konkurencji w zwi¹zku z udzielaniem takiej pomocy. W tym celu Komisja Europejska
w 1997 r. przyjê³a przepisy dotycz¹ce zasad udzielania pomocy regionalnej na du¿e in-
westycje w formie Wspólnotowych wielosektorowych ram prawnych dotycz¹cych pomocy
regionalnej przeznaczonej na realizacjê du¿ych projektów inwestycyjnych1 które jedno-
czeœnie zast¹pi³y obowi¹zuj¹ce dot¹d Wspólnotowe ramy prawne dotycz¹ce pomocy w prze-
myœle w³ókienniczym2. W 2002 r. Komisja Europejska po raz kolejny zweryfikowa³a
przepisy dotycz¹ce udzielania pomocy regionalnej na du¿e projekty inwestycyjne. W dniu
13 lutego 2002 r. zosta³y przyjête nowe Wielosektorowe ramy prawne dotycz¹ce pomocy
regionalnej przeznaczonej na realizacjê du¿ych projektów inwestycyjnych3.
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1 Wspólnotowe wielosektorowe ramy prawne dotycz¹ce pomocy regionalnej przeznaczonej na realizacjê du¿ych
projektów inwestycyjnych, O.J. C 107, 07/04/1998. Dokument ten obowi¹zywa³ od 1 wrzeœnia 1998 r. do 31 grudnia
2003 r. Pierwotnie mia³y byæ stosowane do koñca 2001 r., jednak okres ich obowi¹zywania zosta³ wyd³u¿ony.

2 Wspólnotowe ramy prawne dotycz¹ce pomocy w przemyœle w³ókienniczym, SEC(71) 363 final, 1971.
3 Wspólnotowe wielosektorowe ramy prawne dotycz¹ce pomocy regionalnej przeznaczonej na reali-

zacjê du¿ych projektów inwestycyjnych, O.J. C 70, 19/03/2002. Dokument ten zosta³ poddany modyfikacji
w 2003 r. w czêœciach dotycz¹cych projektów inwestycyjnych w sektorach charakteryzuj¹cych siê strukturalnymi
problemami, przepisów przejœciowych oraz zastosowania odpowiednich œrodków w rozumieniu artyku³u 88,
ustêp 1 TWE dotycz¹cych sektorów motoryzacyjnego i w³ókien syntetycznych; Komunikat Komisji Europejskiej
dotycz¹cy modyfikacji Wielosektorowych ram prawnych dotycz¹cych pomocy regionalnej przeznaczonej na
realizacjê du¿ych projektów inwestycyjnych, O.J. C 263, 01/11/2003.



1. Pomoc regionalna a projekty inwestycyjne

Z praktyki stosowania regu³ zawartych w Wielosektorowych ramach prawnych z 1998 r.
wynika³o, ¿e nie maj¹ one istotnego znaczenia dla obni¿enia dopuszczalnej wielkoœci
pomocy do poziomu bilansuj¹cego negatywne skutki udzielania pomocy (co by³o celem tych
zasad) w stosunku do skutków pozytywnych, jakimi s¹ m.in. zmniejszenie bezrobocia, czy
te¿ podniesienie atrakcyjnoœci danego regionu dla inwestorów.

Okaza³o siê, i¿ du¿e inwestycje wspierane na zasadach okreœlonych w Wielosektorowych
ramach z 1998 r. maj¹ znikomy wp³yw na rozwój regionu, w którym by³y realizowane.
Z tego wzglêdu pojawi³a siê koniecznoœæ zaostrzenia warunków udzielania pomocy regio-
nalnej na du¿e projekty inwestycyjne, zwiêkszenia przejrzystoœci przyznawania pomocy,
a tak¿e uproszczenia oceny dopuszczalnoœci pomocy i jej notyfikacji.

Nowe Wielosektorowe ramy prawne maj¹ zastosowanie do pomocy regionalnej okreœlo-
nej w wytycznych Komisji Europejskiej dotycz¹cych pomocy regionalnej wspieraj¹cej
inwestycje pocz¹tkowe oraz tworzenie nowych miejsc pracy zwi¹zanych z inwestycj¹
pocz¹tkow¹. Zasady okreœlone w nowych Wielosektorowych ramach prawnych stosowane
s¹ równie¿ w odniesieniu do pomocy na du¿e inwestycje realizowane przez ma³e i œrednie
przedsiêbiorstwa, jeœli projekty takie nie zosta³y wy³¹czone na podstawie rozporz¹dzenia
Komisji Europejskiej nr 70/2001. Zmiany i uproszczenia wprowadzone do nowych Wielo-
sektorowych ram prawnych wi¹¿¹ siê przede wszystkim z przyjêciem bardziej restryk-
cyjnego podejœcia przy udzielaniu pomocy regionalnej na du¿e projekty inwestycyjne.
W celu uproszczenia istniej¹cego prawodawstwa w zakresie pomocy publicznej oraz ogra-
niczenia obci¹¿eñ administracyjnych, Komisja Europejska po³¹czy³a kilka instrumentów
wsparcia du¿ych projektów w jeden instrument zawarty w nowych Wielosektorowych
ramach prawnych.

Zgodnie z nowymi Wielosektorowymi ramami prawnymi, du¿ym projektem inwesty-
cyjnym4 bêdzie projekt, którego koszty kwalifikowane wynosz¹ wiêcej ni¿ 50 milionów
euro (MEUR). Powy¿ej tej kwoty ma zastosowanie mechanizm ograniczaj¹cy wielkoœæ
dopuszczalnej pomocy regionalnej. Mechanizm ten polega na zmniejszaniu intensywnoœci
pomocy regionalnej wraz ze wzrostem wielkoœci kosztów kwalifikowanych inwestycji.
Innymi s³owy, dopuszczalne intensywnoœci pomocy regionalnej dla du¿ych projektów in-
westycyjnych uzale¿nione s¹ nie tylko od dopuszczalnych pu³apów okreœlonych w krajowej
mapie pomocy regionalnej, ale równie¿ od wartoœci kosztów kwalifikuj¹cych siê do objêcia
pomoc¹. Dla obliczenia dopuszczalnej pomocy regionalnej dla du¿ych projektów inwes-
tycyjnych stosuje siê nastêpuj¹cy wzór:
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4 Przez projekt inwestycyjny nale¿y rozumieæ inwestycjê okreœlon¹ w wytycznych Komisji Europejskiej
dotycz¹cych pomocy regionalnej. Projekt inwestycyjny w tym znaczeniu obejmuje wszystkie inwestycje w œrodki
trwa³e w danym zak³adzie, realizowane przez jeden lub wiêcej podmiotów w okresie trzech lat od rozpoczêcia
pierwszej inwestycji pocz¹tkowej. Zak³ad oznacza po³¹czone ze sob¹ pod wzglêdem ekonomicznym œrodki
trwa³e, spe³niaj¹ce œciœle okreœlone funkcje techniczne i po³¹czone ze sob¹ fizycznie lub funkcjonalnie dla jasno
okreœlonego celu.



Maksymalny poziom wsparcia = R � (50 + 0,50B + 0,34C)

gdzie:
R — oznacza intensywnoœæ pomocy zgodnie z krajow¹ map¹ pomocy regionalnej,
B — oznacza wartoœæ wydatków kwalifikowanych w przedziale od 50 MEUR do

100 MEUR,
C — oznacza wartoœæ wydatków kwalifikowanych powy¿ej 100 MEUR.

Tabela 1. Mechanizm obliczania dopuszczalnej intensywnoœci pomocy regionalnej na du¿e
projekty inwestycyjne

Koszt kwalifikowany inwestycji Intensywnoœæ pomocy

Do 50 MEUR 100% intensywnoœci pomocy regionalnej

Do 100 MEUR

100% intensywnoœci pomocy regionalnej dla kosztów kwalifikowanych do wysokoœci 50 MEUR oraz

50% intensywnoœci pomocy regionalnej dla kosztów kwalifikowanych znajduj¹cych siê w przedziale

od 50 MEUR do 100 MEUR

Powy¿ej 100 MEUR

100% intensywnoœci pomocy regionalnej dla kosztów kwalifikowanych do wysokoœci 50 MEUR

50% intensywnoœci pomocy regionalnej dla kosztów kwalifikowanych znajduj¹cych siê w przedziale

od 50 MEUR do 100 MEUR oraz

34% intensywnoœci pomocy regionalnej dla kosztów kwalifikowanych przekraczaj¹cych 100 MEUR

�ród³o: Opracowanie w³asne na postawie raportów Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiêbiorczoœci

Maksymalne, dopuszczalne intensywnoœci pomocy regionalnej dla indywidualnie notyfi-
kowanego du¿ego projektu inwestycyjnego mog¹ byæ zwiêkszone poprzez przemno¿enie
ustalonego pu³apu pomocy (zgodnie z wy¿ej przedstawion¹ metod¹) przez wspó³czynnik
w wysokoœci 1,15. Mo¿liwoœæ ta dotyczy jedynie tych projektów, które s¹ wspó³finansowane
ze œrodków funduszy strukturalnych jako du¿e projekty w rozumieniu artyku³u5 Rozpo-
rz¹dzenia Rady Unii Europejskiej nr 1260/1999 z dnia 21 czerwca 1999 r., wprowadzaj¹cego
ogólne przepisy dotycz¹ce funduszy strukturalnych. Przy czym udzia³ wspó³finansowania ze
œrodków funduszy strukturalnych w ca³kowitej wielkoœci œrodków publicznych przezna-
czonych na wsparcie dla danego du¿ego projektu inwestycyjnego powinien wynieœæ co
najmniej 10%, je¿eli projekt zlokalizowany jest w regionie objêtym wsparciem na podstawie
artyku³u 87, ustêp 3, litera c) TWE. W przypadku regionów objêtych pomoc¹ regionaln¹
w oparciu o artyku³ 87, ustêp 3, litera a) TWE udzia³ ten powinien wynieœæ przynajmniej 25%.
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5 Zgodnie z treœci¹ tego artyku³u, fundusze strukturalne mog¹ finansowaæ wydatki dotycz¹ce du¿ych pro-
jektów, to jest takich, które obejmuj¹ ekonomicznie niepodzieln¹ seriê prac, spe³niaj¹cych œciœle okreœlon¹ funkcjê
techniczn¹ i posiadaj¹cych jasno okreœlone cele oraz których ca³kowity koszt s³u¿¹cy do okreœlenia wk³adu
funduszy (tj. koszt kwalifikowany) przekracza 50 MEUR. Przyk³ady du¿ych projektów finansowanych z funduszy
strukturalnych: budowa metra w Porto, budowa autostrady A49 Sewilla-granica portugalska, rozbudowa lotniska
w Salonikach, budowa gazoci¹gu Gormanstown – Antrim (Irlandia), modernizacja szpitala Agioi Anargyroi
w Grecji. Pod. za Agnieszka Jankowska, Tomasz Kierzkowski, Robert Knopik, Fundusze Strukturalne Unii

Europejskiej. Komentarz do rozporz¹dzenia Rady Unii Europejskiej Nr 1260/1999 z dnia 21 czerwca 1999 r.

wprowadzaj¹cego ogólne przepisy dotycz¹ce funduszy strukturalnych. Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 229.



W ka¿dym przypadku udzielania pomocy regionalnej na du¿e projekty inwestycyjne
sprawdza siê, czy spe³nione zosta³y kryteria okreœlone w Wielosektorowych ramach praw-
nych oraz Wytycznych Komisji Europejskiej dotycz¹cych pomocy regionalnej. W odnie-
sieniu do ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw realizuj¹cych du¿y projekt inwestycyjny, pod
uwagê brane s¹ równie¿ przepisy rozporz¹dzenia Komisji Europejskiej nr 70/2001 o pomocy
dla ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw. Równie¿ ka¿dorazowo, gdy kraj cz³onkowski do-
konuje indywidualnej notyfikacji du¿ej inwestycji regionalnej, a zaproponowana wysokoœæ
wsparcia przekracza maksymaln¹ dopuszczaln¹ pomoc, któr¹ dany projekt inwestycyjny
o wartoœci 100 mln euro mo¿e otrzymaæ na podstawie powy¿ej wskazanej metody obliczania
dopuszczalnej intensywnoœci pomocy regionalnej na du¿e projekty inwestycyjne. Indywi-
dualnie notyfikowane du¿e projekty inwestycyjne nie bêd¹ kwalifikowa³y siê do uzyskania
pomocy regionalnej w dwóch nastêpuj¹cych przypadkach:

— udzia³ sprzeda¿y beneficjenta pomocy w ca³kowitej sprzeda¿y danego produktu na
rynku przekracza 25% przed rozpoczêciem inwestycji lub bêdzie przekraczaæ 25%
po zakoñczeniu inwestycji6,

— beneficjent pomocy w wyniku realizacji projektu inwestycyjnego osi¹gnie zdolnoœci
produkcyjne pozwalaj¹ce na zaspokojenie popytu rynkowego na dany produkt
w wysokoœci przekraczaj¹cej 5% jego wielkoœci. Jeœli œrednioroczna stopa wzrostu
rzeczywistej konsumpcji danego produktu w ci¹gu ostatnich piêciu lat przekracza
œrednioroczn¹ stopê wzrostu PKB krajów nale¿¹cych do Europejskiego Obszaru
Gospodarczego, wówczas powy¿szy wymóg nie ma zastosowania przy ocenie do-
puszczalnoœci pomocy.

Wielosektorowe ramy prawne bêd¹ obowi¹zywa³y do dnia 31 grudnia 2009 r. Komisja
Europejska przed t¹ dat¹ dokona oceny Wielosektorowych ram prawnych, która mo¿e
skutkowaæ wprowadzeniem okreœlonych zmian.

2. Pomoc regionalna w latach 2007–2013

Na podstawie art. 87 ust. 3 lit. a) oraz art. 87 ust. 3 lit. c) TWE pomoc pañstwa
przeznaczona na wspieranie rozwoju gospodarczego okreœlonych niekorzystnie po³o¿onych
regionów w Unii Europejskiej mo¿e zostaæ uznana przez Komisjê za zgodn¹ ze wspólnym
rynkiem. Ten rodzaj pomocy pañstwa znany jest pod nazw¹ krajowej pomocy regionalnej.
Na krajow¹ pomoc regionaln¹ sk³ada siê pomoc na inwestycje przyznawana du¿ym przed-
siêbiorstwom lub – w ograniczonym zakresie – pomoc operacyjna, przy czym obie formy
pomocy przyznaje siê konkretnym regionom w celu wyrównania ró¿nic regionalnych.
Za pomoc regionaln¹ uznaje siê równie¿ podwy¿szenie poziomów pomocy inwestycyjnej
przyznawanej ma³ym i œrednim przedsiêbiorstwom (dalej: MŒP) mieszcz¹cym siê w regio-
nach mniej uprzywilejowanych ponad poziomy dopuszczalne na innych obszarach.
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6 Jeœli projekt inwestycyjny bêdzie dotyczy³ wytwarzania pó³produktów, a znaczna ich czêœæ nie bêdzie
sprzedawana bezpoœrednio konsumentom na rynku, wówczas przez dany produkt nale¿y rozumieæ produkt
finalny.



Pomagaj¹c w likwidacji ograniczeñ regionów mniej uprzywilejowanych, krajowa pomoc
regionalna sprzyja gospodarczej, spo³ecznej i terytorialnej spójnoœci pañstw cz³onkowskich
oraz Unii Europejskiej jako ca³oœci. Owa geograficzna specyfika odró¿nia pomoc regionaln¹
od innych form pomocy horyzontalnej, takich jak pomoc w dziedzinie badañ, rozwoju
i innowacji, zatrudnienia, szkoleñ czy ochrony œrodowiska, które d¹¿¹ do osi¹gniêcia innych
celów le¿¹cych we wspólnym interesie zgodnie z art. 87 ust. 3 TWE, jakkolwiek na
obszarach mniej uprzywilejowanych poziom pomocy7 mo¿e byæ czasami wy¿szy w uznaniu
napotykanych przez nie okreœlonych trudnoœci.

Krajowa regionalna pomoc inwestycyjna zosta³a skonstruowana w taki sposób, aby
wspomóc rozwój najmniej uprzywilejowanych regionów poprzez wspieranie inwestycji
i tworzenie nowych miejsc pracy. Promuje ona ekspansjê i dywersyfikacjê dzia³alnoœci
gospodarczej przedsiêbiorstw znajduj¹cych w tych regionach, zw³aszcza poprzez zachê-
canie firm do otwierania tam nowych zak³adów.

Kryteria stosowane przez Komisjê przy sprawdzaniu zgodnoœci krajowej pomocy regio-
nalnej ze wspólnym rynkiem na podstawie art. 87 ust. 3 lit. a) oraz art. 87 ust. 3 lit. c) TWE,
zosta³y okreœlone w wytycznych w sprawie krajowej pomocy regionalnej z 1998 r8 obejmu-
j¹cych lata 2000–20069. Szczególne zasady dotycz¹ce przyznawania pomocy na du¿e pro-
jekty inwestycyjne zosta³y okreœlone w Wielosektorowych zasadach ramowych z 2002 r10.

Jednak kierunek politycznego i gospodarczego rozwoju od 1998 r., ³¹cznie z rozsze-
rzeniem Unii Europejskiej z dnia 1 maja 2004 r., przewidywanym przyst¹pieniem Bu³garii
i Rumunii oraz przyspieszonym procesem integracji w nastêpstwie wprowadzenia jednej
waluty, stworzy³y potrzebê przeprowadzenia zakrojonego na szerok¹ skalê przegl¹du w celu
przygotowania nowych wytycznych, które obowi¹zywaæ bêd¹ w latach 2007–2013.

Pomoc regionalna mo¿e byæ skuteczna jedynie wówczas, gdy jest stosowana oszczêdnie
i proporcjonalnie oraz skupia siê na najmniej uprzywilejowanych regionach Unii Europej-
skiej. W szczególnoœci dopuszczalne pu³apy pomocy winny odzwierciedlaæ wagê proble-
mów maj¹cych wp³yw na rozwój danych regionów. Ponadto korzyœci z pomocy w zakresie
rozwoju mniej uprzywilejowanego regionu musz¹ przewa¿aæ nad wynikaj¹cym z jej zasto-
sowania zak³óceniem konkurencji11. Znaczenie przyk³adane do korzyœci osi¹ganych dziêki
pomocy mo¿e siê ró¿niæ w zale¿noœci od rodzaju stosowanego odstêpstwa, w ten sposób, ¿e
w wypadku regionów najmniej uprzywilejowanych objêtych przepisami art. 87 ust. 3 lit. a)
dopuszcza siê wiêksze zak³ócenie konkurencji ni¿ w wypadku regionów, o których mowa
w art. 87 ust. 3 lit. c)12.

Zeszyty Naukowe nr 6 53

7 Dodatki regionalne do pomocy przyznawanej w takich celach nie s¹ zatem uwa¿ane za pomoc regionaln¹.
8 Dz.U. C 74 z 10.3.1998, s. 9, zmienione: Dz.U. C 288 z 9.10.1999, s. 2 oraz Dz.U. C 285 z 9.9.2000, s. 5.
9 Punkt 4.4 Wytycznych w sprawie pomocy regionalnej zosta³ zmieniony przez Wytyczne wspólnotowe

dotycz¹ce pomocy pañstwa w celu ratowania i restrukturyzacji zagro¿onych przedsiêbiorstw, Dz.U. C 288
z 9.10.1999, s. 2.

10 Dz.U. C 70 z 19.3.2002, s. 8, zmienione w Dz.U. C 263 z 1.11.2003, s. 3
11 Patrz: wyrok Trybuna³u Sprawiedliwoœci w sprawie 730/79, Philip Morris [1980], ECR 2671, pkt 17

oraz w sprawie C 169/95, Hiszpania przeciwko Komisji [1997], ECR I-135, pkt 20.
12 Patrz: orzeczenie S¹du Pierwszej Instancji w sprawie T-380/94 AIUFFASS i AKT [1996], ECR II-2169, pkt 54.



W pewnych bardzo ograniczonych, wyraŸnie okreœlonych przypadkach ograniczenia
strukturalne danego regionu mog¹ byæ na tyle powa¿ne, ¿e regionalna pomoc inwestycyjna
w po³¹czeniu z kompleksowym systemem pomocy horyzontalnej mo¿e okazaæ siê niewy-
starczaj¹ca dla zainicjowania procesu rozwoju regionalnego. Jedynie w takich przypadkach
regionalna pomoc inwestycyjna mo¿e zostaæ uzupe³niona regionaln¹ pomoc¹ operacyjn¹.
Coraz wiêcej wskazuje na istnienie powa¿nych barier w zak³adaniu nowych przedsiêbiorstw
we Wspólnocie, które w zaostrzonej formie wystêpuj¹ w regionach mniej uprzywilejo-
wanych. Komisja postanowi³a zatem w ramach niniejszych wytycznych wprowadziæ nowy
instrument pomocy, maj¹cy stymulowaæ tworzenie nowych ma³ych przedsiêbiorstw w regio-
nach mniej uprzywilejowanych w postaci zró¿nicowanych pu³apów pomocy w odniesieniu
do regionów, o których mowa.

2.1. Z a k r e s u d z i e l a n e j p o m o c y p u b l i c z n e j w l a t a c h 2007–2013

Wytyczne stosowane s¹ przez Komisjê w odniesieniu do pomocy regionalnej przyz-
nawanej w ka¿dym sektorze gospodarki z wyj¹tkiem rybo³ówstwa i górnictwa wêgla13,
które podlegaj¹ postanowieniom szczególnym przewidzianym przez okreœlone instrumenty
prawne.

W sektorze rolnictwa niniejsze wytyczne nie maj¹ zastosowania do produkcji pro-
duktów rolnych wymienionych w za³¹czniku I do TWE. Maj¹ one co prawda zastosowanie
do przetwarzania wspomnianych produktów i obrotu tymi produktami, jednak tylko
w zakresie przewidzianym wytycznymi Wspólnoty w sprawie pomocy pañstwa w sektorze
rolnictwa14 lub innymi wytycznymi, które je zast¹pi¹. Dodatkowo kilka innych sektorów
równie¿ podlega postanowieniom szczególnym uwzglêdniaj¹cym swoist¹ sytuacjê
tych sektorów i mog¹cym w ca³oœci lub w czêœci odbiegaæ od postanowieñ niniejszych
wytycznych15.

Jeœli chodzi o hutnictwo ¿elaza i stali, zgodnie z dawno przyjêt¹ praktyk¹, Komisja
uznaje pomoc regionaln¹ dla tego sektora, wed³ug definicji podanej w za³¹czniku I,
za niezgodn¹ ze wspólnym rynkiem. Niezgodnoœæ ta zachodzi równie¿ w stosunku do
pomocy w formie du¿ych indywidualnych dotacji dla MŒP tego sektora w rozumieniu art. 6
rozporz¹dzenia (WE) nr 70/200116, lub ka¿dego nastêpnego rozporz¹dzenia, która nie
podlega wy³¹czeniu na podstawie tego samego rozporz¹dzenia.

Dodatkowo, z uwagi na jego cechy szczególne, regionalna pomoc inwestycyjna nie jest
przyznawana w sektorze w³ókien syntetycznych zgodnie z definicj¹ w za³¹czniku II.
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13 Do celów niniejszych wytycznych „wêgiel” oznacza wysokiej, œredniej i niskiej klasy wêgiel kategorii
A i B w rozumieniu miêdzynarodowej klasyfikacji ustanowionej przez Europejsk¹ Komisjê Gospodarcz¹ ONZ.

14 Dz.U. C 28 z 1.2.2000, s. 2, sprostowanie Dz.U. C 232 z 12.8.2000, s. 17.
15 Sektory objête postanowieniami szczególnymi, oprócz wy¿ej wymienionych sektorów, to: transport

i budownictwo okrêtowe.
16 Dz.U. L 10 z 13.1.2001, s. 33, rozporz¹dzenie zmienione rozporz¹dzeniem (WE) nr 364/2004 (Dz.U. L 63

z 28.2.2004, s. 22).



Pomoc mog¹ otrzymaæ wy³¹cznie przedsiêbiorstwa znajduj¹ce siê w trudnej sytuacji
w rozumieniu Wytycznych wspólnotowych, dotycz¹cych pomocy pañstwa w celu ratowania
i restrukturyzacji zagro¿onych przedsiêbiorstw17 zgodnie z tymi wytycznymi18.

Ogóln¹ zasad¹ jest, i¿ pomoc regionalna powinna byæ przyznawana w ramach wielo-
sektorowego programu pomocy, stanowi¹cego integraln¹ czêœæ regionalnej strategii rozwoju
o wyraŸnie sprecyzowanych celach. Program taki umo¿liwia³by w³aœciwym organom usze-
regowanie projektów inwestycyjnych wed³ug korzyœci, jakie przedstawiaj¹ one dla danego
regionu. W wyj¹tkowych przypadkach, w których przewiduje siê przyznanie indywidualnej
pomocy ad hoc pojedynczej firmie lub pomocy ograniczonej do jednego obszaru dzia-
³alnoœci, pañstwo cz³onkowskie musi udowodniæ, ¿e projekt przyczynia siê do osi¹gniêcia
celów spójnej strategii rozwoju regionalnego, oraz ¿e uwzglêdniaj¹c charakter i wielkoœæ
projektu, nie bêdzie on powodowa³ niedopuszczalnego zak³ócenia konkurencji. Jeœli pomoc
przyznana w ramach programu bêdzie nadmiernie skoncentrowana na okreœlonym sektorze
dzia³alnoœci, Komisja mo¿e dokonaæ przegl¹du programu na podstawie art. 17 rozpo-
rz¹dzenia (WE) nr 659/1999 z dnia 22 marca 1999 r. ustanawiaj¹cego szczegó³owe zasady
stosowania art. 93 traktatu WE19 oraz mo¿e zaproponowaæ, zgodnie z art. 18 lit. c) przyto-
czonego rozporz¹dzenia, likwidacjê programu. Pañstwa cz³onkowskie nie maj¹ obowi¹zku
zg³aszania krajowych programów pomocy regionalnej spe³niaj¹cych wszystkie warunki
ustanowione w rozporz¹dzeniach w sprawie wy³¹czeñ grupowych, przyjêtych przez
Komisjê zgodnie z art. 1 rozporz¹dzenia Rady (WE) nr 994/98 z dnia 7 maja 1998 r.
dotycz¹cego stosowania art. 92 i 93 Traktatu ustanawiaj¹cego Wspólnotê Europejsk¹ do
niektórych kategorii horyzontalnej pomocy pañstwa20.

Uwzglêdniaj¹c konkluzje z ró¿nych posiedzeñ Rady Europejskiej wzywaj¹ce do obni-
¿enia ogólnego poziomu pomocy pañstwa oraz wobec szeroko rozpowszechnionych obaw
dotycz¹cych zak³óceñ w wyniku przyznawania pomocy inwestycyjnej na rzecz du¿ych
przedsiêbiorstw, Komisja uznaje, ¿e ca³kowity odsetek ludnoœci objêty zakresem wytycz-
nych w sprawie pomocy regionalnej na lata 2007–2013 powinien zostaæ ograniczony w taki
sposób, aby pomoc¹ obj¹æ najmniej uprzywilejowane regiony, a tak¿e ograniczon¹ liczbê
regionów, które s¹ mniej uprzywilejowane w porównaniu ze œredni¹ krajow¹ w danym
pañstwie cz³onkowskim. Postanowi³a ona odpowiednio ustaliæ ³¹czny odsetek ludnoœci na
poziomie 42% ludnoœci obecnych 25 pañstw cz³onkowskich UE, który jest zbli¿ony do
odsetka okreœlonego w 1998 r. dla Wspólnoty licz¹cej 15 cz³onków. Pu³ap ten umo¿liwi
odpowiedni¹ koncentracjê pomocy regionalnej w UE-25, gwarantuj¹c równoczeœnie wys-
tarczaj¹c¹ elastycznoœæ w zwi¹zku z przyst¹pieniem do UE Bu³garii i Rumunii, których
terytorium w ca³oœci bêdzie siê kwalifikowaæ do pomocy regionalnej21.
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17 Dz.U. C 244 z 1.10.2004, s. 2.
18 Obowi¹zkowi indywidualnego zg³oszenia Komisji podlega zw³aszcza pomoc udzielona du¿ym i œrednim

przedsiêbiorstwom w toku restrukturyzacji, nawet jeœli stanowi ona czêœæ zatwierdzonego programu pomocy.
19 Dz.U. L 83 z 27.3.1999, s. 1.
20 Dz.U. L 142 z 14.5.1998, s. 1.
21 Szacuje siê, ¿e wskutek przyst¹pienia Bu³garii i Rumunii pu³ap w wysokoœci 42% w skali UE-27 wzroœnie

do 45,5%.



Niezale¿nie od tego, dla zapewnienia wystarczaj¹cej ci¹g³oœci obecnym pañstwom
cz³onkowskim, Komisja zdecydowa³a tak¿e o zastosowaniu dodatkowej siatki bezpie-
czeñstwa, aby zasiêg pomocy w kategoriach liczby ludnoœci w ¿adnym z pañstw cz³on-
kowskich nie spad³ poni¿ej 50% ludnoœci objêtej pomoc¹ w latach 2000–200622.

3. Odstêpstwo na podstawie art. 87 ust. 3 lit. a)

Artyku³ 87 ust. 3 lit. a) stanowi, ¿e pomoc przeznaczona na wspieranie rozwoju gospo-
darczego regionów, w których poziom ¿ycia jest nienormalnie niski lub regionów, w których
istnieje powa¿ny stan niedostatecznego zatrudnienia, mo¿e zostaæ uznana za zgodn¹ ze
wspólnym rynkiem. Jak orzek³ Trybuna³ Sprawiedliwoœci Wspólnot Europejskich „pos³u-
¿enie siê w wy³¹czeniu zawartym w art. 87 ust. 3 lit. a) wyrazami »nienormalny« oraz
»powa¿ny« wskazuje, ¿e dotyczy ono wy³¹cznie obszarów, na których sytuacja gospodarcza
jest wyj¹tkowo niekorzystna na tle Wspólnoty jako ca³oœci”23

Stosownie do tego, Komisja stoi na stanowisku, ¿e okreœlone warunki s¹ spe³nione, jeœli
region sklasyfikowany jako jednostka geograficzna poziomu NUTS II24 posiada produkt
krajowy brutto (dalej: PKB) mierzony wed³ug standardu si³y nabywczej (dalej: SSN)
ni¿szy ni¿ 75% œredniej wspólnotowej25. WskaŸniki PKB na jednego mieszkañca26 dla
ka¿dego regionu oraz œrednia wspólnotowa, które maj¹ byæ wykorzystane w analizie,
ustalane s¹ przez Urz¹d Statystyczny Wspólnot Europejskich (dalej: Eurostat). Dla zapew-
nienia maksymalnej spójnoœci pomiêdzy wyznaczeniem regionów kwalifikuj¹cych siê do
odstêpstwa na podstawie art. 87 ust. 3 lit. a) w ramach wytycznych w sprawie pomocy
regionalnej oraz regionów kwalifikuj¹cych siê do celu konwergencji w ramach rozporz¹dzeñ
w sprawie funduszy strukturalnych Komisja wykorzysta³a te same dane dotycz¹ce PKB na
jednego mieszkañca do wyznaczenia regionów objêtych art. 87 ust. 3 lit. a), jak i do
wyznaczenia regionów konwergencji w ramach rozporz¹dzeñ w sprawie funduszy struk-
turalnych27.

Uznaj¹c specyficzne ograniczenia wynikaj¹ce z oddalenia oraz okreœlone trudnoœci
w zakresie integracji z rynkiem wewnêtrznym, Komisja uwa¿a, ¿e pomoc regionalna
dla regionów najbardziej oddalonych objêtych art. 299 ust. 2 TWE28 równie¿ wchodzi
w zakres odstêpstwa na podstawie art. 87 ust. 3 lit. a) bez wzglêdu na to, czy PKB
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22 Zastosowanie siatki bezpieczeñstwa spowoduje, ¿e ca³kowity odsetek ludnoœci objêty pomoc¹ w skali
UE-25 – 46,6%.

23 Sprawa 248/84, Niemcy przeciwko Komisji [1987], Zb. Orz. 4013, pkt 19.
24 Rozporz¹dzenie (WE) nr 1059/2003 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 26 maja 2003 roku w sprawie

ustalenia wspólnej klasyfikacji Jednostek Terytorialnych do Celów Statystycznych (NUTS), Dz.U. L 154
z 21.6.2003, s. 1. Eurostat pos³uguje siê nomenklatur¹ NUTS jako odniesieniem w zakresie gromadzenia,
rozwijania i harmonizacji regionalnej statystyki UE oraz dla potrzeb spo³eczno-ekonomicznych analiz regionów.

25 Przyjmuje siê, ¿e wskaŸnik PKB mo¿e syntetycznie odzwierciedlaæ oba wspomniane zjawiska.
26 Niniejsze i kolejne odniesienia do PKB na jednego mieszkañca oznaczaj¹ PKB mierzony w kategoriach

SSN.
27 Dane te obejmuj¹ lata 2000–2002.
28 Azory, Madera, Wyspy Kanaryjskie, Gwadelupa, Martynika, Reunion oraz Gujana Francuska.



na jednego mieszkañca jest w tych regionach ni¿szy czy wy¿szy od 75% œredniej wspól-
notowej.

W niektórych regionach PKB na jednego mieszkañca przekracza 75% œredniej wspólno-
towej tylko ze wzglêdu na statystyczny efekt rozszerzenia. S¹ to regiony na poziomie NUTS
II o PKB na jednego mieszkañca wy¿szym ni¿ 75% œredniej UE-25, ale ni¿szym ni¿ 75%
œredniej UE-1529. Pragn¹c zapewniæ, ¿e postêp osi¹gniêty przez te regiony nie zostanie
podwa¿ony wskutek zbyt gwa³townej zmiany pod wzglêdem intensywnoœci pomocy i dos-
têpnoœci pomocy operacyjnej Komisja uwa¿a, ¿e powinny one kwalifikowaæ siê do od-
stêpstwa na podstawie art. 87 ust. 3 lit. a) na zasadzie tymczasowej i przejœciowej a¿ do dnia
31 grudnia 2010 r. W 2010 r. Komisja dokona przegl¹du sytuacji gospodarczej tych
regionów na podstawie œredniej z trzech ostatnich lat obliczonej dziêki najnowszym danym
dotycz¹cym PKB i dostarczonym przez Eurostat. Jeœli oka¿e siê, ¿e poziom PKB na jednego
mieszkañca któregokolwiek z regionów spad³ poni¿ej 75% œredniej UE-25, to takie regiony
nadal bêd¹ siê kwalifikowa³y do odstêpstwa na podstawie art. 87 ust. 3 lit. a). W przeciwnym
razie regiony efektu statystycznego bêd¹ siê kwalifikowa³y do pomocy w ramach odstêpstwa
na podstawie art. 87 ust. 3 lit. c) od dnia 1 stycznia 2011 r.

3.1. O d s t ê p s t w o n a p o d s t a w i e art. 87 ust. 3 lit. c)

Trybuna³ Sprawiedliwoœci w sprawie 248/8 wyrazi³ swój pogl¹d co do szeregu kwestii
objêtych przedmiotowym odstêpstwem oraz co do ram odniesienia dla analizy w nastêpuj¹cy
sposób: „Z drugiej strony, zakres wy³¹czenia zawartego w art. 87 ust. 3 lit. c) jest szerszy o tyle,
¿e dopuszcza rozwój pewnych obszarów bez ograniczania go uwarunkowaniami ekonomicz-
nymi okreœlonymi w art. 87 ust. 3 lit. a) zak³adaj¹c, ¿e pomoc taka nie zmienia warunków

wymiany handlowej w zakresie sprzecznym ze wspólnym interesem. Przepis ten uprawnia
Komisjê do zatwierdzenia pomocy maj¹cej na celu dalszy rozwój gospodarczy obszarów
pañstw cz³onkowskich, które s¹ mniej uprzywilejowane w stosunku do œredniej krajowej”.

Pomoc regionalna objêta odstêpstwem na podstawie art. 87 ust. 3 lit. c) musi jednak
stanowiæ czêœæ szczegó³owo zdefiniowanej polityki regionalnej pañstwa cz³onkowskiego
i przestrzegaæ zasady koncentracji geograficznej. Jeœli jest ona przeznaczona dla regionów,
które znajduj¹ siê w mniej niekorzystnej sytuacji, ani¿eli regiony, których dotyczy art. 87
ust. 3 lit. a), wówczas zarówno zasiêg geograficzny odstêpstwa, jak i dozwolona intensyw-
noœæ pomocy musz¹ byæ œciœle ograniczone. W tych okolicznoœciach zazwyczaj jedynie
niewielka czêœæ terytorium pañstwa cz³onkowskiego kwalifikuje siê do przyznania wspom-
nianej pomocy.

Tak wiêc, aby pozostawiæ w³adzom krajowym wystarczaj¹cy margines swobody przy
wyborze regionów kwalifikuj¹cych siê do pomocy, bez zagro¿enia skutecznoœci systemu
kontroli tego rodzaju pomocy prowadzonej przez Komisjê oraz równego traktowania
wszystkich pañstw cz³onkowskich, wybór regionów kwalifikuj¹cych siê w ramach powy¿-
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29 W praktyce 75% œredniej PKB na jednego mieszkañca dla UE-15 odpowiada 82,2% œredniej PKB na
jednego mieszkañca dla UE-25.



szego odstêpstwa przeprowadza siê w dwóch etapach: po pierwsze Komisja ustala dla
ka¿dego z pañstw cz³onkowskich30 maksymalny odsetek ludnoœci kwalifikuj¹cej siê do
objêcia pomoc¹, a po drugie dokonuje siê wyboru regionów kwalifikuj¹cych siê do objêcia
pomoc¹.

Ustalenie zasiêgu pomocy regionalnej w pañstwie cz³onkowskim w kategoriach liczby
ludnoœci w ramach odstêpstwa na podstawie art. 87 ust. 3 lit. c) winno zostaæ dokonane
w sposób obiektywny, sprawiedliwy i przejrzysty. Ponadto ostateczny wynik musi mieœciæ
siê w ogólnym limicie zasiêgu pomocy regionalnej, ustalonym przez Komisjê, uwzglêd-
niaj¹c równie¿ siatkê bezpieczeñstwa. Aby to osi¹gn¹æ, Komisja okreœli³a dla ka¿dego
pañstwa cz³onkowskiego pu³ap ludnoœci, pos³uguj¹c siê poni¿sz¹ metod¹.

Po pierwsze, pañstwa cz³onkowskie otrzymuj¹ automatycznie przydzia³ proporcjonalny
do liczby ludnoœci regionów, które kwalifikowa³y siê do pomocy w ramach odstêpstwa na
podstawie art. 87 ust. 3 lit. a) TWE, a które przesta³y spe³niaæ warunki kwalifikacji w ramach
tego artyku³u i nie s¹ objête postanowieniami dotycz¹cymi regionów efektu statystycznego
opisanymi powy¿ej. S¹ to regiony, których PKB na jednego mieszkañca wynosi³ poni¿ej
75%, przyjmuj¹c za podstawê œredni¹ UE-15 w dniu przyjêcia wytycznych w sprawie
pomocy regionalnej z 1998 r., a których rozwój gospodarczy sprawi³, ¿e nie spe³niaj¹ ju¿ one
tego warunku w odniesieniu do œredniej UE-15. Z uwagi na fakt, ¿e wspomniane regiony31

korzysta³y z doœæ wysokiego poziomu pomocy, Komisja uwa¿a za konieczne pozwoliæ
pañstwom cz³onkowskim, wedle ich uznania, na elastyczne podejœcie do dalszego wspie-
rania tych regionów w okresie obowi¹zywania niniejszych wytycznych na mocy odstêpstwa
na podstawie art. 87 ust. 3 lit. c)32.

Po drugie, w celu umo¿liwienia dalszego wspierania regionów o niskiej gêstoœci zalud-
nienia dane pañstwa cz³onkowskie otrzymuj¹ równie¿ przydzia³ obliczany na podstawie
liczby ludnoœci regionów o niskiej gêstoœci zaludnienia33.

Po odjêciu odsetka ludnoœci wynikaj¹cego z zastosowania obiektywnych kryteriów
przedstawionych powy¿ej oraz przydzia³ów wymienionych w dwóch poprzednich ustêpach
wychodz¹cych od okreœlonego w pkt 2.2.1 górnego pu³apu, który odpowiada 42% ludnoœci
UE-25, saldo jest dostêpne do podzia³u pomiêdzy pañstwa cz³onkowskie przy u¿yciu klucza
podzia³u, który uwzglêdnia ró¿nice w zakresie PKB na jednego mieszkañca oraz poziomu
zatrudnienia miêdzy regionami, w kontekœcie krajowym i wspólnotowym. Szczegó³owy
wzór przedstawiono w za³¹czniku IV34.
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30 Z wyj¹tkiem pañstw cz³onkowskich, których ca³e terytorium kwalifikuje siê do odstêpstwa na podstawie
art. 87 ust. 3 lit a).

31 Zwane dalej „regionami rozwoju gospodarczego”.
32 W latach 2000–2006 Irlandia Pó³nocna faktycznie korzysta³a z pomocy o takiej samej intensywnoœci, jak

wiele regionów objêtych przepisami art. 87 ust. 3 lit a), mimo i¿ nie kwalifikowa³a siê do pomocy na podstawie
art. 87. ust. 3 lit a). Zatem dla potrzeb niniejszych wytycznych Irlandiê Pó³nocn¹ nale¿y równie¿ uznaæ za region
rozwoju gospodarczego.

33 Obliczany na podstawie opcji NUTS III opisanej w pkt 30 lit. b) niniejszych wytycznych.
34 Ta sama metoda zosta³a zastosowana przez Komisjê w jej Wytycznych w sprawie krajowej pomocy

regionalnej z 1998 r.: za³¹cznik 3, pkt 4–7.



Wreszcie zastosowano siatkê bezpieczeñstwa dla zapewnienia, ¿e ¿adne z pañstw cz³on-
kowskich nie utraci wiêcej ni¿ 50% odsetka ludnoœci w stosunku do ludnoœci objêtej pomoc¹
w ramach wytycznych z 1998 r. Przydzia³y wynikaj¹ce z powy¿szego okreœlono w za-
³¹czniku V wraz z wykazem regionów kwalifikuj¹cych siê do pomocy na podstawie art. 87
ust. 3 lit. a), regionów efektu statystycznego i regionów rozwoju gospodarczego.

4. Wybór regionów kwalifikuj¹cych siê do pomocy

Kryteria wyboru regionów przez pañstwa cz³onkowskie stanowi¹ce o kwalifikowaniu siê
regionów do pomocy musz¹ byæ wystarczaj¹co elastyczne, aby móc uzasadniæ udzielenie
krajowej pomocy regionalnej w ró¿norodnych sytuacjach, ale zarazem przejrzyste i przewi-
dywaæ odpowiednie zabezpieczenia, aby przyznanie pomocy regionalnej nie zmienia³o
warunków wymiany handlowej i nie zak³óca³o konkurencji w zakresie sprzecznym ze
wspólnym interesem. Komisja uwa¿a zatem, ¿e do wyboru przez dane pañstwa cz³on-
kowskie w celu przyznania regionalnej pomocy inwestycyjnej na podstawie odstêpstwa
okreœlonego w art. 87 ust. 3 lit. c)35mog¹ kwalifikowaæ siê nastêpuj¹ce regiony:

a) regiony rozwoju gospodarczego;
b) regiony o niskiej gêstoœci zaludnienia: na obszary takie sk³adaj¹ siê zasadniczo

regiony geograficzne poziomu NUTS II o gêstoœci zaludnienia poni¿ej 8 osób na
kilometr kwadratowy lub regiony geograficzne poziomu NUTS III o gêstoœci za-
ludnienia poni¿ej 12,5 osoby na kilometr kwadratowy36. W doborze tych obszarów
dopuszcza siê jednak pewn¹ elastycznoœæ, z zastrze¿eniem nastêpuj¹cych ograniczeñ:

— elastycznoœæ taka nie mo¿e oznaczaæ wzrostu odsetka ludnoœci objêtej pomoc¹,
— regiony poziomu NUTS III kwalifikuj¹ce siê do elastycznego podejœcia musz¹ po-

siadaæ gêstoœæ zaludnienia ni¿sz¹ od 12,5 osoby na kilometr kwadratowy,
— musz¹ one graniczyæ z regionami poziomu NUTS III, które spe³niaj¹ kryterium

niskiej gêstoœci zaludnienia;
c) regiony tworz¹ce strefy przygraniczne zamieszkane przynajmniej przez 100 000

osób, które znajduj¹ siê w regionach poziomu NUTS II lub regionach poziomu NUTS
III, a których PKB na jednego mieszkañca jest ni¿szy od œredniej UE-25, lub których
stopa bezrobocia jest wy¿sza ni¿ 115% œredniej krajowej, przy czym oba wskaŸniki
liczone s¹ na podstawie œredniej z ostatnich trzech lat wed³ug danych Eurostatu;

d) regiony poziomu NUTS III o liczbie ludnoœci nieprzekraczaj¹cej 100 000 osób,
których PKB na jednego mieszkañca jest ni¿szy od œredniej UE-25, lub których stopa
bezrobocia jest wy¿sza ni¿ 115% œredniej krajowej, przy czym oba wskaŸniki liczone
s¹ na podstawie œredniej z ostatnich trzech lat wed³ug danych Eurostatu;
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35 Uwzglêdniaj¹c niewielki rozmiar pañstwa, w przypadku Cypru i Luksemburga wystarczy, aby w wyzna-
czonych regionach PKB na jednego mieszkañca by³ ni¿szy od œredniej UE lub stopa bezrobocia by³a wy¿sza
ni¿ 115% œredniej krajowej, a liczba zamieszkuj¹cej je ludnoœci nie by³a ni¿sza ni¿ 10 000.

36 W celu unikniêcia podwójnego policzenia kryterium to nale¿y stosowaæ na podstawie rezydualnej po
uwzglêdnieniu wzglêdnej zamo¿noœci danych regionów.



e) wyspy i inne regiony zdefiniowane za pomoc¹ kryterium podobnego odizolowania
geograficznego37, których PKB na jednego mieszkañca jest ni¿szy od œredniej
UE-25, lub których stopa bezrobocia jest wy¿sza ni¿ 115% œredniej krajowej, przy
czym oba wskaŸniki liczone s¹ na podstawie œredniej z ostatnich trzech lat wed³ug
danych Eurostatu;

f) wyspy zamieszkane przez mniej ni¿ 5 000 osób lub inne wspólnoty licz¹ce mniej ni¿
5000 mieszkañców zdefiniowane za pomoc¹ kryterium podobnego odizolowania
geograficznego;

g) regiony poziomu NUTS III lub ich czêœci granicz¹ce z regionem kwalifikuj¹cym siê
do pomocy na podstawie art. 87 ust.3 lit. a), a tak¿e regiony poziomu NUTS III lub ich
czêœci maj¹ce wspóln¹ granicê l¹dow¹ lub granicê morsk¹ krótsz¹ ni¿ 30 km z pañ-
stwem niebêd¹cym pañstwem cz³onkowskim Europejskiego Obszaru Gospodarczego
lub EFTA.

h) W uzasadnionych przypadkach pañstwa cz³onkowskie mog¹ równie¿ wyznaczyæ inne
regiony, stanowi¹ce strefy przygraniczne i zamieszkane przynajmniej przez 50 000
osób, w których zachodz¹ powa¿ne zmiany strukturalne lub które prze¿ywaj¹ re-
latywny spadek gospodarczy w stosunku do innych porównywalnych regionów.
Zadaniem pañstw cz³onkowskich, które zechc¹ skorzystaæ z tej mo¿liwoœci, bêdzie
wykazanie przy pomocy wskaŸników ekonomicznych oraz porównania z sytuacj¹ na
poziomie wspólnotowym, ¿e przyznanie regionalnej pomocy inwestycyjnej w danym
regionie jest zasadne.

Dodatkowo, aby pozwoliæ pañstwom cz³onkowskim na wiêksz¹ elastycznoœæ, tak by
mog³y siê one zaj¹æ punktowymi ró¿nicami regionalnymi poni¿ej poziomu NUTS III,
pañstwa cz³onkowskie mog¹ wyznaczyæ tak¿e inne mniejsze obszary, które nie spe³niaj¹
wy¿ej wymienionych kryteriów, jeœli zamieszkuje je przynajmniej 20 000 osób38. Przy tym
to pañstwa cz³onkowskie, które zechc¹ skorzystaæ z tej mo¿liwoœci, musz¹ wykazaæ, ¿e
potrzeba wzrostu gospodarczego na zaproponowanych obszarach jest bardziej nagl¹ca ni¿
w przypadku innych obszarów w tym regionie, stosuj¹c do tego celu wskaŸniki gospodarcze,
takie jak PKB na jednego mieszkañca, poziom zatrudnienia lub bezrobocia, lokalna pro-
duktywnoœæ czy wskaŸniki kwalifikacji. Pomoc regionalna dla MŒP na tych obszarach
zatwierdzana bêdzie przez Komisjê, stosowana bêdzie tak¿e odpowiednia premia dla MŒP.
Jednak ze wzglêdu na potencjalne zak³ócenie konkurencji wynikaj¹ce z wp³ywu wywie-
ranego na lepiej prosperuj¹ce s¹siaduj¹ce regiony, Komisja nie zatwierdzi pomocy na
inwestycje dla du¿ych przedsiêbiorstw na tych obszarach lub pomocy na inwestycje
o kosztach kwalifikowanych przekraczaj¹cych 25 mln EUR.

Przestrzeganie ca³kowitego zasiêgu pomocy przypadaj¹cej na ka¿de z pañstw cz³onkow-
skich powinno byæ zdeterminowane rzeczywist¹ liczb¹ ludnoœci danych regionów wed³ug
najbardziej aktualnych dostêpnych informacji statystycznych.
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37 Przyk³adowo pó³wyspy i regiony górskie.
38 Wspomniana minimalna granica mo¿e zostaæ obni¿ona w przypadku wysp i innych regionów zdefi-

niowanych za pomoc¹ kryterium podobnego odizolowania geograficznego.



5. Regionalna pomoc inwestycyjna

Regionalna pomoc inwestycyjna jest pomoc¹ przyznawan¹ na realizacjê projektu in-
westycji pocz¹tkowej. „Inwestycja pocz¹tkowa” oznacza inwestycjê w aktywa materialne
oraz aktywa niematerialne i prawne zwi¹zane z:

— utworzeniem nowego zak³adu,
— rozbudow¹ istniej¹cego zak³adu,
— dywersyfikacj¹ produkcji zak³adu poprzez wprowadzenie nowych dodatkowych pro-

duktów,
— zasadnicz¹ zmian¹ dotycz¹c¹ ca³oœciowego procesu produkcyjnego istniej¹cego

zak³adu.
„Aktywa materialne” oznaczaj¹ aktywa w postaci gruntów, budynków i budowli oraz

zak³adu/urz¹dzeñ. W przypadku nabycia zak³adu pod uwagê bierze siê wy³¹cznie koszty
nabycia aktywów od stron trzecich, o ile transakcja odby³a siê na warunkach rynkowych.

„Aktywa niematerialne i prawne” oznaczaj¹ aktywa zwi¹zane z transferem technologii
poprzez nabycie praw patentowych, licencji, know-how lub nieopatentowanej wiedzy tech-
nicznej. Pojêcie to nie obejmuje zatem inwestycji odtworzeniowych nie spe³niaj¹cych
¿adnego z powy¿szych warunków39.

Nabycie œrodków trwa³ych zwi¹zanych bezpoœrednio z zak³adem mo¿e byæ równie¿
uznane za inwestycjê pocz¹tkow¹, jeœli zak³ad zosta³ zamkniêty lub zosta³by zamkniêty,
w przypadku gdyby zakup nie nast¹pi³, przy czym œrodki nabywane s¹ przez niezale¿nego
inwestora40.

Regionalna pomoc inwestycyjna obliczana jest w odniesieniu do kosztów inwestycji
w aktywa materialne oraz aktywa niematerialne i prawne, zwi¹zane z realizacj¹ projektu
inwestycji pocz¹tkowej lub do (szacunkowych) kosztów wynagrodzenia dla miejsc pracy
utworzonych (bezpoœrednio) w wyniku realizacji projektu inwestycyjnego41.

Pomoc mo¿e przyjmowaæ ró¿ne formy, np. formê dotacji, niskooprocentowanej po¿yczki
lub obni¿ki oprocentowania, gwarancji pañstwa, zakupu pakietu udzia³ów/akcji lub alter-
natywn¹ formê przekazania kapita³u na preferencyjnych warunkach, zwolnienia z podatków
lub ich obni¿enia, zwolnienia z p³acenia sk³adek na ubezpieczenie spo³eczne lub innych
obowi¹zkowych op³at wzglêdnie ich obni¿enia, przekazania gruntów, towarów lub us³ug po
cenach preferencyjnych.

Istotne jest zagwarantowanie, aby pomoc regionalna stanowi³a zachêtê do podejmowania
inwestycji, które w przeciwnym razie nie zosta³yby zrealizowane w regionach objêtych
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39 Inwestycja restytucyjna mo¿e jednak kwalifikowaæ siê do pomocy jako pomoc operacyjna pod warunkami
okreœlonymi w pkt 5.

40 Zatem samego nabycia udzia³ów/akcji osobowoœci prawnej przedsiêbiorstwa nie mo¿na zakwalifikowaæ
jako inwestycji pocz¹tkowej.

41 Miejsca pracy uznaje siê za stworzone bezpoœrednio w wyniku realizacji projektu inwestycyjnego, jeœli
zwi¹zane s¹ z dzia³alnoœci¹, której dotyczy inwestycja, i stworzone w ci¹gu trzech lat od jej zakoñczenia, w tym
tak¿e miejsca pracy stworzone w zwi¹zku ze wzrostem stopnia wykorzystania zdolnoœci stworzonych w wyniku
inwestycji.



pomoc¹. Zatem pomoc mo¿e zostaæ udzielona w ramach programów pomocy wy³¹cznie
wtedy, gdy beneficjent przed rozpoczêciem prac nad realizacj¹ projektu42 z³o¿y³ wniosek
o przyznanie pomocy, a organ odpowiedzialny za zarz¹dzanie programem potwierdzi³
nastêpnie na piœmie43, ¿e projekt – z zastrze¿eniem szczegó³owej weryfikacji wniosku –
zasadniczo kwalifikuje siê do pomocy, poniewa¿ spe³nia kryteria okreœlone w programie.
Wszystkie programy pomocy44 musz¹ zawieraæ wyraŸne odniesienie do obydwu powy¿-
szych warunków. W przypadku pomocy ad hoc w³aœciwy organ – przed rozpoczêciem prac
nad realizacj¹ projektu – musi wydaæ list intencyjny w sprawie przyznania pomocy uza-
le¿niaj¹cy je od zatwierdzenia pomocy przez Komisjê. Jeœli prace rozpoczn¹ siê zanim
warunki okreœlone w niniejszym ustêpie zostan¹ spe³nione, projekt w ca³oœci nie bêdzie
kwalifikowa³ siê do pomocy.

W przypadkach, w których pomoc oblicza siê na podstawie kosztów inwestycji w aktywa
materialne oraz aktywa niematerialne i prawne lub kosztów nabycia w przypadku, o którym
mowa powy¿ej beneficjent musi wnieœæ wk³ad w³asny, odpowiadaj¹cy co najmniej 25%
kosztów kwalifikowanych pochodz¹cy ze œrodków w³asnych lub zewnêtrznych Ÿróde³ finan-
sowania w formie wolnej od jakiegokolwiek wsparcia publicznego45.

Ponadto dla zapewnienia, ¿e inwestycja w sposób rzeczywisty i trwa³y przyczyni siê do
rozwoju regionalnego, przyznanie pomocy inwestycyjnej musi zostaæ uzale¿nione – poprzez
do³¹czenie okreœlonych warunków lub metodê jej wyp³aty – od mo¿liwoœci utrzymania
przedmiotowej inwestycji w danym regionie przez okres co najmniej piêciu lat po jej
zakoñczeniu46. Dodatkowo, jeœli kwota pomocy zosta³a obliczona na podstawie kosztów
wynagrodzenia, utworzone miejsca pracy nale¿y obsadziæ w ci¹gu trzech lat od zakoñczenia
prac. Ka¿de miejsce pracy utworzone dziêki inwestycji musi zostaæ utrzymane w danym
regionie przez okres piêciu lat od dnia pierwszego obsadzenia stanowiska. W przypadku
MŒP pañstwa cz³onkowskie mog¹ skróciæ piêcioletni okres utrzymania inwestycji lub
utworzonych miejsc pracy do minimum trzech lat.

Wysokoœæ pomocy definiowana jest w kategoriach intensywnoœci w stosunku do kosz-
tów referencyjnych. Wszystkie wartoœci dotycz¹ce intensywnoœci pomocy musz¹ byæ obli-
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42 „Rozpoczêcie prac” oznacza podjêcie prac budowlanych lub pierwszego zobowi¹zania firmy do za-
mówienia urz¹dzeñ, z wy³¹czeniem wstêpnych studiów wykonalnoœci.

43 W przypadku pomocy podlegaj¹cej obowi¹zkowi indywidualnego zg³oszenia i zatwierdzenia przez Ko-
misjê, potwierdzenie faktu kwalifikowania siê do pomocy musi zostaæ uzale¿nione od decyzji Komisji zatwier-
dzaj¹cej pomoc.

44 Jedynym wyj¹tkiem od powy¿szej zasady jest przypadek zatwierdzonych programów pomocy podat-
kowej, w ramach których zwolnienia z podatków lub ich obni¿ki s¹ przyznawane na wydatki kwalifikowane
automatycznie, w sposób pozbawiony uznaniowoœci ze strony odpowiednich organów.

45 Nie ma to przyk³adowo miejsca w wypadku subsydiowanych po¿yczek, po¿yczek ze œrodków publicznych
na kapita³ w³asny lub zaanga¿owania kapita³owego pañstwa, które nie spe³niaj¹ warunków objêtych zasad¹
inwestora postêpuj¹cego zgodnie z regu³ami rynkowymi, gwarancji pañstwa zawieraj¹cych element pomocy, jak
równie¿ wsparcia ze strony pañstwa przyznanego w ramach zasady de minimis.

46 Powy¿sza zasada nie wyklucza wymiany przestarza³ych instalacji lub sprzêtu w ci¹gu wspomnianych
piêciu lat w zwi¹zku z szybkim rozwojem technologicznym, pod warunkiem, ¿e dzia³alnoœæ gospodarcza zostanie
przez minimalny wymagany okres utrzymana w danym regionie.



czane w kategoriach ekwiwalentu dotacji brutto (EDB)47. Intensywnoœæ pomocy wyra¿ona
jako ekwiwalent dotacji brutto to zaktualizowana wartoœæ pomocy wyra¿ona jako procent
zaktualizowanej wartoœci kosztów kwalifikowanych. W przypadku pomocy zg³aszanej Ko-
misji indywidualnie, ekwiwalent dotacji brutto obliczany jest w dniu zg³oszenia. W innych
przypadkach kwalifikowane koszty inwestycji obni¿a siê do poziomu ich wartoœci w dniu
przyznania pomocy. Pomoc wyp³acana w kilku ratach zostaje obni¿ona do poziomu jej
wartoœci odpowiednio w dniu zg³oszenia lub przyznania. Stopa procentowa stosowana do
celów aktualizacji oraz do obliczenia kwoty pomocy w przypadku po¿yczki uprzywilejowa-
nej jest stop¹ referencyjn¹ stosowan¹ w dniu przyznania dotacji. W przypadkach, w których
pomoc przyznaje siê w postaci zwolnieñ podatkowych lub obni¿enia podatków nale¿nych
w przysz³oœci, aktualizacja rat pomocy nastêpuje na podstawie stóp referencyjnych obo-
wi¹zuj¹cych w czasie, gdy poszczególne przywileje podatkowe staj¹ siê skuteczne.

6. Pu³apy pomocy (maksymalna intensywnoœæ pomocy) dla du¿ych przedsiêbiorstw

Intensywnoœæ pomocy musi byæ odpowiednio dostosowana do charakteru i nagroma-
dzenia problemów regionalnych, którym ma zaradziæ. Oznacza to, i¿ dopuszczalna in-
tensywnoœæ pomocy w regionach kwalifikuj¹cych siê do wy³¹czenia na podstawie art. 87
ust. 3 lit. c) jest od pocz¹tku ni¿sza ni¿ w regionach kwalifikuj¹cych siê na podstawie art. 87
ust. 3 lit. a). Komisja musi równie¿ uwzglêdniæ fakt, ¿e w nastêpstwie ostatniego rozsze-
rzenia istotnie nasili³y siê rozbie¿noœci we wzglêdnej zamo¿noœci regionów kwalifikuj¹cych
siê do pomocy na podstawie art. 87 ust. 3 lit. a). W zasadzie, znaczna liczba regionów,
a nawet ca³e pañstwa cz³onkowskie, dysponuj¹ obecnie PKB na jednego mieszkañca poni¿ej
45% œredniej UE-25, co nie mia³o miejsca w 1998 r. Wystêpowanie zwiêkszonych rozbie¿-
noœci w zamo¿noœci w ramach Wspólnoty zmusza Komisjê do wprowadzenia œciœlejszej
klasyfikacji regionów, o których mowa.

W przypadku regionów objêtych art. 87 ust. 3 lit. a) Komisja uwa¿a, ¿e intensywnoœæ
pomocy regionalnej nie mo¿e przekroczyæ:

— 30% EDB dla regionów, których PKB na jednego mieszkañca jest ni¿sze ni¿ 75%
œredniego PKB na jednego mieszkañca dla UE-25, regionów najbardziej oddalonych
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47 Komisja przestaje stosowaæ uprzedni¹ praktykê przekszta³cania pomocy regionalnej zg³aszanej przez
pañstwa cz³onkowskie w ekwiwalenty dotacji netto z powodu koniecznoœci uwzglêdnienia orzeczenia S¹du
Pierwszej Instancji z dnia 15 czerwca 2000 r. w sprawie T-298/97, Alzetta. W sprawie tej S¹d Pierwszej Instancji
orzek³ co nastêpuje: „Oceniaj¹c zgodnoœæ pomocy z postanowieniami traktatu Komisja, w ramach ustanowionego
traktatem systemu kontroli pomocy pañstwa, nie jest upowa¿niona do uwzglêdniania obci¹¿eñ podatkowych
dotycz¹cych kwoty przyznanej pomocy finansowej. Obci¹¿eñ takich nie nak³ada siê na sam¹ pomoc, lecz dopiero
na póŸniejszym etapie i maj¹ one zastosowanie do przedmiotowej pomocy podobnie, jak do ka¿dego osi¹gniêtego
dochodu. Nie mog¹ byæ one zatem w³aœciwe przy ocenie szczególnego wp³ywu pomocy na wymianê handlow¹
i konkurencjê, a w szczególnoœci przy szacowaniu korzyœci odniesionych przez odbiorcê takiej pomocy przez
porównanie z konkurencyjnymi przedsiêbiorstwami, które nie otrzyma³y pomocy, a których dochód równie¿
podlega opodatkowaniu”. Ponadto Komisja uwa¿a, ¿e stosowanie EDB, z którego korzysta siê tak¿e przy
obliczaniu intensywnoœci innych rodzajów pomocy pañstwa, przyczyni siê do uproszczenia i wiêkszej przej-
rzystoœci systemu kontroli pomocy pañstwa, a tak¿e uwzglêdni rosn¹cy odsetek pomocy pañstwa przyznawanej
w formie zwolnieñ podatkowych.



z wy¿szym PKB na jednego mieszkañca oraz regionów efektu statystycznego do dnia
1 stycznia 2011 r.;

— 40% EDB dla regionów, których PKB na jednego mieszkañca jest ni¿sze ni¿ 60%
œredniego PKB na jednego mieszkañca dla UE-25;

— 50% EDB dla regionów, których PKB na jednego mieszkañca jest ni¿sze ni¿ 45%
œredniego PKB na jednego mieszkañca dla UE-25.

W uznaniu szczególnych ograniczeñ regionów najbardziej oddalonych, maj¹ siê one
kwalifikowaæ do dodatkowej premii w wysokoœci 20% EDB, jeœli ich PKB na jednego
mieszkañca znajduje siê poni¿ej 75% œredniego PKB na jednego mieszkañca dla UE-25; w po-
zosta³ych przypadkach wysokoœæ premii wynosi 10% EDB. Regiony efektu statystycznego
objête odstêpstwem na podstawie art. 87 ust. 3 lit. c) od dnia 1 stycznia 2011 r. bêd¹ siê kwa-
lifikowaæ do pomocy o intensywnoœci równej 20%. W przypadku innych regionów objêtych
odstêpstwem na podstawie art. 87 ust. 3 lit. c) pu³ap pomocy regionalnej nie mo¿e przekroczyæ
15% EDB. Jest jednak obni¿ony do 10% EDB dla regionów, których PKB na jednego
mieszkañca przekracza 100% œredniego PKB na jednego mieszkañca dla UE-25, a których
stopa bezrobocia jest zarazem ni¿sza od œredniej dla UE-25 mierzonej na poziomie NUTS III
(na podstawie œredniej z ostatnich trzech lat wed³ug danych dostarczonych przez Eurostat)48.

Jednak¿e regiony o niskiej gêstoœci zaludnienia oraz regiony (odpowiadaj¹ce poziomowi
NUTS III lub ni¿szemu) granicz¹ce z regionem posiadaj¹cym status przyznany na podstawie
art. 87 ust. 3 lit. a) wybrane przez pañstwa cz³onkowskie do objêcia pomoc¹ na podstawie
art. 87 ust. 3 lit. c), a tak¿e regiony poziomu NUTS III lub ich czêœci maj¹ce wspóln¹ granicê
l¹dow¹ z krajem niebêd¹cym pañstwem cz³onkowskim Europejskiego Obszaru Gospo-
darczego lub EFTA zawsze kwalifikuj¹ siê do pomocy odpowiadaj¹cej 15% EDB.

7. Premie dla ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw

Jak wskazano, pomoc regionalna mo¿e zostaæ obliczona tak¿e w odniesieniu do spodzie-
wanych kosztów wynagrodzenia49, wynikaj¹cych z tworzenia nowych miejsc pracy dziêki
projektowi inwestycji pocz¹tkowej.

Tworzenie nowych miejsc pracy oznacza wzrost netto liczby pracowników50 w danym
przedsiêbiorstwie w porównaniu ze œredni¹ z poprzednich 12 miesiêcy. Dlatego te¿ od liczby
miejsc pracy utworzonych w ci¹gu 12 miesiêcy nale¿y odj¹æ liczbê miejsc pracy zlikwi-
dowanych w tym samym okresie51.
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48 W drodze wyj¹tku mo¿na zatwierdziæ wy¿sz¹ intensywnoœæ pomocy dla regionu poziomu NUTS III
lub ni¿szego, granicz¹cego z regionem kwalifikuj¹cym siê do pomocy na podstawie art. 87 ust. 3 lit. a),
jeœli jest to konieczne, aby rozbie¿noœæ miêdzy tymi dwoma regionami nie przekracza³a 20%.

49 Koszty wynagrodzenia oznaczaj¹ wszelkie koszty, jakie beneficjent pomocy faktycznie ponosi z tytu³u
przedmiotowego zatrudnienia, na które sk³adaj¹ siê wynagrodzenie brutto przed opodatkowaniem oraz obo-
wi¹zkowe sk³adki na ubezpieczenie spo³eczne.

50 „Liczba pracowników” oznacza liczbê rocznych jednostek roboczych (RJR), czyli liczbê osób zatrud-
nionych w pe³nym wymiarze czasu pracy w ci¹gu jednego roku, przy czym liczba osób zatrudnionych w niepe³nym
wymiarze czasu pracy i wykonuj¹cych prace sezonowe stanowi u³amkowe czêœci RJR.

51 Definicja ta obowi¹zuje zarówno istniej¹ce, jak i nowe zak³ady.



Na u¿ytek niniejszych wytycznych „du¿y projekt inwestycyjny” oznacza „inwestycjê
pocz¹tkow¹” zgodnie z definicj¹ zawart¹ w niniejszych wytycznych o wydatkach kwalifiko-
wanych, przewy¿szaj¹cych 50 mln EUR52. Dla unikniêcia sytuacji, w której du¿y projekt
inwestycyjny zosta³by sztucznie podzielony na podprojekty, by omin¹æ w ten sposób posta-
nowienia niniejszych wytycznych, du¿y projekt inwestycyjny nale¿y uznaæ za jednostkowy
projekt inwestycyjny, jeœli inwestycja pocz¹tkowa podjêta przez jedn¹ lub kilka firm, na
przestrzeni trzech lat, sk³ada siê ze œrodków trwa³ych po³¹czonych na sposób ekonomicznie
niepodzielny53.

W celu obliczenia, czy wydatki kwalifikowane na du¿e projekty inwestycyjne osi¹gnê³y
ró¿ne progi wyznaczone w niniejszych wytycznych, nale¿y wzi¹æ pod uwagê te wydatki
kwalifikowane, które wykazuj¹ wy¿sz¹ wartoœæ: zwi¹zane albo z tradycyjnymi kosztami
inwestycyjnymi, albo z kosztami wynagrodzenia. W dwóch kolejnych wersjach Wielo-
sektorowych zasad ramowych dotycz¹cych pomocy regionalnej dla du¿ych projektów in-
westycyjnych z 1998 r.54 oraz z 2002 r.55 Komisja, aby ograniczyæ zak³ócenie konkurencji,
obni¿y³a maksymaln¹ dopuszczaln¹ intensywnoœæ pomocy dla du¿ych projektów inwesty-
cyjnych. Maj¹c na uwadze uproszczenie i wiêksz¹ przejrzystoœæ zasad, Komisja zdecy-
dowa³a o w³¹czeniu postanowieñ Wielosektorowych zasad ramowych z 2002 r. do Wy-
tycznych w sprawie pomocy regionalnej na lata 2007–2013.

Wielosektorowe zasady ramowe z 2002 strac¹ zatem moc obowi¹zuj¹c¹ w stosunku do
pomocy przyznanej lub zg³oszonej56 po dniu 31 grudnia 2006 r. i zostan¹ zast¹pione
niniejszymi wytycznymi57.

8. Poprawa przejrzystoœci i monitorowania du¿ych projektów inwestycyjnych

Pañstwa cz³onkowskie maj¹ obowi¹zek indywidualnego zg³aszania Komisji ka¿dej po-
mocy przyznawanej w ramach istniej¹cych programów pomocy, jeœli pomoc proponowana
ze wszystkich Ÿróde³ przekracza maksymaln¹ dozwolon¹ kwotê pomocy, jak¹ inwestycja
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52 Kwotê 50 mln EUR nale¿y obliczyæ po cenach i kursach wymiany w dniu przyznania pomocy lub,
w przypadku du¿ych projektów inwestycyjnych wymagaj¹cych indywidualnego zg³oszenia, po cenach i kursach
wymiany w dniu tego zg³oszenia.

53 W ramach oceny, czy inwestycja pocz¹tkowa jest ekonomicznie niepodzielna, Komisja weŸmie pod uwagê
powi¹zania techniczne, funkcjonalne i strategiczne oraz bezpoœredni¹ bliskoœæ geograficzn¹. Niepodzielnoœæ
ekonomiczna bêdzie oceniania niezale¿nie od prawa w³asnoœci. Oznacza to, ¿e dla ustalenia, czy du¿y projekt
inwestycyjny stanowi jednostkowy projekt inwestycyjny, zastosowana zostanie ta sama procedura oceny
niezale¿nie od tego, czy projekt jest realizowany przez jedno przedsiêbiorstwo, kilka przedsiêbiorstw dziel¹cych
siê kosztami inwestycji, czy kilka przedsiêbiorstw ponosz¹cych koszty odrêbnych inwestycji w ramach tego
samego projektu inwestycyjnego (np. w przypadku spó³ki stanowi¹cej wspólne przedsiêbiorstwo (ang. joint

venture)).
54 Dz.U. L 107 z 7.4.1998, s. 7.
55 Dz.U. C 70 z 19.3.2002, s. 8, zmienione: Dz.U. C 263 z 1.11.2003, s. 1.
56 Projekty inwestycyjne podlegaj¹ce obowi¹zkowi indywidualnego zg³oszenia oceniane bêd¹ zgodnie

z zasadami obowi¹zuj¹cymi w dniu zg³oszenia.
57 W zwi¹zku z szerokim ogólnym zakresem niniejszych wytycznych Komisja uzna³a opracowanie wykazu

sektorów, w których wystêpuj¹ powa¿ne problemy strukturalne, za niewykonalne z technicznego punktu widzenia.



o wydatkach kwalifikowanych równych 100 mln EUR mo¿e otrzymaæ zgodnie z pro-
porcjami i zasadami okreœlonymi poni¿ej58.

Tabela 2 zawiera zestawienie progów powoduj¹cych obowi¹zek zg³oszenia dla ró¿nych
regionów, uwzglêdniaj¹c najczêœciej spotykan¹ intensywnoœæ pomocy na podstawie wy-
tycznych.

Jeœli w ramach istniej¹cych programów pomocy przyznaje siê pomoc regionaln¹ na du¿e
projekty inwestycyjne nie podlegaj¹ce obowi¹zkowi zg³oszenia pañstwa cz³onkowskie maj¹
obowi¹zek, w ci¹gu 20 dni roboczych od dnia przyznania pomocy przez w³aœciwe organa,
dostarczenia Komisji wymaganych informacji na standardowym formularzu okreœlonym
w za³¹czniku III.

Pañstwa cz³onkowskie musz¹ prowadziæ szczegó³ow¹ dokumentacjê, zawieraj¹c¹ infor-
macje na temat pomocy przyznanej na wszystkie du¿e projekty inwestycyjne. Dokumentacja
ta musi zawieraæ wszelkie informacje potrzebne do ustalenia, czy przestrzega siê pu³apów
maksymalnej dopuszczalnej intensywnoœci pomocy i byæ przechowywana przez dziesiêæ lat
od dnia przyznania pomocy.

9. Zasady oceny du¿ych projektów inwestycyjnych

Regionalna pomoc inwestycyjna dla du¿ych projektów inwestycyjnych podlega dostoso-
wanym pu³apom pomocy regionalnej59 na bazie zasad podanych w tabeli 3.

Dopuszczalna kwota pomocy dla du¿ych projektów inwestycyjnych bêdzie zatem obli-
czana wed³ug wzoru: maksymalna kwota pomocy = R · (50 + 0,50 · B + 0,34 · C), gdzie R
oznacza nieskorygowany pu³ap pomocy regionalnej, B – wydatki kwalifikowane miêdzy
50 mln EUR a 100 mln EUR, a C – wydatki kwalifikowane powy¿ej 100 mln EUR. Obliczeñ
dokonuje siê na podstawie oficjalnych kursów wymiany w dniu przyznania pomocy lub,
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Tabela 2. Progi pomocy publicznej powoduj¹ce obowi¹zek zg³oszenia

Intensywnoœæ pomocy 10% 15% 20% 30% 40% 50%

Próg powoduj¹cy obowi¹zek zg³oszenia 7,5 mln EUR 11,25 mln EUR 15,0 mln EUR 22,5 mln EUR 30,0 mln EUR 37,5 mln EUR

�ród³o: Dziennik Urzêdowy Unii Europejskiej C 54/13

58 Pomoc indywidualna ad hoc zawsze podlega obowi¹zkowi zg³oszenia Komisji. Z uwagi na jej wyraŸny
wp³yw na warunki wymiany handlowej i konkurencjê w wypadku pomocy indywidualnej ad hoc dla du¿ych
indywidualnych projektów inwestycyjnych istnieje koniecznoœæ dok³adnego uzasadnienia jej zwi¹zku z rozwojem
regionalnym.

59 Punktem wyjœcia dla obliczenia dostosowanych pu³apów pomocy jest zawsze maksymalna intensywnoœæ
pomocy dopuszczalna w wypadku pomocy dla du¿ych przedsiêbiorstw zgodnie z postanowieniami przedsta-
wionymi powy¿ej. Du¿e projekty inwestycyjne nie otrzymuj¹ premii dla MŒP.



w przypadku pomocy podlegaj¹cej obowi¹zkowi indywidualnego zg³oszenia, w dniu tego
zg³oszenia.

W przypadkach, w których ca³kowita kwota pomocy ze wszystkich Ÿróde³ przekracza
75% maksymalnej kwoty pomocy, jak¹ mo¿e otrzymaæ inwestycja o wydatkach kwali-
fikowanych w wysokoœci 100 mln EUR przy zastosowaniu standardowego obowi¹zuj¹cego
pu³apu pomocy zgodnie z zatwierdzon¹ map¹ pomocy regionalnej w odniesieniu do du¿ych
przedsiêbiorstw w dniu przyznania pomocy, oraz w przypadkach gdy:

a) beneficjent pomocy realizuje ponad 25% sprzeda¿y danego(ych) produktu(ów) przed
rozpoczêciem inwestycji lub bêdzie realizowa³ ponad 25% po przeprowadzeniu
inwestycji, lub

b) zdolnoœci produkcyjne osi¹gniête w wyniku realizacji projektu stanowi¹ ponad 5%
rynku, co potwierdzaj¹ dane o widocznej konsumpcji60 danego produktu, o ile œredni
roczny wskaŸnik wzrostu jego widocznej konsumpcji w ci¹gu ostatnich piêciu lat
nie przekracza³ œredniego rocznego wzrostu PKB w Europejskim Obszarze Gos-
podarczym.

Komisja zatwierdzi regionaln¹ pomoc inwestycyjn¹ wy³¹cznie po szczegó³owej wery-
fikacji – nastêpuj¹cej po wszczêciu procedury, o której mowa w art. 88 ust. 2 TWE – czy
pomoc jest konieczna do stworzenia zachêty dla inwestycji oraz czy korzyœci wynikaj¹ce ze
œrodka pomocy przewa¿aj¹ nad zak³óceniem konkurencji i wp³ywem na wymianê handlow¹
miêdzy pañstwami cz³onkowskimi61.

Dany produkt oznacza z regu³y produkt, którego dotyczy projekt inwestycyjny62. Jeœli
projekt odnosi siê do produktu poœredniego, a znacz¹ca czêœæ produkcji nie jest zbywana na
rynku, dany produkt obejmowaæ mo¿e produkty stanowi¹ce nastêpne ogniwo w procesie
produkcji. Odnoœny rynek produktów obejmuje dany produkt i jego substytuty uznawane za
takie przez konsumentów (na podstawie cech charakterystycznych produktu, cen lub przez-
naczenia) lub przez producentów (dziêki elastycznoœci wykorzystania linii produkcyjnych).
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Tabela 3. Pu³apy pomocy regionalnej

Wydatki kwalifikowane Dostosowane pu³apy pomocy

do 50 mln EUR 100% pu³apu regionalnego

dla czêœci miêdzy 50 mln EUR a 100 mln EUR 50% pu³apu regionalnego

dla czêœci przekraczaj¹cej 100 mln EUR 34% pu³apu regionalnego

�ród³o: Dziennik Urzêdowy Unii Europejskiej C 54/13

60 Widoczna konsumpcja danego produktu to produkcja powiêkszona o import i pomniejszona o eksport.
61 Przed wejœciem w ¿ycie wytycznych Komisja opracuje kolejne wytyczne w sprawie kryteriów, jakie

bêdzie bra³a pod uwagê w trakcie oceny.
62 W przypadku, gdy projekt inwestycyjny obejmuje produkcjê kilku ró¿nych produktów, wymagane jest

uwzglêdnienie ka¿dego z nich.



Ciê¿ar dowodu, ¿e sytuacje przedstawione powy¿ej nie maj¹ miejsca, le¿y po stronie
Pañstwa Cz³onkowskiego63. Dla celów stosowania sprzeda¿ i widoczna konsumpcja zostan¹
zdefiniowane na odpowiednim poziomie klasyfikacji Prodcom64 – zwykle dla obszaru
EOG – lub, jeœli informacje takie nie s¹ dostêpne lub w³aœciwe, na podstawie ogólnie uznanej
segmentacji rynku, dla której istniej¹ ³atwo dostêpne dane statystyczne.

Podsumowanie

Wszelkie programy pomocowe oraz pomoc indywidualna udzielana w ró¿nej postaci,
które zawieraj¹ elementy pomocy publicznej w rozumieniu artyku³u 87, ustêp 1 TWE
podlegaj¹ pod uregulowania prawne zawarte w Traktacie (szczególnie artyku³y od 87 do 89),
a tak¿e szczegó³owe rozporz¹dzenia i wytyczne wydawane przez Radê lub Komisjê Euro-
pejsk¹. Dokumentów tych jest bardzo wiele, gdy¿ zagadnienie pomocy publicznej jest
zmienne w czasie, co oznacza, ¿e pomoc, któr¹ dziœ uznajemy za niezgodn¹ ze wspólnym
rynkiem, jutro mo¿e byæ dopuszczalna. Ponadto, ze wzglêdu na koniecznoœæ stosowania
jednolitych zasad udzielania pomocy publicznej w ca³ej Unii Europejskiej, Komisja Eu-
ropejska wyda³a wiele dokumentów w postaci wytycznych, ram prawnych i not, które maj¹
u³atwiæ krajom cz³onkowskim przyznawanie wsparcia w zgodzie z regu³ami wspólno-
towymi. Niniejsza publikacja ma na celu zaprezentowanie zagadnienia pomocy publicznej,
a tak¿e wiêkszoœci wspólnotowych zasad i regu³ dopuszczalnoœci pomocy publicznej dla
przedsiêbiorstw. Stanowi ona pierwsze Ÿród³o informacji o pomocy publicznej, które mo¿e
pomóc w okreœleniu, czy mamy do czynienia z pomoc¹ publiczn¹ w rozumieniu artyku³u 87,
ustêp 1 TWE, jaki jest to typ pomocy i w zwi¹zku z tym, do jakich aktów prawnych
lub wytycznych nale¿y siêgn¹æ. W celu szczegó³owego zapoznania siê z konkretnymi
wspólnotowymi regu³ami i rozwi¹zaniami w obszarze pomocy publicznej nale¿y siêgn¹æ do
materia³ów Ÿród³owych (rozporz¹dzeñ, wytycznych), wymienionych w przypisach oraz
bibliografii. Nale¿y podkreœliæ, i¿ autentyczne s¹ tylko te teksty, które zosta³y opublikowane
w Dzienniku Urzêdowym WE i tylko na ich podstawie mo¿na dochodziæ jakichkolwiek
praw.

Literatura

Komunikaty Komisji Europejskiej

[1] Komunikat Komisji Europejskiej – Wspólnotowe wytyczne dla pomocy na ratowanie i restrukturyzacjê
przedsiêbiorstw znajduj¹cych siê w trudnej sytuacji, O.J. C 244, 01.10.2004, s. 2–17.

[2] Komunikat Komisji Europejskiej dotycz¹cy modyfikacji Wielosektorowych ram prawnych dla pomocy na
du¿e projekty inwestycyjne (2002) w zakresie ustanowienia listy sektorów doœwiadczaj¹cych problemów

68 Wy¿sza Szko³a Ekonomii i Informatyki w Krakowie

63 Jeœli pañstwo cz³onkowskie wyka¿e, ¿e beneficjent pomocy tworzy rynek nowego produktu, nie ma
potrzeby przeprowadzania testów przewidzianych w powy¿szym akapicie, a pomoc zostanie zatwierdzona wed³ug
zasad przytoczonych.

64 Rozporz¹dzenie Rady (EWG) nr 3924/91 z dnia 19 grudnia 1991 r. w sprawie ustanowienia wspól-
notowego badania produkcji przemys³owej (Dz.U. L 374, z 31.12.1991, s. 1).



strukturalnych oraz propozycji stosownych instrumentów zgodnie z artyku³em 88.1 TWE, w odniesieniu do
sektorów motoryzacyjnego i w³ókien syntetycznych, O.J. C 263, 01.11.2003, s. 3–4.

[3] Komunikat Komisji Europejskiej dotycz¹cy przed³u¿enia wa¿noœci Wspólnotowych ram prawnych dla po-
mocy na badania i rozwój, O.J. C 111, 08.05.2002, s. 3.

[4] Komunikat Komisji Europejskiej – Wielosektorowe ramy prawne dla pomocy regionalnej na du¿e projekty
inwestycyjne (notyfikowane na podstawie dokumentu nr C (2002) 315), O.J. C 70, 19.03.2002, s. 8–20.

[5] Komunikat Komisji Europejskiej dotycz¹cy rewizji Wspólnotowych ram prawnych dla pomocy na badania
i rozwój, O.J. C 78, 10.03.2001, s. 24.

[6] Komunikat Komisji Europejskiej zmieniaj¹cy Wspólnotowe ramy prawne dla pomocy na badania i rozwój,
O.J. C 48, 13.02.1998, s. 2.

Orzeczenia Europejskiego Trybuna³u Sprawiedliwoœci

[1] Orzeczenie ETS w sprawie 30/59, De Gezamenlijke Steenkolenmijnen In Limburg przeciwko Wysokiej
W³adzy EWWiS.

[2] Orzeczenie ETS w sprawie 173/73 W³ochy przeciwko Komisji [ECR 1974, p. 00709], pkt 27.
[3] Orzeczenie ETS w sprawie 173/73 W³ochy przeciwko Komisji [ECR 1974, p. 00709].
[4] Orzeczenie ETS w sprawie C-280/00 [ECR 2003, p. I-7747], p.75.
[5] Orzeczenie ETS w sprawie C-280/00 84 oraz przytoczone w nim orzecznictwo w sprawach; C-39/94 SFEI

i inni [1996] ECR I-3547, pkt 60, C-342/96 Hiszpania przeciwko Komisji [1999] ECR I-2459, pkt 41.
[6] Orzeczenie ETS w sprawie C-280/00,ECR 2003, p. I-7747.
[7] Orzeczenie ETS 730/79, Philip Morris przeciwko Komisji ECR 1980, s. 2671–2688.
[8] Orzeczenie ETS w sprawie C-280/00, Altmar Trans, [ECR 2003, p. I-7747], p. 75.

Wyroki Europejskiego Trybuna³u Sprawiedliwoœci

[1] Wyrok ETS w sprawie C-248/84 Niemcy przeciwko Komisji.
[2] Wyroki ETS: w sprawie 323/82 S.A. Intermills przeciwko Komisji [1984], ECR 03809, w po³¹czonych

sprawach 62/87 i 72/87.
[3] Wyrok ETS w sprawie 78/76, Steinike und Weinlig przeciwko Komisji.
[4] Wyrok ETS w sprawie C-482/99, Francja przeciwko Komisji,[2002], ECR s. I-43970.
[5] Wyrok ETS w sprawie C-379/98, PreussenElektra przeciwko Schleswag AG, ECR 2001, s. I-2099.

Wspólnotowe ramy prawne

[1] Wspólnotowe wielosektorowe ramy prawne dotycz¹ce pomocy regionalnej przeznaczonej na realizacjê
du¿ych projektów inwestycyjnych, O.J. C 107, 07/04/1998.

[2] Wspólnotowe ramy prawne dotycz¹ce pomocy w przemyœle w³ókienniczym, SEC(71) 363 final, 1971.
[3] Wspólnotowe wielosektorowe ramy prawne dotycz¹ce pomocy regionalnej przeznaczonej na realizacjê

du¿ych projektów inwestycyjnych, O.J. C 70, 19/03/2002.

Rozporz¹dzenia

[1] Rozporz¹dzenie Rady Ministrów z dnia 1 wrzeœnia 2004 r. w sprawie ustalenia mapy pomocy regionalnej,
Dz.U. Nr 200, poz. 2049 i 2050.

[2] Rozporz¹dzenie Rady Ministrów z dnia 11 sierpnia 2004 r. w sprawie zaœwiadczeñ o pomocy de minimis,

Dz.U. Nr 187, poz. 1930.
[3] Rozporz¹dzenie Komisji Europejskiej nr 364/2004 z dnia 25 lutego 2004 r. zmieniaj¹ce rozporz¹dzenie

Komisji Europejskiej nr 70/2001 i rozszerzaj¹ce jego zakres w celu w³¹czenia pomocy na badania i rozwój,
O.J. L 63/22, 28.02.2004, s. 22–29.

[4] Rozporz¹dzenie Komisji Europejskiej nr 363/2004 z dnia 25 lutego 2004 zmieniaj¹ce rozporz¹dzenie Komisji
Europejskiej 68/2001 z dnia 12 stycznia 2001 r. w sprawie zastosowania art. 87 i 88 Traktatu WE do pomocy
na szkolenia, O.J. L 63, 28.02.2004.

[5] Rozporz¹dzenie Komisji Europejskiej nr 2204/2002 z dnia 5 grudnia 2002 r. w sprawie zastosowania art. 87
i 88 Traktatu WE w odniesieniu do pomocy pañstwa na zatrudnienie, O.J. L 337, 13.12.2002, s. 3–14.

Zeszyty Naukowe nr 6 69



[6] Rozporz¹dzenie Komisji Europejskiej nr 68/2001 z dnia 12 stycznia 2001 r. w sprawie zastosowania art. 87
i 88 Traktatu WE do pomocy na szkolenia, O.J. L 10, 13.01.2001, s. 20–29.

[7] Rozporz¹dzenie Komisji Europejskiej nr 69/2001 z dnia 12 stycznia 2001 r. w sprawie zastosowania art. 87
i 88 Traktatu WE w odniesieniu do pomocy de minimis, O.J. L 10, 13.01.2001, s. 30–32.

[8] Rozporz¹dzenie Komisji Europejskiej nr 70/2001 z dnia 12 stycznia 2001 r. w sprawie zastosowania art. 87
i 88 Traktatu WE do pomocy na rozwój ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw, O.J. L 10, 13.01.2001, s. 33–42.

[9] Rozporz¹dzenie Rady nr 659/1999 z dnia 22 marca 1999 ustanawiaj¹ce szczegó³owe zasady stosowania art.
93 Traktatu WE, O.J. L 83, 27.03.1999, s. 1–9.

[10] Rozporz¹dzenie Rady nr 994/98 z dnia 7 maja 1998 r. dotycz¹ce stosowania art. 92 i 93 Traktatu WE do
niektórych kategorii pomocy horyzontalnej, O.J. L 142, 14.05.1998, s. 1–4.



Weronika Jab³oñska*

Promocja miasta g³ówn¹ funkcj¹
marketingu terytorialnego

City promotion as the general function

of territorial marketing

Territorial marketing has been a very popular discipline that developed because of the

necessity to manage the cities more effectively. Nowadays many territorial units are begin-

ning to compete with one another, trying to gain profits from tourism and investments. The

basic tool that is used in order to achieve those goals is promotion. Territorial authorities

work out the strategies of promotion so that they could create the positive image of the city.

It is believed that positioning of the city makes it more attractive and bring into desirable

effects. In the article there are three strategies of promotion mentioned and analyzed as the

examples of creating the city image. It is concluded that the promotion, as the general

function of territorial management, should be used in the cities competition.

Wprowadzenie

W ci¹gu ostatnich lat mo¿na zaobserwowaæ, i¿ przedmiotem marketingu staj¹ siê jed-
nostki terytorialne, które podobnie jak przedsiêbiorstwa, s¹ aktywnymi uczestnikami rynku
i stosuj¹ strategie rozwoju, celem zwiêkszenia swojej atrakcyjnoœci oraz wzrostu pozycji
konkurencyjnej. Istot¹ konkurencyjnoœci miast jest „zdolnoœæ do tworzenia dla siebie,
w stosunku do innych miast, mo¿liwie najkorzystniejszej pozycji rangowej w rozgry-
waj¹cym siê miêdzy nimi wspó³zawodnictwie”1. Przedmiotem rywalizacji s¹ najczêœciej
inwestycje zagraniczne oraz zainteresowanie ze strony turystów, które gwarantuj¹ przy-
ci¹ganie kapita³u do miasta, a wiêc realizacjê g³ównego celu, jaki chc¹ osi¹gn¹æ w³adze
samorz¹dowe.

Zeszyty Naukowe nr 6 71

* Mgr, Zak³ad Zarz¹dzania i Przedsiêbiorczoœci, Wy¿sza Szko³a Ekonomii i Informatyki w Krakowie

1 Zio³o Z., Konkurencyjnoœæ miast w uk³adach przestrzennych, w: Konkurencyjnoœæ miast i regionów.

Materia³y konferencji naukowej, red. Z. Szymla, Wyd. Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Kraków 2001,
s. 33.



Aktualnym trendem w zarz¹dzaniu miastem jest uwzglêdnianie w ramach strategii
rozwoju miasta tak¿e strategii jego promocji, stanowi¹cej immanentny element marketingu
terytorialnego2.

Wzrost znaczenia i popularnoœæ marketingu terytorialnego objawia siê w dzia³aniach
w³adz samorz¹dowych wielu jednostek przestrzennych na œwiecie, jednak stopieñ efek-
tywnoœci podejmowanych w Polsce inicjatyw jest czêsto niewystarczaj¹cy, a zadania wyzna-
czane w wielu miastach maj¹ zwykle charakter fasadowy i s¹ zwi¹zane z kalendarzem
wyborczym, zamiast wynikaæ z opracowanej uprzednio strategii promocji miasta3. DoraŸne
programy promocyjne oraz dalekosiê¿ne cele wyra¿one w misji nie przyczyniaj¹ siê do
budowania trwa³ego, pozytywnego wizerunku miasta, jeœli nie s¹ oparte na faktycznych
mo¿liwoœciach danej jednostki przestrzennej. Strategia promocji, jak¹ miasto tworzy w celu
wzrostu swojej pozycji konkurencyjnej, powinna wiêc byæ dopasowana do jego stanu
faktycznego i opieraæ siê na realnych szansach danej jednostki terytorialnej. Dzia³ania
promuj¹ce miasto nie powinny byæ przypadkowe i incydentalne, lecz œwiadome i ukierunko-
wane na realizacjê d³ugookresowych celów zwi¹zanych z rozwojem miasta. W takim
znaczeniu pojawia siê problem kongruencji, a wiêc dopasowania, rozumianego jako „dosto-
sowanie mo¿liwoœci dzia³ania organizacji do potrzeb i wymagañ otoczenia”4. Dopasowanie
strategiczne w kontekœcie miasta powinno obejmowaæ dostosowanie jego kompetencji oraz
zasobów do planowanych dzia³añ tak, aby mog³o jak najefektywniej realizowaæ swoje
zadania, w tym zaspokajaæ potrzeby mieszkañców i przyci¹gaæ kapita³ zagraniczny.

Celem niniejszego artyku³u jest przedstawienie istoty strategii promocji oraz ukazanie jej
rangi w marketingu jednostki terytorialnej. Promocja wydaje siê bowiem jedn¹ z najwa¿-
niejszych funkcji tej quasi dyscypliny naukowej i powinna byæ opracowywana przez w³adze
samorz¹dowe ka¿dego miasta, d¹¿¹cego do uzyskania przewagi konkurencyjnej.

1. Marketing terytorialny w zarz¹dzaniu miastem

Marketing terytorialny jest pojêciem szerokim, poniewa¿ odnosi siê do wielu jed-
nostek przestrzenno-administracyjnych i jego podmiotem mo¿e byæ zarówno miasto, gmina
wiejska, region, jak równie¿ wyodrêbniona czêœæ którejœ z wymienionych jednostek. Na tej
p³aszczyŸnie mo¿na tak¿e mówiæ o marketingu miejsca (place’s marketing), który obejmuje
swym zakresem dane terytorium, nazywane ogólnie miejscem.5

Spoœród licznych definicji marketingu terytorialnego nale¿y przytoczyæ te najbardziej
reprezentatywne. I tak wed³ug J.Chotkowskiego i W.Delugi marketing terytorialny jest
to¿samy z marketingiem miasta i stanowi system aktywnoœci umo¿liwiaj¹cy wymianê dóbr
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2 Marketing terytorialny to filozofia osi¹gania za³o¿onych celów przez przestrzenne jednostki osadnicze
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w mieœcie oraz jego otoczeniu w celu zaspokojenia potrzeb mieszkañców6. Z kolei P. Rumpel
i T. Siwek definiuj¹ marketing terytorialny bardziej ogólnie – jako instytucjonalne wzmoc-
nienie przep³ywu informacji miêdzy popytem mieszkañców i turystów a poda¿¹ propo-
nowan¹ przez zarz¹d miasta.7 Natomiast wed³ug A. Szromnika celem marketingu
terytorialnego jest zwiêkszenie zaufania wobec w³adz jednostki terytorialnej, ukszta³towanie
jej pozytywnego wizerunku oraz jej rozwój8. Wspólnym elementem ka¿dej z tych definicji
jest nacisk na realizacjê potrzeb mieszkañców, turystów oraz inwestorów, do których miasto
kieruje swoj¹ ofertê.

Wyodrêbnienie grup docelowych marketingu terytorialnego sk³ania do podjêcia roz-
wa¿añ na temat celów tej quasi-dyscypliny naukowej. W tym rozumieniu, najczêœciej
spotykamy siê z definiowaniem marketingu terytorialnego, jako dzia³alnoœci zmierzaj¹cej do
zaspokojenia potrzeb mieszkañców, turystów oraz inwestorów. Takie funkcje marketingu
terytorialnego, czy œciœlej – marketingu miasta, zwi¹zane s¹ z rozdysponowywaniem ogra-
niczonych zasobów dla zaspokojenia przez miasto potrzeb, których zakres zmienia siê
nieustannie i obejmuje:

— potrzeby mieszkañców w zakresie: bezpieczeñstwa, rozwoju osobistego, dostêpu do
infrastruktury, kultury, rozrywki itp.,

— potrzeby zwi¹zane z administrowaniem posiadanymi zasobami miasta,
— potrzeby rozwojowe miasta z perspektywy procesów inwestycyjnych, demograficz-

nych, erozyjnych, geologicznych,
— stymulowanie przep³ywu ludzi, dóbr i us³ug.
Zaspokajanie potrzeb grup docelowych przy wykorzystaniu ograniczonych zasobów

stanowi podstawowe wyzwanie dla zarz¹dzania miastem, a zarazem zadanie konieczne do
wykonania przez samorz¹dy w ramach rozwoju marketingu terytorialnego jednostki prze-
strzennej. Ponadto, wœród g³ównych funkcji marketingu terytorialnego wymienia siê: stwo-
rzenie odpowiednich warunków do ¿ycia mieszkañcom, rozwój indywidualnej przedsiêbior-
czoœci, kszta³towanie pozytywnego wizerunku miasta, tworzenie nowych miejsc pracy,
zapewnienie rozwoju gospodarczego, wspieranie przedsiêwziêæ spo³ecznych, rozwój in-
westycji, a tak¿e przyczynianie siê do racjonalnego wykorzystywania lokalnych zasobów9.
M. Obrêbalski wyodrêbnia sfery realizacji celów marketingu terytorialnego, do których
zalicza m.in.: zapewnienie korzyœci zewnêtrznym procesom produkcyjnym, zapewnienie
szeroko pojêtych warunków bytowych ludnoœci, ochronê œrodowiska i efektywne funkcjo-
nowanie gospodarki lokalnej i systemów infrastruktury10.
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Literatura przedmiotu wskazuje klasyfikacjê marketingu terytorialnego na wewnêtrzny oraz
zewnêtrzny11, gdzie za kryterium podzia³u przyjmuje siê grupy docelowe – adresatów, do
których swoje dzia³ania kieruj¹ w³adze samorz¹dowe danej jednostki przestrzennej. Zarówno
marketing zewnêtrzny, jak i wewnêtrzny mo¿na podzieliæ na dwie sfery. A. Szromnik wyró¿nia:

— podsferê marketingu wewnêtrznego I,
— podsferê marketingu wewnêtrznego II12.
Z kolei w ramach marketingu terytorialnego zewnêtrznego wyró¿niono: marketing

zewnêtrzny I (krajowy) oraz marketing zewnêtrzny II (miêdzynarodowy). Wi¹¿e siê on z
tworzeniem oferty dla osób fizycznych oraz firm w celu przekonania ich o walorach
jednostki osadniczej na p³aszczyŸnie krajowej i miêdzynarodowej.

Klasyfikacja pozwalaj¹ca wyodrêbniæ konkretne grupy adresatów, do których miasto
kieruje swoj¹ ofertê, wskazuje na istnienie nastêpuj¹cych jej odbiorców: mieszkañców,
turystów, inwestorów i potencjalnych u¿ytkowników przestrzeni. W ci¹gu ostatnich lat
zwraca siê uwagê nie tylko na odbiorców krajowych i zagranicznych (marketing
wewnêtrzny), lecz tak¿e na potrzeby miejscowej ludnoœci13.

2. Promocja w marketingu miasta

O ile g³ównym zadaniem marketingu terytorialnego jest zaspokajanie potrzeb mieszkañ-
ców oraz kierowanie oferty do turystów i inwestorów, tak istot¹ promocji miasta, jako
elementu marketingu-mix jest komunikacja z grupami docelowymi, zdefiniowanie sposobów
dotarcia do nich oraz wyznaczenie instrumentów promocji, adekwatnych do osi¹gniêcia
wyznaczonych celów. Co za tym idzie, konieczne jest budowanie systemu komunikacji
pomiêdzy jednostk¹ terytorialn¹ a jej odbiorcami, a wiêc stworzenie strategii promocji miasta.

W³adze samorz¹dowe wielu polskich miast maj¹ œwiadomoœæ, i¿ skuteczne zarz¹dzanie
jednostk¹ terytorialn¹ wi¹¿e siê z koniecznoœci¹ wykreowania strategii promocji miasta. Do
trzech najbardziej konkurencyjnych miast, które wdra¿aj¹ tê strategiê nale¿¹: Kraków, Poznañ
i Wroc³aw. S¹ to miasta zbli¿one do siebie pod wzglêdem wielkoœci, liczby zabytków i cech
kulturowych, które od lat rywalizuj¹ ze sob¹ o turystów, mieszkañców oraz inwestorów.

Promocja, bêd¹ca jednym z 4P14 (obok produktu, dystrybucji i ceny), wyró¿nianych
w marketingu, spe³nia w systemie zarz¹dzania miastem trzy g³ówne funkcje:
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11 Szromnik A., Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Oficyna a Wolters Kluwer business,
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publicity [Szromnik A., 2007, s. 72].



— informacyjn¹ – uœwiadamianie interesariuszom i turystom istnienia oferty miasta,
informowanie o jego walorach, osobliwoœciach i mo¿liwoœciach,

— sprzeda¿ow¹ – w szczególnoœci chodzi o podniesienie popytu na us³ugi turystyczne
oferowane przez miasto i zwiêkszenie przyjazdów turystów,

— konkurencyjn¹ – zadaniem miasta jest przekonanie turystów, ¿e ich oferta jest bo-
gatsza i bardziej interesuj¹ca od tej, któr¹ prezentuj¹ inne miasta15.

W strategii promocji, opracowanej dla Krakowa na lata 2004–2006 wymieniono nastê-
puj¹ce funkcje promocji miasta: informacyjn¹, pobudzaj¹c¹, konkurencyjn¹ oraz satysfak-
cyjn¹16. W³adze miasta uzna³y, ¿e w obecnych czasach istnieje koniecznoœæ rozbudowania
funkcji promocji, z uwagi na istnienie du¿ej konkurencji pomiêdzy jednostkami przestrzen-
nymi, które nieustannie d¹¿¹ do podnoszenia swojego stopnia atrakcyjnoœci, zarówno
wzglêdem mieszkañców, jak i turystów i inwestorów.

Wed³ug J. Altkorna promocja jest polityk¹ komunikacji i stanowi integralny element
strategii marketingowej organizacji17. W wielu definicjach promocji zwraca siê uwagê na
fakt, i¿ jest to proces przep³ywu informacji, które przedsiêbiorstwo chce przekazywaæ
ró¿nym grupom odbiorców, zgodnie z celami marketingowymi18. Ponadto wskazuje siê, i¿
promocja stanowi narzêdzie realizacji koncepcji rozwoju miasta19.

Planuj¹c dzia³ania promocyjne, miasto powinno mieæ na uwadze problem dopasowania
programu promocyjnego do swoich mo¿liwoœci, zarówno finansowych jak i tych, które
wynikaj¹ bezpoœrednio z czynników niezmienialnych b¹dŸ trudnozmienialnych, a wiêc
takich jak po³o¿enie geograficzne i wynikaj¹ce z tego korzyœci. Dlatego misja zawarta
w strategii promocji Krakowa wydaje siê nie korespondowaæ w pe³ni z mo¿liwoœciami
miasta i zosta³a okreœlona nieco na wyrost20.

Skuteczna promocja miasta powinna stanowiæ nieod³¹czny element strategii rozwoju
miasta i byæ z ni¹ spójna. Trudno jest realizowaæ cele oderwane od d³ugookresowego planu
dzia³ania jednostki terytorialnej, maj¹ce charakter doraŸny i ¿yczeniowy, a w konsekwencji
nieprzynosz¹ce spodziewanych i spektakularnych rezultatów. Przyk³adem miasta realizuj¹-
cego d³ugookresow¹ strategiê rozwoju – bo a¿ do „2020 plus” – jest Wroc³aw; w dokumencie
tym zawarto strategiê promocji, która nie przewiduje incydentalnych, jednorazowych wy-
darzeñ promocyjnych, dostosowywanych do kalendarza wyborczego, ale d³ugookresowe,
spójne dzia³ania. Pomimo, i¿ miasto nie dokonuje ich uszczegó³owienia, jasno okreœla,
w jakim kierunku one zmierzaj¹.
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Wed³ug T. Domañskiego, skutecznoœæ strategii promocji miasta zale¿y przede wszystkim
od stworzenia wspomnianego wczeœniej wizerunku miasta, wokó³ którego buduje siê jego
to¿samoœæ.21 Najistotniejsze jednak wydaje siê podejœcie ci¹g³e i kompleksowe, maj¹ce
swoje odzwierciedlenie w maj¹cym legitymizacjê dokumencie w postaci szczegó³owo opra-
cowanej strategii promocji miasta, której kreowanie i implementacja powinny obejmowaæ
trzy g³ówne fazy:

— analizê,
— planowanie,
— kontrolê22.
W literaturze przedmiotu wskazuje siê wiele etapów koncepcji promocyjnej miasta.

Przyk³adowo, M. Czornik wymienia ich 12, a mianowicie: diagnozê aktualnych cech miasta,
okreœlenie wewnêtrznych czynników strategicznego rozwoju miasta, wskazanie jego zalet,
czyli tych si³, które mog¹ liczyæ na znalezienie nabywcy, okreœlenie uczestników procesu
promocji w mieœcie i wskazanie ich roli w tworzeniu koncepcji, planowaniu dzia³añ,
realizacji przedsiêwziêæ, nawi¹zanie do podstawowych kierunków strategicznego rozwoju,
przedstawienie celów strategicznych, wskazanie zwi¹zków pomiêdzy przyjêtymi celami
strategicznego rozwoju miasta a przedsiêwziêciami promocyjnymi, okreœlenie za³o¿eñ stra-
tegii promocji miasta i wynikaj¹cych z niej kierunków celów i koniecznych zasobów
promocyjnych, opracowanie programu promocji miasta, wskazanie konkretnych instru-
mentów promocji niezbêdnych do osi¹gniêcia zamierzonych rezultatów komunikacji marke-
tingowej, przedstawienie przyk³adowej listy konkretnych œrodków promocji, dopracowanie
ostatecznej formy oferty miasta23.

Powy¿ej opisane stanowiska stanowi¹ jedynie przyk³ad metod planowania strategii
promocji miasta, których w literaturze przedmiotu jest wiele. Wydaje siê, ¿e ka¿de prezen-
towane podejœcie zawiera cenne wskazówki, mog¹ce znaleŸæ zastosowanie w praktyce przez
w³adze samorz¹dowe miast.

3. Budowanie wizerunku miasta

Miasto, choæ nie jest organizacj¹ komercyjn¹, musi dbaæ o swój wizerunek24, chc¹c
wzbudzaæ poczucie przynale¿noœci w mieszkañcach, a w inwestorach i turystach zainte-
resowanie swoj¹ ofert¹. Wed³ug A. £uczniak wizerunek jest „sum¹ pogl¹dów, postaw
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23 Czornik M., Promocja miasta, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2005,

s. 72–73.
24 Kszta³towanie wizerunku miasta mo¿e odbywaæ siê w dwóch wymiarach: do wewn¹trz – przedstawianie

miasta w odpowiedni sposób jego mieszkañcom, cz³onkom Rady Miasta, przedsiêbiorcom, przedstawicielom
lokalnych lobby; na zewn¹trz – kreowanie wizerunku miasta dla potencjalnych klientów, innych miast (kon-
kurentów) i gmin wiejskich, w³adz centralnych, instytucji zagranicznych itp. – Local Economic Development,
Chesterton Internationale plc and the School for Advanced Urban Studies, University of Bristol in the UK and the
Foundations for Social and Economic Initiatives in Poland, 1994, cyt. za Czornik M. op.cit., s. 25.



i wra¿eñ, jakie osoba lub grupa ma w stosunku do danego obiektu, którym mo¿e byæ
przedsiêbiorstwo, produkt, marka lub osoba”.25 Jej zdaniem, istot¹ wizerunku jest to, i¿ jest
on wytworem ludzkiej œwiadomoœci, a zatem nie musi pokrywaæ siê z rzeczywistoœci¹.
Jednak¿e skuteczne kreowanie pozytywnego wizerunku w przypadku miasta nie mo¿e
opieraæ siê na tym, czego faktycznie nie jest siê w stanie zapewniæ adresatom swojej oferty.
Postrzeganie jest procesem indywidualnym i zale¿nym od konkretnej jednostki (osoby),
dlatego te¿ mo¿liwe jest kszta³towanie image’u, ale jedynie do pewnego stopnia. To, co
w rzeczywistoœci sprzedaje siê klientowi, powinno opieraæ siê na faktycznych w³aœciwoœ-
ciach produktu. Co za tym idzie, miasto sprzedaj¹c swój produkt26 odbiorcom, podobnie jak
ka¿da organizacja, d¹¿y do pozyskania kapita³u. W konsekwencji, budowanie pozytywnego
wizerunku miasta nie jest celem samym w sobie, ale jednym z narzêdzi skutecznego
marketingu terytorialnego.

Przyk³adem miasta, które podjê³o próbê budowania swojego wizerunku na nowo jest
Poznañ. Miasto, buduj¹c markê Poznañ skorzysta³o z us³ug konsorcjum JUST Sp. z o.o.
i IKER Sp. z o.o., co nie jest posuniêciem zbyt czêstym. Zazwyczaj w³adze samorz¹dowe
opracowuj¹ strategiê samodzielnie lub z pomoc¹ konsultantów – pracowników naukowych.
W strategii podkreœlono, i¿ wszelkie zadania realizowane musz¹ byæ przez w³adze miasta
z pomoc¹ specjalistów z dziedziny promocji i promocji gospodarczej, przy czym istotna jest
zarówno kampania reklamowa, jak i umiejêtne zarz¹dzanie potencja³em miasta. Twórcy
Strategii Marki Poznañ zaznaczaj¹, ¿e celem miasta nie jest wy³¹cznie nastawienie na
konkurowanie, lecz zbudowanie wizerunku Poznania poprzez znalezienie konkretnych
i cennych wyró¿ników miasta27.

M. Obrêbalski wymienia dwa sposoby oddzia³ywania powi¹zane z pozycjono-
wanie miasta, a mianowicie: corporate identity i corporate design28. Istot¹ corporate
identity jest zwiêkszanie poziomu identyfikacji to¿samoœci jednostki terytorialnej przez
otoczenie, a w szczególnoœci wzrost identyfikacji mieszkañców ze swoim miastem. Z kolei
corporate design stanowi czêœæ corporate identity i polega na stosowaniu wizualnych
i stylistycznych œrodków wyrazu (symboli, kolorów), dziêki którym wzrasta popularnoœæ
miasta.

G³ównym powodem, dla którego samorz¹dy terytorialne coraz wiêcej uwagi poœwiê-
caj¹ budowaniu pozytywnego wizerunku miasta jest rosn¹ca bezpoœrednia konkurencja
miêdzy jednostkami osadniczymi. Powoduje ona, ¿e miasta „walcz¹” o mieszkañców,
œrodki finansowe, turystów oraz przedsiêwziêcia inwestycyjne. Zjawisko to nie jest
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25 £uczniak A., Wizerunek miasta jako element strategii marketingowej, [w:] Ekonomika i zarz¹dzanie

miastem, red. R. Brol, Wyd. AE we Wroc³awiu, Wroc³aw 2004, s. 190.
26 Na produkt miasta wed³ug M. Czornik sk³ada siê katalog ofert inwestycyjnych dla przedsiêbiorców oraz

zbiór atrakcji dla turystów, z kolei T. Markowski pod tym pojêciem rozumie wszelkie dobra i wartoœci miejskie.
Zdaniem M. Obrêbalskiego produktem miasta mo¿e byæ konkretne miejsce, lokalizacja, us³uga lub ich zestaw,
a tak¿e idea dotycz¹ca rozwoju miejskiego. Najczêœciej jednak produkt miasta definiowany jest jako jego oferta
skierowana do turystów i inwestorów.

27 Strategia Promocji Marki Poznañ, s. 25–26.
28 Obrêbalski M., Marketing Rozwój miasta. Marketing przestrzeni miejskiej, [w:] Ekonomika i zarz¹dzanie

miastem, red. R. Brol, Wyd. AE we Wroc³awiu, Wroc³aw 2004, s. 239.



dla miast nietypowe, bowiem gmina mo¿e staæ siê samoistn¹ jednostk¹ (podmiotem)
konkurencyjnoœci29. Pozytywny wizerunek miasta ma na celu przede wszystkim odró¿nie-
nie danej jednostki od innego uk³adu lokalnego oraz wytworzenie lojalnoœci grup docelo-
wych wzglêdem miasta.

Coraz czêœciej planowanie pozycji wizerunku miasta, nazywane równie¿ pozycjono-
waniem, staje siê specjalnie wyodrêbnionym w strategii rozwoju zadaniem. Pozytywny
wizerunek nie jest to¿samy z promocj¹, choæ jego kreowanie uwzglêdnia wykorzystywanie
instrumentów promocji oraz marketingu-mix, gdy¿ polega przede wszystkim na ko-
munikacji. Informacje przekazywane do adresata s¹ uto¿samiane z ich nadawc¹, tote¿
samorz¹dy musz¹ mieæ œwiadomoœæ, i¿ ich dzia³ania s¹ identyfikowane bezpoœrednio
z w³adzami miast.

Istotnym elementem w tworzeniu wizerunku miasta, tudzie¿ jego strategii promocji, jest
sta³e monitorowanie wdro¿onych dzia³añ. Konieczne jest badanie zmian zachodz¹cych
w otoczeniu wewnêtrznym i zewnêtrznym tak, aby móc dostosowywaæ wizerunek do
aktualnej sytuacji i potrzeb odbiorców30. Z przytaczanych w artykule trzech strategii pro-
mocji miast, jedynie Wroc³aw przewiduje koniecznoœæ monitoringu wdra¿anych dzia³añ.
Podejœcie to zwiêksza skutecznoœæ promocji miasta i pozwala dotrzeæ do wielu grup od-
biorców, w przeciwieñstwie do intuicyjnego tworzenia incydentalnych przedsiêwziêæ
promocyjnych. Co za tym idzie, pozytywny image jednostki osadniczej w dobie rozwoju
marketingu terytorialnego wydaje siê byæ podstawowym celem strategii promocji ka¿dego
miasta.

Wnioski

Rosn¹ca konkurencja, jaka w ci¹gu ostatnich lat rozgrywa siê pomiêdzy licznymi
uk³adami lokalnymi, nie tylko w Polsce, ale i na ca³ym œwiecie, pozwala konstatowaæ,
i¿ dzia³ania miast zbli¿one s¹ do dzia³alnoœci przedsiêbiorstw na rynku. Pomimo na-
wi¹zywanej pomiêdzy jednostkami terytorialnymi wspó³pracy, miasta pozostaj¹ dla siebie
konkurentami w walce o przyci¹ganie kapita³u. Zjawisko to, nazywane kooperencj¹31, do
niedawna u¿ywane wy³¹cznie w stosunku do przedsiêbiorstw, dotyczy równie¿ organizacji
non-profit, takich jak jednostki przestrzenne. W konsekwencji, miasta zmuszone s¹ do
podejmowania konkretnych dzia³añ, zwiêkszaj¹cych ich konkurencyjnoœæ w stosunku
do rywali.

W literaturze przedmiotu coraz czêœciej stosuje siê analizy benchmarkingowe, s³u¿¹ce
porównywaniu podmiotów analizy do dzia³añ konkurentów i czerpaniu z ich rozwi¹zañ.
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29 Adamowicz M., Konkurencyjnoœæ jednostek terytorialnych w skali lokalnej, Stowarzyszenie Ekono-
mistów Rolnictwa i Agrobiznesu, Roczniki naukowe, t. X, z. 2, s. 7–8.

30 £uczniak A., Wizerunek miasta jako element strategii marketingowej, w: Ekonomika i zarz¹dzanie

miastem, red. R. Brol, Wyd. AE we Wroc³awiu, Wroc³aw 2004, s. 202.
31 Cygler J., Kooperencja – nowy typ relacji miêdzy konkurentami, Organizacja i kierowanie, nr 2, 2007,

s. 67–77.



Wed³ug K.Borodako benchmarking32 miast powinien sprowadzaæ siê do poszukiwania
innych miast, które charakteryzuj¹ siê pewnymi wspólnymi cechami, i dokonywania analiz
porównawczych danych zwi¹zanych z ró¿nymi dziedzinami ich funkcjonowania33. W takim
rozumieniu benchmarking wydaje siê byæ odpowiednim narzêdziem s³u¿¹cym do czerpania
z rozwi¹zañ konkurentów, jednak nie mo¿e byæ narzêdziem w pe³ni skutecznym, jeœli
zgodnie z teori¹ przyjmiemy samo miasto za wzorzec. Ka¿da jednostka terytorialna posiada
bowiem swoje indywidualne cechy, czêsto wynikaj¹ce z po³o¿enia geograficznego i uwarun-
kowañ historycznych czy kulturalnych, a wiêc czynników praktycznie niezmienianych.

Porównywanie strategii promocji miast ma sens jedynie wtedy, gdy porównujemy sposób
ich opracowania. Innymi s³owy w analizie benchmarkingowej nale¿y uwzglêdniaæ strategiê
w znaczeniu procesu. W du¿ej mierze strategia promocji powinna byæ oparta na cechach
indywidualnych ka¿dego miasta, dlatego te¿ analiza benchmarkingowa mo¿e s³u¿yæ
porównaniu, na ile dane podmioty wykorzystuj¹c swój potencja³.

Na podstawie przegl¹du strategii promocji miast: Krakowa, Poznania i Wroc³awia
opracowano tabelê 1 i dokonano ich porównania pod wzglêdem 9 kryteriów, które uznano za
elementy niezbêdne przy tworzeniu strategii promocji miasta. Analiza ta wykaza³a, i¿ ka¿de
z miast inaczej postrzega proces budowania strategii promocji, np. nie uwzglêdnia etapu
monitoringu, inaczej formu³uje cele czy wreszcie kieruje swoj¹ ofertê do ró¿nych grup
docelowych. Najbardziej kompletna pod wzglêdem wyró¿nionych kryteriów wydaje siê
byæ strategia Krakowa, jednak nie mo¿na jej uznaæ za benchmark34, gdy¿ m.in. nie jest
kompletna (pomija problem monitoringu), zawiera ma³o realn¹ misjê i przewiduje dzia³ania
promocyjne ad hoc.

Jednostki terytorialne, takie jak miasta, chc¹c skutecznie realizowaæ swoje cele i przy-
ci¹gaæ kapita³, powinny d¹¿yæ do budowania i poprawy swojego wizerunku, za pomoc¹
instrumentów marketingu, a w szczególnoœci promocji. Stosowanie analiz benchmarkin-
gowych mo¿e byæ w tym pomocne, o ile nie bêdzie traktowane jako jedyny sposób poprawy
pozycji konkurencyjnej danego miasta.

Skuteczna strategia promocji miasta nie powinna opieraæ siê jedynie na czerpaniu
z wzorców, ale na umiejêtnym wykorzystaniu potencja³u jednostki administracyjnej i zwró-
ceniu wiêkszej uwagi na sam¹ metodykê budowania strategii.
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32 Pojêcie benchmarking oznacza „metodê poszukiwania wzorcowych sposobów postêpowania, umo¿li-
wiaj¹cych osi¹ganie najlepszych wyników poprzez uczenie siê od innych i wykorzystywanie ich doœwiadczenia”.
Pieske R., „Benchmarking” das Lernen von Andersen Und Seine Begrenzungen, „IO Management Zeitschrift”,
1994, nr 6, s. 19 cyt. za: B. Ziêbicki „Benchmarking w doskonaleniu organizacji us³ug u¿ytecznoœci publicznej”,
wyd. akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kraków 2007, s. 42. Istot¹ benchmarkingu „nie jest jednak kopiowanie
najlepszych rozwi¹zañ od innych organizacji, ale bazowanie na ich pomys³ach. Benchmarking sam w sobie
nie doskonali procesu, ale jedynie dostarcza informacji, których mo¿na u¿yæ do doskonalenia” Ziêbicki B.,
Benchmarking w doskonaleniu organizacji us³ug u¿ytecznoœci publicznej, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Kraków 2007, s. 43.

33 Borodako K., Benchmarking miast jako wprowadzenie do opracowywania dzia³añ marketingu

terytorialnego, Œwiat Marketingu, Luty 2004,
http://www.swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id_numer=844523 z dn. 20.01.2010.

34 Benchmark to inaczej wzorzec, do którego przyrównuje siê inne, konkurencyjne podmioty.
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Tabela 1. Analiza strategii promocji Krakowa, Poznania i Wroc³awia

Kryterium
Miasto

Kraków Poznañ Wroc³aw

1) Okreœlenie celów strategii Budowanie silnej marki „Kraków”

Zwiêkszenie liczby turystów
odwiedzaj¹cych Kraków

Zwiêkszenie iloœci inwestorów
i aktywnoœci gospodarczej
mieszkañców

Wytworzenie silnego poczucia
to¿samoœci i identyfikacji
mieszkañców z Krakowem

Budowanie silnej marki „Poznañ”
opartej na zasobach, przy
uwzglêdnieniu obecnej
i docelowej pozycji miasta

Zdobycie statusu g³ównego
kontrapunktu dla stolicy

Budowa wizerunku za granic¹

Poprawa wizerunku
zewnêtrznego

Otwarcie miasta na
zagranicznych partnerów

Metropolizacja Poznania

Nie do koñca sprecyzowane
cele, strategia opiera siê na
za³o¿eniach, m.in.: budowanie
oryginalnego miasta z licznymi
atrakcjami, tolerancyjnego
i wielokulturowego, oferuj¹cego
wysoki poziom ¿ycia

2) Okreœlenie misji Kraków najbardziej atrakcyjna
lokalizacj¹ turystyczn¹
i biznesow¹ w œrodkowej Europie
oraz najlepszym miejscem do
¿ycia, przyjaznym równie¿
osobom niepe³nosprawnym

„City of work and City of play” „Wroc³aw miastem spotkania –
miastem, które jednoczy ”

3) Okreœlenie grup docelowych
3) strategii:

– nastawienie na turystów

– nastawienie na inwestorów

– nastawienie na mieszkañców

– innych

Turyœci zagraniczni i krajowi

Œrodowiska biznesowe

Œrodowiska akademickie

Mieszkañcy Krakowa

Inwestorzy zagraniczni

M³odzi profesjonaliœci polscy

Odbiorcy us³ug w Polsce

Odbiorcy us³ug za granic¹

Ludzie obdarzeni wysokimi
kwalifikacjami

VIP-y

Ludnoœæ krajowa i zagraniczna

4) Sposób budowania
3) wizerunku i marki miasta

Unique selling proposal – opis
unikalnej marki Krakowa, przy
jednoczesnym realizowaniu
dzia³añ promocyjnych dla rynku
turystycznego i inwestycyjnego

Wymuszenie wysokich
standardów, zaistnienie
w œwiadomoœci grup docelowych,
wspó³dzia³anie w³adz miasta ze
specjalistami z dziedziny
promocji

Budowanie wizerunku w trzech
wymiarach: dolnoœl¹skim,
krajowym i zagranicznym

5) Nastawienie na rynek
3) krajowy czy zagraniczny

W takim samym stopniu
zagraniczny i krajowy

Zarówno krajowy jak
i zagraniczny, z tendencj¹ do
preferencji zagranicznego

Zarówno krajowy jak
i zagraniczny, z tendencj¹ do
preferencji krajowego,
przy jednoczesnym dzia³aniu
w trzech wymiarach;
dolnoœl¹skim, krajowym
i zagranicznym

6) Udzia³ mediów
3) w promocji miasta

Du¿y Ma³y Du¿y, szczególnie media lokalne

7) Rola promocji przez
3) wydarzenia kulturalne

Du¿e znaczenie; promocja
g³ównie przez wydarzenia
kulturalne

Ma³a Du¿a; przyci¹ganie grup
docelowych przez ró¿norodne
imprezy

8) Znaczenie informacji
3) w strategii promocji

Du¿e; informacja podstaw¹
nawi¹zania i podtrzymania wiêzi
z turystami, inwestorami
i mieszkañcami

Ma³a Du¿a; budowanie otoczenia
informacyjnego g³ównie
z pomoc¹ mediów lokalnych

9) Monitoring i kontrola strategii Brak informacji Brak informacji Strategia uwzglêdnia analizê
realizacji strategii, badania nad
implementacj¹ i wprowadzanie
modyfikacji

�ród³o: opracowanie w³asne
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Krzysztof Kocurek*

Klasyczne i wspó³czesne struktury
organizacyjne oraz ich wp³yw
na zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem

Classical and contemporary organisational structures

and their influence on enterprise management

In the article, the author describes classical and contemporary organisation structures

and their influence on enterprise management. Firstly, there is a complex analysis of

organisation structures in the enterprise. An organization can be structured in many

different style and ways, depending on their objectives and challenge. The structure of an

organisation will determine the forms in which it operates and performs It makes easier to

explain reasons why enterprises leave mechanistic structures choosing organic structures.

The term organic structure means promoting flexibility so that employees can initiate change

and adapt rapidly to changing conditions.

Wprowadzenie

Artyku³ jest wielop³aszczyznow¹ analiz¹ struktur organizacyjnych, które s¹ klu-
czowym elementem dobrze funkcjonuj¹cego przedsiêbiorstwa. Zaprezentowane zostan¹
ró¿ne typologie struktur organizacyjnych w ujêciu klasycznym i wspó³czesnym. Autor
dokona syntezy g³ównych koncepcji i podejœæ w tym obszarze badawczym. Uwagê skupi
równie¿ na wymuszanej przez postêp cywilizacyjny i wzrastaj¹c¹ konkurencjê na rynku
ewolucjê struktur organizacyjnych. W opracowaniu przedstawiono zmniejszaj¹c¹ siê rolê
struktur mechanicznych na rzecz struktur organicznych. W rezultacie prowadzonych
badañ stwierdzono, i¿ coraz wiêkszego znaczenia bêdzie nabiera³ ten drugi typ, gdy¿
umo¿liwia elastyczne dzia³anie przedsiêbiorstwa i w³aœciwe reagowanie na wymogi turbu-
lentnego otoczenia.
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1. Typologia struktur organizacyjnych

Du¿e trudnoœci przysparza badaczom zdefiniowanie zespo³u cech, jakie sk³adaj¹ siê na
pojêcie struktury organizacyjnej, która jest w ró¿ny sposób opisywana. Autor w pracy
przytacza koncepcje ró¿nych autorów dla przedstawienia z³o¿onoœci samych struktur, a nas-
têpnie ich typologie, pocz¹wszy od klasycznych modeli a¿ po wspó³czesne ujêcia. Jest to
obszar g³ównego zainteresowania wielu naukowców, w szczególnoœci Fayola, Urwicka
i Brecha. Lawrence i Lorsch zaznaczaj¹, i¿ wiêkszoœæ organizacji jest w stanie wewnêtrz-
nych napiêæ wynikaj¹cych z procesów zintegrowania struktur dalece zró¿nicowanych1.
Dla Perrowa struktura organizacyjna jest form¹ interakcji zachodz¹cych w procesie trans-
formacji surowca, natomiast Carpenter uto¿samia strukturê organizacyjn¹ z formaln¹ hierar-
chi¹ w³adzy. Staniszkis rozró¿nia strukturê dynamiczn¹, oznaczaj¹c¹ utrwalone, standaryzo-
wane wzory kontrolowania i przep³ywu energii skupionej w organizacji oraz strukturê
statyczn¹, jako uporz¹dkowanie pozycji w organizacji wed³ug zasady poziomego i piono-
wego podzia³u pracy. Inni autorzy, jak Kast i Rosenzweig, opowiadaj¹ siê za koncepcj¹
ustalonego wzoru stosunków miêdzy czêœciami organizacji lub – jak March i Simon – mówi¹
o strukturze organizacyjnej jako o tych aspektach wzorca zachowania siê w organizacji,
które s¹ wzglêdnie sta³e2. Inna definicja przyjêta przez Zieleniewskiego wi¹¿e nazwê
„struktura organizacyjna” ze zbiorem wyodrêbnionych w pionie i poziomie czêœci sk³ado-
wych organizacji, podczas gdy ostatnie z przytoczonych przez niego znaczeñ wi¹¿e tê nazwê
ju¿ nie z elementami organizacji, lecz ze zbiorem stosunków, które miêdzy nimi zachodz¹.
Co wiêcej, chodzi tu nie o ca³okszta³t stosunków, lecz o pewien specjalny ich rodzaj
obejmuj¹cy tylko takie, które polegaj¹ na wspó³przyczynianiu siê do powodzenia ca³oœci3.
Przyjêcie za³o¿enia o wielowymiarowoœci pojêcia struktury organizacyjnej pozwoli³o po-
traktowaæ j¹ jako w gruncie rzeczy pewien zespó³ pojêæ, pozwalaj¹cych rozpatrywaæ badane
zjawisko pod ró¿nymi wzglêdami.

Wszystkie wystêpuj¹ce w rzeczywistoœci rozwi¹zania strukturalne zawieraj¹ siê w gra-
nicach continuum wyznaczonego przez dwa przeciwstawne bieguny, tzn. typy idealne struk-
tur organizacyjnych: struktura mechaniczna i struktura organiczna. Mechaniczne ujêcie
struktur wywodzi siê z opracowañ klasyków organizacji i zarz¹dzania. Struktury organiczne
stanowi¹ efekt rozwoju koncepcji struktur wynikaj¹cego z wymogów wspó³czesnoœci4.

Przystêpuj¹c do analizy struktur organizacyjnych nale¿y uwzglêdniæ fakt, i¿ ka¿de
rozwi¹zanie strukturalne jest tworem „oryginalnym”, tzn. powstaje w rezultacie uwzglêd-
nienia czêstokroæ niepowtarzalnych zasobów przedsiêbiorstwa oraz otoczenia, w jakim ono
funkcjonuje, a tak¿e indywidualnych cech twórców i w zwi¹zku z tym jest w pewnym sensie
(w ujêciu szczegó³owym) nieporównywalne z innymi. W celu umo¿liwienia porówny-
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walnoœci spotykanych w praktyce rozwi¹zañ strukturalnych przyjmuje siê uniwersalne po-
jêcia niezbêdne do ich opisu, a nastêpnie stosuje mierniki, umo¿liwiaj¹ce pomiar wczeœniej
przyjêtych cech charakteryzuj¹cych dowoln¹ strukturê organizacyjn¹. Pierwszym szeroko
cytowanym wyspecyfikowaniem cech charakteryzuj¹cych dowoln¹ strukturê organizacyjn¹
by³a – bêd¹ca wynikiem wieloletnich badañ – propozycja zespo³u Uniwersytetu Aston
w Birmingham (szko³a astoñska)5. PóŸniejsze opracowania typologii cech, w mniejszym
lub wiêkszym stopniu, nawi¹zuj¹ do propozycji szko³y astoñskiej. Wiedza na temat poszcze-
gólnych cech charakteryzuj¹cych okreœlone rozwi¹zania strukturalne nie stanowi jednak
wiedzy o tych strukturach jako ca³oœci. Dla uzyskania takiego poznania konieczny jest
zabieg uogólnienia, który mo¿liwy jest dziêki skonstruowaniu pewnej ograniczonej liczby
modeli struktur (typów idealnych). Podejœcie typologiczne do problematyki struktur orga-
nizacyjnych przedsiêbiorstw pozwala uporz¹dkowaæ zró¿nicowan¹ zbiorowoœæ wystêpu-
j¹cych w praktyce rozwi¹zañ strukturalnych, poprzez ograniczenie ich ró¿norodnoœci do
kilku podstawowych typów. Nale¿y jednak mieæ na uwadze fakt, i¿ tak uzyskana wiedza
zak³ada szereg uproszczeñ i uogólnieñ.

Jeœli jednak badaniu zostanie poddana struktura organizacyjna, to problem nie bêdzie
polegaæ na tym, jakie zachodz¹ stosunki lub jakie wystêpuj¹ wiêzi i dzia³ania, lecz na tym,
jak s¹ one ustrukturalizowane.

Struktury organizacyjne mo¿na podzieliæ ze wzglêdu na:
1) spiêtrzenie i rozpiêtoœæ kierowania,
2) uk³ad wiêzi organizacyjnych,
3) dominuj¹ce kryteria wyodrêbnienia podstawowych uk³adów organizacyjnych in-

stytucji.
Pierwszy rodzaj typologii ze wzglêdu na spiêtrzenie i rozpiêtoœæ kierowania dzieli siê na

dwa typy struktury organizacyjnej6:
a) struktury p³askie,
b) struktury smuk³e.
Struktury p³askie charakteryzuj¹ siê ma³ym spiêtrzeniem kierowania, ma³¹ liczbê szczebli

kierowania przy stosunkowo du¿ej liczbie rozpiêtoœci kierowania. Zaletami struktur p³askich
jest krótka droga i czas przep³ywu informacji w kierunku pionowym i mniejsze znie-
kszta³cenie przekazywanych informacji. Wiêksza jest natomiast podatnoœæ na innowacje
emitowane na szczeblach ni¿szych i lepsze warunki do wyzwalania inicjatywy oddolnej.
Ponadto dostrzega siê pe³niejsze wykorzystanie kadry kierowniczej oraz ni¿sze koszty jej
utrzymania. £atwiejsza jest koordynacja pionowa i s¹ lepsze warunki do decentralizowania
decyzji. Wszystko to sprzyja bardziej globalnemu postrzeganiu dzia³alnoœci gospodarczej.
Niew¹tpliwie wadami struktur p³askich s¹ trudnoœci w koordynacji poziomej, nawet w ramach
jednej komórki organizacyjnej i brak wiêkszych rezerw kadry kierowniczej ze wzglêdu na
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pe³ne wykorzystanie kierowników. Zauwa¿alna jest mniejsza elastycznoœæ w ustalaniu
nietypowych zadañ kierowniczych i terminów ich realizacji. Pojawia siê koniecznoœæ do-
k³adnej regulacji zastêpstw aktywnych i pasywnych oraz s¹ mniejsze mo¿liwoœci wyko-
rzystania awansów pionowych jako elementu motywacji.

W strukturach smuk³ych obserwuje siê du¿e spiêtrzenie kierowania, du¿¹ liczb¹ szczebli
kierowania przy stosunkowo ma³ej rozpiêtoœci kierowania. Zaletami struktur smuk³ych jest
³atwiejsza koordynacja wspó³dzia³ania niewielu pracowników w ramach jednej komórki.
Wystêpowanie pewnych rezerw kierowniczych jest pozytywnym sygna³em, gdy¿ zwiêksza
elastycznoœæ ustalania niektórych zadañ kierowniczych i terminów ich realizacji. Dodat-
kowo wiêksze s¹ mo¿liwoœci wykorzystania awansów pionowych jako elementów mo-
tywacji i ³atwiejsza jest koordynacja pozioma na poszczególnych szczeblach zarz¹dzania.
Wadami takiej struktury jest d³uga droga przep³ywu informacji w czasie w kierunku pio-
nowym i wiêksze zniekszta³cenia przekazywanych informacji. Zmniejsza siê tak¿e mo¿li-
woœci „przebicia” innowacji emitowanych na ni¿szych szczeblach i wymagaj¹cych akcep-
tacji na szczeblach wy¿szych. W konsekwencji powoduje to mniejsze mo¿liwoœci wyzwala-
nia inicjatywy podw³adnych i kszta³towania ich samodzielnoœci. Obawy budzi nadmierna
centralizacja decyzji. Pojawia siê tak¿e kwestia niepe³nego wykorzystania kierowników,
gdy¿ rozpiêtoœæ rzeczywista ich kierowania jest mniejsza od potencjalnej, co powoduje
wy¿sze koszty ich utrzymania. Ponadto wystêpuj¹ trudnoœci koordynacji wspó³dzia³ania
licznych jednostek organizacyjnych.

Drugi podzia³ dotyczy rodzaju wiêzi organizacyjnej. Przez wiêŸ organizacyjn¹ rozumie
siê wyró¿niony rodzaj stosunków miêdzy czêœciami instytucji, jak na przyk³ad ludŸmi
i sk³adnikami zasobów. Gdy wiêzi organizacyjne siê utrwalaj¹, to utrwalaj¹ siê tak¿e
drogi przep³ywu, czyli spiêtrzenia organizacyjne owych rzeczy miêdzy czêœciami instytucji.
Wyró¿nia siê cztery typy wiêzi organizacyjnych7:

a) wiêŸ s³u¿bowa,
b) wiêŸ funkcjonalna,
c) wiêŸ techniczna,
d) wiêŸ informacyjna.
WiêŸ s³u¿bowa to zale¿noœæ podw³adnego od prze³o¿onego. Najwa¿niejsz¹ cech¹ tej

wiêzi jest uprawnienie prze³o¿onego do decydowania, co podw³adny ma robiæ w czasie
pracy i do okreœlania zadañ, które podw³adny powinien wykonaæ. Prze³o¿ony decyduje tak¿e
o kolejnoœci wykonywania przez podw³adnych poszczególnych zadañ oraz w ramach
ogólnych wi¹¿¹cych go wytycznych postêpowania ma g³os w sprawie czasowych i sta³ych
zwolnieñ z pracy8.

Inaczej prezentuje siê wiêŸ funkcjonalna, której sprzê¿enia mog¹, ale nie musz¹ siê
pokrywaæ ze sprzê¿eniami wiêzi s³u¿bowej. WiêŸ funkcjonalna wystêpuje wówczas, gdy
cz³on funkcjonalnie uzale¿niaj¹cy udziela cz³onowi funkcjonalnie uzale¿nionemu pomocy
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czy porad lub te¿ wydaje opinie. Cz³onem funkcjonalnie uzale¿niaj¹cym mog¹ byæ wyspe-
cjalizowane zespo³y doradców czy ekspertów zdolnych udzielaæ fachowej rady decyden-
towi. W organizacjach s¹ nimi tzw. jednostki sztabowe, zdolne do wszechstronnego naœwie-
tlenia powsta³ego problemu i zaproponowania kierownikowi sposobu jego rozwi¹zania.
Tego typu jednostka sztabowa najczêœciej podlega s³u¿bowo kierownikowi, któremu do-
radza. Tak wiêc cz³on funkcjonalnie uzale¿niaj¹cy jest w tym przypadku jednoczeœnie
cz³onem s³u¿bowo uzale¿nionym. WiêŸ funkcjonalna mo¿e mieæ równie¿ inny charakter.
Wówczas cz³onem funkcjonalnie uzale¿niaj¹cym s¹ jednostki organizacyjne spe³niaj¹ce
specyficzne funkcje w organizacji, ró¿ne od tych, które spe³nia cz³on funkcjonalnie uza-
le¿niony. Na przyk³ad dyrektor przedsiêbiorstwa otrzymuje opinie od radcy prawnego lub od
kierownika finansów czy marketingu.

Nastêpnym typem wiêzi jest wiêŸ techniczna, polegaj¹ca na daleko posuniêtym podziale
pracy. To powoduje, ¿e czynnoœci ka¿dego cz³onka zespo³u s¹ uzale¿nione od czynnoœci
pozosta³ych cz³onków, ponadto dochodzi do g³osu jeszcze wzajemne uzale¿nienie cz³onków
zespo³u. Te wspólne zale¿noœci powoduj¹, ¿e ka¿dy z nich mo¿e i powinien domagaæ siê od
wszystkich dzia³ania zgodnego z formalnie lub zwyczajowo przyjêtym sposobem.

Ostatnim rodzajem wiêzi jest wiêŸ informacyjna. Obejmuje ona obowi¹zek jedno-
stronnego albo wzajemnego informowania siê o wszelkich stanach rzeczy i ich zmianach
by móc sprawnie wykonywaæ swoje obowi¹zki. Nale¿y wyjaœniæ, ¿e przez informacje
rozumiemy treœæ zawiadomienia, przekazan¹ przez informatora i przyjêt¹ do wiadomoœci
przez informowanego. Wszystkie rodzaje wiêzi s¹ poszczególnymi przypadkami wiêzi
informacyjnej. Sprzê¿enia tej wiêzi s¹ najbardziej skomplikowane. Przebiegaj¹ „z góry na
dó³” i „z do³u do góry”, po liniach pionowych (sprzê¿enie s³u¿bowe), poziomych i skoœnych.
Przebiegaj¹ te¿ w obie strony po liniach pokrywaj¹cych siê lub nie, ze spiêtrzeniami
funkcjonalnymi i technicznymi9.

Oprócz tych czterech wiêzi J. Kurnal wyodrêbni³ jeszcze wiêzi specjalizacyjne, które
wynikaj¹ z podzia³u pracy oraz wiêzi hierarchiczne wi¹¿¹ce siê ze stosunkiem nadrzêdnoœci
i podrzêdnoœci, a tak¿e wiêzi informacyjne. Pierwszy rodzaj odpowiada wczeœniej ob-
jaœnionej wiêzi funkcjonalnej i technicznej. Drugi odpowiada wiêzi s³u¿bowej. Trzeci
w ca³oœci pokrywa siê z wiêziami informacyjnymi.

2. Klasyfikacja struktur ze wzglêdu na uk³ad wiêzi organizacyjnych

Drugi rodzaj typologii ze wzglêdu na uk³ad wiêzi organizacyjnych wyodrêbnia cztery
typy struktur10:

— liniow¹ (s³u¿bow¹),
— funkcjonaln¹,
— sztabow¹,
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— techniczn¹,
— dywizjonaln¹.
Przed omówieniem tych struktur autor wyjaœni na czym polegaj¹ poszczególne wiêzi

organizacyjne. Jeœli chodzi o strukturê liniow¹ dominuj¹ w niej wiêzi s³u¿bowe, a wszystkie
pozosta³e s¹ do nich dostosowane. Wystêpuje jeden kierownik. Podw³adni posiadaj¹
odrêbnego kierownika, przed nim odpowiadaj¹ i od niego otrzymuj¹ polecenia. W tej
strukturze mo¿na równie¿ zauwa¿yæ doradców funkcjonalnych, którzy spe³niaj¹ swoje role
doradcze wobec w³aœciwych im prze³o¿onych. Strukturê liniow¹ charakteryzuje znaczny
stopieñ centralizacji decyzji oraz silne powi¹zania pionowe. Zaletami struktury liniowej jest
jednoosobowe kierownictwo, które u³atwia okreœlanie kompetencji i odpowiedzialnoœci.
Sprzyja to jednolitoœci kierowania, gdy¿ mniejsza jest sprzecznoœæ zaleceñ przekazywanych
podw³adnym. Uniwersalizacja funkcji kierowniczych sprzyja globalizacji myœlenia kie-
rowniczego i u³atwia politykê d³ugofalowej obsady stanowisk naczelnego kierownictwa.
Sprzyja tak¿e szybkoœci podejmowanych decyzji, co wynika z mniejszej iloœci uzgodnieñ
i mniejszej liczby podmiotów zaanga¿owanych w procesy decyzyjne. £atwiejsza staje siê
mobilnoœæ i zastêpowalnoœæ kierowników liniowych. Wadami takiej struktury jest uniwer-
salizacja kwalifikacji, która os³abia ich jakoœæ w warunkach szybkiego postêpu techniczno-
-organizacyjnego i du¿ych zmian uwarunkowañ wewnêtrznych i zewnêtrznych decyzji.
Sprzyja to dyrektywnemu stylowi kierowania oraz os³abia innowacyjnoœæ i motywacjê
pracowników szczebli ni¿szych. Kolejnym s³abym elementem tego systemu s¹ d³ugie drogi
przep³ywu informacji, wynikaj¹ce z du¿ej liczby tzw. punktów zatrzymania. Istnieje nie-
bezpieczeñstwo zniekszta³cenia informacji oraz szumów informacyjnych. Mog¹ pojawiæ siê
utrudnienia w koordynacji poziomej, jak równie¿ trudnoœci w integracji za³ogi i kszta³-
towaniu w³aœciwych stosunków miêdzyludzkich. Liniowa struktura organizacyjna cha-
rakteryzuje siê dominacj¹ s³u¿bowej, hierarchicznej wiêzi organizacyjnej miêdzy elemen-
tami przedsiêbiorstwa. Dominacja wiêzi podporz¹dkowania nie wyklucza istnienia wiêzi
funkcjonalnych. Wiêzi podporz¹dkowania i wiêzi funkcjonalne pokrywaj¹ siê co do prze-
biegu i kierunku11.

Struktura funkcjonalna w przeciwieñstwie do struktury liniowej posiada silnie rozbu-
dowane wiêzi funkcjonalne. Wyodrêbnione s¹ specjalistyczne stanowiska kierownicze
posiadaj¹ce okreœlone uprawnienia. Osoby zajmuj¹ce je mog¹ wydawaæ polecenia wi¹¿¹ce
kierownikom i pracownikom ni¿szych szczebli. To odró¿nia ten typ struktury od po-
przedniej, poniewa¿ w strukturze liniowej wydawanie poleceñ wi¹¿¹cych przypada³o
konkretnemu kierownikowi i tylko on móg³ wydaæ takie polecenie. Zaletami takiej struk-
tury s¹ wysokie kompetencje kierowników funkcjonalnych, które sprzyjaj¹ poprawnoœci,
szybkoœci i jakoœci podejmowanych decyzji. Krótsze s¹ drogi przep³ywu informacji i mniej
koniecznych punktów jej zatrzymania. Wiêksza jest elastycznoœæ dostosowania siê do
szybkich zmian wewnêtrznych i zewnêtrznych. Sprzyja to zintegrowanemu stylowi kie-
rowania i zespo³owemu podejmowaniu decyzji. Wadami jest naruszenie zasady jedno-
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osobowego kierownictwa, co powoduje mniej klarowne okreœlenie kompetencji i mniej
jednoznaczne egzekwowanie odpowiedzialnoœci. Pojawia siê niebezpieczeñstwo niejed-
nolitoœci kierowania, wynikaj¹ce ze sprzecznoœci zleceñ ró¿nych oœrodków dyspozycyj-
nych. W konsekwencji wieloœæ podmiotów zaanga¿owanych w podejmowanie decyzji
kompleksowych i konieczne uzgodnienia opóŸniaj¹ proces decyzyjny. Istnieje obawa
autonomizacji jednostek i stanowisk funkcjonalnych, poprzez partykularnoœæ funkcjo-
naln¹. Œcis³a specjalizacja funkcji kierowniczych utrudnia politykê d³ugofalowej obsady
stanowisk naczelnego kierownictwa. Trudniejsza staje siê mobilnoœæ i zastêpowalnoœæ
kierowników funkcjonalnych. Strukturê funkcjonaln¹ mo¿na rozbiæ na dwa typy: „wspo-
magaj¹c¹” oraz „hierarchizacji”.

W strukturze funkcjonalnej wspomagaj¹cej zalecenia funkcjonalne najczêœciej posiadaj¹
charakter doradczy, rzadko dyspozytywny. W strukturach funkcjonalnych hierarchicznych
specjalizacja kierowania jest tak ukszta³towana, ¿e kierownicy funkcjonalni s¹ jednoczeœnie
zwierzchnikami wobec pozosta³ych pracowników w zakresie specjalizacji, któr¹ repre-
zentuj¹. Przebieg wiêzi s³u¿bowy i funkcjonalny jest równoleg³y12. A zatem, funkcjonalna
struktura organizacyjna opiera siê na specjalizacji funkcji kierowniczych, wyodrêbnianiu
specjalnych (funkcjonalnych) stanowisk kierowniczych, odrzuceniu zasady jednoœci kie-
rowania. Struktura tego typu by³a lansowana przez klasyków organizacji i zarz¹dzania,
zw³aszcza F. W. Taylora13. Ten typ struktury organizacyjnej zapewnia dobre wykorzystanie
wiedzy i umiejêtnoœci specjalistów, jak równie¿ fachowy nadzór nad wykonywaniem zadañ,
prowadzi jednak do odrzucenia zasady jednoœci kierowania14.

Kolejnym typem jest struktura sztabowa, nazywana tak¿e liniowo – funkcjonaln¹. Wiêzi
funkcjonalne s¹ w niej na³o¿one na wiêzi s³u¿bowe co powoduje, ¿e doradcy funkcjonalni
wystêpuj¹ na ró¿nych szczeblach zarz¹dzania. S¹ oni podporz¹dkowani tylko kierownikom,
którym doradzaj¹ tworz¹c ich sztab. Zaletami takiej struktury jest jednoosobowoœæ i jed-
nolitoœæ kierowania, która sprzyja klarownoœci podzia³u kompetencji i jednoznacznoœci
w egzekwowaniu odpowiedzialnoœci. Dodatkowo sprzyja sprawnoœci podejmowanie decyzji,
oraz zapewnia elastycznoœæ. w dostosowaniu siê do zmian. Wad¹ jest niew¹tpliwie mo¿-
liwoœæ wyst¹pienia konfliktu miêdzy stanowiskami liniowymi i sztabowymi. S³abym ele-
mentem staj¹ siê wzglêdnie d³ugie drogi przep³ywu informacji i ich przetwarzanie. Istnieje
niebezpieczeñstwo przekszta³cenia siê wiêzi funkcjonalnych w liniowe. Mo¿liwe staj¹ siê
opóŸnienia w podejmowaniu kompleksowych decyzji ze wzglêdu na wielopodmiotowoœæ
i specjalizacjê kierownicz¹. Ró¿nica zachodz¹ca pomiêdzy struktur¹ sztabow¹ a liniow¹ jest
taka, ¿e w tej pierwszej istnieje bardziej rozbudowany sztab, a pomiêdzy nimi na ró¿nych
szczeblach zarz¹dzania mog¹ wystêpowaæ wiêzi funkcjonowania, np. typu wspomagania.
Ró¿nica pomiêdzy strukturami funkcjonalnymi polega na tym, i¿ konsekwentnie przestrze-
gane s¹ zasady jednoosobowego kierownictwa. Liniowo-sztabowa struktura organizacyjna
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jest oparta na dominacji wiêzi podporz¹dkowania miêdzy elementami przedsiêbiorstwa,
chocia¿ dopuszcza siê równie¿ wystêpowanie wiêzi funkcjonalnych. W strukturze liniowo-
-sztabowej wystêpuj¹ komórki sztabowe (sztaby doradcze). Dziêki wyodrêbnieniu „linii
i sztabu” mo¿liwe jest zachowanie zasady jednoœci kierowania, poniewa¿ komórki funkcjo-
nalne (sztabowe) mog¹ wp³ywaæ na zachowanie wykonawców tylko za poœrednictwem
kierowników liniowych. W tym typie struktury organizacyjnej wystêpuj¹ rozbudowane
wiêzi funkcjonalne o ró¿nym kierunku i przebiegu. Jednym z przyk³adów struktury liniowo-
-sztabowej jest dywizjonalna struktura organizacyjna, która opiera siê na wyodrêbnieniu
wewnêtrznych segmentów (divisions) przedsiêbiorstwa o du¿ym stopniu samodzielnoœci
(decentralizacja). Segmenty mog¹ byæ wyodrêbnione na zasadzie grup wyrobów, rodzajów
klientów, regionów itp. Dywizjonalizacja struktury organizacyjnej jest zwi¹zana z szybkim
rozwojem wielkich organizacji gospodarczych. Strukturê organizacyjn¹ tego typu jako jeden
z pierwszych w latach dwudziestych XX wieku wprowadzi³ w rodzinnym przedsiêbiorstwie
P. S. du Pont, a nastêpnie w General Motors A. P. Sloan, który dokona³ decentralizacji
struktury poprzez segmentacjê produkcji wed³ug socjoekonomicznych grup dochodowych
nabywców. Struktura organizacyjna tego typu, jako ca³oœæ, jak i wewnêtrzna struktura
wydzielonych jednostek, ma cechy liniowo-sztabowej struktury organizacyjnej15. Dywizjo-
nalna struktura organizacyjna pozwala przybli¿yæ centra podejmowania decyzji do miejsc,
gdzie powstaj¹ problemy do rozwi¹zania.

W strukturze technicznej dominuj¹ wiêzi techniczne, a wiêzi s³u¿bowe i funkcjonalne
stanowi¹ ich uzupe³nienie. Obowi¹zuj¹cy podzia³ pracy narzuca sposoby przekazywania
i przetwarzania informacji oraz reguluje strukturê zasileñ materialnych rozwi¹zañ orga-
nizacyjnych. Zaanga¿owanie kierowników koncentruje siê na dzia³aniach taktycznych
i strategicznych.

Wyró¿niamy równie¿ nastêpuj¹ce typy poœrednich struktur organizacyjnych:
1) Zespo³owa (zadaniowa) struktura organizacyjna jest rozwiniêciem dotychczasowych

typów struktur organizacyjnych o mo¿liwoœæ tworzenia okreœlonych cz³onów (zespo-
³ów) doraŸnych, funkcjonuj¹cych tylko przez okreœlony czas w celu realizacji okreœ-
lonych zadañ. Zespo³y sk³adaj¹ siê z pracowników ró¿nych dzia³ów i jednostek orga-
nizacyjnych, tzn. posiadaj¹ ponadfunkcjonalny charakter. By³y one tworzone w przed-
siêbiorstwach od dawna (przynajmniej od lat szeœædziesi¹itych XX wieku) jednak
szeroko rozpowszechni³y siê dopiero pod koniec lat osiemdziesi¹itych XX wieku16.
Struktura zespo³owa na ogó³ towarzyszy wczeœniej opisywanym typom struktur
organizacyjnych, a nie zastêpuje tych rozwi¹zañ strukturalnych. Pracownicy przed-
siêbiorstwa maj¹ przydzia³y do sta³ych komórek organizacyjnych i s¹ powo³ywani
w sk³ad zespo³u zadaniowego na czas trwania zadañ. Zespo³owa struktura organiza-
cyjna uelastycznia funkcjonowanie przedsiêbiorstwa bez burzenia dotychczasowych
rozwi¹zañ strukturalnych. Stwarza ona podstawy do lepszego rozwi¹zywania z³o-
¿onych problemów w okreœlonych obszarach dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa.
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2) Macierzowa struktura organizacyjna powsta³a w amerykañskich przedsiêbiorstwach
bran¿y lotniczo-kosmicznej w latach szeœædziesi¹tych XX wieku17. Stanowi ona
po³¹czenie struktury przedmiotowej i funkcjonalnej. Wa¿n¹ cech¹ macierzowej
struktury organizacyjnej jest rezygnacja z zasady jednoœci kierowania. Przyjmuje siê
tu zasadê podwójnego podporz¹dkowania, która powoduje, ¿e schemat struktury
organizacyjnej jest z³o¿ony z kolumn i wierszy przypominaj¹c macierz matema-
tyczn¹. Kolumny i wiersze powstaj¹ w wyniku na³o¿enia na pionow¹ strukturê
zale¿noœci poziomej struktury przedmiotowo utworzonych zespo³ów pracowniczych,
realizuj¹cych okreœlone przedsiêwziêcie lub wytwarzaj¹cych okreœlony wyrób. Ze-
spo³y pracownicze podlegaj¹ kierownikowi zespo³u oraz kierownikowi nadzoru-
j¹cemu funkcjonalnie, którzy z kolei podlegaj¹ naczelnemu kierownictwu18. Ma-
cierzowa struktura organizacyjna zapewnia dobr¹ koordynacjê dzia³añ dotycz¹cych
okreœlonego przedsiêwziêcia przez kierowników zespo³ów, równoczeœnie zapew-
niony jest specjalistyczny nadzór ze strony komórek funkcjonalnych.

3. Organiczne struktury organizacyjne

Dodatkowo czêsto s¹ spotykane typy organicznych struktur organizacyjnych. Procesowa
struktura organizacyjna to efekt rozwoju nowoczesnych koncepcji i metod zarz¹dzania,
który w latach dziewiêædziesi¹tych XX wieku doprowadzi³ do powstania poziomo zoriento-
wanych rozwi¹zañ strukturalnych. Sukcesy przedsiêbiorstw zwi¹zane z Total Quality
Management przyczyni³y siê do rozwoju koncepcji poziomych struktur organizacyjnych
skupionych na procesach, których podstawowym budulcem s¹ wielofunkcyjne zespo³y
zadaniowe zajmuj¹ce siê realizacj¹ okreœlonego procesu i sk³adaj¹ce siê z przedstawicieli
specjalnoœci, których udzia³u wymaga charakter realizowanego procesu19. Procesowe struk-
tury organizacyjne upowszechni³y siê wraz z implementacj¹ Business Process Reengine-
ering. Skupienie siê na procesach prowadzi do podwa¿enia dotychczasowego podzia³u na
funkcje i specjalizacje na korzyœæ wielofunkcyjnych zespo³ów pracowników, stworzonych
wed³ug wymogów okreœlonego procesu, którzy podejmuj¹ wspólne dzia³ania w celu wy-
pracowania rozwi¹zania zaspokajaj¹cego wymagania klienta. Procesy realizowane w przed-
siêbiorstwie wyznaczaj¹ ramy struktury organizacyjnej.

Podstawowe jednostki organizacyjne (zespo³y procesowe) w przedsiêbiorstwie zorgani-
zowanym wokó³ procesów ukierunkowane s¹ na zaspokajanie potrzeb klientów wewnêtrz-
nych i zewnêtrznych. Ka¿dy zatrudniony stanowi ogniwo okreœlonego procesu w przed-
siêbiorstwie, w którym pracownicy s¹ zarówno klientami, jak i dostawcami dla innych osób
tworz¹cych pewien ³añcuch. Traktowanie procesów zachodz¹cych w przedsiêbiorstwie jako
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³añcucha powi¹zañ klientów i dostawców jest skutecznym œrodkiem przeciwdzia³ania skost-
nieniu struktur i procesów organizacyjnych20. M. Hammer jest zdania, ¿e stworzenie po-
ziomej struktury przedsiêbiorstwa opartej na procesach stanowi pierwszy krok do zmian21.
Kolejnym posuniêciem jest dostosowanie procesów do relacji zachodz¹cych miêdzy przed-
siêbiorstwem a dostawcami i odbiorcami. Procesy usytuowane na styku przedsiêbiorstwa
i jego otoczenia musz¹ byæ skoordynowane z partnerami, w rezultacie czego eliminacji
ulegaj¹ dzia³ania wczeœniej dublowane. Wspó³praca z partnerami i wspólne zmienianie
procesów stanowi kolejny krok w rozwoju struktury procesowej. Wzajemna koordynacja
procesów prowadzi do zaniku granic miêdzy przedsiêbiorstwami. Sieciowa struktura orga-
nizacyjna opiera siê na pierwszoplanowej roli stosunków nawi¹zywanych miêdzy czêœciami
sk³adowymi, a nie na czêœciach jako takich. Struktura sieciowa nie jest optymaln¹ kombi-
nacj¹ elementów, lecz ukonstytuowaniem mo¿liwoœci szybkich zmian sposobów kom-
binowania elementów. Organizacja sieciowa (sieæ organizacyjna) to wzglêdnie trwa³e zgru-
powanie autonomicznych, wyspecjalizowanych jednostek lub przedsiêbiorstw, uczestnicz¹-
cych w systemie wzajemnych kooperacji wed³ug zasad rynkowych22. Istot¹ sieci jest to,
i¿ niezale¿ne podmioty powi¹zane technologiami informatycznymi tworz¹ dowolne i dob-
rowolne, ka¿dorazowo inne konfiguracje23. Ka¿da konfiguracja powsta³a z po³¹czenia
ró¿nych podmiotów bêd¹cych wêz³ami sieci jest nazywana spó³k¹ wirtualn¹, a oryginalna za
ka¿dym razem kombinacja kluczowych kompetencji uczestników spó³ki wirtualnej sprawia,
¿e jest ona bardziej elastyczna, silniejsza ekonomicznie i szybsza w dzia³aniu ni¿ posz-
czególni jej cz³onkowie. Sieæ jest z³o¿ona z wierzcho³ków (wêz³ów sieci) oraz po³¹czeñ
miêdzy nimi24. Wierzcho³ki (podstawowe elementy) s¹ to jednostki, w których fizycznie
odbywa siê proces realizacji podstawowych zadañ, a tak¿e stanowiska kierownicze o zasad-
niczym znaczeniu. Podstawowe elementy mog¹ inicjowaæ powstawanie innych, nowych
jednostek strukturalnych (wchodz¹c we wzajemne zwi¹zki w razie potrzeby szybkiej reakcji
na zmiany otoczenia). Wêz³y sieci, czyli uczestnicy sieci zdolni do po³¹czenia siê z innymi,
mo¿na podzieliæ wed³ug ról przypisywanych partnerom sieciowym na25:

— operacyjne,
— administracyjno-zarz¹dcze,
— zaopatrzeniowe,
— integratora sieci.
W sieci pojawiaj¹ siê równie¿ projektanci, konsultanci, dystrybutorzy itd. Warunkiem

koniecznym do zaistnienia sieci jest technologia informacyjna. Ogniwa sieci charakteryzuj¹
siê daleko posuniêt¹ samodzielnoœci¹ w zakresie decyzji handlowych, finansowych i orga-
nizacyjnych. Posiadaj¹ one mo¿liwoœæ samodzielnego ustalania strategii dzia³ania, prawo do
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swobodnego kszta³towania relacji kooperacyjnych dotycz¹cych zaopatrzenia i zbytu, w³asny
bilans i rachunek wyników prowadzonej dzia³alnoœci, a procesy kooperacji s¹ oparte na
zasadach rynkowych. W strukturze sieciowej istotniejszy jest sposób funkcjonowania ni¿
istniej¹ca w okreœlonym czasie kompozycja elementów. Nacisk w nich po³o¿ony jest na
stosunki miêdzy ogniwami (czêœciami) sieci, elastycznoœæ poszczególnych jednostek nale-
¿¹cych jednoczeœnie do wielu czêœci oraz na preferowanie dynamiki organizacyjnej.

Zakoñczenie

Autor pracy jedynie zasygnalizowa³ pewne obszary problemowe dotycz¹ce typologii
struktur organizacyjnych. W opracowaniu ze wzglêdu na jego syntetyczny charakter nie
zosta³a przedstawiona graficzna forma poszczególnych struktur. Autor tak¿e nie analizowa³
innowacyjnych modeli organizacji opartych na wiedzy, choæ ma œwiadomoœæ ich istotnej roli
w procesie kszta³towania struktur organizacyjnych.

Reasumuj¹c, cz³onkostwo Polski w Unii Europejskiej powoduje intensyfikacjê kon-
kurencji stanowi¹c¹ wyzwanie dla polskich przedsiêbiorstw. Wraz z poszerzeniem obszaru
ich dzia³alnoœci, którym obecnie jest rynek unijny, coraz wiêkszego znaczenia bêd¹ nabieraæ
zaprezentowane organiczne typy struktur organizacyjnych, umo¿liwiaj¹ce elastyczne dzia-
³anie przedsiêbiorstw i w³aœciwe reagowanie na wymogi turbulentnego otoczenia. Konku-
rowanie i odnoszenie sukcesów na rynku unijnym czêsto warunkowane jest wdro¿eniem
rozwi¹zañ strukturalnych, umo¿liwiaj¹cych stosowanie nowoczesnych metod i koncepcji
zarz¹dzania. Polskie przedsiêbiorstwa powinny staraæ siê jak najszerzej wykorzystywaæ
tkwi¹cy w nowoczesnych typach struktur organizacyjnych potencja³, który mo¿e staæ siê
jednym z filarów tworz¹cych podstawê ich dalszego rozwoju.
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Krzysztof K³êk*

Kryzys a ryzyko portfela walut

The crisis and the risk of the money portfolio

The aim of the article is to examine the influence of global financial crisis, which started in

2008, on currency portfolios exemplified by portfolio of five currencies and gold. The article

describes three approaches to calculation of Value at Risk. VaR was estimated by applying

the method of historical simulation. Then, the analysis of stress testing was implemented.

The research was carried out concerning three periods of time: the whole period of the

observation, the phase until the day of the beginning of the crisis, and from the day after the

beginning of the crisis.

Wprowadzenie

Kryzys zapocz¹tkowany w 2008 r. ma niew¹tpliwie znacz¹cy wp³yw na gospodarkê
œwiatow¹. Wywo³a³ spowolnienie gospodarcze wielu pañstw, a w tym wzrost bezrobocia,
spadek produkcji, wzrost inflacji, zaburzenia na rynkach finansowych i wiele innych nie-
korzystnych zjawisk. Wiele instytucji musia³o og³osiæ upad³oœæ, w tym 15 wrzeœnia 2008 r.
w USA czwarty co do wielkoœci bank inwestycyjny Lechman Brothers, pomimo próby
zwrócenia siê o pomoc do systemu rezerw federalnych FED (dzieñ og³oszenia upad³oœci
przez Lechman Brothers uwa¿a siê za pocz¹tek ogólnoœwiatowego kryzysu). Zaistnienie
sytuacji kryzysowych zawsze wi¹¿e siê ze wzrostem prawdopodobieñstwa poniesienia
potencjalnej straty na praktycznie ka¿dej inwestycji. Kategori¹ opisuj¹c¹ ten stan jest
ryzyko, wystêpuj¹ce we wszystkich obszarach dzia³alnoœci cz³owieka. Powstanie i rozwój
przedsiêbiorstwa, czy jakiejkolwiek innej inwestycji jest równie¿ zawsze powi¹zane z nie-
pewnoœci¹ i zagro¿eniami, ale równie¿ szansami. Definicjê ryzyka powszechnie ujmuje siê
w dwóch znaczeniach: jako ryzyko w znaczeniu negatywnym, czyli rozumiane jako za-
gro¿enie (mo¿liwoœæ niezrealizowania siê zamierzonego efektu) oraz ryzyko w znaczeniu
neutralnym, czyli rozumiane jako zagro¿enie albo szansa (czyli mo¿liwoœæ uzyskania efektu
ró¿ni¹cego siê od oczekiwanego). Decyzja o podjêciu ryzyka uzale¿niona jest od tego jaki
stosunek do ryzyka ma decydent. Jak podaj¹ badacze (Jajuga 2009) mo¿na wyró¿niæ trzy
podstawowe postawy wzglêdem ryzyka:
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— awersja do ryzyka – decydent podejmuje ryzyko, gdy oczekuje rekompensaty w pos-
taci premii za ryzyko,

— neutralnoœæ wzglêdem ryzyka – wielkoœæ ryzyka nie ma znaczenia przy podejmo-
waniu decyzji,

— sk³onnoœæ do ryzyka – w celu podjêcia decyzji o wy¿szym ryzyku decydent jest
sk³onny ponieœæ dodatkowe nak³ady.

Dominuj¹c¹ postaw¹ jest awersja do ryzyka – czyli im bardziej ryzykowna decyzja, tym
wiêkszy powinien byæ spodziewany efekt, co wydaje siê byæ zupe³nie naturalne. Niestety,
ryzyko nie wystêpuje tylko na pocz¹tku przedsiêwziêcia inwestycyjnego, ale towarzyszy mu
praktycznie do samego koñca. Poza tym – wraz z rozwojem inwestycji – mog¹ pojawiæ siê
nowe obszary ryzyka, których nie by³o, albo nie mia³y wiêkszego znaczenia dla inwestycji
na jej pocz¹tku. Koniecznym zatem jest te¿ sta³e monitorowanie i szacowanie ryzyka,
celem zabezpieczenia siê przed potencjalnymi stratami w przysz³oœci. Konieczne jest wiêc
zarz¹dzanie ryzykiem.

Jedna z definicji zarz¹dzania ryzykiem (Jajuga 2009) mówi, ¿e zarz¹dzanie ryzykiem
podmiotu jest to podejmowanie decyzji i realizacja dzia³añ prowadz¹cych do osi¹gniêci
przez ten podmiot akceptowalnego poziomu ryzyka i obejmuje:

— identyfikacjê ryzyka,
— pomiar ryzyka,
— sterowanie ryzykiem,
— monitorowanie i kontrolê ryzyka.
Przyk³adowo, dla instytucji finansowej (np. banku, czy funduszu powierniczego), a tak¿e

dla samodzielnego gracza gie³dowego bardzo wa¿n¹ kategori¹ ryzyka jest ryzyko rynkowe,
które jest ryzykiem poniesienia straty w konsekwencji zmiany wartoœci aktywów bêd¹cych
przedmiotem obrotu. Mo¿na tu wymieniæ ró¿ne typy aktywów – waluty, akcje, surowce, czy
aktywa oparte na stopie procentowej.

Innymi rodzajami ryzyka finansowego s¹: ryzyko kredytowe, ryzyko operacyjne, ryzyko
p³ynnoœci, ryzyko utraty reputacji, ryzyko prawe i in.

Bardzo wa¿nym etapem procesu zarz¹dzania ryzykiem jest pomiar ryzyka. Wœród wielu
metod jego pomiaru, które rozwinê³y siê w ci¹gu ostatnich kilkunastu lat, bardzo popularn¹
i czêsto stosowan¹ w praktyce – np. przez banki – jest wartoœæ nara¿ona na ryzyko (Value at

Risk, w skrócie VaR). Niniejszy artyku³ traktuje o tej metodzie, koncentruj¹c siê na ryzyku
zwi¹zanym z kursami walutowymi oraz kursem z³ota, a tak¿e budowie portfela i ukazaniu
wp³ywu ogólnoœwiatowego kryzysu na inwestycje w te aktywa.

W nastêpnej czêœci pracy zostan¹ krótko omówione wybrane dotychczasowe próby
modelowania kursów walutowych i teoria dotycz¹ca konstrukcji portfela. W rozdziale
trzecim zostanie przedstawiona istota VaR i sposoby jej obliczania. W rozdziale czwartym
zostanie przedstawiona charakterystyka danych i analiza obliczonych wyników. W ostatniej
pi¹tej czêœci zostan¹ podsumowane najwa¿niejsze wyniki.
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1. Modelowanie kursów walutowych i teoria portfela – przegl¹d literatury

Równoleg³a analiza rozk³adów stóp zwrotu kursów walutowych oraz stóp zwrotu akcji
ukaza³a, ¿e oba typy stóp zwrotu wykazuj¹ szereg podobieñstw (Gurgul, Mestel, Wójtowicz
2007; Mandelbrot 1963; Peiro 1994). Rozk³ady stóp zwrotu kursów walutowych oddzia-
³ywuj¹ na handel zagraniczny i mobilnoœæ œwiatowego kapita³u, maj¹ znaczenie w modelo-
waniu kosztów w handlu zagranicznym, wp³ywaj¹ na relacjê œredniej i wariancji portfeli
miêdzynarodowych walorów lub wycenê opcji na obce waluty. Zmiany kursu walutowego,
których nie mo¿na przewidzieæ maj¹ istotny wp³yw na ceny, p³ace, stopê procentow¹, po-
ziom produkcji i zatrudnienie czyli stabilizacjê ekonomiczn¹, a zatem i dobrobyt spo³eczny.

W pierwszych pracach dotycz¹cych kursów walutowych (Hill 1975), a póŸniej (Weis-
sman 1985) rozwiniêto ogóln¹ metodykê modelowania stóp zwrotu kursów walutowych. Nie
zak³adano globalnej postaci parametrycznej rozk³adu, a modele parametryczne dobierano
tylko dla najwiêkszych lub najmniejszych statystyk pozycyjnych. Ich odpornoœæ zosta³a
oceniona przez W. H. DuMouchel’a (DuMouchel 1983). Wychodz¹c z za³o¿enia w³asnoœci
stabilnoœci rozk³adów zaproponowa³ on odporn¹ procedurê, pozwalaj¹c¹ estymowaæ i po-
równywaæ kszta³t ogonów rozk³adów.

Do nowszych metod nale¿y odporna metoda (Hsieh 1999) estymacji tzw. indeksu ogona.
Solano (Solano 2004) podaje, ¿e Blackwell i Hodges prowadzili badania nad pomiarami pól
ogonów za pomoc¹ sum rozk³adów, zaœ Wallace u¿y³ rozk³adów normalnych do apro-
ksymacji pola ogonów dla rozk³adu t-Studenta i rozk³adu chi-kwadrat. Aproksymacje te
zosta³y póŸniej (Lindsay 1989) uogólnione na rozk³ady, takie jak dwumianowy, gamma
i beta. W swojej pracy (Solano 2004) przedstawi³ wyniki modelowania stóp zwrotu kursów
walutowych za pomoc¹ kilku rozk³adów parametrycznych dla systemu kursów p³ynnych.

Wariancjê stóp zwrotu kursu walutowego powszechnie uwa¿a siê za miarê niepewnoœci
lub nawet ryzyka. Obecnie w œrodowisku ekonomistów jest powszechnie akceptowany
pogl¹d, ¿e krótkoterminowe stopy zwrotu kursu walutowego cechuj¹ siê leptokurtoz¹.
W zwi¹zku z tym konieczne jest analizowanie ogonów rozk³adów stóp zwrotu kursów
walutowych, a tak¿e ich zmian w czasie, czyli stabilnoœci kursu walutowego. Mo¿na to
zrobiæ analizuj¹c np. zmiany pól ogonów w czasie przy zadanym rozk³adzie lub obserwuj¹c
jak zmieniaj¹ siê w czasie optymalne rozk³ady dopasowane do danych empirycznych.

W teorii ekonomicznej przyjmuje siê, ¿e inwestorzy na efektywnym rynku powinni
postêpowaæ racjonalnie, czyli powinni siê kierowaæ w swoich decyzjach czynnikami funda-
mentalnymi. W zwi¹zku z powy¿szym terminowy kurs walutowy powinien informowaæ
o przysz³ym poziomie kursu kasowego. Kurs terminowy walut odzwierciedla oczekiwania
inwestorów dotycz¹ce kszta³towania siê stóp procentowych w dwóch ró¿nych krajach,
a stopy te zale¿¹ od poziomu inflacji oraz ogólnej sytuacji gospodarczej danego kraju.

W d³ugim okresie opisany mechanizm prowadzi do sytuacji w której waluta s³abszej
gospodarki bêdzie ulega³a deprecjacji, natomiast waluta gospodarki rozwijaj¹cej siê w szyb-
kim tempie bêdzie siê umacniaæ. Jeœli spada tempo rozwoju gospodarczego, to na ogó³
oczekuje siê obni¿ki stóp procentowych, a obni¿ka ta ma na celu pobudzenie gospodarki.
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Zwykle spadek stóp procentowych powoduje równie¿ spadek stopy zwrotu kursu waluto-
wego, co w konsekwencji skutkuje odp³ywem kapita³u zagranicznego i os³abieniem waluty.
W dynamicznie rozwijaj¹cej siê gospodarce oczekuje siê zwykle wy¿szych odsetek, czego
warunkiem jest przewa¿nie podniesienie podstawowych stóp procentowych. Jeœli zagra-
niczni inwestorzy oczekuj¹ wzrostu stóp procentowych, to skutkuje to nap³ywem kapita³u
zagranicznego zachêconego wy¿szymi stopami zwrotu i umocnieniem waluty. W krótkim
okresie czêsto inwestorzy pos³uguj¹ siê narzêdziami analizy technicznej – formacjami,
oscylatorami, œrednimi krocz¹cymi oraz innymi wskaŸnikami. W przypadku rynków finan-
sowych zachowanie inwestorów jest bardzo czêsto nieracjonalne. Dlatego prognozy na bazie
analizy technicznej i danych historycznych mog¹ byæ czêsto uwa¿ane za samospe³niaj¹c¹ siê
przepowiedniê. Jeœli wiêc uczestnik rynku walutowego zauwa¿a, ¿e kurs walutowy przebija
œredni¹ krocz¹c¹ od do³u, to interpretuje to jako sygna³ wzrostu kursu i sygna³ do kupna np.
waluty obcej. Podobne myœlenie charakteryzuje innych dealerów na wszystkich rynkach,
czego skutkiem jest kupowanie okreœlonej waluty. Powstaje zatem pytanie czy w tym
kontekœcie analiza fundamentalna ma jakiekolwiek znaczenie? Okazuje siê, ¿e ma, ale
mocno ograniczone, bo stosowana jest stosunkowo rzadko. Inwestorzy w zale¿noœci od
stosunku do danego rynku bior¹ pod uwagê tylko te wskaŸniki, których wartoœci odpo-
wiadaj¹ ich przeœwiadczeniom i s¹ w zgodzie z sygna³ami p³yn¹cymi z analizy technicznej.

Takie obserwacje mo¿na poczyniæ na podstawie aktualnych danych z rynków finan-
sowych. Zmniejszenie siê zaufania do gospodarek z UE powoduje, i¿ inwestorzy przesadnie
Ÿle reaguj¹ na wszelkie dane ze strefy euro, które s¹ gorsze od oczekiwañ. Inaczej jest
w przypadku danych z USA. Nawet bardzo z³e informacje z USA (nacjonalizacje, problemy
banków inwestycyjnych, istotny wzrost bezrobocia) nie odbijaj¹ siê istotnie na kursie dolara.

W sytuacji obserwowanego obecnie kryzysu na rynkach finansowych zasadnicze zna-
czenie ma psychologia. W d³ugim terminie wskaŸniki fundamentalne jednak dominuj¹ nad
motywami psychologicznymi. Analiza fundamentalna daje wskazówki do jakiego poziomu
powinien w d³u¿szym okresie zbli¿aæ siê kurs walutowy. Czêsto analiza techniczna jest
w zgodzie z analiz¹ fundamentaln¹. Ale nierzadko bywa i taka sytuacja, ¿e inwestorzy na
rynku finansowym zachowuj¹ siê inaczej ni¿ by to mog³o wynikaæ z „fundamentów”.
W³aœciw¹ strategi¹ jest wówczas pod¹¿anie za rynkiem i koncentracja na wykryciu chwili
czasu, w której rynek powróci na tor wynikaj¹cy z analizy fundamentalnej.

Istotn¹ rolê w gospodarce ka¿dego kraju odgrywa tak¿e charakter polityki pieniê¿nej.
Ocenia siê go na podstawie wysokoœci oficjalnych stóp procentowych i zmian kursu walu-
towego. Podstawowe stopy procentowe s¹ ustalane przez bank centralny, a kurs przez rynek
walutowy. Wielkoœæ wp³ywu podstawowych stóp procentowych na kurs walutowy zale¿y
g³ównie od roli zagranicznych inwestycji portfelowych w nap³ywie walut. Nap³yw walut
zale¿y od zagranicznych inwestycji bezpoœrednich, transferów oficjalnych i prywatnych,
kredytów oraz salda handlu zagranicznego. W ostatnich latach w Polsce inwestycje portfe-
lowe wysunê³y siê zdecydowanie przed inwestycje bezpoœrednie, choæ w 2008 roku dosz³o
do ich drastycznego, niemal 30% spadku. Pojawi³ siê jednak nowy czynnik, który dzia³a
w odwrotnym kierunku. S¹ nim transfery z Unii Europejskiej.

98 Wy¿sza Szko³a Ekonomii i Informatyki w Krakowie



Bardzo wa¿nym pojêciem – zwi¹zanym równie¿ z tematyk¹ kursów walutowych – jest
pojêcie rynku efektywnego, a w literaturze przedmiotu mo¿na spotkaæ wiele okreœleñ na to,
co siê pod nim kryje. Zdecydowana wiêkszoœæ formu³owanych tam definicji nawi¹zuje do
definicji zaproponowanej przez Famê (Fama 1970) na prze³omie lat szeœædziesi¹tych
i siedemdziesi¹tych. Wed³ug tej definicji rynek efektywny to ten, na którym (…) ceny
zawsze w pe³ni odzwierciedlaj¹ dostêpn¹ informacjê. Ten rodzaj efektywnoœci nazywamy
efektywnoœci¹ informacyjn¹, która jest wa¿nym wyznacznikiem tzw. jakoœci rynku ka-
pita³owego, czy rynku walutowego.

Powy¿sze okreœlenia efektywnoœci informacyjnej i metod ich badania na rynkach akcji
przenosz¹ siê na rynek walutowy. Przeprowadzone do tej pory badania empiryczne pol-
skiego rynku walutowego nie daj¹ bezpoœredniej i jednoznacznej odpowiedzi na pytanie
o stopieñ efektywnoœci tego rynku. Koncentruj¹ siê one na innych aspektach teorii ekonomii
opisuj¹cej zachowanie rynku walutowego. Syczewska (Syczewska 2002), za pomoc¹ me-
tody analizy sezonowoœci oraz testów pierwiastków jednostkowych, podjê³a próbê wery-
fikacji hipotezy parytetu si³y nabywczej (purchasing power parity, PPP). Uzyskane przez
autorkê wyniki pozwalaj¹ stwierdziæ, ¿e hipoteza ta nie jest prawdziwa w odniesieniu do
polskiego rynku walutowego (kursu USD/PLN) w okresie od pierwszego kwarta³u 1993 r.
do trzeciego kwarta³u 2000 r. (dane kwartalne). Natomiast Kelm (Kelm 2001) za pomoc¹
modelu wektorowej korekty b³êdem (vector error correction model) oraz analizy koin-
tegracji doszed³ do wniosku, ¿e w latach 1992–1998 kurs USD/PLN kszta³towa³ siê
w drugim okresie zgodnie z hipotez¹ PPP. W krótkich okresach wystêpowa³y jednak znaczne
odchylenia od parytetu. Badania hipotezy PPP o których mowa wy¿ej maj¹ – w odniesieniu
do kursu USD/PLN – dwie wspólne cechy. Pierwsz¹ z nich jest to, ¿e w obu przypadkach
wykorzystano dane kwartalne, co powoduje, ¿e badane szeregi czasowe s¹ krótkie (mo¿e
nawet zbyt krótkie). Dlatego oparte na nich wyniki testów statystycznych nie s¹ w pe³ni
wiarygodne. Drug¹ istotn¹ cech¹ obu badañ jest to, ¿e tak Syczewska, jak i Kelm u¿yli
w badaniu danych o kursie USD/PLN sprzed 1995 r., kiedy kurs ten by³ ustalany w ca³oœci
przez Narodowy Bank Polski, oraz po 1995 r., kiedy nast¹pi³o jego czêœciowe uwolnienie.
Nale¿y wiêc liczyæ siê z tym, ¿e badania mog¹ byæ obci¹¿one efektami zmiany re¿imu
kursowego.

Inne prace dotycz¹cych polskiego rynku walutowego (poœrednio jego efektywnoœci) to
artyku³y Fic (Fic 2004) oraz Jaworskiego (Jaworski 1999). Fic, na podstawie dziennych
notowañ kursów EUR/PLN i USD/PLN dla okresu od marca 1999 r. do lipca 2001 r.
zidentyfikowa³a 6 podokresów wystêpowania tzw. b¹bli spekulacyjnych kursu z³otego.
W przypadku potwierdzenia ich wyst¹pienia by³yby podstawy do przyjêcia hipotezy o okre-
sowej nieefektywnoœci polskiego rynku walutowego. Istnienie b¹bli spekulacyjnych wska-
zuje bowiem na to, ¿e nie wszystkie informacje znajduj¹ pe³ne odzwierciedlenie w kursach.
Ponadto badania Fic pozwoli³y na odrzucenie hipotezy nieubezpieczonego parytetu stóp
procentowych (uncovered interest rate parity).

Na podstawie modelu ekonometrycznego Jaworskiego mo¿na by³o prognozowaæ odchy-
lenia kursów zamkniêcia od parytetu. Autor nie sprawdzi³ jednak jakoœci prognoz tego
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modelu. Gdyby za jego pomoc¹ mo¿na by³o prognozowaæ kursy lub stopy zwrotu kursów
walutowych z dok³adnoœci¹ umo¿liwiaj¹c¹ osi¹ganie systematycznych zysków na rynku
walutowym, to by³by to dowód na rzecz nieefektywnoœci tego rynku.

Na uwagê zas³uguj¹ badania polskiego rynku walutowego wykonane przez Grotow-
skiego i Wyrobê (Grotowski, Wyroba 2004) w oparciu o dane o wiêkszej czêstotliwoœci
w stosunku do danych, na których bazowa³y obliczenia przeprowadzone przez innych
wspomnianych autorów (wyd³u¿enie dostêpnych szeregów czasowych). Dziêki temu mo¿-
liwe by³o zbadanie stabilnoœci uzyskanych wyników w podokresach odpowiadaj¹cych
ró¿nym re¿imom kursowym.

W artykule przy konstrukcji portfela – poza piêcioma walutami – uwzglêdniono równie¿
stopy zwrotu z inwestycji w z³oto. Z³oto od wieków jest uwa¿ane za wyj¹tkowo wartoœciowy
kruszec. Uwa¿a siê, ¿e niewiele jest aktywów, które tak skutecznie s¹ w stanie chroniæ swoj¹
wartoœæ przed wp³ywem inflacji, czy kryzysu na rynkach finansowych. Waluty ulegaj¹
dewaluacji, a z³oto czêsto posiada prawie niezmienn¹ si³ê nabywcz¹. Wielu ekspertów radzi,
aby 5 do 10% oszczêdnoœci utrzymywaæ w³aœnie w z³ocie. W przeci¹gu ostatnich lat
potwierdza siê równie¿ zasada, ¿e najbezpieczniejsz¹ inwestycj¹ kapita³ow¹ z doœæ du¿ym
zwrotem jest w³aœnie z³oto. Z kolei inne surowce (np. ropa, czy platyna) nie gwarantuj¹
takich zysków (co prawda nadejœcie kryzysu w 2008 krótkookresowo bardzo podnios³o
wartoœæ platyny, ale potem kurs spad³ spowrotem do poziomu sprzed kryzysu).

W zwi¹zku z powy¿szym – buduj¹c portfel – zdecydowano siê uwzglêdniæ w nim z³oto,
aby podj¹æ próbê zdywersyfikowania jego ryzyka.

Z kolei za twórcê samej teorii portfelowej, bazuj¹cej na stopie zwrotu i ryzyku mie-
rzonym za pomoc¹ odchylenia standardowego, uwa¿a siê H. Markowitza (Mayo 1997).
Badania Markowitza doprowadzi³y do stworzenia modelu wyceny aktywów kapita³owych
(CAPM), a tak¿e teorii arbitra¿u cenowego (APT). Obie teorie staraj¹ siê wyjaœniæ stopê
zwrotu z portfela oraz z pojedynczego instrumentu finansowego.

W modelu tym zak³ada siê, ¿e racjonalny (unikaj¹cy ryzyka) inwestor buduje portfel,
który maksymalizuje jego u¿ytecznoœæ, dziêki maksymalizacji stopy zwrotu portfela dla
danego poziomu ryzyka. Zgodnie z t¹ ide¹ portfel efektywny to taki, który oferuje najwy¿sz¹
stopê zwrotu przy danym poziomie ryzyka. Granica efektywnoœci portfela informuje o naj-
lepszych portfelach, ale nie mówi, który portfel zostanie wybrany przez inwestora. Zasad-
nicze znaczenie ma tutaj aspekt psychologiczny, bowiem wybór portfela zale¿y od poziomu
ryzyka, które inwestor jest gotów podj¹æ. Generalnie – inwestor bêdzie te¿ wymaga³ coraz
wiêcej dodatkowego zysku, aby zaakceptowa³ dodatkow¹ iloœæ ryzyka przy nie zmienionym
poziomie satysfakcji (chyba ¿e charakteryzuje siê mniejsz¹ awersj¹ do ryzyka).

Jak zosta³o wy¿ej wymienione – model Markowitza przyczyni³ siê do opracowania przez
F. Sharpe’a, J. Lintner’a oraz J. Mossin’a, modelu wyceny aktywów kapita³owych CAPM
(Mayo 1997). Model ten nale¿y do najwa¿niejszych teorii z dziedziny finansów. Podkreœla
on znaczenie zwi¹zku pomiêdzy stop¹ zwrotu, a ryzykiem, dodaje mo¿liwoœæ uzyskania
zysku bez ponoszenia ryzyka. CAPM przenosi ideê optymalnych, zdywersyfikowanych
portfeli na ca³y rynek i na wycenê poszczególnych walorów. Jednym z makroaspektów
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CAPM jest stworzenie linii rynku kapita³owego CML (capital market line), okreœlon¹ przez
model wyceny aktywów kapita³owych. Wszystkie kombinacje ryzyka i stóp zwrotu le¿¹ce na
tej linii reprezentuj¹ najlepsze, mo¿liwe do osi¹gniêcia portfele.

Drugim aspektem jest wyznaczenie stosunku pomiêdzy ryzykiem i stop¹ zwrotu poje-
dynczego instrumentu finansowego, który w skali mikro jest nazywany lini¹ rynku papierów
wartoœciowych SML (security market line).

Model CAPM jest jednak krytykowany z powodu jego ograniczonoœci, poniewa¿ za-
wê¿a wyjaœnienie stopy zwrotu jako zale¿nej od dwóch zmiennych: stopy zwrotu z rynku
i zmiennoœci cen danego waloru.

Teori¹, która dodaje inne zmienne celem wyjaœnienia zachowania siê stóp zwrotu jest
teoria arbitra¿u cenowego APT. Ta zaproponowana przez S.A. Rossa teoria mówi, ¿e stopa
zwrotu z waloru zale¿y od oczekiwanej stopy zwrotu i od zbioru czynników. Zmienne te s¹
generalnie klasyfikowane na wp³ywy sektora i wp³ywy systematyczne (Mayo 1997). Zmien-
na sektorowa, to np. przemys³ w jakim dzia³a firma, a zmienna systematyczna to np. zmiana
stóp procentowych.

2. VaR jako miernik ryzyka

Jednym z czêœciej stosowanych mierników ryzyka jest Value at Risk, który jest obecnie
miêdzynarodowym standardem pomiaru ryzyka, a jego stosowania wymaga wiêkszoœæ
organów regulacyjnych krajów grupy G10.

G³ówn¹ zalet¹ VaR jest to, ¿e mo¿na go stosowaæ praktycznie do wszystkich produktów
bêd¹cych przedmiotem obrotu. Jest on miar¹ ryzyka umo¿liwiaj¹c¹ bezpoœrednie porównanie
ryzyka wystêpuj¹cego w wielu obszarach dzia³alnoœci. Umo¿liwia uzyskanie jednej wielkoœci
okreœlaj¹cej ryzyko na jakie nara¿one s¹ wszystkie rodzaje transakcji ³¹cznie.

Z definicji (Butler 2001), Value at Risk mierzy najwiêksz¹ oczekiwan¹ stratê, jak¹ dana
instytucja mo¿e ponieœæ w danym okresie, przy za³o¿eniu normalnych warunków rynkowych
i przy danym poziomie ufnoœci. VaR ocenia ryzyko przy u¿yciu zmiennoœci (volatility)
aktywów w portfelu banku.

Z kolei jego s³ab¹ stron¹ jest to, ¿e nie podaje spójnej metody mierzenia ryzyka (ró¿ne
modele VaR podaj¹ jego odmienne wartoœci). Ponadto VaR mierzy jedynie ryzyko, które
mo¿e byæ opisane za pomoc¹ metod iloœciowych (nie mierzy ryzyka politycznego, p³ynnoœci,
personelu, czy ryzyka zwi¹zanego z dzia³alnoœci¹ kontroln¹). Nie mierzy równie¿ ryzyka
operacyjnego.

Z kolei P. Best (Best 2000), okreœla VaR jako maksymaln¹ kwotê, jak¹ mo¿na straciæ
w wyniku inwestycji w portfel o okreœlonym horyzoncie czasowym i przy za³o¿onym
poziomie ufnoœci.

VaR wyliczane jest najczêœciej na okres 1 dnia (okres przetrzymania), najczêœciej
przy zastosowaniu 95% poziomu ufnoœci. Zastosowany poziom ufnoœci oznacza, ¿e ze
œrednim prawdopodobieñstwem równym 95% strata na portfelu bêdzie ni¿sza ni¿ wy-
liczona VaR.
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Jak podaje P. Best (Best 2000), VaR liczona w sposób standardowy zapewnia miarodajny
wynik tylko w sytuacji, gdy rynek zachowuje siê „normalnie”. W rzeczywistoœci rynki tak siê
nie zachowuj¹ i tutaj VaR nie radzi sobie z ekstremalnymi zmianami cen. VaR niestety nie
„potrafi” pokazaæ jaka bêdzie maksymalna strata na portfelu i dlatego koniecznym jest tu
pewne uzupe³nienie w postaci skrupulatnej i deterministycznej metody testowania napiêæ.
Metoda ta s³u¿y do ustalania wp³ywu ekstremalnych zmian cen oraz identyfikowania sce-
nariuszy rozwoju sytuacji, które mog¹ przynieœæ inwestorowi znaczne straty. Ponadto do tej
uzupe³niaj¹cej metody zmusza niejako sytuacja wystêpowania tzw. „grubych ogonów”
w rozk³adzie zmian cen aktywów finansowych.

Podobn¹ definicjê VaR podaje K. Jajuga (Jajuga 2009) twierdz¹c, ¿e wartoœæ zagro¿ona
jest strat¹ wartoœci tak¹, ¿e prawdopodobieñstwo jej osi¹gniêcia lub przekroczenia w za-
danym okresie jest równe zadanemu poziomowi tolerancji.

Podstawowymi metodami szacowania Value at Risk s¹: metoda kowariancji, metoda
symulacji historycznej i metoda symulacji Monte Carlo.

Pierwsza z metod jest metod¹ szeroko stosowan¹ i wci¹¿ najbardziej popularn¹ metod¹
szacowania VaR. Sposób jej obliczania dla pojedynczej pozycji jest nastêpuj¹cy:

VaR = V · P (1)

gdzie:
V — wskaŸnika zmiennoœci (volatility),
P — wartoœæ pozycji.

Obliczony wynik oznacza, ¿e w ci¹gu 24 godzin mo¿emy straciæ wartoœæ VaR na pozycji
o wartoœci P. Je¿eli po¿¹danym jest uzyskanie kwoty VaR w przedziale ufnoœci równym
95%, nale¿y pomno¿yæ wskaŸnik zmiennoœci przez 1,65.

Przy obliczaniu VaR z zastosowaniem metody kowariancji, jako jedno z podstawowych
za³o¿eñ, przyjmuje siê, ¿e procentowe zmiany cen na rynkach finansowych maj¹ w przy-
bli¿eniu rozk³ad zbli¿ony do normalnego (Best 2000), co pozwala opisaæ zmiennoœæ za
pomoc¹ odchylenia standardowego. VaR wzrasta wraz z wyd³u¿eniem siê okresu przetrzy-
mania, poniewa¿ zmiennoœæ w przybli¿eniu roœnie proporcjonalnie do pierwiastka kwa-
dratowego z okresu przetrzymania.

W przypadku obliczania VaR dla portfela aktywów ide¹ jest po³¹czenie rozk³adów cen
ka¿dego ze sk³adników w jeden rozk³ad zmiany wartoœci. VaR dla portfela z³o¿onego z n

aktywów oblicza siê w nastêpuj¹cy sposób:

VaR = VCVT (2)

gdzie
V — wektor wartoœci VaR obliczony dla ka¿dego aktywu portfela,
C — macierz korelacji pomiêdzy stopami zwrotu aktywów portfela.
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S³aboœci¹ powy¿szej metody jest za³o¿enie o normalnoœci rozk³adu zmian cen, które
powinno byæ zweryfikowane dla wszystkich sk³adników portfela. Metoda ta jest te¿ nie-
w³aœciwa dla bardziej skomplikowanych produktów (jak np. opcje), choæ s¹ podejmowane
ró¿ne próby jej rozwiniêcia. Z kolei g³ówn¹ zalet¹ tej metody jest ³atwoœæ wyznaczania VaR.
Mimo tego instytucje finansowe obliczaj¹c VaR koncentruj¹ siê g³ównie na metodzie
symulacji historycznej i metodzie symulacji Monte Carlo.

Metoda symulacji historycznej nie zak³ada, ¿e zmiany cen aktywów portfela maj¹
rozk³ad normalny i uwzglêdnia cechy rozk³adu zmian cen portfela, poniewa¿ VaR obliczana
jest na postawie faktycznego rozk³adu zmian wartoœci portfela.

Ze wzglêdu na analizê portfela z³o¿onego z instrumentów linowych, podjêto decyzjê
o zastosowaniu metody symulacji historycznej, która – jak podaje P. Best (Best 2000) –
w zwi¹zku z prostot¹ dzia³añ matematycznych jest du¿o ³atwiejsza do zaakceptowania przez
mened¿erów i dealerów. £atwo te¿ jest zrozumieæ sk¹d bierze siê kwota VaR. Dodatkowe
zalety tej metody:

— metoda ta radzi sobie ze wszystkimi prostymi opcjami walutowymi, a tak¿e opcjami
rynku pozagie³dowego,

— nie zak³ada ona, ¿e zmiany cen maj¹ rozk³ad normalny (jak to ma miejsce
w przypadku metody kowariancji). Wychwytuje cechy rozk³adów zmian cen port-
fela, bo VaR jest tu liczona na podstawie faktycznego rozk³adu zmian wartoœci
portfela,

— mo¿na j¹ zastosowaæ do szacowania VaR dla pojedynczego instrumentu, jak i ca³ego
portfela.

Metoda ta analizuje portfel w konkretnej chwili, a nastêpnie dokonuje jego wielokrotnej
rewaluacji, stosuj¹c ceny z przesz³oœci, w wyniku czego otrzymuje siê rozk³ad zysków i strat,
na podstawie którego otrzymuje siê wartoœæ VaR portfela przy wybranym wspó³czynniku
ufnoœci.

Prawid³owa metoda kalkulacji VaR za pomoc¹ symulacji historycznej polega na wyko-
rzystaniu historii procentowych zmian cen i zastosowaniu ich do dzisiejszego portfela.
W tym celu nale¿y (Best 2000):

— uzyskaæ szereg procentowych zmian cen dla ka¿dego waloru lub czynnika ryzyka
niezbêdnego do rewaluacji portfela,

— zastosowaæ zmiany cen do portfela, aby stworzyæ historyczny szereg zmian wartoœci
portfela,

— uporz¹dkowaæ rosn¹co wartoœci portfela,
— wyznaczyæ percentyl odpowiadaj¹cy wymaganemu poziomowi ufnoœci.
Je¿eli chodzi o wybór d³ugoœci szeregu, to nie ma tu jednoznacznej recepty. Czêsto

zak³ada siê, ¿e przysz³oœæ jest reprezentowana przez najnowsz¹ historiê (np. ostatnie 100
dni), ale wiele instytucji finansowych stosuje okresy d³u¿sze (nawet kilkuletnie). Uzasad-
nionym wydaje siê przyjêcie d³ugiego okresu ze wzglêdu na mo¿liwoœæ niewyst¹pienia
¿adnych nietypowych sytuacji w okresie krótkim (np. przyjêcie okresu 100 dni mo¿e – dla
rynku akcji – nie uwzglêdniaæ w ogóle tzw. efektu stycznia).
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Problemem w tej metodzie s¹ nowe aktywa, nie posiadaj¹ce jeszcze historii cen. W takiej
sytuacji czêsto wzoruje siê zachowanie takiego instrumentu na zachowywaniu siê po-
dobnego do niego – tak d³ugo a¿ zgromadzi siê odpowiednio d³ugi szereg w³aœciwych
obserwacji.

Niestety, równie¿ ta metoda nie jest pozbawiona wad; jej najwiêksz¹ s³aboœci¹ jest,
¿e traci ona swoj¹ wartoœæ, gdy udzia³y w portfelu ulegaj¹ zmianie.

Podejœcie oparte na metodzie symulacji stochastycznej (metoda Monte Carlo) próbuje
wygenerowaæ wiele mo¿liwych zwrotów z portfela przy wykorzystaniu okreœlonego pro-
cesu stochastycznego. Sposób postêpowania jest nastêpuj¹cy (Grabowska 2000): za³ó¿my,
¿e chcemy oszacowaæ nieznan¹ wartoœæ parametru �, bêd¹c¹ wartoœci¹ oczekiwan¹ pewnej
zmiennej losowej X, � = E(X). Je¿eli dysponujemy dowolnie du¿¹ liczb¹ niezale¿nych
realizacji Xi zmiennej X, pochodz¹cych z symulacji, to twierdzenie zwane Mocnym Prawem
Wielkich Liczb gwarantuje zbie¿noœæ œredniej z realizacji Xi z wartoœci¹ oczekiwan¹ �.

lim
1

N
X

x
i 0

i 1

N

��
�

�� �

(3)

Najwa¿niejszym krokiem w symulacji jest wybór modelu stochastycznego opisuj¹cego
zachowania cen rynkowych. Najczêœciej stosowanym modelem jest geometryczny ruch
Browna, opisany za pomoc¹ nastêpuj¹cego wzoru:

dS

S
dt dz� �� �

(4)

gdzie dz jest zmienn¹ losow¹ o rozk³adzie N(0,1).
Metoda ta – podobnie jak metoda kowariancji – zak³ada, ¿e zmiany cen aktywów

podlegaj¹ rozk³adowi normalnemu.
G³ówn¹ zalet¹ metody Monte Carlo jest to, ¿e uwzglêdnia ona portfele opcji o funkcjach

wyp³aty zale¿nych od danych historycznych (Buttler 2001). Jednak dla uzyskania miaro-
dajnego efektu liczba iteracji musi byæ mierzona w milionach.

3. Charakterystyka danych i metodyka obliczania

Przedmiotem badañ by³y stopy zwrotu kursów piêciu najwa¿niejszych walut (w stosunku
do waluty polskiej): euro, dolara amerykañskiego, franka szwajcarskiego, funta szterlinga,
japoñskiego jena oraz z³ota. Analizowane walory maj¹ wiod¹cy wp³yw na szeroko rozu-
mian¹ gospodarkê œwiatow¹. Dane obejmuj¹ po 4156 obserwacji stóp zwrotu dla ka¿dej
z analizowanych walut, od dnia 4 stycznia 1993 r. do dnia 29 stycznia 2010 r. Kurs euro dla
lat 1993–1998, przeliczony zosta³ z kursu marki niemieckiej, przyjmuj¹c wspó³czynnik:
1 EUR = 1,95583 DEM. Na postawie wartoœci kursów, dla ka¿dej z walut obliczono dzienne
stopy zwrotu wed³ug wzoru:
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Rt = ln(Xt/Xt–1)

gdzie Xt jest wartoœci¹ kursu w chwili t.

Wartoœci stóp zwrotu – dla ka¿dego z szeœciu analizowanych aktywów portfela – po-
dzielone zosta³y na trzy okresy. Celem podzia³u by³a chêæ sprawdzenia, jaki wp³yw na kszta³-
towanie siê kursów walutowych oraz z³ota (i ich stóp zwrotu) mia³ pocz¹tek œwiatowego kry-
zysu finansowego. W zwi¹zku z powy¿szym analizie poddano stopy zwrotu wed³ug podzia³u
na trzy okresy: I okres, tj. od 04.01.1993 r. do 29.01.2010 r., II okres, tj. od 04.01.1993 r.
do 15.08.2008 r., III okres, tj. od 16.09.2008 r. do 29.01.2010 r. Nastêpnie (tab. 1) przed-
stawiono statystyki opisowe (œrednia, odchylenie standardowe, skoœnoœæ i kurtoza) dla stóp
zwrotu kursów walutowych i z³ota, zgodnie z przedstawionym powy¿ej podzia³em.

Podstawowa analiza danych, oparta na statystykach opisowych, ukazuje niew¹tpliwie
znacz¹cy wp³yw ogólnoœwiatowego kryzysu na stopy zwrotu z inwestycji w waluty obce. Po
15 wrzeœnia 2008 r. zwiêkszy³y siê œrednie wysokoœci stóp zwrotu z inwestycji dla ka¿dej
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Tabela 1. Statystyki opisowe

Waluta Okres Œrednia Mediana Odch. stand. Wariancja Kurtoza Skoœnoœæ Min Maks.

EURO

I 0,00018 0,00005 0,00681 0,00005 12,19372 0,80455 –0,05527 0,08154

II 0,00015 0,00007 0,00609 0,00004 16,58592 1,14795 –0,05527 0,08154

III 0,00054 –0,00010 0,01227 0,00015 1,32664 0,04012 –0,04590 0,03980

USD

I 0,00015 0,00005 0,00807 0,00007 8,62952 0,47238 –0,05338 0,07274

II 0,00011 0,00003 0,00661 0,00004 8,09657 0,57667 –0,04774 0,07274

III 0,00059 0,00056 0,01746 0,00030 0,94243 0,15280 –0,05338 0,05937

GBP

I 0,00016 0,00016 0,00729 0,00005 8,61461 0,58348 –0,05346 0,07858

II 0,00015 0,00018 0,00646 0,00004 11,18951 0,78295 –0,05346 0,07858

III 0,00030 –0,00024 0,01350 0,00018 0,78681 0,13961 –0,04318 0,04322

CHF

I 0,00022 0,00000 0,00795 0,00006 10,32021 0,69619 –0,06522 0,07781

II 0,00018 0,00000 0,00692 0,00005 10,93486 0,99828 –0,05354 0,07781

III 0,00076 –0,00018 0,01536 0,00024 2,32603 0,07360 –0,06522 0,05680

JPY

I 0,00022 –0,00012 0,01050 0,00011 9,18061 0,74542 –0,06980 0,09795

II 0,00015 –0,00010 0,00866 0,00007 5,82132 0,77518 –0,04339 0,07256

III 0,00103 –0,00047 0,02252 0,00051 1,89393 0,34033 –0,06980 0,09795

Z³oto

I 0,00043 0,00026 0,01177 0,00014 6,41894 0,33890 –0,08302 0,09829

II 0,00033 0,00018 0,01039 0,00011 5,57956 0,33826 –0,06400 0,09829

III 0,00157 0,00157 0,02192 0,00048 1,72730 0,11716 –0,08302 0,08040

�ród³o: opracowanie w³asne



z analizowanych walut, jak i ich wariancja, co jest pierwszym sygna³em œwiadcz¹cym
o zaburzeniu dotychczasowej wzglêdnej stabilnoœci. Za wyj¹tkiem wartoœci stóp zwrotu dla
USD oraz z³ota – mediana uleg³a przesuniêciu w dó³. Dla czterech z analizowanych walut
mediana jest poni¿ej zera, co œwiadczy o tym, ¿e ponad 50% stóp zwrotu by³o ujemnych,
czyli przynosz¹cych stratê. Wartoœci kurtozy dla ka¿dego z analizowanych okresów s¹
dodatnie, charakteryzuj¹ siê leptokurtoz¹ – s¹ bardziej skoncentrowane wokó³ wartoœci
œredniej ni¿ przy rozk³adzie normalnym. Jednak dla okresu po rozpoczêciu kryzysu ob-
serwuje siê jej zmniejszenie koncentracji wokó³ œredniej (wiêkszy rozrzut), a zatem zbli¿anie
siê do rozk³adu mezokurtycznego. W stosunku do okresu sprzed kryzysu, po 15 wrzeœnia
2008 r. obserwuje siê równie¿ zmniejszenie wartoœci skoœnoœci stóp zwrotu dla ka¿dego
z analizowanych walorów (choæ dla ka¿dego z analizowanych okresów rozk³ady stóp zwrotu
charakteryzuj¹ siê prawostronn¹ asymetri¹).

Po obliczeniu statystyk opisowych wyznaczono portfel o minimalnym ryzyku. Udzia³
poszczególnych walut w takim portfelu jest nastêpuj¹cy (Jajuga 2005):

w* = C–1I (5)

gdzie:
w* — wektor (n + 1)-elementowy, przy czym pierwsze n elementów

to udzia³y walut w portfelu, a ostatni element to mno¿nik Lagrange’a,
C — macierz o wymiarach (n + 1) · (n + 1), której elementy s¹ okreœlone:

cii = 2si
2 dla i = 1, …, n (6)

cij = 2sisj�ij dla i,j = 1, …, n, i	j (7)

ci,n+1 = cn+1,i = 1, dla i = 1, …, n (8)

cn+1,n+1 = 0 (9)

s — odchylenie standardowe stopy zwrotu,
� — wspó³czynnik korelacji pomiêdzy stopami zwrotu,
I — wektor (n + 1)-elementowy, gdzie pierwsze n elementów jest równe 0,

a ostatni element jest równy 1.

Mierz¹c ryzyko poddanego analizie portfela, pos³u¿ono siê szacunkiem VaR.
Dla walorów w kolejnoœci: EURO, USD, GBP, CHF, JPY i z³ota, otrzymano nastêpuj¹ce

udzia³y w portfelu:
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— dla I okresu:

w** =

0,96105
0,21014
0,23217

–0,38087
–0,07893

0,05645

— dla II okresu:

w** =

0,70914
0,31132
0,11873

–0,21623
0,01459
0,06245

— dla III okresu:

w** =

1,61941
0,02076
0,21789

–0,48866
–0,37925

0,00985

Obliczone udzia³y wskazuj¹ na wzrost znaczenia krótkiej pozycji dla udzia³ów CHF oraz
JPY w konstrukcji portfela. Ponadto obserwuje siê zdecydowany wzrost udzia³u waluty
EURO (wzrost do prawie 162% wartoœci portfela), zwiêkszenie udzia³u GBP oraz zdecy-
dowane zmniejszenie udzia³u dolara amerykañskiego. Zmniejszy³ siê równie¿ udzia³ z³ota.

Po obliczeniu udzia³ów walut dla ka¿dego z portfeli, przyst¹piono do wyznaczania
wartoœci nara¿onej na ryzyko, stosuj¹c opisan¹ wy¿ej metodê symulacji historycznej.

Na poziomie ufnoœci równym 95% dla ka¿dego z okresów otrzymano nastêpuj¹ce wyniki
wartoœci nara¿onej na ryzyko:

1) dla I okresu: –0,01082,
2) dla II okresu: –0,00793,
3) dla III okresu: –0,01492.
Otrzymane wyniki potwierdzaj¹ wstêpn¹ analizê przeprowadzon¹ na podstawie obliczo-

nych statystyk opisowych. Jednoznacznie mo¿na stwierdziæ, ¿e kryzys zapocz¹tkowany
w koñcu III kwarta³u 2008 r. ma istotny wp³yw na wzrost ryzyka z inwestycji w waluty
(jest to wzrost praktycznie dwukrotny w stosunku do okresu sprzed kryzysu).
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W zwi¹zku z faktem, ¿e ceny wszystkich aktywów finansowych podlegaj¹ bardzo du¿ym
wahaniom i ich rozk³ady charakteryzuj¹ siê wystêpowaniem tzw. grubych ogonów, zarz¹-
dzanie ryzykiem powinno umo¿liwiaæ kwantyfikacjê i identyfikacjê skutków oddzia³ywania
ekstremalnych zmian cen na portfel. Niestety, VaR nie do koñca spe³nia to zadanie, bo
uwzglêdnia tylko takie zmiany, których wystêpowanie ma charakter wzglêdnie regularny.
Do badania skutków ekstremalnych zmian cen wykorzystuje siê zestaw metod znanych jako
testowanie napiêæ (Best 2000).

Pocz¹tkowo, gdy zaczêto testowanie napiêæ, metoda ta by³a nazywana analiz¹ scena-
riuszy; stara siê ona badaæ wp³yw konkretnego zdarzenia na rynkach finansowych na zmianê
wartoœci portfela. Podstaw¹ by³y tu zdarzenia z przesz³oœci, albo takie, które mog³yby mieæ
miejsce. W Polsce ta dziedzina równie¿ jest doœæ szeroko propagowana i tego typu badania –
dotycz¹ce gównie rynku akcji – by³y przeprowadzane (Gurgul 2006). Przeprowadzono
równie¿ badanie dotycz¹ce wp³ywu og³oszeñ NBP o zmianach podstawowych stóp pro-
centowych na kurs z³otego (Gurgul, K³êk 2009).

Metodologia analizy zdarzeñ mo¿e byæ stosowana g³ównie do identyfikacji wp³ywu
informacji np. na kursy akcji lub na poziom kursu walutowego. Historycznie bior¹c meto-
dologia analizy zdarzeñ zosta³a opracowana pod k¹tem analizy wp³ywu zdarzeñ na kursy
akcji. £atwo daje siê ona jednak zaadaptowaæ do badania wp³ywu zdarzeñ na kurs walutowy.

Pod pojêciem zdarzenia rozumie siê tu podanie do publicznej wiadomoœci pewnej nowej
dla uczestników rynku informacji, która mo¿e dotyczyæ podjêtych lub dopiero planowanych
dzia³añ, mog¹cych mieæ wp³yw na kursy akcji lub kurs walutowy. Aby mo¿na by³o badaæ ten
wp³yw konieczne jest spe³nienie kilku podstawowych warunków. Warunki te mo¿na uj¹æ
w czterech punktach (Tabak 1999):

1) informacja jest jednoznaczna i precyzyjna,
2) mo¿na okreœliæ moment, w którym informacja zosta³a podana do publicznej wiadomoœci,
3) uczestnicy rynku nie mog¹ antycypowaæ treœci informacji przed jej upublicznieniem

(nieprzewidywalnoœæ treœci wiadomoœci),
4) w okresie, w którym dana informacja zosta³a podana do publicznej wiadomoœci rynek

nie mo¿e otrzymywaæ innych informacji, w szczególnoœci dotycz¹cych badanej
spó³ki, sektora, w którym ona dzia³a, czy gospodarki ca³ego kraju.

Ka¿de badanie wykorzystuj¹ce podejœcie oferowane w ramach analizy zdarzeñ sk³ada siê
z czterech podstawowych etapów, a mianowicie: identyfikacji zdarzenia, okreœlenia para-
metrów czasowych badania (wybór d³ugoœci okna zdarzenia oraz okna estymacyjnego),
ustalenia relacji miêdzy stop¹ zwrotu akcji pojedynczej firmy a stop¹ zwrotu portfela
rynkowego i/lub sektorowego („czynnika rynkowego”), estymacji efektu zdarzenia na pod-
stawie próby badawczej.

Przez okno zdarzenia rozumie siê okres czasu, w którym ca³kowicie wyczerpuje siê efekt
zdarzenia. W typowych zastosowaniach analizy zdarzeñ okno estymacyjne (zale¿nie od
metody estymacji) obejmuje z regu³y od 30 do 200 obserwacji. Przy tak d³ugim ci¹gu
obserwacji neutralizacja wp³ywu wszystkich niepo¿¹danych zdarzeñ na kursy akcji staje siê
zadaniem doœæ trudnym.
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Kolejny etap typowego badania w ramach analizy zdarzeñ polega na okreœleniu relacji,
w jakiej pozostaje stopa zwrotu pewnej akcji wzglêdem stopy zwrotu rynku (ogólnie tzw.
„czynnika rynkowego”). Sformu³owany wówczas model pozwala na budowanie prognoz
stóp zwrotu w ramach okna zdarzenia. Pomimo ogromnego rozwoju, jaki dokona³ siê
na przestrzeni kilkunastu ostatnich lat w dziedzinie modelowania finansowych szeregów
czasowych, w analizie zdarzeñ du¿¹ popularnoœci¹ ciesz¹ siê nadal najprostsze modele,
wœród których na szczególn¹ uwagê zas³uguj¹ cztery, a mianowicie: model CAPM
(ang. capital asset pricing model), model rynkowy (ang. market model – MM), model
œredniej (ang. mean adjusted returns model – MAR) oraz model indeksowy (ang. market

adjusted lub index adjusted model – IM).
W niniejszym artykule nie uwzglêdniono metody analizy zdarzeñ przy badaniu wp³ywu

kryzysu na kursy walutowe, gdy¿ badanie takie zdecydowanie wykracza poza jego ramy
i wi¹¿e siê z koniecznoœci¹ uwzglêdnienia wielu czynników wp³ywaj¹cych na sam kurs
walutowy. Ograniczono siê tu tylko do testowania napiêæ.

Testowanie napiêæ po³¹czone z symulacj¹ historyczn¹ polega na identyfikacji okreœlo-
nego dnia (lub dni) w przesz³oœci, w którym mog³a mieæ miejsce du¿a zmiana wartoœci
obecnego portfela, przy uwzglêdnieniu zmian cen, jakie wyst¹pi³y w tym dniu. Metoda
symulacji historycznej umo¿liwia identyfikacjê wszystkich strat wiêkszych ni¿ dana wartoœæ
i pozwala okreœliæ zmiany cen aktywów, które spowodowa³y te straty, a tak¿e wskazanie
aktywów, które najczêœciej zachowuj¹ siê tak samo w okresie napiêæ rynkowych.

Przeprowadzono badanie polegaj¹ce na wyznaczeniu wszystkich zaistnia³ych w prze-
sz³oœci zysków oraz strat na wartoœci portfela wiêkszych ni¿ 1%. Jego celem by³o spraw-
dzenie zachowania siê stóp zwrotu sk³adowych portfela w czasie tych zmian i w tym celu
obliczono macierz korelacji pomiêdzy nimi i porównano z obliczon¹ macierz¹ korelacji stóp
zwrotu dla wszystkich stóp zwrotu.

W ka¿dym z analizowanych okresów obserwuje siê tê sam¹ dodatni¹ korelacjê po-
miêdzy sk³adowymi portfela, o nieco tylko innych wartoœciach, co œwiadczy o doœæ s³abej
jego dywersyfikacji.
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Tabela 2. Korelacje stóp zwrotu dla wszystkich obserwacji I okresu

EURO USD GBP CHF JPY Z³oto

EURO 1

USD 0,59967 1

GBP 0,72052 0,68905 1

CHF 0,93002 0,57452 0,68145 1

JPY 0,63225 0,69039 0,57025 0,66795 1

Z³oto 0,38734 0,50072 0,41424 0,36844 0,40827 1

�ród³o: opracowanie w³asne
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Tabela 3. Korelacje stóp zwrotu dla zysków wiêkszych od 1% I okresu

EURO USD GBP CHF JPY Z³oto

EURO 1

USD 0,61620 1

GBP 0,72301 0,57326 1

CHF 0,92924 0,68911 0,66320 1

JPY 0,63609 0,83533 0,48609 0,75794 1

Z³oto 0,37805 0,48742 0,37079 0,40344 0,47589 1

�ród³o: opracowanie w³asne

Tabela 4. Korelacje stóp zwrotu dla strat wiêkszych od 1% I okresu

EURO USD GBP CHF JPY Z³oto

EURO 1

USD 0,59071 1

GBP 0,66210 0,57889 1

CHF 0,88629 0,63650 0,62457 1

JPY 0,62328 0,76360 0,50128 0,71316 1

Z³oto 0,40700 0,50754 0,32600 0,44297 0,50735 1

�ród³o: opracowanie w³asne

Tabela 5. Korelacje stóp zwrotu dla wszystkich obserwacji II okresu

EURO USD GBP CHF JPY Z³oto

EURO 1

USD 0,48655 1

GBP 0,70117 0,66138 1

CHF 0,92284 0,44481 0,66723 1

JPY 0,53437 0,55835 0,51642 0,56701 1

Z³oto 0,30235 0,44617 0,37225 0,28132 0,31005 1

�ród³o: opracowanie w³asne
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Tabela 6. Korelacje stóp zwrotu dla zysków wiêkszych od 1% II okresu

EURO USD GBP CHF JPY Z³oto

EURO 1

USD 0,50508 1

GBP 0,70870 0,69276 1

CHF 0,92607 0,46475 0,67234 1

JPY 0,54991 0,56723 0,53782 0,58247 1

Z³oto 0,31668 0,44964 0,39564 0,29642 0,32162 1

�ród³o: opracowanie w³asne

Tabela 7. Korelacje stóp zwrotu dla strat wiêkszych od 1% II okresu

EURO USD GBP CHF JPY Z³oto

EURO 1

USD 0,31088 1

GBP 0,71189 0,53231 1

CHF 0,91114 0,34695 0,70633 1

JPY 0,53383 0,46712 0,52555 0,59958 1

Z³oto 0,26245 0,31982 0,25722 0,25466 0,33661 1

�ród³o: opracowanie w³asne

Tabela 8. Korelacje stóp zwrotu dla wszystkich obserwacji III okresu

EURO USD GBP CHF JPY Z³oto

EURO 1

USD 0,85334 1

GBP 0,77262 0,75826 1

CHF 0,95112 0,82889 0,71700 1

JPY 0,85594 0,90666 0,69113 0,86978 1

Z³oto 0,61159 0,61876 0,52156 0,57688 0,61456 1

�ród³o: opracowanie w³asne



Otrzymane wyniki dla wszystkich obserwacji okresu sprzed kryzysu ukazuj¹ najsil-
niejsz¹ korelacjê stóp zwrotu pomiêdzy walutami CHF oraz EURO oraz umiarkowanie
wysok¹ pomiêdzy GBP i EURO. Korelacje dla pozosta³ych walut osi¹gnê³y œredni poziom.
Niska korelacja wyst¹pi³a pomiêdzy stopami zwrotu dla walut oraz z³ota.

W przypadku uwzglêdnienia zysków wiêkszych ni¿ 1%, uzyskanych dla analizowanego
portfela, ponownie najsilniejsza korelacja wyst¹pi³a pomiêdzy CHF i EURO, umiarkowana
pomiêdzy GBP i EURO i œrednia dla reszty. Podobnie dla z³ota.

Z kolei analiza korelacji strat na portfelu wiêkszych ni¿ 1%, ukazuje nieco inne wyniki.
Generalnie poza korelacjami CHF–EURO oraz GBP–EURO, zauwa¿a siê nieznaczny spa-
dek wspó³czynników korelacji (najwiêkszy, bo prawie o 0,2 pomiêdzy walutami USD
i EURO oraz miedzy GBP i USD). Pozosta³e zmiany wartoœci wspó³czynnika waha³y siê
od –0,03 do 0,14. Zaobserwowano te¿ spadek wartoœci wspó³czynników korelacji pomiêdzy
stopami zwrotu z³ota i wszystkich – poza JPY – walut. Korelacja pomiêdzy stopami zwrotu
z³ota i JPY praktycznie nie zmienia siê w zale¿noœci od tego czy analizie poddaje siê
wszystkie stopy zwrotu, czy tylko straty lub zyski dla portfela.
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Tabela 9. Korelacje stóp zwrotu dla zysków wiêkszych od 1% III okresu

EURO USD GBP CHF JPY Z³oto

EURO 1

USD 0,73184 1

GBP 0,47509 0,66716 1

CHF 0,91262 0,60383 0,26581 1

JPY 0,83120 0,92368 0,62249 0,74447 1

Z³oto 0,44844 0,51314 0,33709 0,37996 0,50891 1

�ród³o: opracowanie w³asne

Tabela 10. Korelacje stóp zwrotu dla strat wiêkszych od 1% III okresu

EURO USD GBP CHF JPY Z³oto

EURO 1

USD 0,87560 1

GBP 0,64730 0,71097 1

CHF 0,96395 0,84307 0,62286 1

JPY 0,90337 0,94978 0,64820 0,90759 1

Z³oto 0,69879 0,74279 0,65789 0,72351 0,74556 1

�ród³o: opracowanie w³asne



Analiza zachowania siê stóp zwrotu po rozpoczêciu kryzysu ukazuje zdecydowany
wzrost korelacji pomiêdzy wszystkimi aktywami analizowanego portfela. Wysokie i bardzo
wysokie wspó³czynniki korelacji pomiêdzy nimi (czêsto powy¿ej 0,9), zarówno dla wszyst-
kich analizowanych stóp zwrotu, jaki i dla strat oraz zysków w porównaniu z okresem sprzed
kryzysu, ukazuj¹ znacz¹cy jego wp³yw na rynek walut i z³ota. Taki sam znak korelacji
ukazuje, ¿e zmiany wartoœci analizowanych aktywów nastêpuj¹ w tym samym kierunku.
Czêsto powtarzane stwierdzenie, ¿e z³oto to jedna z najbezpieczniejszych lokat, prak-
tycznie niezale¿na od kryzysów wydaje siê tu nie mieæ jednak zastosowania. Ucieczka od
lokat walutowych w lokaty w z³ocie w przypadku ostatniego kryzysu nie do koñca mog³aby
byæ uznana za dobr¹. Wysokie wspó³czynniki korelacji pomiêdzy walutami i z³otem o po-
dobnych wartoœciach i tym samym znaku co w przypadku korelacji tylko pomiêdzy wa-
lutami, œwiadczy o tak samo ryzykownej inwestycji w z³oto jak i w waluty.

Wnioski

Przeprowadzona analiza jednoznacznie wskazuje na istotny wp³yw kryzysu zapocz¹tko-
wanego 15 wrzeœnia 2008 r. na rynek walut i (przynajmniej jednego) surowca jakim jest
z³oto. Obliczone wartoœci VaR wskazuj¹ na zdecydowany (ok. 100%) wzrost ryzyka z in-
westycji w waluty oraz z³oto w stosunku do okresu sprzed kryzysu.

Kolejna analiza ukaza³a równie¿ s³aboœæ powszechnego pogl¹du o inwestycji w z³oto,
jako jednego z najlepszych zabezpieczeñ przez spadkiem realnej wartoœci maj¹tku ulo-
kowanego w walutach obcych, gdy¿ z powy¿szych analiz wynika, ¿e stopy zwrotu z³ota
reaguj¹ podobnie jak stopy zwrotu z piêciu „wiod¹cych walut”.

Równie¿ analizowany portfel – jak siê okaza³o – nie jest bezpieczn¹ i odporn¹ na sytuacje
kryzysowe inwestycj¹ na rynkach finansowych. Naturalnym wydaje siê wiêc poszukanie
innych lokat, a przez to innych konstrukcji portfela w celu zabezpieczenia siê przed start¹
poprzez minimalizacjê ryzyka dziêki lepszej dywersyfikacji portfela. Wymaga to jednak
du¿ej ostro¿noœci i przeprowadzenia szeregu analiz, bo niedawny (lub jeszcze obecny)
kryzys ukaza³ równie¿ s³aboœæ ucieczki w nieruchomoœci, czy platynê; tak¿e gie³da papierów
wartoœciowych zareagowa³a spadkami i obecnie powoli odbudowuje straty. W przypadku
niechêci do inwestycji gie³dowych, jedn¹ z mo¿liwych lokat wydaje siê byæ inwestycja
w inne surowce – np. na rynku paliw – ale wymaga to przeprowadzenia oddzielnej analizy
i skonstruowania nowych wag portfela oraz ponownego wyznaczenia VaR i macierzy
korelacji, co wykracza ju¿ poza zakres niniejszego artyku³u.
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Robert Syrek*

Modele prze³¹cznikowe oparte na kopulach
w modelowaniu struktury zale¿noœci

Modelling the dependence structure with regime

switching copulas

The aim of this paper is to investigate of DAX and WIG20 dependency based on weekly

returns. In order to capture asymmetry of dependence structure, Archimedean copulas were

used. The dynamics of this relationship were obtained by applying two-state switching

model. The copula based regime switching model allows us to model time varying depen-

dence structure in a flexible way. Empirical results confirm dynamic lower tail dependence.

Wprowadzenie

Najwa¿niejszym pojêciem we wspó³czesnym zarz¹dzaniu ryzykiem oraz w teorii portfela
jest zale¿noœæ. Niew³aœciwa kwantyfikacja i interpetacja postaci oraz si³y zale¿noœci mo¿e
prowadziæ do b³êdnych decyzji inwestycyjnych, na przyk³ad w procesie dywersyfikacji
portfela (niedoszacowanie lub przeszacowanie miar ryzyka takich jak Value at Risk oraz
Expected Shortfall). Najczêœciej wykorzystywan¹ miar¹ zale¿noœci jest wspó³czynnik ko-
relacji liniowej Pearsona. G³ówn¹ zalet¹ takiej miary zale¿noœci jest prostota i ³atwoœæ
interpretacji. Niestety, wspó³czynnik korelacji Pearsona jest miar¹ zale¿noœci tylko liniowej
i daje w³aœciwe wkazania tylko w przypadku, gdy badamy zale¿noœæ pomiêdzy zmiennymi
rozk³adów eliptycznych. Maj¹c na uwadze to, ¿e finansowe szeregi czasowe cechuje prze-
wa¿nie wysoka kurtoza oraz skoœnoœæ, zastosowanie wspó³czynnika korelacji Pearsona jest
powa¿nie ograniczone. Narzêdziem, które doskonale nadaje siê do modelowania zale¿noœci
s¹ kopule (Nelsen 1999) nazywane równie¿ funkcjami powi¹zañ. Kopule ³¹cz¹ rozk³ady
brzegowe w rozk³ad ³¹czny, opisuj¹c tym samym strukturê zale¿noœci. Ogromn¹ zalet¹ kopul
jest mo¿liwoœæ modelowania zale¿noœci pomiêdzy wartoœciami ekstremalnymi, które decy-
duj¹ o tym czy na rynkach (formalnie nieskorelowanych) obserwujemy równoczesne okresy
hossy, czy bessy. Kolejn¹ istotn¹ kwesti¹ – bior¹c pod uwagê si³ê reakcji na informacje
nap³ywaj¹ce na rynek – jest okreœlenie dynamiki zale¿noœci. Z okresu na okres mo¿e siê
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zmieniaæ zarówno poziom zale¿noœci, ale i tak¿e struktura zale¿noœci. Jednym z najczêœciej
wykorzystywanych modeli jest – nale¿¹cy do klasy wielowymiarowych modeli GARCH –
model dynamicznych warunkowych korelacji DCC (Engle, Sheppard 2001), którego pod-
staw¹ jest model CCC – sta³ych warunkowych korelacji. Pomimo swego ogromnego poten-
cja³u, model ten bazuje na wielowymiarowym rozk³adzie normalnym i tym samym nie
pozwala w pe³ni okreœliæ zale¿noœci przypadków ekstremalnych. Alternatyw¹ jest wykorzy-
stanie modeli prze³¹cznikowych (Hamilton 1994), których przydatnoœæ zosta³a wielokrotnie
udokumentowana w badaniach empirycznych, dotycz¹cych finansowych szeregów czaso-
wych. Zastosownie modeli prze³¹cznikowych w po³¹czeniu z teori¹ kopul pozwala na
elastyczne modelowanie struktury i dynamiki zale¿noœci dowolnego typu (Chollete 2009;
Pelletier 2006; Garcia i Tsafak 2007).

1. Elementy teorii kopul

Nieformalnie mo¿emy powiedzieæ, ¿e kopula jest wielowymiarow¹ dystrybuant¹, której
brzegi maj¹ rozkady jednostajne na odcinku (por. Embrechts i in. 2002, 2003; Nelsen 1999).
Formalna definicja kopuli (dwuwymiarowej) jest nastêpuj¹ca.

Definicja 1. 2-wymiarow¹ kopul¹ (lub krócej kopul¹) nazywamy ka¿d¹ funkcjê C:
[0,1]2

� [0,1] o nastêpuj¹cych w³asnoœciach:
1. Dla ka¿dych u, v � [0,1]

C(u,0) = C(0,v) = 0

2. Dla ka¿dych u, v � [0,1]

C(u,1) = u oraz C(1,v) = v

3. Dla ka¿dych u1, u2, v1, v2 � [0,1] takich, ¿e u u1 2� oraz v v1 2� mamy

C u v C u v C u v C u v( , ) ( , ) ( , ) ( , )2 2 2 1 1 2 1 1 0� � � �

Najwa¿niejszym wynikiem w teorii kopul jest Twierdzenie Sklara z roku 1959.
Twierdzenie 1. Niech X oraz Y bêd¹ zmiennymi losowymi o ³¹cznym rozk³adzie H

oraz rozk³adach brzegowych F oraz G. Istnieje wtedy kopula C taka, ¿e dla ka¿dego
( , )x y ��

2

H x y C F x G y( , ) ( ( ), ( ))�

Odwrotnie, jeœli C jest kopul¹ oraz F i G s¹ dystrybuantami to funkcja H zdefiniowana
powy¿ej jest dystrybuant¹ z brzegami F i G. Jeœli wszystkie rozk³ady brzegowe s¹ ci¹g³e,
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to C jest okreœlona jednoznacznie. W przeciwnym razie jest jednoznacznie okreœlona na
RanF RanG	 .

Z powy¿szego twierdzenia wnioskujemy, ¿e dystrybuanta H mo¿e byæ roz³o¿ona na
sk³adowe. Pierwsza z nich to kopula, która charakteryzuje strukturê zale¿noœci rozk³adów
brzegowych, które stanowi¹ pozosta³e sk³adowe. W przypadku zmiennych losowych ci¹g-
³ych wa¿nym i natychmiastowym wnioskiem z twierdzenia Sklara jest poni¿sze:

Wniosek. Niech H bêdzie dystrybuant¹ z brzegami F i G zmiennych losowych ci¹g³ych
X i Y oraz kopul¹ C. Wtedy dla ka¿dego ( , ) [ , ]u v � 01 2 zachodzi

C u v H F u G v( , ) ( ( ), ( ))�
� �1 1

Powy¿szy wniosek s³u¿y do konstrukcji kopul z ³¹cznych rozk³adów zmiennym losowych.
Wprowadzimy teraz wa¿n¹ z praktycznego punktu widzenia kopulê prze¿ycia. Jeœli X

ma rozk³ad F, to funkcjê prze¿ycia definiujemy jako F P X x F x� 
 � �( ) ( )1 . £¹czna funkcja

prze¿ycia dla pary zmiennych losowych ( , )X Y o rozk³adach F i G odpowiednio i ³¹cznym
rozk³adzie H to H x y P X x Y y( , ) ( , )� 
 
 . Definiuj¹c kopulê C u v C u v� � � � �( , )1 1 mamy
H x y C F x G y( , ) ( ( ), ( ))� . KopulaC jest wiêc kopul¹ prze¿ycia zmiennych losowych X i Y.

Podstawowymi przyk³adami kopul nieparametrycznych s¹: kopula niezale¿noœci � oraz
kopule nazywane W oraz M ograniczeniami Frécheta-Hoeffdinga (odpowiednio dolnym
i górnym ograniczeniem). Definiujemy je nastêpuj¹co:

�( , )u v uv�

W u v u v( , ) max( , )� � �10

M u v u v( , ) min( , )� dla u v, [ , ]� 01

Reprezentuj¹ one odpowiednio doskona³¹ ujemn¹ i doskona³¹ dodatni¹ zale¿noœæ. Co
wiecej, maj¹c na uwadze, ¿e kopule w pewnym sensie mo¿emy porównywaæ ze sob¹ (mo¿na
w zbiorze kopul wprowadziæ tzw. porz¹dek konkordancji) zachodzi podwójna nierównoœæ

W u v C u v M u v( , ) ( , ) ( , )� �

dla ka¿dych u v, [ , ]� 01 oraz dowolnej kopuli C. W sensie graficznym powy¿sze twierdzenie
mówi, ¿e wykresy wszystkich kopul musz¹ siê zawieraæ pomiêdzy powierzchniami wyzna-
czonymi przez k W u v1 � ( , ) oraz k M u v2 � ( , ).

Przypomnijmy, ¿e jeœli F jest dystrybuant¹ zmiennej losowej ci¹g³ej X oraz � jest œciœle
rosn¹c¹ funkcj¹, której dziedzina zawiera siê w RanX to dystrybuanta zmiennej losowej �(X)
jest tak¿e ci¹g³a. Okazuje siê, ¿e mo¿emy okreœliæ kopulê pomiêdzy zmiennymi w przypadku
przekszta³conych zmiennych losowych. Poni¿sze twierdzenie okreœla jak wygl¹daj¹ kopule
takich zmiennych.
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Twierdzenie 2. Niech X oraz Y bêd¹ zmiennymi losowymi z kopul¹ C XY . Niech � oraz 

bêd¹ œciœle monotonicznymi funkcjami okreœlonymi na RanX oraz RanY, odpowiednio.
Wtedy dla ka¿dych u v, [ , ]� 01:

1) je¿eli � oraz  s¹ rosn¹ce to:

C u v C u vX Y XY� ( ) ( ) ( , ) ( , )�

2) je¿eli � rosn¹ca natomiast  malej¹ca to:

C u v u C u vX Y XY� ( ) ( ) ( , ) ( , )� � �1

3) je¿eli � malej¹ca natomiast  rosn¹ca to:

C u v v C u vX Y XY� ( ) ( ) ( , ) ( , )� � �1

4) je¿eli � oraz  s¹ malej¹ce to:

C u v u v C u vX Y XY� ( ) ( ) ( , ) ( , )� � � � � �1 1 1

Szczególnie wa¿ny z praktycznego punktu widzenia jest pierwszy podpunkt powy¿szego
twierdzenia. W ekonometrii czêsto zmienne s¹ logarytmowane. Okazuje siê, ¿e kopula jest
niezmiennicza wzglêdem œciœle rosn¹cych transformacji zmiennych, wiec w przypadku
logarytmowania (np. logarytmem naturalnym) kopula przekszta³conych zmiennych pozo-
staje ta sama.

Proces estymacji parametrów kopuli, który omówimy w dalszej czêœci, najczêœciej
wykorzystuje metodê najwiêkszej wiarygodnoœci. W zwi¹zku z tym konieczne jest wpro-
wadzenie pojêcia gêstoœci kopuli.

Definicja 2. Gêstoœæ kopuli C oznaczamy przez c i okreœlamy jako

c u v
C u v

u v
( , )

( , )
�

�

� �

2

Oczywiœcie c u v c u v( , ) ( , )� � �1 1 .
Poni¿ej zdefiniujemy wspó³czynniki, które okreœlaj¹ si³ê zale¿noœci pomiêdzy zmienny-

mi w ogonach (prawym-górnym oraz lewym-dolnym) dwuwymiarowego rozk³adu. Oparte
s¹ na warunkowym prawdopodobieñstwie wyst¹pienia ekstremalnych wartoœci jednej
zmiennej, gdy druga zmienna równie¿ osi¹ga wartoœci ekstremalne. Okazuje siê, ¿e taki
rodzaj zale¿noœci mo¿e byæ wyra¿ony za pomoc¹ kopul. Podajemy formaln¹ definicjê
wspó³czynników zale¿noœci w ogonach, by dalej wyraziæ je w kategoriach kopul.
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Definicja 3. Niech (X,Y) bêdzie wektorem zmiennych losowych ci¹g³ych z rozk³adami
brzegowymi h F i G odpowiednio. Wspó³czynnik zale¿noœci w górnym ogonie (X,Y)
okreœlamy jako

lim ( ( ) ( ))
u

UP Y G u X F u
�

� �

�


 
 �

1

1 1
�

o ile ta granica istnieje. Jeœli �U � ( , ]01 to mówimy, ¿e zmienne losowe X i Y s¹ asympto-
tycznie zale¿ne w górnym ogonie. Jeœli �U � 0 to zmienne losowe s¹ asymptotycznie
niezale¿ne w górnym ogonie.

Analogicznie mamy:

Definicja 4. Niech (X,Y) bêdzie wektorem zmiennych losowych ci¹g³ych z rozk³adami
brzegowymi F i G odpowiednio. Wspó³czynnikiem zale¿noœci w dolnym ogonie (X,Y)
okreœlamy

lim ( ( ) ( ))
u

LP Y G u X F u
�

� �

�

� � �

0

1 1
�

o ile ta granica istnieje. Jeœli �L � ( , ]01 to mówimy, ¿e zmienne losowe X i Y s¹ asymptotycz-
nie zale¿ne w dolnym ogonie. Jeœli �L � 0 to zmienne losowe s¹ asymptotycznie niezale¿ne
w dolnym ogonie.

Definicja 5. Niech C bêdzie kopul¹ zmiennych X i Y

�U
u

u C u u

u
�

� �

��
�

lim
( , )

1

1 2

1
�L

u

C u u

u
�

�
�

lim
( , )

0

Warto w tym miejscu zauwa¿yæ, ¿e dla dowolnej kopuli C wspó³czynnik zale¿noœci
w górnym ogonie jest równy wspó³czynnikowi zale¿noœci w ogonie dolnym kopuli prze-
¿ycia C . Podobnie wspó³czynnik zale¿noœci w dolnym ogonie jest równy wspó³czynnikowi
zale¿noœci w górnym ogonie kopuli C .

Jedn¹ z alternatyw dla wspó³czynnika korelacji liniowej dla rozk³adów, które nie s¹
eliptyczne jest wspó³czynnik � Kendalla.

Definicja 6. Niech ( , )X Y1 1 oraz ( , )X Y2 2 bêd¹ niezale¿nymi wektorami losowymi
o tym samym rozk³adzie. � Kendalla definiujemy jako:

� = P X X Y Y P X X Y Y[( )( ) ] [( )( ) ]1 2 1 2 1 2 1 20 0� � 
 � � � �

Okazuje siê, i¿ tak zdefiniowana miara mo¿e byæ wyra¿ona w terminach kopuli i tylko
kopuli (nie zale¿y od rozk³adów brzegowych zmiennych X oraz Y).
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Twierdznie 3. Niech X oraz Y bêd¹ ci¹g³ymi zmiennymi losowymi z kopul¹ C. � (ozna-
czamy jako � X Y, oraz �C ) Kendalla w wersji dla populacji dane jest wzorem:

� X Y, = �C = 4 1
0 1 2[ , ]

( , ) ( , )
��

�C u v dC u v

Ca³ka w powy¿szym wzorze mo¿e byæ interpretowana jako wartoœæ oczekiwana funkcji
C u v( , )zmiennych losowych U i V o rozk³adach jednostajnych na odcinku [0,1] i ³¹cznej
dystrybuancji C, czyli:

�C = 4 1E C U V( ( , ))�

Podstawow¹ klasê kopul stanowi¹ tzw. kopule eliptyczne, do których nale¿y kopula
Gaussa oraz t-kopula. W praktyce modelowania zale¿noœci czêsto przydatne s¹ tzw. kopule
Archimedesa, uwzglêdniaj¹ce ewentualny brak symetrii zale¿noœci w ogonach. W pracy
wykorzystane zostan¹ kopule Gumbela i Claytona oraz Gaussa.

1.1. K o p u l a C l a y t o n a

Ogólna postaæ kopuli Claytona jest nastêpuj¹ca:

C u v u v( , ; ) max([ ] , ]�
� �

�
� � �

� �

�

1 0

1

z parametrem � przyjmuj¹cym wartoœci ze zbioru [ , )� �1 \ {0}. Gdy za³o¿ymy, aby parametr
przyjmowa³ tylko wartoœci dodatnie otrzymamy kopulê postaci

C u v u v( , ; ) ( )�
� �

�
� � �

� �

�

1

1

Jeœli parametr � = –1 kopula przyjmuje postaæ kopuli W, natomiast gdy parametr � = 1

kopula jest równa kopuli
�

� ��

, gdzie � � �u v. Wyró¿niamy dwa przypadki graniczne,

przy � d¹¿¹cym do zera i nieskoñczonoœci. Otrzymujemy wtedy kopulê niezale¿noœci
oraz górne ogranicznie Frécheta-Hoeffdinga, odpowiednio. Wspó³czynnik zale¿noœci

w górnym ogonie wynosi 0 natomiast w dolnym 2 1� � (dla � >0). Gêstoœæ kopuli Claytona
wynosi

c u v uv u v( , ; ) ( ) ( ) ( )� �
� � � �

� � � � �
� � � � � �1 11 2 1
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1.2. K o p u l a G u m b e l a

Kopula Gumbela ma postaæ (�� �[ , )1 )

C u v u v( , ; ) exp( [( ln ) ( ln ) ] )�
� � �

� � � � �
1

Dla � = 1 kopula Gumbela jest kopul¹ niezale¿noœci, natomiast gdy parametr, od którego
zale¿y kopula d¹¿y do nieskoñczonoœci otrzymujemy min( , )u v czyli górne ogranicznie
Frécheta-Hoeffdinga. Wspó³czynnik zale¿noœci w górnym ogonie wynosi 2 21

�
� natomiast

w dolnym 0. Gêstoœæ tej kopuli jest nastêpuj¹ca:

c u v
C u v u v

uv u v
( , ; )

( , ; ) (ln ln )

[( ln ) ( ln ) ]
�

�
�

� �

�

�

� � �

�

�

1

2 ( )
([( ln ) ( ln ) ] )

1
1 1

�

� � �

�� � � � �u v

1.3. K o p u l a G a u s s a

Kopula jest opisana nastêpuj¹cym równaniem:

C u v
r rs s

u v

( , | )
( )

exp
( ) ( )

�

� �

�

�

� � �

�� ��

� �

� �

� �
1 1

1

2 1

2

22

2 2

( )1 2
�

�

�

�

�

�

�

�

�
�

drds

Gdzie � jest wspó³czynnikiem korelacji Pearsona, natomiast �
–1 jest odwrotnoœci¹

jednowymiarowego standardowego rozk³adu normalnego. Poza przypadkiem � = 1, ko-
pulê cechuje asymptotyczna niezale¿noœæ w ogonach rozk³adu. Z kolei dla � = 1 oraz � = –1
otrzymujemy ograniczenia Frécheta-Hoeffdinga. Gestoœæ kopuli Gaussa okreœlona jest
jako:

c u v x x x xT T( , ; ) exp (� � � �

�

�

�

�

�

�

� �

� �

1 2 11

2

gdzie x u v�
� �( ( ), ( ))� �

1 1 .

2. Model i jego estymacja

2.1. M o d e l d l a r o z k ³ a d ó w b r z e g o w y c h

Maj¹c na uwadze stylizowane fakty dotycz¹ce stóp zwrotu (heteroskedastycznoœæ, skoœ-
noœæ) do opisu i-tej stopy zwrotu wykorzystano model GARCH(1,1) ze skoœnym rozk³adem
t-Studenta, czyli:
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y hit it it�  

h hit it i it i it
� � �

�
�

! �   1 1
2

 �it i iSt v~ ( , )

gdzie gêstoœæ skoœnego rozk³adu t wynosi

g z v

bc
v

bz a
z

v

( | , )

( )

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

� �

1
1

2 1

2
1

2
dla � �

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

� �

"

� �
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b
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v
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1
1

2 1
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1
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#
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oraz a c
v

v
�

�

�

�

�

�

�

�

�4
2

1
� , b a2 2 21 3� � �� , c

v

v
v

�

��

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

&

&

1

2

2
2

�( )

Parametr 2 � � �v oznacza liczbê stopni swobody, natomiast � � �1 1� okreœla stopieñ
asymetrii. Je¿eli � � 0 otrzymujemy klasyczny rozk³ad t-Studenta z v stopniami swobody,
jeœli natomiast v � � otrzymujemy rozk³ad normalny.

2.2. M o d e l o p i s u j ¹ c y s t r u k t u r ê z a l e ¿ n o œ c i . E s t y m a c j a m o d e l u

Do opisania struktury zale¿noœci wykorzystamy model prze³¹cznikowy oparty na ³añ-
cuchu Markova z przestrzeni¹ stanów (re¿imów) S t = {1,2}. Niech y y yt t t� ( , )1 2 bêdzie
wektorem stóp zwrotu w czasie t, natomiast Y y y yt t t t�

� �
( , , , ... )1 2 zbiorem dostêpnych

informacji w czasie t. £¹czna warunkowa gêstoœæ dla j-tego re¿imu okreœlona jest jako

f y y s j c F y F y f yt t t
j

t t t( | , ) ( ( ; ), ( ; )) (( )
�

� � �1 1 1 1 2 2 2 1 1' ' ; ) ( ; )' '1 2 2 2	 f y t

gdzie Fi oraz fi (i = 1, 2) s¹ odpowiednio dystrybuant¹ oraz gêstoœci¹ i-tej zmiennej
z parametrami ' ! �  ( �i i i i i i� ( , , , , ). Przez c ( )1 okreœlamy gêstoœæ kopuli, która jest
mieszank¹ Archimedesowych kopul Claytona, Gumbela oraz ich kopul prze¿ycia, natomiast
c ( )2 oznacza gêstoœæ kopuli Gaussa. Okreœlaj¹c p P S j S iij t t� � �

�
[ | ]1 jako prawdopo-

dobieñstwo przejœcia z re¿imu i w czasie t–1 do re¿imu j w czasie t otrzymujemy macierz
przejœcia:
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P =
p p

p p

11 12

21 22

)

*

+

,

-

.
=

p p

p p

11 11

21 22

1

1

�

�

)

*

+

,

-

.

Estymacjê modelu przeprowadzimy w dwóch krokach metod¹ najwiêkszej wiarygod-
noœci. £¹czna funkcja wiarygodnoœci dla zbioru danych Y = ( , ,... , )Y Y YT1 2 dana jest przez

L f y Y
t
T

t t( ; , ) log ( | ; , )Y ' � ' ��
�

�/ 1 1

Mo¿emy j¹ zdekomponowaæ na funkcjê wiarygodnoœci rozk³adów brzegowych Lm oraz
funkcjê wiarygodnoœci modelu prze³¹cznikowego z kopulami Lc, czyli

L L Lm c( ; , ) ( ; ) ( ; , )Y Y Y' � ' ' �� �

gdzie

L y y f y ym t
t

t
t

t

( ; ) [log( | ( ; ) log ( | ( ; )]Y ' ' '� �
� �

1 1
1

1 2 2 2
1

2
�

/

1

T

L y y F y yc t
t

t
t( ; , ) [log( | ( ; ), ( | ( ; ); ]Y ' � ' ' ��

� �

1 1
1

1 2 2 2
1

2
t

T

�

/

1

gdzie yi
t jest zbiorem dostêpnych stóp zwrotu i-zmiennej w czasie t, czyli yi

t =
� ( , ,... , )y y yi i it1 2 , ' ' '� ( , )1 2 zawiera parametry obu rozk³adów brzegowych, natomiast
� � � 0 �� ( , , , , , )1 2 11 22p p jest wektorem parametrów modelu prze³¹cznikowego. Stosuj¹c
powy¿sz¹ notacjê, oceny estymatorów otrzymane metod¹ najwiêkszej wiarygodnoœci s¹
nastêpuj¹ce

� arg max [log ( | ( ; )' '

'

i i it
t

t

T

i

f y y�
�

�

/ 1
1

1
1

oraz

� arg max ( , � , )� ' �
�

� x Lc Y

Do estymacji parametrów modelu prze³¹cznikowego wykorzystamy filtr Hamiltona,
który sk³ada siê z uk³adu równañ

�

�

(� )
1

1 2

1 2

t|t
t|t t

T
t|t t

�

�

�

1

11

�

�
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1 1t |t
T

t|t�
�1 P

2

' ' � � 0

t
t tc F y F y

c F y
�

( )

( )
( ( ; ), ( ; ); ( , , ))

( (

1
1 1 1 2 2 2 1 2
2

1 1t tF y; ), ( ; ); )' ' �1 2 2 2

)

*

+

,

-

.

gdzie �

1t|t jest kolumnowym wektorem prawdopodobieñstw przebywania w ka¿dym z re¿i-
mów w czasie t na podstawie informacji dostêpnej w czasie t, czyli P s j Yt t[ | ; ]� � . Podobnie
definiujemy �

1t |t�1 jako P s j Yt t[ | ; ]
�

�1 � (� oznacza iloczyn Hadamarda). Funkcja wiary-
godnoœci okreœlona z wykorzystaniem filtru Hamiltona jest nastêpuj¹ca:

Lc

t

T

t|t t( ; , ) log ( � ))Y ' � 31 2�

�

�/

1
114 �

Aby rozpocz¹æ estymacjê nale¿y okreœliæ �

|11 0 . W naszym przypadku wektor tych praw-
dopodobieñstw okreœlamy jako graniczne prawdopodobieñstwa procesu Markova:

�

|11 0
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11
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1
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3. Dane i wyniki empiryczne

W procesie estymacji wykorzystano logarytmiczne, tygodniowe stopy zwrotu indeksów
WIG20 oraz DAX z okresu od 3 stycznia 1997 roku do 12 marca 2010 roku. Tabela 1
przestawia statystyki opisowe szeregów czasowych.

Tabela 1. Statystyki opisowe stóp zwrotu

WIG20 DAX

Œrednia 0,0007 0,0005

Mediana 0,0011 0,0040

Odch. Std. 0,0396 0,0360

Kurtoza 4,9274 7,6327

Skoœnoœæ –0,2379 –0,6013

Minimum –0,1664 –0,2435

Maksimum 0,1601 0,1494
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Przed rozpoczêciem estymacji zbadano wystêpowanie efektu heteroskedastycznoœci ko-
rzystaj¹c z testu Engle oraz Ljunga-Boxa (zastosowanym do kwadratów stóp zwrotu). Oba
testy odrzucaj¹ hipotezy o braku zmiennoœci wariancji w czasie. Wykorzystuj¹c metodê
najwiêkszej wiarygodnoœci oszacowano parametry rozk³adów brzegowych. Wyniki przed-
stawia tabela 2 (***; **; * oznaczaj¹ odpowiednio istotnoœci na poziomie 0,01; 0,05; 0,1).

Tabela 2. Wyniki estymacji parametrów modeli GARCH.

Parametr WIG20 DAX

! 0,0002 0,0001

� 0,1322** 0,2094***

 0,7400*** 0,7304***

( 7,8576*** 9,6189**

� –0,0594 –0,2763***

W przypadku indeksu WIG20 oszacowany parametr skoœnoœci okaza³ siê statystycznie
nieistotny, tym samym w kolejnym kroku oszacowano model, w którym jako warunkowy
rozk³ad przyjêto symetryczny rozk³ad t-Studenta. Z kolei w obu przypadkach oszacowane
stopnie swobody s¹ statystycznie istotne na poziomie istotnoœci 0,05. Ponowne zastosowanie
testów do zestandaryzowanych reszt przekonuje o w³aœciwej specyfikacji modelu.

Jako ¿e w³aœciwy opis rozk³adów brzegowych jest krytycznym krokiem do zbadania
poprawnoœci modeli dla brzegów wykorzystano testy statystyczne Ko³mogorowa-Smirnova,
5

2 , Kuipera oraz Berkowitza (ka¿dy z nich bada „ró¿ne” czêœci rozk³adu, dodatkowo test
Berkowitza testuje autokorelacjê pierwszego rzêdu). Wszystkie testy nie daj¹ podstaw do
odrzucenia hipotezy o zgodnoœci przetransformowanych zmiennych z rozk³adem jedno-
stajnym na odcinku [0,1]. Wartoœci p (p-value) dla poszczególnych testów zamieszczamy
w tabeli 3.

Tabela 3. Wyniki zastosowania testów zgodnoœci

Test K-S 5
2 Kuiper Berkowitz

WIG20 0,7896 0,9539 0,9861 0,4599

DAX 0,9616 0,8934 0,9799 0,9397

Potwierdzeniem wyników testów s¹ wykresy typu kwantyl-kwantyl (rys. 1).
W kolejnym kroku szacujemy parametry modeli prze³¹cznikowych opartych na ko-

pulach. Wyniki zamieszczamy w tabeli 4.
Oszacowane parametry s¹ statystycznie istotne. W przypadku ostatniej kombinacji kopul

parametr mieszanki wynosi 0, tym samym oszacowano model prze³¹cznikowy bez kopuli
prze¿ycia Claytona, co prowadzi³o do korekty parametrów i niewielkiego zwiêkszenia kry-
terium informacyjnego.
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Rysunek 1. Wykresy kwantyl-kwantyl (lewy- indeks DAX, prawy – indeks WIG20)

Tabela 4. Wyniki estymacji parametrów kopul

Kopula Claytona & kopula Gumbel (BIC = 260,3101)

�1 �2 0 � p11 p22

0,5526 1,0165 0,7585 0,6483 0,8001 0,9012

mtr d

3,0223 1,4945 5,0027 10,1171

Kopula Claytona & kopula prze¿ycia Claytona (BIC = 260,7226)

�1 �2 0 � p11 p22

0,6641 0,1922 0,6825 0,6584 0,8144 0,8825

mtr d

2,5797 1,6330 5,3868 8,5093

Kopula Gumbela & kopula prze¿ycia Gumbela (BIC = 257,9565)

�1 �2 0 � p11 p22

1,6288 1,7079 0,1921 0,4227 0,9938 0,9950

mtr d

2,2444 1,8036 162,1815 201,8263

Kopula prze¿ycia Claytona & kopula prze¿ycia Gumbela (BIC = 260,4763)

�1 �2 0 � p11 p22

0,7031 1,2496 0,0000 0,6577 0,8181 0,8831

mtr d

2,5568 1,6424 5,4970 8,5576



Poprawnoœæ specyfikacji modelu opartego na kopulach zbadano testuj¹c czy roz-
k³ad warunkowej kopuli C U V( | ) i C U V( | ) jest jednostajny na odcinku [0,1] (stosuj¹c
testy wymienione powy¿ej). Wyniki testów oraz wykresy kwantyl-kwantyl zawarto
w tabeli 5.

Tabela 5. Wyniki testowania poprawnoœci specyfikacji modelu prze³¹cznikowego

test K-S 5
2 Kuiper Berkowitz

WIG20 0,8185 0,6179 0,6899 0,4398

DAX 0,9314 0,1979 0,5356 0,9983

Opieraj¹c siê na kryterium informacyjnym BIC mo¿emy stwierdziæ, ¿e najlepiej dopa-
sowan¹ asymetryczn¹ kopul¹ jest kombinacja kopuli Claytona i kopuli prze¿ycia Claytona.
Opieraj¹c siê na oszacowaniach parametrów macierzy przejœcia obliczono œrednie czasy
powrotów do re¿imów (mtr) oraz czasy oczekiwanego trwania w re¿imach (d). Dla najlepiej
dopasowanej kopuli œrednie czasy powrotów wynosz¹ odpowiednio oko³o 2,5 tygodnia (dla
re¿imu pierwszego) oraz 1,6 tygodnia (dla re¿imu drugiego). Odpowiednio, czas oczeki-
wanego trwania w re¿imie symetrycznym wynosi oko³o 5,3 tygodnia, a asymetrycznym
oko³o 8,5 tygodnia. Rysunek 3 przedstawia wykres � Kendalla. Oszacowany wspó³czynnik
bardzo czêsto przekracza 0,35.

Na ostatnim wykresie prezentujemy wspó³czynniki zale¿noœci w ogonach obliczone na
podstawie oszacowanych parametrów. Zgodnie z przewidywaniami zale¿noœæ w dolnym
ogonie rozk³adu jest silniejsza ni¿ w górnym i cechuje siê du¿¹ dynamik¹. Prawdopodo-
bieñstwo wyst¹pienia du¿ych równoczesnych spadków stóp zwrotu jest du¿o wiêksze ni¿
równoczesnych wzrostów.
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Rysunek 2. Wykresy kwantyl-kwantyl (lewy – C U V( | ), prawy – C U V( | ))



Podsumowanie

Okreœlenie struktury zale¿noœci jest kluczow¹ kwesti¹ w zarz¹dzaniu instrumentami
finansowymi. Niew³aœciwa interpretacja si³y powi¹zañ rynków mo¿e prowadziæ do b³êdnych
decyzji inwestycyjnych. Zastosowanie modeli prze³¹cznikowych pozwala modelowaæ dy-
namikê badanych procesów. Po³¹czenie teorii kopul i modeli prze³¹cznikowych daje w efek-
cie elastyczne narzêdzie, które mo¿e byæ wykorzystane do modelowania zmieniaj¹cej siê
w czasie struktury zale¿noœci. Charakterystyki, które mo¿emy okreœliæ po oszacowaniu
parametrów (takie jak œrednie czasy powrotu do poszczególnych stanów i czasy trwania
w stanach) s¹ istotnymi informacjami, które mog¹ byæ wykorzystane przez inwestorów.
Jako przyk³ad zastosowania przestawionej metodologii przedstawiono wyniki dotycz¹ce
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Rysunek 3. Wykres � Kendalla

Rysunek 4. Wspó³czynniki zale¿noœci w ogonach



wzajemnych zwi¹zków DAX oraz WIG20. Wyniki potwierdzaj¹ œcis³y zwi¹zek równo-
czesnych okresów bessy na obu rynkach.
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Wojciech Wilusz*

Raportowanie finansowe z wykorzystaniem
standardu XBRL – implikacje dla
interesariuszy

Financial Reporting Using the XBRL Standard –

Implications For the Stakeholders

The article is devoted to the XBRL – new business and financial information exchange

standard, which is expected to vastly improve the processes related to the preparation,

analysis, and processing of the financial data. The contents include the XBRL standard

description and history together with the benefit analysis regarding different stakeholders

groups.

Wprowadzenie

Rolê informacji w dzisiejszym, skomputeryzowanym œwiecie trudno przeceniæ. Dotyczy
to w sposób szczególny informacji finansowej. Dobrze oddaj¹ to s³owa wypowiedziane
przez Waltera Wristona, by³ego prezesa Citicorp: „w bankowoœci nie chodzi o pieni¹dze;
chodzi o informacjê” (por. Drucker 2007). To zdanie nie by³o jeszcze nigdy tak aktualne jak
dziœ. Choæ w przytoczonym cytacie jest mowa o „bankowoœci”, to bez wahania mo¿na w ten
sposób powiedzieæ o ca³ym systemie finansowym. St¹d coraz œciœlejsza wspó³praca œwiata
informatyki ze œwiatem finansów.

1. XBRL

Oficjalna definicja terminu „XBRL” podana przez konsorcjum XBRL International1

stwierdza, ¿e XBRL jest jêzykiem elektronicznej transmisji danych biznesowych i finan-
sowych, który rewolucjonizuje sposób raportowania biznesowego na ca³ym œwiecie.
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Pomys³ stoj¹cy za akronimem XBRL jest prosty: zamiast traktowaæ informacje finan-
sowe jako blok tekstu, jak ma to miejsce np. w przypadku strony internetowej, b¹dŸ dowolnej
drukowanej publikacji, XBRL umo¿liwia nadanie jednoznacznego znacznika ka¿dej poje-
dynczej informacji. Dziêki temu mo¿liwe staje siê „œwiadome”, automatyczne przetwarzanie
takich danych przez komputer. Ponadto XBRL umo¿liwia bezkonfliktow¹ wymianê infor-
macji – oprogramowanie „rozumiej¹ce” standard XBRL eliminuje koniecznoœæ udzia³u
cz³owieka w procesie np. wymiany danych pomiêdzy systemami. W przypadku, gdy to
cz³owiek jest adresatem np. sprawozdania finansowego stworzonego w jêzyku XBRL,
wówczas na jego podstawie mo¿na wygenerowaæ dowolny rodzaj pliku zawieraj¹cy wy-
magane dane – PDF, HTML, CSV, XLS itp. To tylko jeden z przyk³adów elastycznoœci
nowego standardu.

Terminem czêsto wykorzystywanym zamiennie na okreœlenie standardu XBRL jest
interactive data. Do tej pory nie doczeka³ siê on odpowiednika w jêzyku polskim. Okreœle-
nie interactive, czyli interaktywny, zawiera w sobie element bezpoœredniego wspó³dzia-
³ania z u¿ytkownikiem. Udostêpniany interfejs umo¿liwia wykorzystanie zaimplemento-
wanych funkcji w sposób interaktywny – rezultaty od razu prezentowane s¹ u¿ytkownikowi
i od u¿ytkownika zale¿ne: to on decyduje, które informacje zawarte w danym momencie s¹
przedmiotem jego zainteresowania.

Czêsto pojawiaj¹c¹ siê analogi¹ wykorzystywan¹ do prezentacji pomys³u stoj¹cego za
standardem XBRL jest porównanie do kodów kreskowych, na podstawie których mo¿na
szybko zidentyfikowaæ np. dowoln¹ jednostkê handlow¹ (tj. produkt lub us³ugê) oraz
uzyskaæ dostêpne informacje na jej temat.

Z technicznego punktu widzenia XBRL jest form¹ jêzyka XML (ang. eXtensible Markup

Language), który zosta³ w odpowiedni sposób przystosowany do operowania na danych
biznesowych i finansowych. Umo¿liwia on stosowanie specjalnych znaczników do za-
wartych w nim elementów danych, takich jak np. „<aktywa>”. Znaczniki te s³u¿¹ nie tylko
identyfikacji, ale umo¿liwiaj¹ tak¿e uzyskanie szeregu informacji na temat danej pozycji,
np. czy jest to pozycja pieniê¿na, procent lub czêœæ.
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Rysunek 1. Komunikacja z wykorzystaniem jêzyka

�ród³o: opracowanie w³asne, na podstawie prezentacji „Introduction to XBRL – a Business Perspective.

The big picture, what it is, how it works, the business case”, autor: Charles Hoffman



2. Historia standardu

Ojcem jêzyka XBRL jest Charles Hoffman, który w 1997 roku wysun¹³ pomys³ wyko-
rzystania jêzyka XML do celów sprawozdawczoœci finansowej. Pomys³ ten szybko zyska³
poparcie Amerykañskiego Instytutu Bieg³ych Ksiêgowych (American Institute of Certified

Public Accountants – AICPA), co zaowocowa³o powstaniem pierwszego prototypu. Po
uzyskaniu niezbêdnych œrodków finansowych powo³ano komitet steruj¹cy w celu sprawo-
wania kontroli nad rozwojem nowego standardu.

Szereg przedsiêbiorstw wywodz¹cych siê z ró¿nych bran¿ w³¹czy³o siê w pracê komitetu.
Celem by³o opracowanie pierwszej wersji jêzyka XBRL. W roku 2001 mia³y miejsce
pierwsze miêdzynarodowe konferencje w Londynie, Nowym Orleanie i Sydney poœwiêcone
nowemu standardowi. W grudniu 2001 roku œwiat³o dzienne ujrza³a wersja 2.0 jêzyka –
zaledwie nieco ponad rok po prezentacji specyfikacji wersji 1.0. W grudniu 2003 roku
specyfikacja XBRL 2.1 uzyska³a status rekomendacji. Do chwili obecnej jest to najnowsza
(choæ wci¹¿ rozszerzana) wersja standardu. Publikacji wersji 2.1 towarzyszy³o udostêp-
nienie ponad 200 testów – tzw. Conformance Suite – które umo¿liwiaj¹ weryfikacjê popraw-
noœci przetwarzania XBRL przez dostêpne oprogramowanie.

W lutym 2002 roku Australian Prudential Regulatory Agency (APRA) – jeden z naj-
wiêkszych regulatorów na œwiecie og³asza, ¿e wykorzystuje XBRL do badania danych
dostarczanych przez 11 tysiêcy nadzorowanych podmiotów – super funduszy (ang. super

funds), firm ubezpieczeniowych i banków. Co wiêcej, zagregowane dane w formacie XBRL
udostêpniane s¹ Australijskiemu Urzêdowi Statystycznemu (Australian Bureau of Statistics)
oraz Bankowi Rezerw Australii (Reserve Bank of Australia). Realizacja projektu mia³a na
celu ograniczenie nak³adów zwi¹zanych z przetwarzaniem dostarczanych informacji oraz
wyeliminowanie koniecznoœci przesy³ania danych do wszystkich trzech organizacji.

W lipcu 2002 roku firmy Nasdaq, Microsoft wraz z PricewaterhouseCoopers uruchamiaj¹
program pilota¿owy w celu zaprezentowania inwestorom mo¿liwoœci nowego standardu.
Uruchomiono zdalny dostêp do sprawozdañ finansowych 21 przedsiêbiorstw notowa-
nych na gie³dzie Nasdaq z piêciu lat. Dwa lata póŸniej Amyrakañska Komisja Papierów
Wartoœciowych i Gie³d (U.S. Securities and Exchange Commission – SEC) og³osi³a
program, którego celem by³a ocena korzyœci wynikaj¹cych z zastosowania XBRL. Kilka
miesiêcy póŸniej – w lutym 2005 roku – SEC umo¿liwia przedsiêbiorstwom-ochotnikom
raportowanie w standardzie XBRL w ramach platformy EDGAR (ang.: Electronic Data

Gathering, Analysis, and Retrieval system). Od 2009 roku 500 najwiêkszych krajowych
przedsiêbiorstw w USA jest zobligowanych do przekazywania sprawozdañ finansowych
w standardzie XBRL. W 2011 roku ten obowi¹zek obejmie ju¿ wszystkie notowane przed-
siêbiorstwa.

Aktualnie bez ¿adnej przesady mo¿na stwierdziæ, ¿e XBRL sta³ siê formatem prawdziwie
miêdzynarodowym, czego dowodz¹ wdro¿enia i projekty na ca³ym œwiecie, m.in. w Japonii,
Hiszpanii, Belgii, Niemczech, Francji, Holandii, Szwecji, Wielkiej Brytanii, Chinach,
Indiach, Korei Po³udniowej.
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3. XBRL w Polsce

XBRL jest oficjalnie obecny w Polsce od 2006 roku, kiedy Stowarzyszenie XBRL
Polska zosta³o powo³ane do ¿ycia. Od paŸdziernika 2007 roku XBRL jest w Polsce wyko-
rzystywany – znalaz³ on zastosowanie wraz z wprowadzeniem obowi¹zkowego raporto-
wania COREP i FINREP na potrzeby sprawozdawczoœci NBP. Ponadto trwaj¹ prace nad
platform¹ do gromadzenia i publikowania sprawozdañ finansowych w COKPRM (Monitor
B) oraz wdro¿eniem XBRL dla potrzeb sprawozdawczoœci na rynku kapita³owym.

4. Instancje i taksonomie

Poruszaj¹c siê w obszarze zastosowania technologii informatycznych do potrzeb szeroko
pojêtego raportowania, wiêkszoœæ osób przywyk³a do pojêcia pliku, bowiem zazwyczaj
w³aœnie w pojedynczym pliku zapisywane s¹ wszystkie dane wprowadzone czy to z u¿yciem
np. arkusza kalkulacyjnego, czy edytora tekstu.

W przypadku standardu XBRL pojedynczy plik to zbyt ma³o, by móc stworzyæ lub
odczytaæ np. sprawozdanie b¹dŸ raport. Do tego celu potrzebny jest zarówno dokument
zawieraj¹cy odpowiednio zapisane dane, nazywany instancj¹ (ang. instance), jak i taksono-
mia (ang. taxonomy), która umo¿liwia jego „zrozumienie”.

Dokumenty instance musz¹ byæ zgodne z regu³ami okreœlonymi w taksonomii. Zaz-
wyczaj s¹ one tworzone za pomoc¹ oprogramowania przystosowanego do pracy ze stan-
dardem XBRL, które dokonuje walidacji instancji wzglêdem taksonomii wykorzystywanej
przez dany dokument. Instancja zawiera konkretne informacje finansowe/biznesowe – fakty
(np. zysk brutto, wzrost sprzeda¿y netto, dane kontaktowe przedsiêbiorstwa) dla okresu
bêd¹cego przedmiotem sprawozdania.

Elementem niezbêdnym w przetwarzaniu informacji finansowej i biznesowej jest usta-
lenie dla niej kontekstu. Kontekst – jedna ze sk³adowych ka¿dego dokumentu instance –
pozwala umieœciæ dan¹ informacjê w dobrze zdefiniowanych ramach czasowych. W zale¿-
noœci od charakteru tej informacji kontekst mo¿e byæ definiowany dla pewnego okresu czasu
(ang. duration) b¹dŸ na konkretny moment.

W przypadku definiowania kontekstu dla okreœlonego okresu, wymagane jest podanie
dwóch dat – rozpoczêcia i zakoñczeniu okresu, w którym podawany w tym kontekœcie fakt
jest prawdziwy. Dla kontekstu definiowanego na konkretny moment w czasie, podanie
pojedynczej daty – daty, w której podawany fakt by³ prawdziwy – spe³nia wymagania. Ten
rodzaj kontekstu stosowany jest zazwyczaj w przypadku informacji podawanych na koniec
okresu sprawozdawczego.

Dla ró¿nego typu dokumentów finansowych, zw³aszcza sprawozdañ rocznych, pow-
szechn¹ praktyk¹ jest prezentowanie wiêcej ni¿ pojedynczego sprawozdania w ramach tego
samego dokumentu. Pojedyncza instancja XBRL mo¿e zawieraæ wiele kontekstów tego
samego typu, co umo¿liwia zestawianie ze sob¹ danych pochodz¹cych np. z kolejnych
okresów sprawozdawczych.
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Taksonomia jest drugim, niezbêdnym elementem sk³adowym dokumentów XBRL –
definiuje ona regu³y dotycz¹ce danych, które musz¹ znaleŸæ siê w dokumencie instancji,
okreœla jakie atrybuty dla ka¿dej pozycji s¹ wymagane oraz jakie zasady s¹ stosowane
do obliczania poszczególnych wartoœci. Ponadto umo¿liwia okreœlanie relacji pomiêdzy
poszczególnymi elementami.

W istocie taksonomie mo¿na traktowaæ jako s³owniki, które zawieraj¹ terminy wyko-
rzystywane w sprawozdaniach finansowych wraz z odpowiadaj¹cymi im znacznikami oraz
definiuj¹ rz¹dz¹ce nimi zasady.

Taksonomie s¹ zazwyczaj tworzone i udostêpniane przez regulatorów. One okreœlaj¹
zakres informacji, których regulator wymaga od nadzorowanych przez niego podmiotów.
W niektórych przypadkach systemów opartych na XBRL, regulatorzy dopuszczaj¹ rozsze-
rzanie taksonomii przez jednostki raportuj¹ce.

5. XML

XBRL jest jednym z przedstawicieli jêzyków i protoko³ów bazuj¹cych na jêzyku XML.
Jako taki wykorzystuje szereg mechanizmów swojego protoplasty, m.in. schematy XML
(ang. XML Schemas), krotki (ang. tuples) oraz warstwy (ang. linkbases).

6. XML Schema

Definicje podstawowych rodzajów danych, które mog¹ byæ wykorzystywane w instan-
cjach XBRL, s¹ zawarte w schematach XML. Zdefiniowanie pojedynczej jednostki in-
formacji – faktu – wymaga m.in.: wyspecyfikowania typu danych, które bêdzie on zawiera³
(np. ³añcuch znaków, data, wartoœæ pieniê¿na), okreœlenia, czy jest on obligatoryjny, czy nie
oraz podania strony jego ksiêgowania (debetowa/kredytowa). Ponadto konieczne jest zdefi-
niowanie atrybutu „periodType”, pozwalaj¹cego okreœliæ w jakiego rodzaju kontekœcie tego
typu fakty mog¹ wystêpowaæ – czy za okres, czy na dany moment.

7. Krotki – Tuples

Choæ wiêkszoœæ faktów zapisanych w instancji XBRL to pojedyncze wartoœci, okreœlane
mianem prostych elementów (ang. item) – np. aktywa obrotowe, standard wspiera tak¿e
elementy z³o¿one – krotki (ang. tuples) – logiczne grupy faktów, które nale¿y traktowaæ jako
pojedynczy fakt. Krotka mo¿e siê sk³adaæ z wielu elementów prostych, innych krotek lub
kombinacji zarówno elementów prostych jak i krotek. Za przyk³ad wykorzystania krotki
mo¿e s³u¿yæ pole adres. Rozszerzenie standardu o mo¿liwoœæ wykorzystania wielu wy-
miarów wprowadzone w rekomendacji Dimensions 1.0 w 2006 roku spowodowa³o, ¿e
wiele elementów maj¹cych pierwotnie postaæ krotki, obecnie korzysta w³aœnie z zapisu
wielowymiarowego.
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8. Warstwy powi¹zañ – Linkbases

Warstwy powi¹zañ (ang. linkbases) bêd¹ce czêœci¹ standardu XBRL, umo¿liwiaj¹ defi-
niowanie relacji pomiêdzy elementami. Z technicznego punktu widzenia warstwy powi¹zañ
opieraj¹ siê na technologii XLink.

Warstwa prezentacji jest wykorzystywana do okreœlenia, w jaki sposób elementy
powinny byæ uporz¹dkowane, pogrupowane i posortowane w momencie, gdy s¹ one przed-
stawiane odbiorcy. Warstwa prezentacji zazwyczaj „kopiuje” wygl¹d oryginalnych doku-
mentów, takich jak bilans, czy rachunek zysków i strat. Tym samym osobie dysponuj¹cej
instancj¹ XBRL wraz z odpowiedni¹ taksonomi¹, dane zostan¹ przedstawione w³aœnie
w takiej postaci. Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e warstwa prezentacji nie okreœla sposobu formatowania
treœci zawartych w dokumencie instancji, takich jak pozycja na stronie, czy rodzaj i wielkoœæ
czcionki. Za jej pomoc¹ definiowane s¹ wy³¹cznie relacje zwi¹zane z hierarchi¹ i pozycj¹
elementów. Przyk³adem zastosowania warstwy prezentacji mo¿e byæ relacja mówi¹ca, ¿e
na aktywa trwa³e sk³adaj¹ siê wartoœci niematerialne i prawne, rzeczowe aktywa trwa³e,
nale¿noœci d³ugoterminowe, inwestycje d³ugoterminowe oraz d³ugoterminowe rozliczenia
miêdzyokresowe. Warstwa prezentacji umo¿liwia wyœwietlenie powy¿szych elementów
w odpowiedniej kolejnoœci i zachowuj¹c zdefiniowan¹ hierarchiê.

Warstwa kalkulacji umo¿liwia wykonywanie prostych operacji matematycznych (do-
dawania i odejmowania) na elementach sprawozdania w celu walidacji ich poprawnoœci.
Rozwijaj¹c przyk³ad opisany przy omawianiu warstwy, warstwa kalkulacji umo¿liwia
sprawdzenie, czy wartoœci podane dla wszystkich elementów sk³adowych sumuj¹ siê do
wielkoœci podanej dla aktywów trwa³ych. Warstwa kalkulacji posiada szereg ograniczeñ,
m.in. nie jest mo¿liwe pos³ugiwanie siê elementami o ró¿nych wartoœciach parametru
„periodType”, co np. uniemo¿liwia równoczesne operowanie na informacjach pochodz¹-
cych z bilansu oraz z rachunku zysków i strat.

Warstwa etykiet pozwala na przypisanie poszczególnym elementom jêzyka XBRL ich
nazw – etykiet, które nastêpnie stanowi¹ podstawê do komunikacji z cz³owiekiem – odbiorc¹
koñcowym zapisanych informacji. Ka¿dy element mo¿e byæ opisany kilkoma etykietami,
co pozwala np. na prezentacjê sprawozdania w dowolnie wybranym jêzyku (o ile oczywiœcie
etykiety w danym jêzyku zosta³y zapisane w taksonomii).

Warstwa referencji pozwala odnieœæ siê do Ÿróde³ zewnêtrznych, w których np. dane
pojêcie jest zdefiniowane. Za przyk³ad pos³u¿yæ mog¹ Miêdzynarodowe Standardy Spra-
wozdawczoœci Finansowej (MSSF). Warstwa referencji umo¿liwia regulatorowi okreœlenie
regu³, którymi podmiot ma siê kierowaæ przy obliczaniu i raportowaniu ka¿dego z ele-
mentów sprawozdania.

Warstwa definicji umo¿liwia okreœlenie relacji pomiêdzy ró¿nymi elementami; za
przyk³ad mo¿e pos³u¿yæ relacja generalizacji: general-special, b¹dŸ oznaczenie, ¿e dany
element wymaga innego: requires-element.

Warstwa formu³ zosta³a wprowadzona do standardu jako odpowiedŸ na szereg ograni-
czeñ specyfikacji XBRL 2.1 zwi¹zanych m.in. z brakiem mo¿liwoœci wykonywania obliczeñ
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pomiêdzy kontekstami ró¿nego typu oraz brakiem wsparcia dla konstruowania zaawan-
sowanych formu³ matematycznych i logicznych w celu walidacji sprawozdañ. Wprowa-
dzenie warstwy formu³ eliminuje powy¿sze ograniczenia. Przewiduje siê2, ¿e formu³y wraz
z taksonomiami wielowymiarowymi mog¹ znacz¹co wp³yn¹æ na kszta³t i sposób raporto-
wania danych biznesowych.

9. Konsekwencje i perspektywy wykorzystania standardu XBRL

Potencja³ tkwi¹cy w uniwersalnym standardzie komunikacji danych finansowych spra-
wia, ¿e nale¿y siê spodziewaæ daleko id¹cych zmian w obszarach, które s¹ silnie zwi¹zane
z informacj¹ finansow¹, jej tworzeniem, udostêpnianiem i wykorzystywaniem. Przeprowa-
dzenie podzia³u, którym mo¿na siê pos³u¿yæ w celu analizy wp³ywu, jaki wywrze upow-
szechnienie siê rozwi¹zañ wykorzystuj¹cych mo¿liwoœci nowego standardu, mo¿na prze-
prowadziæ grupuj¹c po jednej stronie podmioty, które definiuj¹ swoje potrzeby dotycz¹ce
dostarczanych danych i egzekwuj¹ je poprzez odpowiednie przepisy (regulatorzy) oraz
podmioty te dane dostarczaj¹ce (np. banki, przedsiêbiorstwa). Taki podzia³ jest uzasadniony,
poniewa¿ standard XBRL najczêœciej wprowadza siê poprzez na³o¿enie przez regulatorów
(np. bank centralny) obowi¹zku jego wykorzystania w celach sprawozdawczych. Wraz
z upowszechnieniem siê nowego rozwi¹zania mo¿na siê spodziewaæ, ¿e ten podzia³ nie
bêdzie jednak tak wyraŸny. Przyk³adowo, przedsiêbiorstwa zaczn¹ wykorzystywaæ XBRL
tak¿e do raportowania wewnêtrznego, zwi¹zanego z zapotrzebowaniem zarz¹du na bie¿¹ce
informacje, a nie wy³¹cznie raportowania zewnêtrznego, „wymuszonego” przez regulatora
(np. gie³dê lub urz¹d skarbowy).

Nie ulega w¹tpliwoœci, ¿e masowe wykorzystanie standardu XBRL oznacza daleko id¹ce
zmiany w funkcjonowaniu podmiotów ka¿dej z wymienionych na rysunku grup intere-
sariuszy.
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Rysunek 2. Interesariusze standardu XBRL

�ród³o: opracowanie w³asne, na podstawie Roohani, red., 2003

2 por. http://www.xbrl-pl.org/taksonomie/sbr-standard-business-reporting.html



10. Regulatorzy

Wraz z rosn¹c¹ popularnoœci¹ standardu XBRL i œwiadomoœci¹ jego mo¿liwoœci, roœnie
tak¿e zainteresowanie nim przejawiane przez regulatorów. Z perspektywy regulatorów
mo¿na wyró¿niæ dwie g³ówne kategorie korzyœci zwi¹zane z wprowadzeniem XBRL. Pierw-
sz¹ jest zmniejszenie kosztów zwi¹zane z pozyskaniem i przetwarzaniem informacji pocho-
dz¹cej od podlegaj¹cych nadzorowi danej instytucji jednostek. Dzieje siê tak, poniewa¿
zastosowanie standardu XBRL eliminuje koniecznoœæ „przepisywania” danych nap³ywa-
j¹cych w ró¿nych formatach oraz likwiduje problemy wynikaj¹ce z ewentualnych niezgod-
noœci pomiêdzy ró¿nymi, komunikuj¹cymi siê ze sob¹ systemami informatycznymi.

Drug¹ z korzyœci jest rosn¹ca presja na mo¿liwie daleko posuniêt¹ harmonizacjê i stan-
daryzacjê ró¿nego rodzaju przepisów zwi¹zanych ze sprawozdawczoœci¹ finansow¹. Przy-
k³adem, który doskonale to ilustruje jest program SBR.

11. SBR

SBR (ang. Standard Business Reporting) to inicjatywa maj¹ca na celu stworzenie efek-
tywnego mechanizmu raportowania gospodarczego poprzez mo¿liwie daleko id¹c¹ stan-
daryzacjê i unifikacjê sposobów komunikacji z instytucjami pañstwowymi. Szacuje siê
(por. OECD 2009), ¿e koszty zwi¹zane z procesem raportowania stanowi¹ powa¿ne ob-
ci¹¿enie dla przedsiêbiorstw, siêgaj¹c nawet 2,5% PKB. Wdro¿enie SBR na poziomie
ogólnokrajowym powinno wydatnie przyczyniæ siê do zmniejszenia tej liczby.

Obecnie wiele pozycji sk³adaj¹cych siê na ró¿nego rodzaju sprawozdania dla ró¿nych
instytucji nie jest ujednoliconych. Ta sama informacja jest czêsto przesy³ana do ró¿nych
agencji wielokrotnie, co przek³ada siê bezpoœrednio na wy¿sze koszty wype³nienia na³o-
¿onych przez pañstwo obowi¹zków informacyjnych. Uderza to przede wszystkim w ma³e
i œrednie podmioty.

Realizacja programu SBR wi¹¿e siê ze zredukowaniem iloœci interakcji zwi¹zanych
z wymian¹ informacji biznesowej pomiêdzy instytucjami pañstwowymi a przedsiêbior-
stwem do – najlepiej – pojedynczego, kompleksowego raportu zawieraj¹cego wszystkie
niezbêdne dane3.

W projekcie SBR standard XBRL stanowi œrodek jego technicznej realizacji. Wyko-
rzystanie wspólnej dla wszystkich instytucji pojedynczej taksonomii pozwala³oby uj¹æ
wymagania informacyjne w jednym miejscu. Ponadto realizacja takiego podejœcia pozwala
zarz¹dzaæ modelem informacyjnym na poziomie centralnym. Wreszcie sam proces rapor-
towania móg³by zostaæ w znacznym stopniu zautomatyzowany i w konsekwencji przys-
pieszony przy jednoczesnym wyeliminowaniu b³êdów.

Paul Madden – jedna z czo³owych postaci australijskiego projektu SBR – uwa¿a
(por. Madden 2009), ¿e SBR to znacznie wiêcej ni¿ uproszczenie formularzy, które
jest jednym z wyników procesu wdra¿ania programu, podkreœlaj¹c wagê wprowadzenia
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pojedynczego, uniwersalnego zestawu definicji raportowanych informacji oraz mo¿liwoœæ
operowania na nieprzetworzonych danych. W przypadku Australii realizacja programu SBR
rozpoczê³a siê w 2008 roku, a jego uruchomienie ma nast¹piæ w lipcu 2010 roku. Szacuje siê,
¿e docelowo oszczêdnoœci siêgn¹ oko³o 800 milionów dolarów australijskich rocznie. W Ho-
landii, która rozpoczê³a wdra¿anie SBR cztery lata przed Australi¹, oczekuje siê oszczêd-
noœci na poziomie 350 milionów euro w ujêciu rocznym.

Wdro¿enie SBR stanowi bardzo dobry „pretekst” do standaryzacji i harmonizacji czêsto
niejasnych i niejednoznacznych przepisów, jeœli chodzi o obowi¹zki informacyjne przed-
siêbiorstw. Przegl¹d obowi¹zuj¹cego prawa w zakresie wymagañ narzucanych na przed-
siêbiorców stanowi integraln¹ czêœæ implementacji SBR. W wyniku takiego przegl¹du
czêsto czêœæ obowi¹zków mo¿na znieœæ z racji ich powielania lub braku zapotrzebowania na
nie. W przypadku Australii zidentyfikowano ponad 100 przepisów, których modyfikacja
przyczyni siê do stworzenia bardziej przyjaznego œrodowiska biznesowego, a dalszych 50
zosta³o zarekomendowanych do uwa¿nej analizy.

Jak pokazuj¹ dotychczasowe doœwiadczenia, dla powodzenia SBR niezbêdne s¹ szeroko
zakrojone dzia³ania ze strony wszystkich instytucji pañstwowych, których dotycz¹ kwestie
zwi¹zane ze sprawozdawczoœci¹ spó³ek. Tylko tak jego realizacja mo¿e zakoñczyæ siê
sukcesem.

12. Przedsiêbiorstwa

Wraz z odbywaj¹cym siê w niezwykle szybkim tempie postêpem technologicznym,
procesy biznesowe osi¹gaj¹ coraz to wy¿sze poziomy z³o¿onoœci. Jednoczeœnie skraca siê
oczekiwany czas ich wykonywania. To daje impuls do poszukiwania kolejnych sposobów
na zwiêkszenie wydajnoœci i mo¿liwie daleko posuniêt¹ automatyzacjê. Uniwersalny, nie-
zale¿ny protokó³ wymiany informacji doskonale wpisuje siê w ten trend.

W przypadku du¿ych przedsiêbiorstw czêsto raportuj¹cych w wielu ró¿nych krajach,
zastosowanie XBRL szybko przyniesie wymierne korzyœci, poniewa¿ stosowane proce-
dury raportowe – niekiedy istotnie ró¿ni¹ce siê miêdzy sob¹ – stan¹ siê ³atwiejsze do
zintegrowania.

W przypadku mniejszych przedsiêbiorstw, które funkcjonuj¹ w okreœlonym otoczeniu
biznesowym i nie zamierzaj¹ tego zmieniaæ poprzez ekspansjê do innych krajów, korzyœci
wynikaj¹ce z zastosowania XBRL w krótkim czasie nie s¹ tak oczywiste. W krótkiej
perspektywie czasu, ka¿de przedsiêbiorstwo decyduj¹ce siê na wdro¿enie standardu XBRL
przede wszystkim musi siê liczyæ z niezbêdnymi do poniesienia kosztami. W d³u¿szej
perspektywie XBRL przyczyni siê do obni¿enia kosztów zwi¹zanych z zapewnieniem
zgodnoœci z przepisami okreœlaj¹cymi standardy raportowania oraz z zapewnieniem odpo-
wiedniej jakoœci danych (np. audytów). Standaryzacja procesów raportowych oraz procesów
nadzoru jakoœci danych powinny ujawniæ korzyœci skali. Ponadto, w d³u¿szej perspektywie,
XBRL umo¿liwi przedsiêbiorstwom znacznie bardziej efektywn¹ komunikacjê z rynkami
finansowymi, co powinno doprowadziæ do obni¿enia kosztu kapita³u.
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Osobnym tematem s¹ wymagania inwestorów oraz kredytodawców zwi¹zane z mo¿liwie
szybkim dostarczaniem informacji biznesowej, pozwalaj¹cej na podejmowanie odpowied-
nich decyzji. Obecnie przedsiêbiorstwa komunikuj¹ siê z rynkiem przede wszystkim poprzez
raporty okresowe.

XBRL mo¿e stanowiæ impuls dla regulatorów i inwestorów, by zwiêkszyæ nacisk na
przedsiêbiorstwa, aby czêœciej – a nawet na bie¿¹co – raportowa³y swoj¹ pozycjê finansow¹.
Zw³aszcza dotyczy to komunikacji na linii inwestorzy–przedsiêbiorstwa. Coraz wiêksza
bowiem liczba inwestorów, zw³aszcza instytucjonalnych, domaga siê wiêkszej iloœci wy-
sokiej jakoœci, aktualnych informacji na temat dzia³añ podejmowanych przez dane przed-
siêbiorstwo i ich wyników. Bior¹c pod uwagê fakt, ¿e odpowiednia technologia jest ju¿
dostêpna, czêœæ inwestorów nie widzi powodów, dla których firmy nie mia³yby na bie¿¹co
raportowaæ wykonywanych dzia³añ i operacji.

Nale¿y siê spodziewaæ, ¿e znaczna czêœæ przedsiêbiorstw niechêtnie zareaguje na per-
spektywê „ci¹g³ego” raportowania. Mened¿erowie stoj¹ na stanowisku, ¿e musz¹ byæ
w stanie – przynajmniej w pewnym zakresie – kontrolowaæ charakter i timing pub-
likowanych sprawozdañ. W przeciwnym razie konkurencja mo¿e uzyskaæ informacje,
które negatywnie odbi³yby siê na funkcjonowaniu i wynikach zarz¹dzanych przez nich
przedsiê- biorstw. Argumentacja przeciwko znacz¹cym zmianom w sposobie raportowania
dotyczy tak¿e braku znajomoœci przez inwestorów „pe³nego obrazu” – kontekstu, w którym
dana firma operuje, niezbêdnego do w³aœciwej interpretacji poszczególnych, pojedynczych
zdarzeñ.

Przeprowadzone badania dowodz¹ (por. Roohani, red., 2003), ¿e mened¿erowie czêsto
próbuj¹ „zarz¹dzaæ” przep³ywem informacji dotycz¹cych swoich firm. Zmiana trybu ra-
portowania na znacznie czêstsze, byæ mo¿e natychmiastowe podawanie strategicznych
informacji do szerokiej wiadomoœci, mo¿liwe dziêki wdro¿eniu standardu XBRL, os³abi³oby
ich pozycjê w tym zakresie. Mo¿na siê spodziewaæ, ¿e wymagania inwestorów doprowadz¹
do ustalenia nowego punktu równowagi jeœli chodzi o czas i zakres publikowanych przez
przedsiêbiorstwa informacji. Nale¿y pamiêtaæ, ¿e du¿o do powiedzenia w tym zakresie bêd¹
mieli tak¿e regulatorzy.

Nadchodz¹ce lata przynios¹ postêpuj¹ce zmiany w zakresie pomiaru, rejestrowania
i raportowania podejmowanych dzia³añ gospodarczych. Celem wprowadzanych innowacji
bêdzie udzielanie informacji biznesowej na potrzeby ró¿nego rodzaju odbiorców. Postêp
w dziedzinie technologii bêdzie odgrywa³ g³ówn¹ rolê w szybkim dostarczaniu istotnych
informacji do szerokiego spektrum odbiorców. Z czasem pojawi siê tak¿e zapotrzebowanie
na weryfikowanie informacji przekazywanej w ten sposób.

13. Inwestorzy i rynek kapita³owy

Trudno przeceniæ wartoœæ informacji dla rynków finansowych. Wiêksza transparent-
noœæ przek³ada siê bezpoœrednio na wzrost stopnia wzajemnego zaufania i redukcjê asy-
metrii informacji. Efektywnoœæ rynków finansowych na ca³ym œwiecie jest uzale¿niona od
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zaufania. Z kolei zaufanie w znacznej mierze uzale¿nione jest od jakoœci informacji, jej
aktualnoœci, wiarygodnoœci, istotnoœci i kompletnoœci.

Dla analityków oraz inwestorów instytucjonalnych korzyœci p³yn¹ce z upowszechnienia
siê standardu XBRL obejmuj¹ takie elementy, jak:

— mo¿liwie szybki (byæ mo¿e natychmiastowy) dostêp do informacji finansowej,
— wzrost liczby monitorowanych spó³ek – szansa na osi¹gniêcie lepszych wyników

inwestycyjnych,
— pog³êbienie stopnia analiz porównawczych dziêki odpowiedniej strukturalizacji do-

starczanych danych,
— redukcja kosztów i poziomu ryzyk zwi¹zanych z przeprowadzan¹ analiz¹ finansow¹

dziêki:
– automatyzacji procesu gromadzenia i przetwarzania danych (redukcja kosztów

i iloœci b³êdów zwi¹zanych z koniecznoœci¹ sprowadzania danych pochodz¹cych
z wielu Ÿróde³ do wspólnego, wykorzystywanego formatu),

– wzrostowi stopnia porównywalnoœci ze sob¹ danych finansowych (zarówno
w czasie, jak i pomiêdzy ró¿nymi podmiotami),

– ³atwiejszej do przeprowadzenia analizie (wzrost przejrzystoœci informacji o kluczo-
wym znaczeniu, czêsto zawartej w notach do danego sprawozdania finansowego).

Do beneficjentów nowego standardu nale¿¹ tak¿e notowane spó³ki. W tym przypadku
korzyœci p³yn¹ miêdzy innymi z ograniczenia kosztów przetwarzania danych finansowych.
Usprawnienie i automatyzacja procesów zwi¹zanych z przygotowaniem i dystrybucj¹ in-
formacji finansowych przek³ada siê na oszczêdnoœci zarówno jeœli chodzi o poziom ko-
niecznych do poniesienia nak³adów finansowych, jak i o czas. Dotyczy to komunikacji
wewn¹trz przedsiêbiorstwa oraz kontaktów z innymi firmami i instytucjami. Warto pod-
kreœliæ, ¿e XBRL umo¿liwia „re-u¿ytkowanie” zapisanych w nim informacji – po
przygotowaniu i zapisaniu potrzebnych faktów mog¹ one byæ wielokrotne wykorzystanie
w zale¿noœci od potrzeb (informacje zawarte w pojedynczym dokumencie instance mog¹
stanowiæ podstawê do stworzenia wielu sprawozdañ i raportów dla ró¿nych odbiorców).

Wzrost przejrzystoœci i ³atwoœci oceny sytuacji danego przedsiêbiorstwa nie jest obojêtny
dla inwestorów. Bardziej dok³adne, wiarygodne, przejrzyste i przyjazne dla odbiorcy koñ-
cowego informacje, powinny wydatnie wp³yn¹æ na poziom relacji inwestorskich danej
spó³ki, przyczyniaj¹c siê do wzrostu zainteresowania jej walorami ze strony rynku. Podobnie
mniejszy koszt pozyskania istotnych informacji bêdzie posiadaæ prze³o¿enie na zwiêkszenie
bazy inwestorów krajowych i zagranicznych. Potwierdzeniem tego jest przyk³ad Korei
Po³udniowej, gdzie wdro¿enie standardu XBRL zaowocowa³o wzrostem p³ynnoœci ma³ych
i œrednich spó³ek pozostaj¹cych wczeœniej poza zainteresowaniem inwestorów.

14. Badania i rozwój

Badania prowadzone w dziedzinie finansów i sprawozdawczoœci w znacznej mierze
opieraj¹ siê na du¿ych iloœciach danych pochodz¹cych z ró¿nego rodzaju Ÿróde³. Jakoœæ tych
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Ÿróde³ bywa ró¿na – informacje dotycz¹ce tych samych wielkoœci potrafi¹ znacz¹co od siebie
odbiegaæ. Ponadto samo utrzymanie aktualnych baz danych jest procesem ¿mudnym i kosz-
townym. Do tego dochodz¹ ró¿nego rodzaju „niekompatybilnoœci” pomiêdzy formatami,
w których dane finansowe s¹ zapisane. Wskutek tych czynników czêsto zdarza siê, ¿e dane,
na podstawie których prowadzone s¹ badania nie spe³niaj¹ podstawowych wymagañ ja-
koœciowych. Co wiêcej, czêœci z nich nie da siê efektywnie przetwarzaæ ze wzglêdu na ich
formê (np. informacje zawarte bezpoœrednio w tekœcie sprawozdania). XBRL powinien
przyczyniæ siê do rozwi¹zania wielu z tych problemów. Odpowiednie meta-informacje
pozwol¹ skupiæ siê badaczom na meritum ich dzia³alnoœci znacz¹co redukuj¹c koniecznoœæ
wczeœniejszego „wstêpnego przetwarzania” – przygotowania danych do analizy. Co wiêcej,
poniewa¿ znacz¹co spadnie nak³ad pracy zwi¹zany z tworzeniem i aktualizacj¹ finansowych
baz danych, nale¿y siê spodziewaæ, ¿e spadnie tak¿e koszt dostêpu do profesjonalnych Ÿróde³
danych. Tym samym stan¹ siê one dostêpne szerszemu spektrum odbiorców, co wraz
z wy¿sz¹ ich jakoœci¹, nie powinno pozostaæ bez wp³ywu na poziom prowadzonych badañ
i ich wyniki.

Zakoñczenie

Bez w¹tpienia jêzyk XBRL niesie ze sob¹ wiele korzyœci. Do podstawowych nale¿¹:
standaryzacja sposobu wymiany informacji biznesowej, ograniczenie kosztów zwi¹zanych
z jej przetwarzaniem oraz zapewnienie wysokiej jakoœci zapisanych w nowym formacie
danych.

XBRL umo¿liwia daleko posuniêt¹ automatyzacjê procesów zwi¹zanych z przetwa-
rzaniem informacji, eliminuj¹c koniecznoœæ rêcznego wprowadzania i przepisywania da-
nych. Informacje zapisane w standardzie XBRL mog¹ byæ „re-u¿ytkowane” – ich ¿ycie nie
ogranicza siê do pojedynczego raportu. XBRL dostarcza tak¿e mechanizmów kontroli
poprawnoœci zapisanych w nim informacji pozwalaj¹c na szybk¹ identyfikacjê b³êdów
obliczeniowych, b¹dŸ zwi¹zanych z rodzajem publikowanej informacji.

Oczywiœcie XBRL nie jest tak¿e wolny od wad. Zaliczyæ do nich mo¿na wysoki stopieñ
skomplikowania samego jêzyka, który jako taki nie jest przyjazny dla cz³owieka i wymaga
odpowiedniego sposobu prezentacji, by móc byæ przez niego zrozumianym. Ponadto, by
dokument XBRL móg³ zostaæ poprawnie odczytany, niezbêdne jest posiadanie odpowiedniej
taksonomii. Taksonomie wraz z aktualizacj¹ przepisów, na bazie których powsta³y, ulegaj¹
zmianie. Tym samym pojawia siê koniecznoœæ „pamiêtania” aktualizacji, które mia³y
miejsce. Pomimo tych i innych braków nale¿y pamiêtaæ, ¿e XBRL wci¹¿ siê rozwija i trwaj¹
prace nad jego udoskonaleniem.

Choæ koncepcyjnie XBRL nie jest pomys³em rewolucyjnym, to jego zasiêg i zmiany
dokonuj¹ce siê przy jego udziale maj¹ szansê takimi siê staæ. Wydaje siê jednak, ¿e
warunkiem koniecznym dla osi¹gniêcia koñcowego sukcesu bêd¹ uwarunkowania nie tyle
zwi¹zane z samym standardem, co ze sposobem jego wykorzystania. Kluczem jest standa-
ryzacja w obrêbie samego standardu, która powinna odbywaæ siê na mo¿liwie wysokim
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poziomie. Du¿e rozdrobnienie wykorzystywanych taksonomii mo¿e przyczyniæ siê do roz-
czarowania samym standardem, gdy¿ ograniczeniu ulegnie jego g³ówny atut – uni-
wersalnoœæ.

Literatura

OECD Forum on Tax Administration: Taxpayer Services Sub-Group. Guidance Note. Standard Business

Reporting, July 2009.
Ahrendt B., What are the costs and benefits of xbrl in the financial services industry?, praca magisterska, Erasmus

School of Economics, 2009.
Bergeron B., Essentials of XBRL – Financial Reporting in the 21st Centrury, John Wiley & Sons, Inc., 2003.
Bonsón E., The Role of XBRL in Europe, „The International Journal of Digital Accounting Research”,

1(2):101–110, 2001.
Debreceny R. , Felden C., Ochocki B., Piechocki M., Piechocki M., XBRL for Interactive Data: Engineering the

Information Value Chain, Springer, 2009.
Debreceny R., Felden C., Piechocki M., New Dimensions of Business Reporting and XBRL, DUV, 2007.
Dreyer C., Willis M., Cheaper, smarter, faster: benefits to analysts from xbrl, „Professional Investor”,

September10–16, 2006.
Drucker P., Managing in the next society, Butterworth-Heinemann, 2007.
Garbellotto G., Extensible Business Reporting Language: What’s In It for Internal Auditors, The Institute of

Internal Auditors Research Foundation (IIARF), 2009.
Li Y., Roge N., Rydl L., Crews M., Information technologz addresses transparency: The potential effects of xbrl on

financial disclosure. „Issues in Information Systems”, 7(2):241–245, 2006.
Madden P., Standard business reporting: An idea whose time starts now, „Economic Round-up”, 3:1–18, 2009.
Malhotra R., Garritt F., Extensible business reporting language: The future of e-commerce-driven accounting.

International Journal of Business, 9(1), 2004.
Plumlee D., Plumlee M.A., Assurance on xbrl for financial reporting. SSRN eLibrary, 2008.
Powell L.F., Boettcher A., Modernizing financial data collection with xbrl, „IASSIST QUARTERLY”, 2:6–11,

2007.
Premuroso R.F., Bhattacharya S., Do early and voluntary filers of financial information in xbrl format signal

superior corporate governance and operating performance?, SSRN eLibrary, 2007.
Reimschussel-W¹s B., Xbrl wprowadzenie do standardu raportowania w biznesie, XV Konferencja PLOUG,

2009.
Roohani S.J., redaktor, Trust and Data Assurances in Capital Markets: The Role of Technology Solutions,

PricewaterhouseCoopers LLP, 2003.




