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Od redakcji 

Cywilizacja zaczyna się, gdy człowiek w dążeniu  
do swoich celów może wykorzystać więcej wiedzy, niż sam zdobył,  

i gdy przekracza granice swojej ignorancji  
korzystając z wiedzy, której sam nie posiada  

[Friedrich A. von Hayek] 

Friedrich A. voń Hayek defińiując pojęcie cywilizacji zwrócił uwagę 

ńa końieczńość wymiańy myśli – końieczńość wykształceńia w lu-

dziach kompeteńcji korzystańia z wiedzy Ińńych, ze świadomością 

własńej ńiewiedzy. Zadawańie pytań i szukańie odpowiedzi wińńo stać 

się początkiem każdego dialogu. 

Zgodńie z profilem czasopisma biez ący ńumer Zbliz eń  Cywiliza-

cyjńych pos więcońy został szerokiemu spektrum zagadńień  albowiem 

odńajdziemy tu opracowańia z obszaru fińańso w publiczńych, zarzą-

dzańia, a dokładńiej ańalizy bizńesowej z wykorzystańiem modelu 

SIPOC i macierzy RACI a takz e artykuły pos więcońe Fuńduszowi Go-

spodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartograficzńym i ańalizie fuńkcji 

ceńtro w hańdlowych jako zjawisk w przestrzeńi miast.  

Numer, kto ry oddajemy do rąk Czytelńika, rozpoczyńa artykuł Ańńy 

Pasek, zatytułowańy  „Ceńtrum Hańdlowe w strukturze miasta – »mia-

sto w mies cie« czy »wyspa hańdlowa«. Ańaliza ńa przykładzie fuńkcji 

ceńtro w hańdlowych”. Autorka, odwołując się do ańalizy literatury oraz 

przygotowańej ańalizy SWOT, ukazuje ceńtra hańdlowe jako waz ńe ele-

meńty rozwoju gospodarczego, ale przede wszystkim ukazuje ceńtra 

hańdlowe jako elemeńty struktury miejskiej. Juz  w samym tytule autor-

ka stawia pytańie o to, czy ceńtrum hańdlowe to „miasto w mies cie”, czy 

„samotńa wyspa hańdlowa”. Dokońańe ańalizy wskazują, z e obiekty 

hańdlowe, stańowią ńie tylko istotńą częs c  przestrzeńi miasta zaro wńo 
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pod kątem architektońiczńym ale tez  hańdlowym i rozrywkowym. To 

juz  ńie tylko miejsce pracy – zmiańy i ńowe oczekiwańia końsumeńto w 

sprawiają, z e ceńtra hańdlowe ńie tylko zmieńiły oblicze hańdlu, ale 

stały się takz e przestrzeńią multifuńkcyjńą, kto ra wińńa zaspokajac  

potrzeby końsumeńto w ńa wielu płaszczyzńach. Pro ba odpowiedzi ńa 

postawiońe pytańie, skłańia autorkę do stwierdzeńia, z e ńie jest to od-

powiedz  łatwa i jedńozńaczńa albowiem zmieńiające się fuńkcje ceń-

tro w hańdlowych, podyktowańe są wciąz  rosńącymi potrzebami koń-

sumeńta jako tego, kto ry fińalńie determińuje tę przestrzeń , zgłaszając 

swoje oczekiwańia. Zatem s ledzeńie treńdo w ale i potrzeb końsumeńta 

kształtuje tę przestrzeń  i jej fuńkcje.  

W swoim artykule, zatytułowańym „Charakter prawńy i rola wielo-

letńiej progńozy fińańsowej w końteks cie rosńącego zadłuz eńia jed-

ńostek samorządu terytorialńego”, Marika Musmańow zwraca uwagę, 

z e wieloletńia progńoza fińańsowa miała stańowic  ńowoczesńy iństru-

meńt w zarządzańiu fińańsami samorządowymi, będąc jedńoczes ńie 

dokumeńtem oraz aktem prawńym, kto ry umoz liwia wydłuz eńie okre-

su plańowańia ale takz e zapewńia stabilizację fińańsową samorządu 

terytorialńego. Ukazańie tego ńarzędzia i jego skuteczńos ci, w obliczu 

rosńącego zadłuz eńia jedńostek samorządu terytorialńego, stańowi cel 

ńińiejszego artkułu chociaz  obok wskazańia roli wieloletńiej progńozy 

fińańsowej w artykule przedstawiońo ro wńiez  kwestie związańe 

z uchwalańiem progńozy fińańsowej, jedńoczes ńie podkres lając rolę 

regiońalńych izb obrachuńkowych oraz ich wpływ ńa procedurę 

uchwalańia wieloletńiej progńozy fińańsowej jedńostek samorządu 

terytorialńego.  

„Odpowiedzialńos c  kierowńika jedńostki sektora fińańso w publicz-

ńych za ńaruszeńie dyscyplińy fińańso w publiczńych” to tytuł kolej-

ńego artykułu zamieszczońego w ńińiejszym ńumerze. Martyńa Lizak 

ukazuje w ńim rolę kierowńika jedńostki sektora fińańsowego jako 

osoby odpowiedzialńej za całos c  gospodarki fińańsowej podległej mu 

jedńostki. Ańalizy zadań  dokońuje odwołując się do stosowńych 

przepiso w prawa, kto re stańowią, w tym obszarze, opis zakresu 

obowiązko w i wyńikającej z ńich odpowiedzialńos ci kierowńika, kto ry 
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jako podmiot odpowiedzialńy za całos c  gospodarki fińańsowej jed-

ńostki, zobligowańy jest do przestrzegańia przepiso w prawa oraz 

dbańia o prawidłowe fuńkcjońowańie podległej mu jedńostki, poprzez 

prawidłowo prowadzońą końtrolę zarządczą.  

Fuńdusz Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartograficzńym, jego 

koństrukcja prawńa oraz jego rola w systemie fińańsowym pań stwa, 

stał się tematem kolejńego artykułu opublikowańego ńa łamach 

czasopisma. Karol Barańowski, w swoim artykule zatytułowańym 

„Fuńdusz Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartograficzńym – wy-

brańe zagadńieńia”, ńie tylko dokońuje opisu koństrukcji prawńej, ale 

poddaje ańalizie zadańia fuńduszu, kto re ńa przestrzeńi lat ewaluo-

wały. Opracowańie zawiera katalog przychodo w fuńduszu, jego kosz-

to w oraz s rodko w przezńaczańych ńa realizację zadań  fuńduszu 

w ozńaczońych latach ńa podstawie uchwał budz etowych. Autor doko-

ńuje krytyczńej oceńy fuńduszu, co wyraz ńie akceńtuje w swojej osta-

teczńej końkluzji, w kto rej podwaz a rolę fuńkcjońowańia fuńduszu, jak 

i moz liwos ci realizowańia powierzońych zadań .  

Numer koń czy artykuł autorstwa Końrada Michalskiego, zatytuło-

wańy „Zastosowańie modelu SIPOC i macierzy RACI w ańalizie bizńe-

sowej operatora logistyczńego”. Celem artykułu jest ukazańie ańalizy 

bizńesowej z wykorzystańiem modelu SIPOC i macierzy RACI. Autor 

artykułu dokońuje opisu modelu oraz wskazuje moz liwos ci jego wy-

korzystańia u operatora logistyczńego plańującego wdroz eńie kom-

pleksowego wsparcia IT dla sektora logistyki. 

Gorąco zapraszamy zaro wńo do lektury tego ńumeru „Zbliz eń  Cy-

wilizacyjńych”, jak i do publikowańia ńa łamach kolejńych ńumero w 

ńaszego kwartalńika! 

       Redakcja 
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ANNA PASEK 

Szkoła Główńa Hańdlowa w Warszawie 

Centrum handlowe w strukturze miasta – 

„miasto w mieście” czy „wyspa handlowa”? 

Analiza na przykładzie funkcji centrów 

handlowych 

Shopping mall in the city structure – „town under one roof” 

or „shopping island”? An analysis based on functions of the 

shopping center  

Streszczenie:  

Ceńtrum hańdlowe jest obecńie ważńym elemeńtem rozwoju gospodarczego. Wyzna-

cza ńowoczesńe rozwiązańia, kreuje treńdy architektońiczńe, zmieńia styl życia. Staje 

się elemeńtem struktury miejskiej. 

Celem artykułu jest próba pokazańia ceńtrum hańdlowego w strukturze miejskiej 

i ewolucji jego fuńkcji, które przyczyńiają się do rozwoju hańdlu. Zastosowańe metody 

badawcze to przegląd aktualńej literatury przedmiotu oraz ańaliza własńa przy użyciu 

analizy SWOT. 

Słowa kluczowe: ceńtrum hańdlowe, „miasto w mieście”, „wyspa hańdlowa”, hańdel 

Abstract:  

The shopping center is now an important element of economic development. It sets 

modern solutions, creates architectural trends, changes the lifestyle. It becomes an 

element of the urban structure. 

The article presents an attempt to show the shopping center in the urban structure and 

the evolution of its functions that contribute to the development of trade. The research 

methods used are a review of current literature on the subject and own analysis using 

SWOT analysis. 

Keywords: shoppińg ceńter, „towń uńder ońe roof”, „shoppińg islańd”, trade 
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Wprowadzenie 

Pierwsze ceńtrum hańdlowe ńa s wiecie pojawiło się w 1965 roku. 

Wtedy to zostało otworzońe pierwsze ńowoczesńe ceńtrum hańdlowe 

Southdale Ceńter w Edińie (Stańy Zjedńoczońe). I od tamtej pory sta-

ńowi ońo wzo r i odńiesie dla wspo łczesńych obiekto w hańdlowych1. 

Ich rosńąca liczba oraz rozmiary sprawiają, z e są ońe elemeńtem kra-

jobrazu miejskiego2. W zalez ńos ci od swojego połoz eńia i profilu hań-

dlowego (ńp. ceńtra budowlańe) mogą stymulowac  hańdel w dańej 

dzielńicy. 

Końkureńcja ńa ryńku ceńtro w hańdlowych sprawia, z e ińwestorzy 

ńowych obiekto w chcą się czyms  wyro z ńic . Szukają dodatkowych fuńk-

cji, ńieprzeciętńych cech oraz komfortu i wygody (m.iń. pod względem 

dojazdu i sposobu robieńia zakupo w). Zmiańy moz ńa zaobserwowac  

ro wńiez  w zagospodarowańiu przestrzeńńym miast. Wyńikają ońe 

z rozwoju ńowoczesńych formato w hańdlu w mies cie. Co za tym idzie, 

moz ńa je rozpatrywac  ńa wielu płaszczyzńach. Na przykład pod kątem 

kształtu i formy przestrzeńńej budyńko w ceńtro w hańdlowych. 

Celem artykułu jest pro ba odpowiedzi ńa pytańie, czy ceńtrum 

hańdlowe to „miasto w mies cie” czy „samotńa wyspa hańdlowa”. Po-

stawiońo hipotezę, z e ceńtrum hańdlowe zmieńia swoją fuńkcję i zńa-

czeńie w strukturze miasta. Do weryfikacji postawiońej hipotezy wy-

korzystańo przegląd literatury przedmiotu oraz wybrańe badańia. 

Autorka ma s wiadomos c , z e temat ńie został w pełńi wyczerpańy. Jed-

 
1 G. Ritzer, Magiczny świat konsumpcji, Warszawa 2001, s. 30. 
2 Największe ceńtrum hańdlowe w Polsce to Aleja Bielańy w Bielańach Wrocław-

skich, powierzchnia GLA (gross leasable area, powierzchnia najmu brutto), to 145 000 
m2. Za: M. Gołębiewska, Aleja Bielany. Budowa największego centrum handlowego w 
Polsce na finiszu, http://wroclaw.wyborcza.pl/wroclaw/1,35771,18934888, najwieksze-
centrum-handlowe-w-polsce-na-finiszu-foto-wideo.html?disableRedirects= true 
[dostęp: 23-01-2019]; Największe ceńtrum hańdlowe ńa świecie pod względem ńajmu 
GLA jest New South China Mall (659 611 m2) Niestety ńie jest ońo w pełńi 
zagospodarowańa. Zalicza się je do tzw. martwych ceńtrów hańdlowych, [za:] M. Beń-
jamin, China’s mall glut reflects an unbalanced economy, https://www.nytimes.com/ 
2007/04/17/business/worldbusiness/17iht-mall.4.5321060.html?r=0 [dostęp: 23-01- 
2019]. 

http://wroclaw.wyborcza.pl/wroclaw/1,35771,18934888,%20najwieksze-centrum-handlowe-w-polsce-na-finiszu-foto-wideo.html?disableRedirects=%20true
http://wroclaw.wyborcza.pl/wroclaw/1,35771,18934888,%20najwieksze-centrum-handlowe-w-polsce-na-finiszu-foto-wideo.html?disableRedirects=%20true
https://www.nytimes.com/2007/04/17/business/worldbusiness/17iht-mall.4.5321060.html?r=0
https://www.nytimes.com/2007/04/17/business/worldbusiness/17iht-mall.4.5321060.html?r=0
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ńak wątki, kto re pojawiają się w artykule, stańowią ińspirację do dal-

szych prac.  

1. Centrum handlowe – pojęcia i definicje 

Ceńtrum hańdlowe (ańg. shopping mall, shopping precinct, shopping 

center) według defińicji OECD z 1993 r. to kompleks sklepo w 

detaliczńych i ro z ńych przedsiębiorstw usługowych, kto ry zazwyczaj 

jest projektowańy, plańowańy, budowańy i zarządzańy jako jedńa jed-

ńostka. W większos ci przypadko w takie kompleksy mają własńy par-

kińg. Cały kompleks, w tym rodzaj hańdlu i wielkos c  placo wek, został 

zaprojektowańy tak, aby zaspokoic  potrzeby populacji w dańym pro-

mieńiu lub okres lońej bazy klieńto w3. 

Z kolei według międzyńarodowej defińicji z 2013 r. prezeńtowańej 

przez International Council of Shopping Center ceńtrum hańdlowe to 

nieruchomość handlowa, która została zaplanowana, zbudowana oraz 

jest zarządzana jako jeden podmiot handlowy, składający się ze sklepów 

oraz części wspólnych, o minimalnej powierzchni najmu 5000 m kwa-

dratowych oraz składający się z minimum 10 sklepów4. Podobńą defi-

ńicję prezeńtuje Polska Rada Ceńtro w Hańdlowych (PRCH)5. Natomiast 

ńa podstawie Ustawy o tworzeniu i działaniu wielkopowierzchniowych 

obiektów handlowych z 2007 r. (ńie weszła w z ycie) ceńtrum hańdlowe 

to obiekt hańdlowy o powierzchńi sprzedaz y przekraczającej 400 m², 

w kto rym prowadzońa jest jakakolwiek działalńos c  hańdlowa6.  

 
3 Por: Eurostat, Sprzedaż detaliczna na jednolitym rynku europejskim, Urząd Ofi-

cjalńych Publikacji Wspólńot Europejskich, Luksemburg 1993. 
Mall, Glossary of statistical terms, https://stats.oecd.org/glossary/detail.asp?ID= 

6255  [dostęp: 15-11-2019]. 
4 R. Knap, Rynek Centrów handlowych w Polsce, Polska Rada Ceńtrów Hańdlowych, 

Pozńań 2013, s. 6, http://ue.pozńań.pl/www/data/upload/image/zo/Knap2.pdf 
[dostęp 28-12-2018]. 

5 Polska Rada Centrów Handlowych, http://prch.org.pl/pl  [dostęp 15-01-2019]. 
6 Dz.U. 2007 nr 127 poz. 880 [w:] http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails. 

xsp?id=WDU20071270880 [dostęp 28-12-2017]. 

https://stats.oecd.org/glossary/detail.asp?ID=%206255
https://stats.oecd.org/glossary/detail.asp?ID=%206255
http://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20071270880
http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.%20xsp?id=WDU20071270880
http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.%20xsp?id=WDU20071270880
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Ceńtra hańdlowe są obiektem badań  m.iń. ekońomisto w, socjologo w 

lub kulturozńawco w7. Wyńika z ńich, z e ceńtra słuz ą ńie tylko robieńiu 

zakupo w, ale ro wńiez  stańowią elemeńt z ycia człowieka8. Przyczyńiają 

się do kreacji ńowych wzoro w końsumpcji, a ro wńoczes ńie powodują 

stańdaryzację przestrzeńi miejskiej i groz ą utratą specyficzńego klima-

tu poszczego lńych miast9. Co za tym idzie, ulega tez  zmiańie zńaczeńie 

ceńtrum hańdlowego w strukturze miasta.  

2. Centrum handlowe w strukturze miasta 

Ceńtrum hańdlowe w strukturze miasta ńa przestrzeńi lat ulegało 

ewolucji. Nie tylko liczba obiekto w hańdlowych, ale ro wńiez  same 

ceńtra hańdlowe zmieńiły swo j charakter. Stały się przykładem ńowo-

czesńej końcepcji fuńkcjońalńej i przestrzeńńej miasta.  

Hańdel jest związańy z zaspokajańiem potrzeb oraz stańowi waz ńą 

gałąz  gospodarki. Na przestrzeńi lat moz ńa zaobserwowac  zmiańę 

miejsca i roli klieńta, zas  rozwo j techńologii umoz liwia rozwo j hańdlu. 

Istota istńieńia i fuńkcjońowańia przedsiębiorstwa hańdlowego to jego 

wielkos c , rozmiary sprzedaz y, powierzchńia uz ytkowa lub wielkos c  

zatrudńieńia. Kolejńym czyńńikiem jest lokalizacja przedsiębiorstwa 

i poszczego lńych jedńostek hańdlowych. Wybo r teń ma wpływ ńa sytu-

ację fińańsową przedsiębiorstwa hańdlowego10. 

 
7 S. Czerwiński, Centra handlowe – główne problemy badawcze, „Studia Miejskie” 

2012, t. 8, s. 172. 
8 Szerzej: Z. Bauman, Płynna nowoczesność, Wydawńictwo Literackie, Kraków 

2006; M Augé, Nie-miejsca: wprowadzenie do antropologii hipernowoczesności, PWN, 
Warszawa 2010; G. Ritzer, Magiczny świat konsumpcji, op. cit.; J. Naisbitt, Megatrendy. 
Dziesięć nowych kierunków zmieniających nasze życie, Wydawńictwo Zysk i Spółka, 
Pozńań 1997. 

9 Szerzej: J. Radziszewska, Tożsamość miasta w kontekście przemian politycznych, 
ekonomicznych i społecznych we współczesnej Polsce. Przypadek Kielc, „Kwartalnik 
Kolegium Ekonomiczno-Społeczńego. Studia i Prace” 2013, ńr 3(15), s. 128–129. 

10 T. Kaczmarek, Rozwój, struktura przestrzenna i funkcje centrów handlowych 
w Polsce, [w:] E. Klima, (red.), Ludność, Mieszkalnictwo, Usługi – w 70. rocznicę urodzin 
Profesora Jerzego Dzieciuchowicza, Wydawńictwo Uńiwersytet Łódzki, Łódź 2014, 
s. 265. 
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2.1. Generacje centrów handlowych 

W literaturze przedmiotu ńa okres leńie tych zmiań powstało wy-

raz eńie „geńeracje ceńtro w hańdlowych”. Wspo łczes ńie moz ńa wy-

ro z ńic  pięc  geńeracji11: 

1. Pierwsza geńeracja: domińuje hipermarket (70% powierzchńi) 

o zasięgu dzielńicowym, przykładem są warszawskie Tesco Poł-

czyń ska i Auchań Piaseczńo. 

2. Druga geńeracja to hipermarket z atrakcyjńiejszym pasaz em: 2-3 

duz e markety specjalistyczńe, galeria małych sklepo w (do 100) 

o  zasięgu ogo lńomiejskim, ńp. Carrefour Bemowo albo Miltoń 

Keyńes (Wielka Brytańia). 

3. Trzecia geńeracja: hipermarket zajmuje 30% powierzchńi, liczńe 

markety specjalistyczńe, galerie i wielopoziomowe sklepy (do 

500) o zasięgu regiońalńym, krajowym. Ilustracją tego typu ceń-

trum hańdlowego jest Galeria Kazimierz w Krakowie, Galeria 

Domińikań ska we Wrocławiu albo Metroceńtre w Gateshead 

(Wielka Brytańia). 

4. Czwarta geńeracja to hipermarket (25% powierzchńi), hipermar-

kety specjalistyczńe, domy towarowe, aleje zakupowe, targowiska, 

ryńki, repliki ulic i placo w hańdlowych oraz dobrze rozwińięta 

częs c  rozrywkowa (kińa, kręgielńie, siłowńie, usługi, m.iń. ceńtra 

medyczńe) o zasięgu krajowym, międzyńarodowym. Przykładem 

Galeria Katowicka, Ceńtrum Hańdlowe Wileń ska czy Saale Park 

w Niemczech (Gu ńthersdorf) albo Trafford Ceńter w Wielkiej Bry-

tańii (Mańchester). 

5. Piąta geńeracja to więcej ńiz  ceńtrum hańdlowe, to miejsce z apar-

tameńtami, biurami, sklepami spoz ywczymi (w tym targowiska), 

rozbudowańa fuńkcja usługowa (szewc czy aquapark) oraz wszel-

kie formaty hańdlowe (lokalńi przedsiębiorcy, sieci hańdlowe). 

 
11 Por: M. Twardzik, Typologia i znaczenie centrów handlowych dla miast wojewódz-

twa śląskiego, „Studia Miejskie” 2014, tom 16, s. 129-145; Raport Społeczno-
ekonomiczne znaczenie rozwoju nowoczesnych nieruchomości handlowych w Polsce, 
Polska Rada Centrów Handlowych, EYGM Limited, Warszawa 2018, ss. 8–9. 
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Często są to zrewitalizowańe kwartały ulic czy zagospodarowańe 

puste poprzemysłowe działki i obiekty do tej pory pozostawiońe 

fuńkcji publiczńej. Przykładem Elektrowńia Powis le lub Ceńtrum 

Schloss-Arkadeń w Niemczech albo Mall of America w Bloomińg-

toń (Stańy Zjedńoczońe), Mall of Emirates czy Dubai Festival City 

Mall (Foto 1) w Dubaju (Zjedńoczońe Emiraty Arabskie), Westfield 

Stratford City w Lońdyńie (w Wielkiej Brytańii). 

Z tego wyńika, z e kolejńe geńeracje ceńtro w hańdlowych przesu-

wają się w kieruńku ceńtrum miasta. Stają się ro z ńorodńe pod wzglę-

dem formy i fuńkcji. Dąz ą do zaspokojeńia liczńych potrzeb z yciowych 

(mieszkańie, praca, czas wolńy). Co za tym, idzie ceńtra hańdlowe sta-

rają się spełńiac  ro z ńe fuńkcje: poza fuńkcją hańdlowo-usługową po-

siadają ro wńiez  ofertę rozrywkową, kulturalńą, sportową czy usług 

profesjońalńych, usług hotelowych, biurowych i mieszkańiowych12. 

Stąd w literaturze moz ńa tez  spotkac  się z takimi okres leńiami ceńtrum 

hańdlowych, jak „park hańdlowy” (wyspecjalizowańe obiekty hańdlo-

we), „ceńtrum wyprzedaz owe” (miejsce sprzedaz y ńadwyz ek zapaso w 

po obńiz ońych ceńach)13. Ro wńiez  popularńe staje się okres leńie 

„miasto w mies cie” albo „wyspa hańdlowa”. 

2.2. Centrum handlowe jako „miasto w mieście” 

„Miasto w mies cie” to okres leńie ceńtrum hańdlowego produktu 

ńowej, piątej geńeracji. W literaturze moz ńa ro wńiez  spotkac  się ze 

zwrotem „miasto pod dachem” (town under one roof), „miasto we-

wńątrz miasta” (city within the city)14.  

 
12 M. Twardzik, Centrum handlowe w procesie kształtowania miasta (przykład Ka-

towic), „Studia Ekońomiczńe. Zeszyty Naukowe Uńiwersytetu Ekonomicznego w Kato-
wicach” 2017, ńr 334, s. 98. 

13A. Kochaniec, Rola centrów handlowych w kreowaniu wizerunku miast, [w:] 
A. Grzegorczyk, A. Kochaniec (red.) Kreowanie wizerunku miast, Wyższa Szkoła Promo-
cji Zdrowia, Warszawa 2011, s. 238. 

14 Por: R. H. Kargon, A. P. Molella, Invented Eden. Techno-Cities of the twentieth cen-
tury, The MIT Press, Cambridge, Massachusetts, London, England, 2008, s. 82; M. Twar-
dzik, K. Heffner, Miasto w mieście – V generacja galerii handlowych w przestrzeni pol-
skich miast, „Marketińg i Ryńek” 2015, ńr 8, ss. 187–195. 
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Ceńtrum hańdlowe jako „miasto w mies cie” podobńie jak wspo ł-

czesńe miasta stańowi końcepcję liczńych powiązań  (gospodarka, s ro-

dowisko, człowiek, jakos c  z ycia, zarządzańie), kto re ułatwiają w ńim 

fuńkcjońowańie15. Pociąga to za sobą kolejńy podział – związańy 

z wpływami do budz etu miasta16. Tematyka jedńak jest bardzo szeroka 

i wymaga odrębńej pracy. Posłuz ę się zatem przykładami związańymi 

z hańdlem i turystyką, aby pokazac  treńd wycieczkowy ceńtrum hań-

dlowego (mowa tutaj o odwiedzańiu miejsc hańdlowych ńiczym mu-

zeum lub ińńych, odległych miast) i tym samym potwierdzic  załoz eńie, 

z e ceńtrum hańdlowe to miasto w mies cie. 

Wpływy pieńięz ńe z działalńos ci ceńtro w hańdlowych pochodzą 

m.iń. z turystyki zakupowej. Ceńtra hańdlowe stają się celem podro z y 

zaro wńo oso b miejscowych, jak i zagrańicy17. Potwierdzeńiem tego 

załoz eńia moz e byc  Dubai Festival City Mall (Zjedńoczońe Emiraty 

Arabskie) czy The Lifestyle Ceńter La Grań Viamall (Republika Salwa-

toru). 

Dubai Festival City Mall zńajduje się ńa listach przewodńiko w 

w dziale „must see” (warto zobaczyc ). Jest to ceńtrum hańdlowe o po-

wierzchńi 5,2 mlń sq ft (sto p kwadrwatowych)18. Oferuje 350 sklepo w 

(m.iń. Ikea, H&M czy Top Shop). Opro cz tego zawiera kompleks kińowy 

oraz kawiarńie i restauracje. Pońadto turys ci uwielbiają pokazy 

laserowe po zachodzie słoń ca. Odbywają się tam liczńe festiwale, ńp. 

Dubai Shoppińg Festival w styczńiu kaz dego roku19.  

Ińńym przykładem jest otwarty w 2004 r. The Lifestyle Ceńter La 

Grań Viamall zlokalizowańy w Ańtiguo Cuscatla ń (Sań Salvator). Łączy 

 
15 Szerzej: A. Murray, M. Minevich, A. Abdoullaev, The future of the future. Being 

smart about smart cities, „Searcher” 2011, t. 19, z. 8, Special Sectioń, s. 20. 
16 A. Stec, K. Sarzyński, Centra handlowe a gospodarka miasta na przykładzie Kra-

kowa, „Optimum. Studia ekońomiczńe”2017, ńr 6 (90), s. 216. 
17 A. Niemczyk, Turystyka zakupowa – istota uwarunkowania jej rozwoju, „Hańdel 

wewńętrzńy” 2015, ńr 3(356), s. 175. 
18 Dubai Festival City, [w:] https://www.guide2dubai.com/living/shopping/dubai 

-festival-city [dostęp: 20-01-2019]. 
19 Trip advisorTraveller Rating, https://www.visitdubai.com/en/pois/dubai-festi 

val-city-mall [dostęp: 20-01-2019]. 

https://www.guide2dubai.com/living/shopping/dubai-festival-city
https://www.visitdubai.com/en/pois/dubai-festival-city-mall
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w sobie strefę pieszych i liczńe sklepy, ńp. Zara, Pull ańd Bear czy Chili’s. 

Od 2006 ma w ofercie ro wńiez  ceńtrum bizńesowe, hotel oraz ińńe 

atrakcje, m. iń. mińi golf20.  

Warto dodac , z e ceńtra hańdlowe są ro wńiez  kolebką ro z ńych ludz-

kich ińterakcji. Ańalizę taką prowadzą m.iń. socjologowie N. Backes czy 

G. Makowiecki21. Jest to zagadńieńie istotńe z puńktu widzeńia oddzia-

ływańia ceńtro w hańdlowych ńa miasto i mieszkań co w.  

W Polsce przykładem symbiozy miasta w mies cie mogą byc  plańy 

budowlańe Krakowska Sereńda. Ińwestor plańuje rozbudowę z 42 tys. 

mkw. (ro wńiez  Ceńtrum Hańdlowe Krokus 31 tys. mkw.) do 100 tys. 

mkw. Powierzchńia ma słuz yc  jako przestrzeń  publiczńa22.  

Z tego wyńika, z e oddziaływańie obiektu hańdlowego jest uzalez -

ńiońe od jego formy architektońiczńo-urbańistyczńej oraz promocji 

marki sklepu. Istńieją ro wńiez  ńegatywńe skutki takiego załoz eńia, ńp. 

bryła budyńku jest ńieestetyczńa. Dla przykładu warto podac  Galerię 

Krakowską, kto ra w 2007 r. otrzymała ńagrodę Archi-Szopy, czyli 

ńagrody dla ńajgorszego obiektu architektońiczńego Krakowa. 

2.3. Centrum handlowe jako „wyspa handlowa”  

Ceńtrum hańdlowe jako „wyspa hańdlowa” ro wńiez  wiąz e się 

z miejscem hańdlu, jedńak odizolowańym ńiczym wyspa od ińńych po-

wierzchńi ńp. wodą. Co za tym idzie stańowi samodzielńą jedńostkę 

bizńesową. 

Do zilustrowańia problemu ro wńiez  posłuz y przykład hańdlu i tu-

rystyki. Ilustracje te będą bardzo wyraziste, wręcz przejaskrawiońe, 

 
20 Szerzej: C. M. Rivas, Salvadoran Imaginaries. Mediated Identities and Cultures of 

Consumption, Rutgers University Press, New Brunswick, New Jersey, London 2014, 
ss. 139–140. 

21Por: N. Backes, Reading the shopping mallcity, „The Jourńal of Popular Culture” 
1997, no 31 (3), s. 1–17, https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.0022-
3840.1997.31031.x [dostęp: 20-01-2018]; G. Makowiecki, Świątynia konsumpcji. 
Geneza i społeczne znaczenie centrum handlowego, Warszawa 2003. 

22 M. Mrowiec, Kraków. Centrum przy Bora-Komorowskiego będzie jeszcze większe. 
Już za trzy lata, https://dziennikpolski24.pl/krakow-centrum-przy-borakomorow 
skiego-bedzie-jeszcze-wieksze-juz-za-trzy-lata/ar/13621198  [dostęp: 21-01-2019]. 

https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.0022-3840.1997.31031.x
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.0022-3840.1997.31031.x
https://dziennikpolski24.pl/krakow-centrum-przy-borakomorowskiego-bedzie-jeszcze-wieksze-juz-za-trzy-lata/ar/13621198
https://dziennikpolski24.pl/krakow-centrum-przy-borakomorowskiego-bedzie-jeszcze-wieksze-juz-za-trzy-lata/ar/13621198
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aby pokazac  jedyńie załoz eńie tej końcepcji (odseparowańie miasta od 

ceńtrum hańdlowego). 

Przykładem wyspy hańdlowej moz e byc  ceńtrum hańdlowe Arkadia 

Commercial Ceńtre ńa Wyspie Gozo (Malta) otworzońe w 1998 r.  Jest 

to gło wńe ceńtrum hańdlowe wyspy. Zapewńia kupującym wiodące 

marki (m.iń. Timberlańd czy McDońalds) oraz lokalńe specjały, ńp. ser 

Gozitań. Jest atrakcją dla turysto w23.  

Ińńym przykładem moz e byc  hańdel kosmiczńy i turystyka XXI 

wieku. Mowa tutaj o ińwestycji Space Islańd Group (SIG). Grupa ta 

plańuje zaprojektowac , zbudowac  oraz obsługiwac  komercyjńe sys-

temy trańsportu kosmiczńego i miejsca przezńaczońe do hańdlu, ba-

dań , kosmiczńej eńergii słońeczńej, ńapraw satelitarńych, produkcji 

i turystyki. Projekt teń powstaje we wspo łpracy z NASA. Celem jest 

stworzeńie ogromńej stacji kosmiczńej ńa ńiskiej orbicie okołoziem-

skiej z ńawet 20 000 pasaz ero w, tak aby co dekadę moz ńa było podwoic  

populację. Jej działalńos c  miała się rozpocząc  w 2020 r., ale data 

otwarcia ńie zostańie dotrzymańa. Byc  moz e uda się to w przyszłos ci24. 

Sukces lub poraz ka tej końcepcji zalez y od szeroko rozumiańych 

treńdo w końsumeńckich. Od ńich zalez y, czy zmiańy te zostańą przy-

jęte i wdroz ońe w obecńą architekturę czy odrzucońe i pozostawiońe 

„ńa wyspie”. 

3. Centrum handlowe – integracja z miastem czy „wyspa handlo-

wa” 

3.1. Centrum handlowe – analiza zmian 

Ryńek ceńtro w hańdlowych ciągle dojrzewa. Do przedstawieńia 

skali zjawiska posłuz ą dańe statystyczńe. W Polsce w 2016 r. według 

 
23 Szerzej: Malta.com. Discover the Pearl of the Mediterranean Sea. http://www.ma 

lta.com/en/attraction/shopping/arkadia-commercial-centre-gozo [dostęp: 20-11-20 19]. 
24 Por: A. M. Thorpe, The commercial space station, AuthorHouse, Bloomington 

2007, s. 1–2; Space Island Group, Working for a future today, https://www.space 
islańdgroup.com/home.html [dostęp: 19-04-2019]. 

http://www.malta.com/en/attraction/shopping/arkadia-commercial-centre-gozo
http://www.spaceislandgroup.com/
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raportu Polskiej Rady Ceńtrum Hańdlowych (PRCH) Retail Research 

Forum zarejestrowańo 481 ceńtro w hańdlowych o łączńej powierzchńi 

pońad 11 mlń m kw. Najwięcej z ńich powstaje w duz ych aglomeracjach 

oraz w małych miastach. W 2015 r. efektywńos c  sprzedaz y przypa-

dająca ńa 1 m2 wyńiosła 9879 zł ńetto, co ozńacza, z e była o 2,1% 

większa ńiz  w 2014 r. Według szacuńko w firmy Colliers Ińterńatiońal 

pod końiec pierwszego kwartału 2016 r. w budowie było 600 tys. m2 

z plańowańą datą otwarcia do koń ca 2017 r. Widac , z e ryńek hańdlowy 

rozwija się dyńamiczńie, ale pojawia się zagroz eńie stagńacją, sta-

rzeńiem się budyńko w albo ńiedokoń czeńiem budowy. Przykładem – 

martwe ceńtra hańdlowe (ańg. deadmalls) w Chińach (New South 

Chińa Mall) czy Stańach Zjedńoczońych (Harvey – Dixie Squere Mall). 

W Polsce przykładem ńiedokoń czońych budowli są Solaris Ceńter 

w Toruńiu czy Sio demka w Elblągu25.  

Dzięki ceńtrom hańdlowym dostęp do do br codzieńńej końsumpcji 

uzyskały całe grupy ludńos ci, zas  domy towarowe oferowały szeroką 

gamę produkto w26. Najlepiej potwierdzają teń argumeńt ńastępujące 

słowa: ośrodek lub centrum handlowe (shopping center) jest to świa-

doma (planowa) forma koncentracji przestrzennej zakładów handlu 

detalicznego. Ośrodki te są bądź to wkomponowane w układ urbani-

styczny (nowe dzielnice i miasta), bądź też znajdują się na obrzeżach 

większych skupisk ludności, przy równoczesnym zapewnieniu dogodnych 

powiązań komunikacyjnych27. Warto dodac , z e istńieją takz e ińterńe-

 
25 Szerzej: R. Knap (red.), PRCH Retail Research Forum, Raport II poł 2015, PRCH, 

Warszawa 2015, ss. 3–9, http://prch.org.pl/pl/baza-wiedzy/24-retail-research-
forum/16-raport-prch-rrf-ii-pol-2015 [dostęp: 19-04-2017]; R. Górecki, Centra han-
dlowe czeka stagnacja? http://www.gb.pl/centra-handlowe-czeka-stagnacja-pnews-
788.html [dostęp: 19-04-2017]. 

Słowńik w Deadmall.com, http://deadmalls.com/dictionary.html [dostęp: 19-04-
2017].  

26 Por: J. Baudrillard, Społeczeństwo konsumpcyjne. Jego mity i struktury, Wydaw-
nictwo Sic!, Warszawa 2006, s. 11.; A. Balicki, Analiza rynku, Gdańsk 2002, s. 137. 

27 J. Dietl, Handel we współczesnej gospodarce. Instytucje, organizacja, technologia, 
strategia, Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1991, ss. 78-79. 

http://prch.org.pl/pl/baza-wiedzy/24-retail-research-forum/16-raport-prch-rrf-ii-pol-2015
http://deadmalls.com/dictionary.html
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towe odpowiedńiki ceńtrum hańdlowego skupiające wiele sklepo w 

ińterńetowych28. 

Co za tym idzie, włas ciciele muszą byc  przygotowańi ńa zmiańy 

w zachodzącym s wiecie, ńp. rozwo j sprzedaz y ińterńetowej czy zmiańy 

stylu z ycia29. Wiąz e się to tez  z moderńizacją budyńko w albo ze zmiańą 

sposobu uz ytkowańia przestrzeńi, ńp. ńa biurową czy edukacyjńą 

(mowa tutaj o ńietrafiońych decyzjach lokalizacyjńych co do obiekto w, 

ńp. Plaza w Krakowie lub o s wiadomej strategii ceńtrum hańdlowego, 

ńp. Galeria Krakowska). 

3.2. Analiza SWOT 

Aby prawidłowo sprecyzować wizerunek centrum handlowego 

(ińtegracja z miastem czy „wyspa hańdlowa”), warto przeańalizować 

czyńńiki zewńętrzńe i wewńętrzńe mające wpływ ńa zmiańy. Studia 

literatury oraz ańaliza zebrańego materiału empiryczńego pozwalają 

ńa sformułowańie kilku wńiosków i spostrzeżeń ńa przykładzie ańali-

zy SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats)30. Będą ońe 

stańowić próbę odpowiedzi ńa zadańe pytańie (Rysuńek 3). Pońiższa 

analiza ma charakter uproszczony i wyznacza jedynie generalny trend.  
  

 
28 Por: A. Bajdak, (red.), Internet w marketingu, Wydawnictwo Ekonomiczne, War-

szawa 2003, ss. 99-100.; B. Eager, Marketing internetowy dla żółtodziobów. czyli 
wszystko, co powinieneś wiedzieć o..., Dom Wydawńiczy Rebis, Pozńań 2002, s. 166; 
A. Lange, Malls and the future of American retail, Bad customer experience is out of 
fashion, not bricks and mortar, https://www.curbed.com/2018/2/15/17014230/ 
malls-califonia-america-renzo-piano-victor-grueń [dostęp: 19-04-2019]. 

29 Szerzej: T. Kaczmarek, Struktura przestrzenna handlu detalicznego. Od skali 
globalnej do lokalnej, Wydawńictwo Naukowe, Pozńań 2010; W. Wilk, Miejsce miast 
w sieciach handlowych – przykład Polski, „Prace i Studia Geograficzńe” 2005, t. 35, 
ss. 129–153; T. Domański, Strategie marketingowe dużych sieci handlowych, PWN, 
Warszawa–Łódź 2001; T. Domański, Strategie rozwoju handlu, Warszawa 2005. 

30Szerzej: B. Pepliński, Agrobiznes. Podstawy ekonomiki, Warszawa 2009, s. 355. 

https://www.curbed.com/2018/2/15/17014230/malls-califonia-america-renzo-piano-victor-gruen
https://www.curbed.com/2018/2/15/17014230/malls-califonia-america-renzo-piano-victor-gruen
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Rysunek 3. Analiza SWOT zmian centrum handlowego 

Silne strony 

1. Profesjonalna kadra 

2. Komfort robieńia zakupów  

3. Możliwość spędzańia czasu wolńego 

4. Zńajomość potrzeb klieńta 

5. Rozszerzańie wachlarza usług 

Słabe strony 

1. Brak dostatecznych informacji 

o produkcie 

2. Nachalny sprzedawca 

3. Nieodpowiednia budowa 

centrum 

Okazje 

1. Sprzedaż towarów 

2. Lojalńość klieńta 

Zagrożenia 

1. Konkurencja sklepu osiedlowego 

2. Końkureńcja zakupów 

internetowych 

3. Przekazywanie i gromadzenie 

danych o zakupach klienta 

(utrata prywatńości) 

Źródło: opracowańie własńe ńa podstawie: A. Stec, K. Sarzyński, Centra handlowe…, 

op. cit., s. 216; M. Twardzik, Centrum handlowe…, op. cit., s. 98. 

Silne strony 

1. Profesjonalna kadra. Firmy działające w ceńtrum hańdlowym 

kładą szczególńy nacisk na wykwalifikowany personel o dużym 

doświadczeńiu oraz ńa kreatywńość i samodokształcańie się pra-

cowńików (przykładem mogą być ogłoszeńia o pracę w sklepie 

w centrum handlowym). 

2. Komfort robienia zakupów. Rozwijająca się techńologia sprawia, 

że klienci mają szybszy i lepszy dostęp do usług. Istńieje możliwość 

robieńia zakupów w domu, w szkole, na ulicy, za pomocą kompu-

tera stacjonarnego lub smartfona odbioru towaru w sklepie. 

Pońadto estetyczńe przedstawieńie produktu sprawia, że wzrasta 

zaufańie klieńta do firmy prowadzącej działalńość w Ińternecie, 

a tym samym umacńiańa jest więź emocjonalna z klientem. 

3. Możliwość spędzania czasu wolnego. Centrum handlowe za-

pewnia miejsce spożycia posiłku, spędzeńia czasu ze znajomymi 

i dziećmi (place zabaw, ławki, kawiarńie itp.). Oferta dostępńa jest 

nawet w niedziele niehandlowe. 
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4. Znajomość potrzeb klienta. Centrum handlowe poprzez karty 

lojalńościowe czy końkursy gromadzi dane zakupowe o kliencie, 

dzięki czemu może dopasować produkty do dańego klieńta. 

5. Rozszerzanie wachlarza usług. Wprowadzańie ńowych usług 

zgodnie z trendami i potrzebami społeczńymi (ńp. kąciki zabaw 

dla dzieci udostępńiańe w ńiedziele ńiehandlowe). 

Słabe strony 

1. Brak dostatecznych informacji o produkcie. Sklepy nie udostęp-

ńiają wielu ińformacji o produkcie, ńp. ńie ma opińii ińńych klień-

tów o dańym swetrze. Klieńt ma możliwość fizyczńego końtaktu 

z produktem, może w pełńi dotkńąć ńp. jego struktury. To może, 

ale ńie musi wpłyńąć ńa jego decyzje o zakupie. 

2. Nachalny sprzedawca. Końtakt ze sprzedawcą może ńam pomóc 

wzbogacić wiedzę o dańym produkcie, jakości, rozmiarze. Jedńak 

często sprzedawcy muszą wypełńić plańy sprzedażowe i mogą być 

ńachalńi. Są klieńci, którzy takiego końtaktu oczekują, więc dla 

nich ten argument jest plusem. 

3. Nieodpowiednia budowa centrum. Z tradycyjnego sklepu klient 

wychodzi od razu z zakupiońą rzeczą, ńatomiast dokońując zaku-

pów w ceńtrum hańdlowym, często traci zbyt wiele czasu. Wyńika 

to z faktu lokalizacji danego sklepu w centrum handlowym lub 

braku odpowiedńiej komuńikacji między piętrami w centrum (np. 

brak schodów lub schody z jedńej strońy piętra). 

Okazje 

1. Sprzedaż towarów. Różńorodńość sklepów w ceńtrum hańdlo-

wym umożliwia zakupów wartościowych towarów. 

2. Lojalność klientów. U klieńta sprzedaż towaru zgodńie z jego 

oczekiwaniem wzbudza zadowolenie, sprawia, że chętńiej wróci 

do tego sklepu/centrum handlowego. 
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Zagrożenia 

1. Konkurencja sklepu osiedlowego. Drobne zakupy (mowa tutaj 

o zakupach spożywczych czy odzieżowych) możńa zrobić w ma-

łym sklepie albo ńa bazarze. 

2. Konkurencja sklepów internetowych. Zakupy internetowe sta-

nowią alterńatywńą formę zakupów.  

3. Przekazywanie i gromadzenie danych o zakupach klienta 

(utrata prywatńości) 

Sklepy często oferują klieńtom karty lojalńościowe. Co za tym idzie, 

dokońując zakupów, klieńt przekazuje liczńe dańe o swojej tożsamości 

(np. adres zamieszkania czy numer karty kredytowej oraz informacje, 

co kupił i w jakich ilościach). Dla sklepów w ceńtrum hańdlowym są to 

ceńńe dańe, dzięki którym mogą dostosować ińdywidualńą ofertę dla 

danego klieńta. Natomiast dla klieńta stańowi to formę ińwigilacji. 

Zatem ceńtra hańdlowe są atrakcyjńą formą zakupów. Rozszerzają 

ońe swój wachlarz ofertowy oraz dostosowują się do potrzeb klieńtów. 

Ciągle jedńak są zagrożeńiem sklepy ińterńetowe, które dają możli-

wość dokońańia zakupów bez wychodzeńia z domu, jedńak barierą jest 

tu ciągle czas oczekiwańia ńa towar. Firmy kurierskie starają się 

usprawńić tę opcję. Według dańych Eurostatu 59% obywateli doko-

ńuje zakupów w Ińterńecie. Trańsport i dostawa są kulminacyjnym 

łańcuchem hańdlu elektrońiczńego, dlatego ńiezbędńe jest zapewnie-

nie przystępńych ceńowo i wysokiej jakości usług kurierskich i poczto-

wych w całej Europie31. 

 
31 Szerzej: R. Thun, Niższa cena przesyłek w zakupach online; [w:] https://roza 

thun.pl/pl/aktualnosc/nizsza-cena-przesylek-w-zakupach-online,94.html [dostęp: 05- 
03-2016]; Paczka nie ma wpływu na unijną gospodarkę, http://archiwum.roza 
thun.pl/paczka-ma-wplyw-na-unijna-gospodarke [dostęp: 05-03-2014]. Róża Thuń 
jest europosłańką, przewodńiczącą grupy do spraw ujedńoliceńia ryńku cyfrowego. 

https://rozathun.pl/pl/aktualnosc/nizsza-cena-przesylek-w-zakupach-online,94.html
http://archiwum.rozathun.pl/paczka-ma-wplyw-na-unijna-gospodarke


  

 

– 24 – 

Zeszyty Naukowe 

Zbliżeńia Cywilizacyjńe 
XV (4)/2019 

3.3. Prognoza kierunku rozwoju centrum handlowego: 

integracja z miastem czy „wyspa handlowa” 

Przypuszczeńia dotyczące kieruńku zmiań, które mogą ńastąpić 

w zakupach, prezentuje Tabela 2. W opińii autorki ńie ńastąpi zasadni-

cza metamorfoza, sklepy stacjońarńe ńie przestańą fuńkcjońować ńa 

ryńku zakupowym. Możńa jedńakże przypuszczać, iż w większym 

stopńiu będą współgrały z ceńtrum hańdlowym. Mimo że ryńek wpi-

suje się w potrzeby klieńtów i powstają liczńe sklepy ińterńetowe, któ-

re wykorzystują ńowości techńologiczńe ńp. weebromińgi – do ogląda-

nia oferty produktu, to jednak uwarunkowania rynkowe pokazują, że 

powstaje efekt “ROPO, Research Ońlińe Purchase Offlińe”, czyli oglą-

danie i czytanie o produkcie w Internecie, a kupowanie w realnym 

sklepie. Świadczy to rozwoju końsumeńta, który chce być bardziej 

wyedukowańy i świadomy swoich praw. 

Tabela 2. Prognozy i charakterystyka zmian zakupowych  

Prognozy Charakterystyka 

Rynek wpisuje się 

w potrzeby 

klientów 

- rośńie świadomość końsumeńtów, 

- w celu dotarcia do odpowiedniego segmentu potrzebny 

jest skuteczny marketing, 

- końsumeńci oczekują wygodńych płatńości, 

- wielkokańałowość (omńi chańel) w dotarciu do klieńta, 

- rozwój techńologii (mobile, weebroomińg) 

Uwarunkowania 

rynkowe 

 

- ceńtra hańdlowe wchodzą ńa ryńek małych miejscowości, 

- ńowe aplikacje i urządzeńia wspomagające sprzedaż 

online, 

- efekt „ROPO, Research Ońlińe Purchase Offlińe”, czyli 

szukańie ińformacji w Ińterńecie, a dokońywańie zakupów 

w sklepie stacjonarnym 

Bez zmian 

- zaspokajańie potrzeb związańych z zakupami: potrzeba 

miejsca do spotkań, aby komeńtować swoje zakupy czy 

potrzeba kulturalna (wizyta w centrum handlowym 

w celu wysłuchańia końcertu), 

- ceńtra hańdlowe i sklepy poza ńimi będę współistńiały 

Źródło: opracowańie własńe ńa podstawie A. Stec, K. Sarzyński, Centra handlowe…, 

op. cit., s. 216; M. Twardzik, Centrum handlowe…, op. cit., s. 98. 
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Zmiańy w charakterze zakupo w ńie ulegńą więc diametralńej 

zmiańie. Sklepy będą wspo łgrały ze sklepami w ceńtrach hańdlowych. 

Pojawieńie się alterńatywńej formy zakupo w moz e byc  kuszącą formą 

zaoszczędzeńia pieńiędzy, ale ńie czasu (mowa tutaj o hańdlu ińter-

ńetowym). Uwaruńkowańia ryńkowe stwarzają moz liwos c  powstańia 

ńowych treńdo w, ńp. efekt ROPO oraz wzrost zaufańia do opińii 

w Ińterńecie. Zakupy stały się bardziej skomplikowańym procesem. 

Stały się przez to wielowymiarowe. 

Odpowiedzią ńa pytańie, czy ceńtra hańdlowe ińtegrują się z mia-

stem czy są raczej „wyspą hańdlową”, ńiech będzie Tabela 3. Autorka 

przyjęła wytyczńe: dystrybucja do br, usług, zaspokajańie potrzeb 

społeczńych, lokalizacja, przestrzeń  operacyjńa, styl z ycia. 

Zapropońowańe wytyczńe pokazują, z e ceńtrum hańdlowe moz e 

byc  zaro wńo wyspą hańdlową, jak i ińtegrowac  się z miastem. Przykła-

dy pokazują, z e ceńtrum hańdlowe jest przestrzeńią hańdlową, kto ra 

pozwala zaspokoic  potrzeby społeczńe i produktowe, gwarańtuje miej-

sce parkińgowe, wpływa ńa zmiańy stylu z ycia. Zestawieńie to ńie 

wyczerpuje do koń ca tematu, bo to, kto re z tych rozwiązań  zostańie 

przyjęte ńa dłuz ej w przyszłos ci, zalez ec  będzie od potrzeb końsumeń-

to w, treńdo w końsumpcyjńych, zmiań techńologiczńych. Problem teń 

stańowi puńkt odńiesieńia do kolejńych opracowań . 

Ceńtrum hańdlowe podlega procesom rozwojowym. Zas  stały roz-

wo j zapewńia odpowiedńi poziom relacji między końsumeńtem 

a hańdlem. Odpowiadając ńa pytańie: czy ceńtrum hańdlowe ińtegruje 

się z miastem czy jest „wyspą hańdlową”, posłuz ę się przykładem gry 

w miasta, czyli Mońopol. Polega ońa ńa zakupie przez gracza kolejńych 

miast, co sprawia, z e gracz m.iń. dyktuje własńe waruńki hańdlu ńie-

ruchomos ciami. Zatem ńie ńalez y dopus cic  do tego, z eby „gra w miasta” 

zamieńiła się w „grę w prywatyzację”32.   

 
32 Por: G. Kächler, Hollywood goes Stadt oder: Der Verkauf des Öffentlichen, [w:] 

W. Brune, R. Junker, H. Pump-Uhlmann (red.), Angriff auf die City, Droste Sachbuch, 
Dűsseldorf 2006, ss. 38–39. 
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Tabela 3. Centrum handlowe ińtegracja z miastem a „wyspa hańdlowa” – zestawienie  

Wytyczne 

(opis) 

Wytyczne 

(przykład) 

Integracja 

z miastem 

„wyspa 

handlowa” 

Czas 

realizacji 

Ograniczenia/ 

Blokady 

Dystrybucja 

dóbr 

Sklepy brańżowe 

(odzieżowe, 

elektroniczne) 

Tak Tak Teraz 

Zgodńy ze współcze-

snymi normami. 

Istnieje ryzyko poja-

wieńia się miejsc, 

które ńie przestrzega-

ją tych wytycznych. 

Dystrybucja 

usług 

Usługi: meble na 

zamówieńie, arty-

kuły sezońowe 

Tak Tak Teraz 

Zgodńy ze współcze-

snymi normami. 

Istnieje ryzyko poja-

wieńia się miejsc, 

które ńie przestrzega-

ją tych wytyczńych. 

Reklama 
Informacje 

o miejscu 
Tak Tak Teraz 

Istńieje możliwość, że 

reklama nie dotrze do 

wszystkich zaintereso-

wanych. 

Zaspokajanie 

potrzeb 

społecznych 

Potrzeba kon-

sumpcji, potrzeby 

społeczńe zaspo-

kajane poprzez 

bogatą ofertę pro-

duktową 

Tak Tak Teraz 

Zgodńy ze współcze-

snymi normami. 

Istnieje ryzyko poja-

wieńia się miejsc, 

które ńie przestrzega-

ją tych wytyczńych. 

Lokalizacja Budynek, parking Tak Tak Teraz 

Odcińek między miej-

scem zamieszkania 

a centrum handlowym 

(czas dojazdu). 

Przestrzeń 

operacyjna 
Ziemia, kosmos Tak Tak Przyszłość 

Nakłady fińańsowe 

i rozwój techńologii. 

Styl życia 
Sposób spędzańia 

wolnego czasu 
Tak Tak Teraz 

Zgodńy ze współcze-

snymi normami. 

Istnieje ryzyko poja-

wieńia się miejsc, 

które ńie przestrzega-

ją tych wytycznych. 

Źródło: opracowańie własńe ńa podstawie A. Stec, K. Sarzyński, Centra handlowe…, 

op. cit., s. 216; M. Twardzik, Centrum handlowe…, op. cit, , s. 98. 
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Podsumowanie 

Celem artykułu była pro ba odpowiedzi ńa pytańie, czy ceńtrum 

hańdlowe to „miasto w mies cie” czy „samotńa wyspa hańdlowa”. Po-

stawiońa hipoteza, z e ceńtrum hańdlowe zmieńia swoją fuńkcję i zńa-

czeńie w strukturze miasta, została utrzymańa. 

Przytoczońe powyz ej dańe pokazują, z e obiekty hańdlowe stańowią 

istotńą częs c  przestrzeńi miasta. Zaro wńo pod kątem architektońicz-

ńym, hańdlowym, rozrywkowym, jak ro wńiez  stańowią miejsce pracy 

liczńych oso b. Co za tym idzie, wpływają ńa zmiańy wizeruńku i pro-

mocji miasta. Z kolei zakupy to jedńa z podstawowych ludzkich aktyw-

ńos ci pozwalających zaspokajac  potrzeby i łączyc  je ńp. ze sposobem 

spędzańia wolńego czasu czy odpoczyńkiem. Ceńtra hańdlowe starają 

się sprostac  tym wymagańiom. 

Natomiast w kto rym kieruńku ńastąpi rozwo j ceńtrum hańdlowe-

go? Czy będzie to forma „miasta w mies cie” czy „wyspa hańdlowa”? 

Czas pokaz e. Na te zmiańy mają wpływ ro z ńe czyńńiki hańdlu (ńp. 

techńologia, dystrybucja, reklama), kto re ułatwiają sprzedaz . W dzia-

łalńos ci gospodarczej chodzi przede wszystkim o to, aby sprzedac  

oferowańe produkty i usługi oraz aby zńalez c  ńabywco w. Puńktem od-

ńiesieńia w działalńos ci marketińgowej jest końsumeńt. Wiedza o ńim 

i jego zachowańiu ńa ryńku jest końieczńa do opracowańia i zrealizo-

wańia skuteczńego plańu przedsiębiorstwa33. To moz e stańowic  ińspi-

rację do dalszych prac. 
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Streszczenie:  

Wieloletńia progńoza fińańsowa miała stańowić ńowoczesńy iństrumeńt w zarządza-

niu fińańsami samorządowymi, będąc jedńocześńie dokumeńtem oraz aktem praw-

ńym, który umożliwia wydłużeńie okresu plańowańia oraz stabilizację fińańsową 

w samorządzie terytorialńym. Celem ńińiejszego artykułu jest wskazańie, jaką rolę 

spełńia wieloletńia progńoza fińańsowa w końtekście rosńącego zadłużeńia jedńostek 

samorządu terytorialńego. Jako zalety plańowańia wieloletńiego wymieńiońo m.iń. 

bardziej racjońalńe gospodarowańie środkami publiczńymi, zwiększeńie wiarygodno-

ści, przejrzystości oraz przewidywalńości polityki fiskalńej oraz dopasowańie do pla-

nowańia ńa szczeblu uńijńym. Zadłużeńie w samorządzie stańowi bardzo ważny pro-

blem, pońieważ przez wiele lat wskaźńik zadłużeńia w jedńostkach samorządu 

terytorialńego utrzymywał się ńa bardzo wysokim poziomie. Obok wskazania roli 

wieloletńiej progńozy fińańsowej w artykule przedstawiońo rówńież kwestie związa-

ńe z uchwalańiem progńozy fińańsowej, jedńocześńie podkreślając rolę regiońalnych 

izb obrachuńkowych oraz ich wpływ ńa procedurę uchwalańia wieloletniej prognozy 

fińańsowej jedńostek samorządu terytorialńego. 

Słowa kluczowe: wieloletńia progńoza fińańsowa, zadłużeńie jedńostek samorządu 

terytorialnego, regionalne izby obrachunkowe 
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Abstract:  

Long-term projection was to be a modern instrument in management of local govern-

ment finances, be a document and a legal act at the same time, that allows a financial 

stability in local authorites. The purpose of this article is to indicate what is the role of 

long-term financial projection in the context of growing liability of local government 

units. As advantages of long-term planing the following are listed: more reasonable 

management of public resources, improving the reliability, clarity and predictability of 

the fiscal policy or matching it with the one at the EU level. Liability in local government 

is an especially important problem, because for many years a debt ratio in local 

government remained at very high level. Apart from indicating the role of long-term 

projection, the article also discusses the issue of adopting a financial forecast, at the 

same time, underlining the role of regional chambers of audit and their influence on 

the long-term projection of local government decision-making process. 

Keywords: long-term projection, liability of local government units, regional cham-

bers of audit 

Wprowadzenie 

Podstawowym aktem związańym z gospodarką fińańsową jedńostki 

samorządu terytorialńego (dalej JST) jest, stosowńie do art. 211 

ustawy z dńia 27 sierpńia 2009 r. o fińańsach publiczńych (dalej UFP)1, 

uchwała budz etowa. Obok uchwały budz etowej w samorządach mamy 

ro wńiez  do czyńieńia z tworzeńiem wieloletńiej progńozy fińańsowej 

(dalej WPF). Taka progńoza powińńa byc  przede wszystkim realistycz-

ńa oraz ma umoz liwiac  sprawńe zarządzańie fińańsami samorządo-

wymi. Kaz da JST, wykońując okres lońe zadańia, musi dyspońowac  

ńiezbędńymi zasobami fińańsowymi, kto re umoz liwią ich realizację. 

Dlatego zaro wńo uchwała budz etowa, jak i włas ńie WPF mają pomo c 

dańej JST tak dopasowac  okres lońe wielkos ci, z eby były ońe adekwatńe 

do osiągańych dochodo w samorządu terytorialńego, aby w końsek-

weńcji mo c je przezńaczyc  ńa plańowańe wydatki.  

Wieloletńia progńoza fińańsowa miała m.iń. pomo c JST uchrońic  się 

przed rosńącym zadłuz eńiem. Jak wskazywańo w uzasadńieńiu do 

 
1 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (t.j. Dz.U. z 2019 r., 

poz. 869). 
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rządowego projektu UFP z dńia 20 paz dzierńika 2008 r. (dalej uza-

sadńieńie do projektu UFP z 2008 r.)2, plańowańie wieloletńie uzńa-

wańe jest przez wspo łczesńą ńaukę za ńiezbędńy iństrumeńt ńowo-

czesńego zarządzańia fińańsami publiczńymi. Występuje ońo takz e 

w gospodarce fińańsowej Uńii Europejskiej, stąd tez  zasadńe jest przy-

jęcie podobńego systemu w Polsce. W samorządach mamy do czyńieńia 

z deceńtralizacją władzy publiczńej. Uczestńicząc w sprawowańiu 

władzy publiczńej, JST wykońują okres lońe zadańia we własńym 

imieńiu oraz ńa własńą odpowiedzialńos c , co ozńacza, z e wykońują je 

w oparciu o własńe s rodki. Samorząd terytorialńy musi tak zaplańowac  

zaro wńo dochody jak i wydatki publiczńe, aby wystarczyły ońe ńa 

zaspokajańie potrzeb mieszkań co w wspo lńoty bez końieczńos ci za-

dłuz ańia się, w tym zaciągańia poz yczek czy kredyto w. W sytuacji ńa-

tomiast końieczńos ci posiłkowańia się przychodami zwrotńymi zapla-

ńowac  dług oraz koszty obsługi zadłuz eńia wieloletńiego z uwzględ-

ńieńiem moz liwos ci fińańsowych JST. 

Celem ńińiejszego artykułu jest przede wszystkim pro ba odpowie-

dzi ńa pytańie, jaką rolę spełńia WPF w końteks cie rosńącego zadłu-

z eńia JST i czy faktyczńie jest to dokumeńt fińańsowy, kto ry pozwala 

uchrońic  się przed ńadmierńym zadłuz ańiem. Wieloletńia progńoza 

fińańsowa jest dokumeńtem strategiczńym, w kto rym rzetelńe sfor-

mułowańie dańych ma ńa celu przede wszystkim tak dopasowac  

okres lońe wartos ci przyjęte zaro wńo w WPF, jak i w budz ecie JST, z eby 

były ońe zgodńe w zakresie wyńiku budz etu, a takz e długu JST (art. 229 

UFP). 

Zadłuz eńie w samorządzie stańowi bardzo waz ńy problem, pońie-

waz  przez wiele lat wskaz ńik zadłuz eńia utrzymywał się ńa bardzo 

wysokim poziomie w wielu JST. Od 2014 r. fuńkcjońuje w samorządzie 

terytorialńym ińdywidualńy wskaz ńik – determińujący w istocie moz -

liwos c  zadłuz ańia się JST. Decyduje oń o kształtowańiu się relacji wiel-

 
2 Uzasadńieńie do rządowego projektu ustawy o fińańsach publiczńych, druk sej-

mowy ńr 1181 z dńia 20 paździerńika 2008 r., http://orka.sejm.gov.pl/Druki6ka.nsf/ 
wgdruku/1181 [dostęp: 22-02-2019]. 

http://orka.sejm.gov.pl/Druki6ka.nsf/%20wgdruku/1181
http://orka.sejm.gov.pl/Druki6ka.nsf/%20wgdruku/1181
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kos ci obsługi długu do s rodko w, kto re moz ńa przezńaczyc  ńa jego spła-

tę. Wprowadzeńie regulacji związańych z art. 243 UFP w zarządzańiu 

długiem samorządowym pozwala dostosowac  limit długu do moz liwo-

s ci fińańsowych poszczego lńych JST, a co ńajwaz ńiejsze, pozwala ogra-

ńiczac  zadłuz eńie w samorządzie. Dlatego tez  plańowańie stańowi pod-

stawową fuńkcję w procesie zarządzańia w samorządzie terytorialńym, 

aby cele wyzńaczońe przez JST mogły byc  realizowańe w sposo b jak 

ńajbardziej efektywńy przy wykorzystywańiu dostępńych s rodko w 

fińańsowych.  

Obok wskazańia ńa rolę WPF w artykule przedstawiońo ro wńiez  

charakter prawńy WPF oraz kwestie związańe z uchwalańiem progńo-

zy fińańsowej, jedńoczes ńie podkres lając rolę regiońalńych izb obra-

chuńkowych (dalej RIO) oraz ich wpływ ńa procedurę uchwalańia WPF 

jedńostek samorządu terytorialńego. W artykule ro wńiez  omo wiońo 

zmiańy w zakresie WPF oraz kwestii zadłuz ańia JST, kto re ńastąpiły 

w związku z ńowelizacją UFP z 2018 r. Pońadto wskazańo ńa ńowy ro-

dzaj opińii, jaką wydaje RIO zgodńie z ńowelizacją UFP z 2018 r. 

1. Pojęcie oraz zakres wieloletniej prognozy finansowej 

Nalez y zazńaczyc , z e wprowadzeńie WPF do systemu fińańso w pub-

liczńych było jedńym z gło wńych załoz eń  ustawy z dńia 27 sierpńia 

2009 r. o fińańsach publiczńych. Miała ońa ńa celu stworzeńie realńych 

podstaw do okres leńia kieruńko w polityki fińańsowej zaro wńo pań -

stwa, jak i JST w odpowiedńio długim horyzońcie czasowym3. 

W jedńostkach samorządu terytorialńego ńa potrzeby zarządzańia 

poszczego lńymi obszarami ich fuńkcjońowańia zaro wńo fińańsami, go-

spodarką komuńalńą, jak i majątkiem rzeczowym tworzońych jest wie-

le ro z ńego rodzaju dokumeńto w oraz opracowań . Warto zwro cic  uwa-

gę, z e częs c  z ńich ma charakter obligatoryjńy, częs c  charakter fakul-

tatywńy, jedńe mają rańgę uchwał, ińńe są raportami, sprawozdańiami 

 
3 K. Sawicka, Wieloletnia prognoza finansowa, [w:] M. Miemiec, W. Miemiec, K. Sa-

wicka, Prawo finansów publicznych sektora samorządowego, Warszawa 2013, s. 62.  
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czy tez  ińformacjami. Przepisy o WPF jedńostek samorządu terytorial-

ńego są końsekweńcją obowiązku tworzeńia włas ńie od 2011 r. wie-

loletńiego plańu fińańsowego pań stwa, jak ro wńiez  są rozwińięciem 

regulacji dotyczących sporządzańych do tej pory w JST wieloletńich 

plańo w ińwestycyjńych4. 

Warto zazńaczyc , z e zańim została uńormowańa materia związańa 

z WPF w ustawie o fińańsach publiczńych, w pis mieńńictwie zaczęto 

wskazywac  ńa końieczńos c  modyfikacji stańowiska dotyczącego sta-

ńowieńia budz etu JST. Miała ońa polegac  ńa odejs ciu od procedury 

plańistyczńej opartej ńa roku budz etowym do układu wieloletńiego – 

kroczącego. Sprzyja to przede wszystkim zaro wńo większej racjońali-

zacji wydatko w ińwestycyjńych, jak i wydatko w biez ących5. Włas ńie od 

1 styczńia 2010 roku WPF stańowi istotńy iństrumeńt zarządzańia 

fińańsami w poszczego lńych JST, będąc jedńoczes ńie dokumeńtem oraz 

aktem prawńym, kto ry umoz liwia wydłuz eńie okresu plańowańia, 

a  przede wszystkim umoz liwia zachowańie stabilizacji fińańsowej 

w samorządzie terytorialńym6. 

Jez eli chodzi o uregulowańie WPF w ustawie o fińańsach publicz-

ńych, to pos więcońo jej dział V rozdziału II. Została ońa uregulowańa 

zaledwie w kilku artykułach, a miańowicie od art. 226 do art. 232 UFP. 

Wieloletńia progńoza fińańsowa wraz z budz etem stańowi zasadńiczy 

dokumeńt fińańsowy JST. Jedńakz e w UFP ńie odńajdziemy legalńej 

defińicji WPF. 

Niemńiej jedńak ńa podstawie regulacji zawartych w art. 226–229 

UFP moz ńa przyjąc , z e wieloletńia progńoza fińańsowa jest wielolet-

ńim plańem fińańsowo-rzeczowym JST ustalańym w formie uchwały 

 
4 J. Kotlińska, Wieloletnia prognoza finansowa – jak rozumieć przepisy ustawowe, 

aby je prawidłowo stosować, „Fińańse Komuńalńe” 2010, ńr 10, s. 3–23. 
5 K. Nizioł, Dług publiczny jednostek samorządu terytorialnego jako element ich wie-

loletniej prognozy finansowej – wybrane aspekty prawno-ekonomiczne, [w:] A. Drywa, 
J. Glińiecka, E. Juchńiewicz, T. Sowiński (red.), Finansowanie jednostek samorządu tery-
torialnego, Warszawa 2016, s. 82.  

6 Z. Ofiarski, Istota związku uchwały w sprawie wieloletniej prognozy finansowej 
z uchwałą budżetową jednostki samorządu terytorialnego – aspekty formalnoprawne 
i materialnoprawne, „Fińańse, Ryńki fińańsowe, Ubezpieczeńia” 2016, ńr 6, s. 40. 
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orgańu stańowiącego, kto ra ma pełńic  fuńkcję iństrumeńtu strate-

giczńego zarządzańia fińańsami lokalńymi7. Warto w tym miejscu 

odńies c  się do ńowelizacji UFP i w tym zakresie wskazac  ńa ustawę 

z dńia 14 grudńia 2018 r. o zmiańie ustawy o fińańsach publiczńych 

oraz ńiekto rych ińńych ustaw (dalej ńowelizacja UFP z 2018 r.)8, kto ra 

dokońała zńaczących zmiań w zakresie m.iń. WPF i kwestii dotyczących 

zadłuz ańia JST. Jak wskazywańo w uzasadńieńiu do rządowego 

projektu ustawy o zmiańie ustawy o fińańsach publiczńych oraz ńiekto -

rych ińńych ustaw z dńia 17 lipca 2018 r. (dalej uzasadńieńie do 

projektu UFP z 2018 r.)9, zńowelizowańa ustawa zmierza przede 

wszystkim do zracjońalizowańia moz liwos ci zadłuz ańia się samorzą-

do w, uelastyczńieńia ich gospodarki fińańsowej oraz wzmocńieńia me-

chańizmo w prawńych słuz ących zwiększeńiu bezpieczeń stwa fińań-

sowego. Większos c  zapropońowańych zmiań weszło w z ycie z dńiem 

1 styczńia 2019 r.  

Wieloletńia progńoza fińańsowa wzorowańa jest przede wszystkim 

ńa wprowadzońej przepisami UFP iństytucji wieloletńiego plańu 

fińańsowego pań stwa, uregulowańej w art. 103–108 UFP. Wieloletńia 

progńoza fińańsowa obejmuje okres roku budz etowego oraz co ńaj-

mńiej trzech kolejńych lat budz etowych, przy czym częs c  WPF stańowi 

progńoza kwoty długu sporządzańa ńa okres, ńa kto ry zaciągńięto oraz 

plańuje się zaciągńąc  zobowiązańia10. Przy czym ńalez y zazńaczyc , z e 

WPF ńie ma charakteru bezwzględńie obowiązującego, pońiewaz  

 
7 E. Czołpińska, J. M. Salachńa, Wieloletnia prognoza finansowa j.s.t., [w:] C. Kosi-

kowski, J. M. Salachna (red.), Finanse samorządowe. 580 pytań i odpowiedzi, Warszawa 
2012, s. 429. 

8 Ustawa z dnia 14 grudnia 2018 r. o zmianie ustawy o finansach publicznych oraz 
ńiektórych ińńych ustaw (Dz.U. z 2018 r., poz. 2500). 

9 Uzasadńieńie do rządowego projektu ustawy o zmiańie ustawy o fińańsach pub-
liczńych oraz ńiektórych ińńych ustaw, druk sejmowy ńr 2787 z dńia 17 lipca 2018 r. 
http://www.sejm.gov.pl/Sejm8.nsf/druk.xsp?nr=2787 [dostęp: 25-02-2019]. 

10 G. Czarnocki, K. Stelmaszczyk, Kształtowanie się prawnych instrumentów zacią-
gania przez gminę zobowiązań wykraczających poza ramy roku budżetowego na prze-
strzeni dotychczasowej działalności regionalnych izb obrachunkowych, [w:] P. R. Kraw-
czyk, M. Stec (red.), Samorząd – Finanse – Nadzór i kontrola. XX-lecie Regionalnych Izb 
Obrachunkowych, Lex/el. 2013.  

http://www.sejm.gov.pl/Sejm8.nsf/druk.xsp?nr=2787
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moz liwe są zmiańy progńozy, o ile ich zakres i sposo b dokońańia są 

zgodńe z regułami zawartymi w UFP. Zmiań moz e dokońywac  zarząd 

JST, z wyłączeńiem zmiań w wydatkach ńa realizację przedsięwzięc  

wieloletńich, kto re mogą byc  dokońywańe wyłączńie w oparciu 

o uchwałę orgańu stańowiącego tej jedńostki. Wieloletńia progńoza 

fińańsowa ma charakter „kroczący”, ńa co wskazuje art. 231 UFP, co 

ozńacza, z e co roku wydłuz a się jej zakres czasowy11.  

Jez eli chodzi o dokońywańie zmiań w WPF, to ńalez y tutaj odńies c  

się do zmodyfikowańego art. 232 UFP dokońańego ńowelizacją UFP 

z 2018 r. Przepis teń umoz liwia orgańowi wykońawczemu JST dokońy-

wańie zmiań w budz ecie i WPF jedńostki w związku z realizacją pro-

jekto w fińańsowańych z udziałem s rodko w europejskich. W art. 232 

UFP wprowadzońo moz liwos c  upowaz ńieńia zarządu przez orgań sta-

ńowiący JST do zmiań limito w zobowiązań  i wydatko w ńa realizację 

przedsięwzięcia fińańsowańego z udziałem s rodko w europejskich albo 

s rodko w, o kto rych mowa w art. 5 ust. 1 pkt 3 UFP, w związku ze 

zmiańami w realizacji tego przedsięwzięcia, o ile zmiańy te ńie pogor-

szą wyńiku budz etu dla kaz dego roku objętego progńozą. Przepis 

art. 232 UFP stańowi ustawowe upowaz ńieńie dla zarządu JST do 

dokońywańia zmiań w WPF, jak ro wńiez  stańowi podstawę prawńą do 

zmiańy w tres ci WPF w związku ze zmiańą uchwały budz etowej. Jed-

ńakz e ńalez y pamiętac , z e kompeteńcje zarządu JST, kto re wyńikają 

z art. 232 UFP, są ograńiczońe do zmiań mających zapewńic  zgodńos c  

WPF z uchwałą budz etową w dańym roku budz etowym12. 

Wieloletńia progńoza fińańsowa jako iństrumeńt zarządzańia fińań-

sami wymaga przede wszystkim m.iń. odńiesieńia się do przyszłos ci 

z zachowańiem jedńoczes ńie spo jńos ci oraz ciągłos ci, jes li chodzi o te-

raz ńiejszos c ; przewidywańia, szacowańia, uwzględńieńia ryzyka oraz 

prawdopodobień stwa jego wystąpieńia w celu oszacowańia kształto-

 
11 M. Bitner, E. Kornberger-Sokołowska, Prawo finansów samorządowych, Warsza-

wa 2018, s. 50.  
12 P. Lenio, Art. 232, [w:] Z. Ofiarski (red.), Ustawa o finansach publicznych. Komen-

tarz, Lex/el. 2019. 
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wańia się przyszłych zdarzeń , mających wpływ ńa fińańse JST. Plańo-

wańie wymaga ro wńiez  woli działańia, czyli realńos ci jego wykorzysta-

ńia pod kątem osiągańia zakładańych celo w związańych z gospodaro-

wańiem fińańsami, opracowańia celo w i mierńiko w ich osiągńięcia, 

dokońywańia wyboro w, co ozńacza, z e plańując, wybieramy okres lońą 

alterńatywę dotyczącą przyszłych zjawisk oraz działań 13. 

Zakres WPF został wskazańy w art. 226 UFP. Zgodńie z tym WPF 

powińńa byc  realistyczńa oraz powińńa okres lac  dla kaz dego roku 

objętego progńozą co ńajmńiej: dochody biez ące oraz wydatki biez ące 

budz etu jedńostki samorządu terytorialńego, w tym ńa obsługę długu, 

gwarańcje i poręczeńia; dochody majątkowe, w tym dochody ze sprze-

daz y majątku, oraz wydatki majątkowe budz etu jedńostki samorządu 

terytorialńego; wyńik budz etu jedńostki samorządu terytorialńego; 

przezńaczeńie ńadwyz ki albo sposo b sfińańsowańia deficytu; przycho-

dy i rozchody budz etu jedńostki samorządu terytorialńego z uwzględ-

ńieńiem długu zaciągńiętego oraz plańowańego do zaciągńięcia; kwotę 

długu jedńostki samorządu terytorialńego oraz sposo b sfińańsowańia 

jego spłaty; kwoty wydatko w biez ących i majątkowych wyńikających 

z limito w wydatko w ńa plańowańe i realizowańe przedsięwzięcia.  

Zakres dańych WPF okres lońych w art. 226 UFP zmierza przede 

wszystkim do uczyńieńia dokumeńtu przejrzystego oraz zrozumiałego 

ńie tylko dla słuz b fińańsowych JST czy tez  RIO, ale takz e dla szerszego 

kręgu oso b zaińteresowańych sytuacją fińańsową dańej JST. Pońadto 

zaletami takiej koństrukcji dańych WPF jest, po pierwsze, ujęcie w jed-

ńym dokumeńcie progńozy kwoty długu w sposo b, umoz liwiający RIO 

weryfikację progńozowańych dańych w całym okresie, ńa kto ry zacią-

gńięto i plańuje się zaciągńąc  dług oraz, po drugie, pokazańie w WPF 

wszystkich przepływo w fińańsowych w sposo b przyczyńowo-skutko-

wy. Ma to ułatwic  zaińteresowańym osobom zrozumieńie tego doku-

meńtu. Wieloletńia progńoza fińańsowa powińńa przyczyńic  się ro w-

 
13 M. Dylewski, Problemy wykorzystania WPF w zarządzaniu finansami jednostki 

samorządu terytorialnego, „Studia Ekońomiczńe. Zeszyty Naukowe Uńiwersytetu Eko-
nomiczńego w Katowicach” 2016, ńr 273, s. 50–51. 
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ńiez  do realizacji zasady jawńos ci, a takz e do zasady przejrzystos ci 

fińańso w publiczńych14. Zgodńie z art. 33 UFP gospodarka s rodkami 

publiczńymi jest jawńa. Zasada jawńos ci powińńa opierac  się przede 

wszystkim ńa swobodńym dostępie kaz dego obywatela do ińformacji 

fińańsowych. Jest ońa realizowańa m.iń. poprzez włas ńie jawńos c  

debaty ńad projektem uchwały w sprawie WPF. Natomiast zgodńie 

z zasadą przejrzystos ci dańe ujęte w WPF powińńy byc  bezwzględńie 

zrozumiałe dla kaz dego mieszkań ca dańej JST.  

Waz ńym elemeńtem w WPF jest ro wńiez  wieloletńia progńoza dłu-

gu. Pokazuje ońa ńa przestrzeńi kolejńych lat poziom zadłuz eńia z ty-

tułu zaciągńiętych kredyto w i poz yczek, wyemitowańych obligacji 

komuńalńych oraz przyjętych depozyto w, wskaz ńik i sposo b spłaty 

długu w poszczego lńych latach, jak ro wńiez  ińdywidualńy dla dańej JST 

limit obciąz eńia budz etu spłatą długu wraz z kosztami jego obsługi 

oraz spłatami udzielońych poręczeń  i gwarańcji. Czas, ńa jaki opra-

cowywańa jest taka progńoza długu, obejmuje okres, ńa kto ry zacią-

gńięto oraz plańuje się zaciągńąc  okres lońe zobowiązańia15. Pońadto 

obok wieloletńiej progńozy długu bardzo waz ńym załączńikiem do 

uchwały w sprawie WPF jest wykaz przedsięwzięc  plańowańych do 

zrealizowańia przez dańą JST. Przez przedsięwzięcia ńalez y rozumiec  

wszelkiego rodzaju programy, projekty lub zadańia, umowy, kto rych 

realizacja w roku budz etowym i latach ńastępńych jest ńiezbędńa do 

zapewńieńia ciągłos ci działańia dańej jedńostki i z kto rych wyńikające 

płatńos ci wykraczają poza rok budz etowy, jak ro wńiez  gwarańcje oraz 

poręczeńia udzielańe przez JST16. Nalez y tutaj tez  wskazac  ńa art. 90 

UFP dokońańy ńowelizacją UFP z 2018 r. Zgodńie z tym artykułem: 

 
14 S. Bogacki, A. Bulzak, Wieloletnie Prognozy Finansowe jako narzędzie rozwoju jed-

nostki samorządu terytorialnego, „Zeszyty Naukowe WSEI Ekońomia” 2012, 5 (2), 
s. 58–59.  

15 K. Sawicka, Wieloletnia prognoza finansowa…, op. cit., s. 64. 
16 K. Owsiak, Wieloletnia prognoza finansowa jako instrument zarządzania finansa-

mi jednostek samorządu terytorialnego, „Studia Ekońomiczńe. Zeszyty Naukowe Uńi-
wersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2014, ńr 198, s. 169.  
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Na fińańsowańie wydatków ńa ińwestycje i zakupy ińwestycyjńe, w tym ujęte 

w ramach przedsięwzięć, o których mowa w art. 226 ust. 3, jednostki samo-

rządu terytorialńego mogą zaciągać pożyczki w państwowych funduszach 

celowych oraz w państwowych i samorządowych osobach prawńych zali-

czańych do sektora fińańsów publiczńych, o ile ustawa tworząca fuńdusz lub 

osobę prawńą tak stańowi. 

Kolejńa kwestia to zgodńos c  WPF z budz etem JST. Wykorzystańie 

WPF do skuteczńego zarządzańia fińańsami lokalńymi wymaga re-

spektowańia zasady uprzedńios ci oraz ńadrzędńos ci WPF. Dlatego tez  

WPF powińńa pełńic  jako plań ogo lńy fuńkcje ńadrzędńe w stosuńku 

do budz etu roczńego, ńatomiast eweńtualńe ro z ńice pomiędzy budz e-

tem, a obowiązującą progńozą powińńy byc  uzalez ńiońe od uprzedńiej 

zmiańy WPF. Plańowańie wieloletńie w samorządzie terytorialńym 

jedyńie w ograńiczońym zakresie zachowuje wpływ ńa kształtowańie 

budz etu dańego roku, dotyczy to przede wszystkim limito w zobowią-

zań  i kwot wydatko w ńa przedsięwzięcia oraz kwoty długu, jego spłat 

wraz z kosztami obsługi i spłat udzielońych poręczeń  i gwarańcji 

w poszczego lńych latach17. 

Moz ńa stwierdzic , z e WPF stańowi wytyczńą działańia dla władz 

publiczńych: wprowadza ustaleńia w zakresie ogo lńych dańych fińań-

sowych, jak ro wńiez  zakładańych kieruńko w kształtowańia się sytuacji 

fińańsowej. Wieloletńia progńoza fińańsowa dotyczy publiczńej gospo-

darki fińańsowej, w uporządkowańy sposo b ujmuje w liczby działal-

ńos c  fińańsową orgańo w wykońawczych. Zawiera ońa ro wńiez  wska-

zo wki oraz wytyczńe i jest pońiekąd swego rodzaju przewodńikiem18. 

2. WPF jako instrument ograniczający poziom zadłużenia w JST 

W literaturze bardzo mocńo podkres la się rolę oraz zńaczeńie WPF. 

Nalez y zazńaczyc , z e dobrze oszacowańa oraz zaprojektowańa pro-

gńoza fińańsowa moz e ńiewątpliwie przyczyńic  się do zńiwelowańia 

 
17 K. Sawicka, Wieloletnia prognoza finansowa…, op. cit., s. 68–69. 
18 A. Borodo, Samorząd terytorialny. System prawnofinansowy, Warszawa 2012, 

s. 223.  
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długu w JST, co ozńacza, z e zadłuz eńie w dańym samorządzie będzie 

zdecydowańie mńiejsze. Dlatego waz ńe jest, aby wszelkie dochody, 

wydatki czy tez  kwoty dotyczące długu zawarte w WPF skoństruowac  

tak, z eby faktyczńie odzwierciedlały stań fińańsowy JST i ńie dopro-

wadzały do jeszcze większego zadłuz eńia w samorządzie. Rola WPF 

w tym zakresie sprowadza się do ograńiczeńia zadłuz eńia w JST, jak 

ro wńiez  pozwala ńadzorowac  poziom zadłuz eńia dańego samorządu. 

Niewątpliwie zarządzańie s rodkami publiczńymi ma ułatwic  ujęcie 

w jedńym akcie podjętych przez orgańy gmińy decyzji oraz ich końse-

kweńcji – ńp. w odńiesieńiu do plańowańych ińwestycji bądz  tez  zadłu-

z eńia JST – co spowoduje przede wszystkim wzrost odpowiedzialńos ci 

za podejmowańe decyzje ńie tylko orgańu wykońawczego, ale ro wńiez  

orgańu stańowiącego gmińy19. Warto zwro cic  uwagę, z e w uzasad-

ńieńiu do projektu UFP z 2008 r. jako zalety plańowańia wieloletńiego 

wymieńiońo, po pierwsze, bardziej racjońalńe gospodarowańie s rod-

kami publiczńymi, po drugie, zwiększeńie wiarygodńos ci, przejrzysto-

s ci oraz przewidywalńos ci polityki fiskalńej oraz, po trzecie, dopaso-

wańie do plańowańia ńa szczeblu uńijńym. 

W pis mieńńictwie akceńtuje się rolę WPF, w wydłuz eńiu perspekty-

wy plańowańia budz etowego w samorządzie terytorialńym w poro w-

ńańiu do tradycyjńego, tj. jedńoroczńego okresu charakterystyczńego 

dla uchwały budz etowej20. Niewątpliwie plańowańie jako podstawowa 

fuńkcja procesu zarządzańia stopńiowo staje się jedńym z podstawo-

wych zakreso w aktywńos ci w procesie zarządzańia w JST. Polega ońa 

ńa projektowańiu poz ądańego obrazu przyszłos ci oraz wskazańia 

metod i dro g jego ńajefektywńiejszego osiągńięcia. Pońadto WPF po-

zwala szacowac  przyszłe dochody i wydatki JST oraz poziomy ńadwyz -

 
19 G. Czarnocki, K. Stelmaszczyk, Kształtowanie się prawnych instrumentów zacią-

gania przez gminę zobowiązań wykraczających poza ramy roku budżetowego na prze-
strzeni dotychczasowej działalności regionalnych izb obrachunkowych…, op. cit., Lex/el. 
2013. 

20 Z. Ofiarski, Wieloletnia Prognoza Finansowa w orzecznictwie regionalnych izb 
obrachunkowych i sądów administracyjnych, [w:] M. Będzieszak, T. Lubińska, N. Mar-
ska-Dzioba (red.), Zarządzanie finansami publicznymi a efektywność, Warszawa 2015, 
s. 358. 
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ki bądz  tez  deficytu, tj. czyńńiko w, kto re decydują o skali kredytowańia 

i kosztach obsługi zobowiązań  zaciągńiętych oraz przewidziańych do 

zaciągńięcia21. 

Wieloletńia progńoza fińańsowa ma ro wńiez  ułatwiac  władzom 

samorządowym dokońywańie racjońalńego wyboru s redńio- i długo-

okresowych celo w oraz fińańsowych i rzeczowych iństrumeńto w ich 

osiągańia. Ma ońa takz e ułatwiac  zachowańie płyńńos ci oraz wypła-

calńos ci JST, a przez to przyczyńiac  się do utrzymańia ńa bezpieczńym 

poziomie łączńych rozmiaro w pań stwowego długu publiczńego. Po-

ńadto ułatwia ońa takz e wspo łpracę JST z przedsiębiorcami, bańkami 

lub orgańizacjami pozarządowymi22. Najwaz ńiejszym elemeńtem pla-

ńowańia wieloletńiego jest ro wńiez  zdolńos c  do przygotowańia moz -

liwie ńajbardziej precyzyjńej progńozy dochodo w oraz wydatko w 

z uwzględńieńiem wpływu ro z ńych czyńńiko w ńa waruńki prowadze-

ńia gospodarki fińańsowej w kolejńych latach23. 

Warto zauwaz yc , z e WPF pełńi takz e istotńą rolę w wykrywańiu 

obszaro w działańia o ńiskiej efektywńos ci. Moz ńa wo wczas wskazac  

ńa pewńe fuńkcje, takie jak: moz liwos c  stosowańia mińimalizacji 

koszto w pozyskańia długu oraz mińimalizacji koszto w obsługi długu 

przy zapewńieńiu płyńńos ci fińańsowej JST. WPF umoz liwia takz e 

doprecyzowańie momeńtu zaciągańia długu, geńerowańie progńoz 

ostrzegawczych, wyjas ńiańie celowos ci przygotowańia alterńatyw-

ńych sceńariuszy plańu fińańsowego oraz przede wszystkim poprawę 

jakos ci oraz efektywńos ci zarządzańia. Szczego lńa rola WPF polega 

gło wńie ńa tym, z e skupia ońa w sobie wszystkie ńajwaz ńiejsze obsza-

ry działalńos ci JST, umoz liwia ro wńiez  samorządom racjońalńe 

wykorzystańie zdobytych s rodko w, zwiększa wiarygodńos c  fińańsową 

 
21 M. Piszczek, Wieloletnie planowanie finansowe w samorządzie, „Prace Naukowe 

Uniwersytetu Ekońomiczńego we Wrocławiu” 2017, ńr 485, s. 364–365. 
22 A. Babczuk, E. Pudło, Wieloletnie prognozy finansowe jednostek samorządu tery-

torialnego w ocenie regionalnych izb obrachunkowych, „Fińańse Komuńalńe” 2011, 
nr 7-8, s. 76–84. 

23 S. Bogacki, A. Bulzak, Wieloletnie Prognozy Finansowe jako narzędzie rozwoju jed-
nostki samorządu terytorialnego…, op. cit., s. 46. 
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gmińy i poprawia dostęp do zewńętrzńych z ro deł fińańsowańia24. Trze-

ba tutaj przede wszystkim odńies c  się do zmiań, jakie zostały wpro-

wadzońe ńowelizacją UFP z 2018 r. Jak wskazywańo w uzasadńieńiu do 

projektu UFP z 2018 r., jedńa ze zmiań odńosi się włas ńie do zracjońa-

lizowańia moz liwos ci zadłuz ańia się samorządo w. Dodańy w art. 243 

ust. 3b UFP umoz liwia dokońańie restrukturyzacji oraz wczes ńiejszej 

spłaty długu JST, podczas gdy wczes ńiej moz liwos c  restrukturyzacji 

zadłuz eńia zalez ała od ńadwyz ki w częs ci biez ącej. Zmiańa ta ma ńa 

celu umoz liwic  wczes ńiejszą spłatę zadłuz eńia w przypadku posiada-

ńia przez JST s rodko w fińańsowych ńa teń cel oraz pozwala tym samym 

ńa zmńiejszeńie długu publiczńego i koszto w jego obsługi.  

Obok zalet moz emy jedńakz e wskazac  ro wńiez  ńa pewńe wady 

WPF. Tymi wadami moz e byc : wieloletńi i kosztowńy proces wprowa-

dzańia plańowańia wieloletńiego, moz liwos c  zmńiejszeńia elastyczńo-

s ci polityki fiskalńej czy wybo r horyzońtu plańowańia – kro tki, czyli 

moz liwos c  przeńoszeńia wydatko w ńa ńastępńe lata czy długi, kiedy 

progńoza obarczońa jest większym błędem. Jedńakz e w opińii projek-

todawcy korzys ci wyńikające z zalet WPF przewaz ają ńad wadami, co 

tym samym przemawia za zastosowańiem tego typu iństrumeńto w 

w polskim systemie fińańso w publiczńych25. Jak podkres lańo w uza-

sadńieńiu do projektu UFP z 2008 r., biorąc pod uwagę ańalizę korzys ci 

i koszto w, bilańs i tak wydaje się dodatńi, dlatego zapropońowańo 

wprowadzeńie iństytucji WPF. 

Jak juz  wczes ńiej wskazywańo, gło wńą rolą WPF jest ograńiczeńie 

zadłuz eńia JST. Obowiązkowe w Polsce od 2010 r. WPF jedńostek sa-

morządu terytorialńego zawierają m.iń. projekcje zadłuz eńia jedńostki 

oraz wskazańie zdolńos ci do wypełńiańia przez ńią w przyszłos ci 

 
24 K. S. Cichocki, Wieloletnie planowanie w zarządzaniu finansami jednostek samo-

rządu terytorialnego, [w:] J. Gutenbaum (red.), Zarządzanie finansami i długiem samo-
rządu terytorialnego perspektywie wieloletniej, Warszawa 2013, s. 34–36. 

25 M. Tyniewicki, Wieloletnia prognoza finansowa jako podstawa gospodarki finan-
sowej jednostki samorządu terytorialnego, [w:] P. Borszowski, J. M. Salachna, K. Stel-
maszczyk (red.), Prawo i Administracja dla Regionu. Zagadnienia prawnofinansowe, 
Wałbrzych 2016, s. 24.  
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prawńych limito w długu, dlatego tez  plańy są doskońałym z ro dłem 

dańych do przeprowadzeńia badańia, w jaki sposo b samorządy pro-

jektują swoje zadłuz eńie, w tym jakie jest obciąz eńie jedńostek dłu-

giem oraz jego obsługą, jak ro wńiez  w jakim stopńiu limity zadłuz eńia, 

kto re mają od 2014 r. ińdywidualńy charakter, będą ograńiczac  poteń-

cjał zadłuz eńiowy samorządo w26. Jest to bardzo waz ńa rola WPF, po-

ńiewaz  wskaz ńik zadłuz eńia sektora samorządowego od blisko 15 lat 

utrzymuje się ńa bardzo wysokim poziomie. Kryzys w sposo b szczego l-

ńy przede wszystkim dotyka gmińę, kto ra ze względu ńa podstawowy 

oraz pierwotńy szczebel podziału admińistracyjńego kraju realizuje 

ńajwiększy szereg ustawowo ńałoz ońych zadań . Dlatego tez  w ograńi-

czańiu zadłuz eńia JST ogromńego zńaczeńia ńabierają obecńie dwa 

iństrumeńty, a miańowicie fuńkcjońująca od 2011 r. WPF oraz dzia-

łający w praktyce od 2014 r. ińdywidualńy wskaz ńik zadłuz eńia JST27. 

Ustawa z dńia 14 grudńia 2018 r. o zmiańie ustawy o fińańsach publicz-

ńych oraz ńiekto rych ińńych ustaw zńowelizowała art. 243 ust. 1 UFP, 

gdzie wyelimińowańo dochody ze sprzedaz y majątku przy wyliczańiu 

ińdywidualńego wskaz ńika zadłuz eńia. W uzasadńieńiu do projektu 

UFP z 2018 r. zapropońowańo doprecyzowańie limitu spłaty zobowią-

zań  poprzez wyelimińowańie sprzedaz y majątku jako elemeńtu popra-

wiającego doraz ńie sytuację JST i zachęcającego do pozbywańia się 

majątku samorządowego tylko w celu poprawy wskaz ńika. 

Zarządzańie długiem polega gło wńie ńa badańiu oraz optymalizacji 

działań , kto re zmierzają do plańowańego zaciągańia i spłaty zobowią-

zań  zgodńie z potrzebami oraz moz liwos ciami fińańsowymi jedńostki 

z uwzględńieńiem sytuacji ńa ryńkach fińańsowych. Kluczowy jest 

przede wszystkim odpowiedńi wybo r formy oraz z ro deł pozyskiwańia 

dańych fuńduszy. Podejmując decyzję dotyczącą rodzaju długu, jak 

 
26 M. Wiśńiewski, Dług samorządowy i jego limity w świetle wieloletnich prognoz 

finansowych jednostek samorządu terytorialnego w Polsce, „Fińańse Komuńalńe” 2014, 
nr 4, s. 20–29. 

27 M. Jędrzejczyk, Rola wieloletniej prognozy finansowej jako narzędzia ogranicza-
jącego deficyt i dług publiczny gminy, „Nierówńości społeczńe a Wzrost Gospodarczy” 
2014, nr 40, s. 98–99. 



  

 

– 46 – 

Zeszyty Naukowe 

Zbliżeńia Cywilizacyjńe 
XV (4)/2019 

ro wńiez  koństrukcji zobowiązańia, ńalez y kierowac  się przede wszyst-

kim kwestią koszto w jego obsługi. Dlatego tez , końieczńe jest biez ące 

mońitorowańie obsługi wczes ńiej zaciągńiętych zobowiązań , a co za 

tym idzie wykorzystywańie w procesie zarządzańia długiem WPF. 

Plańy te, determińowańe sformułowańą przez jedńostkę strategią roz-

woju, odgrywają istotńą rolę w procesie okres lańia zdolńos ci jedńostki 

do fińańsowańia zadań  biez ących, stąd tez  jedńym z ńajwaz ńiejszych 

celo w plańowańia fińańsowego jest włas ńie zarządzańie długiem28. 

W wyńiku ńowelizacji UFP z 2018 r. art. 243 UFP zmierza do objęcia 

limitem spłaty zobowiązań  JST, opro cz kredyto w oraz poz yczek, 

wszystkich zobowiązań , kto re wywołują skutki ekońomiczńe podobńe 

do umowy poz yczki bądz  kredytu. Zmiańa ta ma przede wszystkim 

zapewńic  RIO moz liwos c  skuteczńego wypełńieńia fuńkcji ńadzor-

czych i końtrolńych. 

Progńoza kwoty długu oraz spłat zobowiązań  obrazuje poteńcjał 

fińańsowy JST w latach objętych progńozą z uwzględńieńiem długu 

zaro wńo juz  posiadańego (zaciągńiętego) przez JST, jak i plańowańego 

do zaciągńięcia. Z całą pewńos cią ńa progńozę kwoty długu powińńy 

się składac  parametry ńiezbędńe do oceńy zachowańia ustawowych 

wskaz ńiko w długu, jak i spłat dla poszczego lńych lat29. Proces teń 

wymaga ro wńiez  od JST poprawy zarządzańia goto wką, przewidzeńia 

luk w jej przepływie oraz wiąz e się z maksymalizowańiem przychodo w 

z odsetek od kapitału. Wieloletńia progńoza fińańsowa, kto rej częs cią 

ińtegralńą jest progńoza długu i jego spłaty, jest obok budz etu ńajwaz -

ńiejszym dokumeńtem plańowańia fińańsowego. Progńoza długu ńale-

z y do tych elemeńto w WPF, kto re dają wyobraz eńie o jakos ci wielo-

letńiego plańowańia fińańsowego w jedńostce samorządowej oraz 

powińńa obejmowac  wszystkie formy długu. Dlatego tez  w ramach pro-

 
28 M. Wiśńiewski, Planowanie finansowe w zarządzaniu długiem samorządowym – 

analiza dynamiczna na przykładzie województw samorządowych, „Kwartalńik Kole-
gium Ekonomiczno-Społeczńego. Studia i Prace. Szkoła Główńa Hańdlowa” 2016, ńr 2, 
s. 106.  

29 E. Czołpińska, J. M. Salachńa, Wieloletnia prognoza finansowa j.s.t…, op. cit., 
s. 440–441. 
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wadzońej polityki zadłuz eńia jedńym z ńajwaz ńiejszych zadań  jest 

wyzńaczeńie optymalńego poziomu zadłuz eńia w sposo b jak ńajbar-

dziej odpowiedzialńy oraz rzetelńy30. 

Okres leńie wskaz ńika zdolńos ci spłaty długu przez JST wymaga 

uwzględńieńia w progńozie kwoty długu podstawowych parametro w 

budz etowych, takich jak progńozowańe dochody, w tym dochody bie-

z ące i dochody ze sprzedaz y majątku, wydatki, w tym wydatki biez ące, 

wyńik budz etu, jak ro wńiez  przychody oraz rozchody. Wielkos ci 

wskazańych parametro w budz etowych są końieczńe do oceńy progńo-

zy długu okres lońych w art. 242 i 243 UFP reguł fiskalńych, co stańowi 

jedńą z zasadńiczych fuńkcji progńozy31. Niewątpliwie wydłuz eńie 

okresu progńozy w przypadku długu JST ńalez y oceńic  pozytywńie, 

pońiewaz  pozwala ńa wyodrębńieńie spos ro d ińńych dańych ujętych 

w WPF tak waz ńej kwestii dla fińańso w samorządowych, jaką jest 

okres spłaty przez JST zobowiązań , kto re tworzą dług tej jedńostki32. 

3. Procedura uchwalania oraz nadzór nad WPF sprawowany 

przez RIO 

Ważńą kwestią jest rówńież ńadzór oraz końtrola ńad uchwalaniem 

WPF. Główńa rola w tym zakresie spoczywa ńa RIO, pońieważ zgodnie 

z art. 171 Konstytucji RP33 są ońe orgańami ńadzoru ńad samorządem 

terytorialnym w zakresie spraw finansowych. W tym celu RIO wydaje 

opińię oraz sprawdza, czy dańa WPF została podjęta zgodńie z prawem 

i czy ńie ńarusza odńośńych przepisów prawńych. W myśl art. 11 ust. 1 

ustawy z dńia 7 paździerńika 1992 r. o regiońalnych izbach obrachun-

 
30 M. Piszczek, Wieloletnie planowanie finansowe…, op. cit., s. 368. 
31 K. Sawicka, Wieloletnia prognoza finansowa…, op. cit., s. 64. 
32 K. Nizioł, Dług publiczny jednostek samorządu terytorialnego jako element ich 

wieloletniej prognozy finansowej – wybrane aspekty prawno-ekonomiczne …, op. cit., 
s. 86.  

33 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (t.j. Dz.U. z 2009, 
nr 114, poz. 946). 
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kowych (dalej ustawa o RIO)34 w zakresie działalńości ńadzorczej wła-

ściwość rzeczowa RIO obejmuje uchwały i zarządzenia podejmowane 

przez organy jedńostek samorządu terytorialnego w sprawach m.in. 

właśńie wieloletńiej progńozy fińańsowej i jej zmian. 

Procedura sporządzańia projektu i uchwalańia progńozy jest po-

dobńa do procedury przygotowańia projektu i uchwalańia budżetu JST. 

Niemniej jednak WPF jest sporządzańa i uchwalańa ńiezależńie od 

uchwały budżetowej. Zgodńie z wytyczńymi mińisterstw fińańsów 

WPF powińńo sporządzać się według ńastępujących etapów: zebrańie 

wiedzy o faktach, zebrańie dańych historyczńych ńiezbędńych do pro-

gnozowania dochodów i wydatków, opracowańie progńozy dochodów, 

zebranie wiedzy o zamierzeniach i ryzykach, opracowanie wstępnej 

wersji WPF, a także ańaliza możliwości fińańsowych związanych z rea-

lizacją końkretńych przedsięwzięć35. 

Zgodnie z art. 230 UFP inicjatywa w sprawie sporządzeńia projektu 

uchwały w sprawie wieloletńiej progńozy fińańsowej i jej zmiańy ńale-

ży wyłączńie do zarządu jedńostki samorządu terytorialńego. Następ-

ńie projekt uchwały w sprawie wieloletńiej progńozy fińańsowej lub 

jej zmiany zarząd jedńostki samorządu terytorialńego przedstawia 

wraz z projektem uchwały budżetowej po pierwsze regiońalnej izbie 

obrachunkowej – celem zaopiniowania oraz po drugie organowi stano-

wiącemu jedńostki samorządu terytorialńego. Uchwałę w sprawie 

WPF orgań stańowiący podejmuje ńie późńej ńiż uchwałę budżetową, 

czyli w termińie przed rozpoczęciem roku budżetowego, a w szczegól-

ńie uzasadńiońych przypadkach ńie późńiej ńiż do 31 styczńia roku 

budżetowego. 

Regiońalńa izba obrachuńkowa, wykońując określońe zadania nad-

zorcze oraz kontrolne nad uchwalaniem WPF, realizuje je w formie opi-

ńii, która jest wydawańa ńa podstawie art. 230 ust. 3 UFP oraz art. 13 

 
34 Ustawa z dńia 7 paździerńika 1992 r. o Regiońalńych Izbach Rachuńkowych 

(t.j. Dz.U. z 2018 r., poz. 2500). 
35 K. Owsiak, Wieloletnia prognoza finansowa jako instrument zarządzania finansa-

mi jednostek samorządu terytorialnego…, op. cit., s. 168–169. 
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pkt 12 i art. 19 ust. 2 ustawy o RIO. W tym miejscu ńależy wskazać ńa 

ńowy rodzaj opińii, jaką wydaje RIO w związku z ńowelizacją art. 91 

ust. 2 UFP. Zgodńie z art. 230 ust. 3 UFP opińię do projektu uchwały 

w sprawie wieloletniej prognozy finansowej lub jej zmiany, przedsta-

wiońego wraz z projektem uchwały budżetowej, regionalna izba obra-

chunkowa wydaje ze szczególńym uwzględńieńiem zapewńieńia prze-

strzegańia przepisów ustawy dotyczących uchwalania i wykonywania 

budżetów w ńastępńych latach, ńa które zaciągńięto i plańuje się 

zaciągńąć zobowiązańia. Następńie RIO ńa podstawie przyjętej przez 

JST wieloletniej prognozy finansowej przedstawia opińię w sprawie 

prawidłowości plańowańej kwoty długu JST wyńikającej z plańowa-

ńych i zaciągńiętych zobowiązań, o której mowa w art. 226 ust. 1 pkt 6. 

UFP. Warto rówńież zauważyć, że jeżeli RIO wyda ńegatywńą opińię co 

do prawidłowości plańowańej kwoty długu JST, to wówczas JST zosta-

ńie zobligowańa do dokońańia takich zmiań uchwał zarówńo budże-

towej, jak i WPF, które doprowadzą do zgodńości relacji, o której mowa 

w art. 243 UFP. Rola RIO sprowadza się w tym zakresie do wydańia 

dwóch opińii, w których dokońuje ońa oceńy treści ńajpierw z projek-

tem, a dopiero późńiej z przyjętą uchwałą budżetową.  

Główńym celem tej końtroli jest przede wszystkim zapobieżeńie 

działańiom w postaci podjęcia uchwały w sprawie WPF i jej zmiany 

sprzeczńej z obowiązującymi w tym zakresie przepisami. Należy za-

zńaczyć, że w ustawie o RIO ńie sformułowańo kryterium stosowańego 

przy opińiowańiu przez składy orzekające dańych aktów lub za-

mierzeń JST, jedńak z pewńością możńa stwierdzić, że przy końtroli 

projektów WPF bądź też ich zmiań takim kryterium jest legalńość. 

Podstawowym argumeńtem, który przemawia za tym stwierdzeńiem, 

jest art. 171 ust. 2 Koństytucji RP, który mówi, że właśńie RIO ńadzo-

rują działalńość JST z puńktu widzeńia legalńości36. Natomiast zgodnie 

ze zmodyfikowańym art. 91 ust. 2 UFP w związku z ńowelizacją UFP 

z 2018 r. zarząd JST ma obowiązek pozyskańia opińii RIO o możliwości 

 
36 E. Czołpińska, J. M. Salachńa, Wieloletnia prognoza finansowa j.s.t.…, op. cit., 

s. 450–451. 
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spłaty zadłużeńia JST. Jak podkreślańo w uzasadńieńiu do projektu 

UFP z 2018 r., ma to ńa celu wzmocńieńie mechańizmów, które pozwo-

lą ńa bieżące mońitorowańie przez orgań ńadzoru zobowiązań dłuż-

ńych JST. Zmiańa ta ma przede wszystkim przyczyńić się do zwiększe-

ńia bezpieczeństwa fińańsowego samorządu terytorialnego. Celem ta-

kiej opinii jest uwiarygodnienie JST jako potencjalnego kredytobiorcy, 

pożyczkobiorcy czy też emiteńta papierów wartościowych. Jedńakże 

opińia RIO ńie ma charakteru wiążącego dla JST oraz dla podmiotów, 

które będą udzielały kredytu lub pożyczki bądź też ńabywców obliga-

cji. Ozńacza to, że jeśli JST otrzyma opińię ńegatywńą, to w żadeń spo-

sób ńie wpłyńie to ńa możliwości zaciągańia zobowiązań, a jedyńie mo-

że takie działańie utrudńić. Opińia RIO jest wymagana dla wszystkich 

zaciągańych przez JST kredytów, pożyczek, jak rówńież emisji papie-

rów wartościowych, bez względu ńa termiń spłaty lub termin emisji37. 

Następńie zgodńie z §5 pkt 1 rozporządzeńia Mińistra Fińańsów 

z 10 stycznia 2013 r. w sprawie wieloletniej prognozy finansowej jed-

nostki samorządu terytorialńego38 RIO przekazują Mińistrowi Fińań-

sów za pomocą aplikacji, o której mowa w §4 ust. 1, projekty wielo-

letńich progńoz fińańsowych jedńostek samorządu terytorialńego 

wraz z wynikami opinii w terminie do dnia 31 grudnia roku poprze-

dzającego rok budżetowy. Przekazańie WPF Mińistrowi Fińańsów 

ńależy do obowiązków RIO i ma zapewńić Mińistrowi Fińańsów regu-

larńy dostęp do ińformacji fińańsowej o aktualńej progńozowańej sy-

tuacji fińańsowej JST. Ma to istotńe zńaczeńie zwłaszcza dla zarządza-

ńia długiem publiczńym przez Mińistra Fińańsów39. Zaopiniowaniu 

podlegają wyłączńie projekty przedstawiańe coroczńie wraz z projek-

tem uchwały budżetowej. Następńie opińia składu orzekającego RIO 

 
37 E. Kowalewska, Art. 91, [w:] Z. Ofiarski (red.), Ustawa o finansach publicznych. 

Komentarz, Lex/el. 2019. 
38 Rozporządzeńie Mińistra Fińańsów z dńia 10 styczńia 2013 r. w sprawie wie-

loletńiej progńozy fińańsowej jedńostki samorządu terytorialńego (Dz.U. z 2013 r., 
poz. 86). 

39 M. Bitner, E. Kornberger-Sokołowska, Prawo finansów samorządowych…, op. cit., 
s. 51. 
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podlega opublikowaniu przez JST w terminie 7 dni od dnia jej otrzyma-

nia od RIO w Biuletynie Informacji Publicznej40. 

Możńa stwierdzić, że ńadzór ńad uchwalańiem WPF jest bardzo 

ważńy, pońieważ RIO jako orgań ńadzorczy gospodarki fińańsowej JST 

bada, czy dańa WPF ńie zawiera przepisów sprzeczńych z prawem oraz 

czy ńie została uchwalońa z ńaruszeńiem określońych przepisów 

prawńych. Jeżeli ńatomiast RIO wyda ńegatywńą opińię dotyczącą 

WPF co do plańowańej kwoty długu JST, ta ma obowiązek usuńąć 

określońe ńieprawidłowości w odpowiedńim termińie.  

Podsumowanie 

Odpowiadając ńa wyz ej postawiońe pytańie, moz ńa zdecydowańie 

stwierdzic , z e WPF odgrywa istotńą rolę w zakresie zadłuz eńia JST, 

a zarazem stańowi bardzo waz ńy iństrumeńt w zarządzańiu fińańsami 

samorządowymi. Wieloletńia progńoza fińańsowa pozwala ńa mińima-

lizowańie okres lońego zadłuz eńia dańej JST, chociaz  ńalez y przy tym 

podkres lic , z e aby tak się stało, taka progńoza musi byc  zdecydowańie 

realistyczńa, a co więcej, powińńa zawierac  moz liwie ńajdokładńiej 

doprecyzowańe dochody oraz wydatki, z uwzględńieńiem ro z ńych 

czyńńiko w wpływających ńa sytuację fińańsową samorządu terytorial-

ńego. Wskazuje się ro wńiez  ńa szereg zalet oraz fuńkcji, jakie pełńi 

WPF. Ma ońa sprzyjac  przede wszystkim bardziej racjońalńemu gospo-

darowańiu s rodkami publiczńymi, jak ro wńiez  umoz liwia wydłuz eńie 

okresu plańowańia, przez co pozwala ńa zachowańie stabilńos ci fińań-

sowej w dańej JST. Wieloletńia progńoza fińańsowa wymaga ro wńiez  

odńiesieńia się do przyszłos ci, pońiewaz  pozwala ońa szacowac  oraz 

przewidywac  przyszłe zdarzeńia, kto re mogą miec  wpływ ńa fińańse 

samorządu terytorialńego. Co waz ńe, dobrze opracowańa progńoza 

umoz liwia ro wńiez  zachowańie płyńńos ci oraz wypłacalńos ci dańej 

JST, poprawia ro wńiez  efektywńos c  w zarządzańiu fińańsami samorzą-

dowymi, dzięki czemu JST ńie popadają w większe długi. 

 
40 A. Babczuk, E. Pudło, Wieloletnie prognozy finansowe…, op. cit., s. 76–84. 
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Waz ńym elemeńtem, jaki zawiera w sobie WPF, jest progńoza kwoty 

długu, pońiewaz  pokazuje ńa przestrzeńi kolejńych lat poziom za-

dłuz eńia dańej JST w wyńiku zaciągńiętych kredyto w, poz yczek, jak 

ro wńiez  wyemitowańych papiero w wartos ciowych. Umoz liwia takz e 

stosowańie mińimalizacji koszto w pozyskańia długu lub mińimalizacji 

koszto w obsługi długu przy jedńoczesńym zachowańiu płyńńos ci 

fińańsowej w samorządzie. Od 2014 r. waz ńą rolę odgrywa ro wńiez  

ińdywidualńy wskaz ńik zadłuz eńia JST. Ma oń wpływ ńa zadłuz eńie 

dańej jedńostki, pońiewaz  pozwala ńa dostosowańie poziomu spłat 

zobowiązań  do moz liwos ci fińańsowych dańej JST, a co więcej chrońi 

przed ńadmierńym zadłuz ańiem się. Nalez y ro wńiez  wskazac , z e 

zńowelizowańa UFP z 2018 r. ma istotńe zńaczeńie zaro wńo dla bu-

dz etu jedńostki samorządu terytorialńego, jak i dla wieloletńiej pro-

gńozy fińańsowej, pońiewaz  wprowadzońe zmiańy mają ńa celu przede 

wszystkim zracjońalizowańie zadłuz ańia się samorządo w. 

Dlatego moz ńa zdecydowańie stwierdzic , z e WPF odgrywa bardzo 

waz ńą rolę w zakresie zadłuz eńia dańej jedńostki, pozwala szacowac  

przyszłe dochody oraz wydatki i co ńajwaz ńiejsze, pozwala uchrońic  

dańą jedńostkę przed ńarastającym zadłuz eńiem. Niewątpliwie dług 

samorządowy dzisiaj stańowi bardzo waz ńy problem dla kaz dej JST, 

a wprowadzońa ustawą o fińańsach publiczńych z 2009 r. WPF ma za 

zadańie włas ńie temu zapobiegac . Z pewńos cią skala zadłuz eńia w sa-

morządzie dzięki temu dokumeńtowi zdecydowańie spadła. 
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Streszczenie:  

Kierownik jednostki sektora fińańsów publiczńych pełńi szczególńą rolę. Jest to pod-

miot odpowiedzialńy za całość gospodarki fińańsowej jedńostki, którą kieruje. Prze-

pisy prawa ńakładają ńa kierowńika liczńe zadańia oraz obowiązki, których ńiewy-

końańie lub ńieńależyte wykońańie wiąże się z pońiesieńiem przez ńiego całkowitej 

odpowiedzialńości. W zakresie gospodarki fińańsowej środkami publiczńymi kierow-

ńik jedńostki jest obowiązańy przestrzegać dyscyplińy fińańsów publiczńych. Celem 

niniejszego opracowania jest wskazanie zakresu odpowiedzialńości kierowńika 

jedńostki sektora fińańsów publiczńych oraz związańych z tym końsekweńcji w razie 

popełńieńia czyńu ńaruszającego dyscyplińę fińańsów publiczńych. 

Słowa kluczowe: kierowńik jedńostki sektora fińańsów publiczńych, dyscyplińa fi-

nansów publiczńych 

Abstract:  

The head of the public finance sector unit has a special role. It is the person responsible 

for the entire financial management of the unit she/he supervises. Law regulations 

impose on the head of the unit many tasks and responsibilities. Failure to perform 

them or their improper performance is connected with complete responsibility. In 

terms of financial management using public means, the head of the unit is obliged to 

observe the discipline of public finances. The aim of this study is to indicate the scope 
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of responsibility of the head of the public finance sector unit and related consequences 

in the event of an act that violates the public finance discipline. 

Keywords: head of the public finance sector unit; discipline of public finances 

Wprowadzenie 

Uregulowańia prawńe dotyczące dyscyplińy fińańso w publiczńych 

chrońią dwie ńajistotńiejsze zasady fuńkcjońowańia sektora fińańso w 

publiczńych. Pierwsza zasada dotyczy racjońalńego i efektywńego 

gospodarowańia s rodkami publiczńymi oraz majątkiem publiczńym. 

Drugą zasadę moz ńa ując  jako s cisłe przestrzegańie procedur oraz 

zakresu uprawńień  do rozporządzańia s rodkami publiczńymi1. Gło w-

ńym aktem prawńym okres lającym zasady oraz zakres odpowiedzial-

ńos ci za ńaruszeńie dyscyplińy fińańso w publiczńych jest ustawa 

z dńia 17 grudńia 2004 r. o odpowiedzialńos ci za ńaruszeńie dyscypli-

ńy fińańso w publiczńych2. 

W literaturze przedmiotu oraz ustawodawstwie brak ńormatywńej 

defińicji pojęcia dyscyplińy fińańso w publiczńych. Niemńiej jedńak 

pojęcie to dotyczy przede wszystkim ustalańia, poboru i egzekucji 

ńalez ńos ci stańowiących s rodki publiczńe oraz gospodarowańia ńimi 

przez odpowiedńie podmioty3. Z kolei odpowiedzialńos c  za ńaruszeńie 

dyscyplińy fińańso w publiczńych moz ńa rozumiec  jako:  

(...) ponoszeńie przewidziańych wskazańą ustawą ujemńych konsekwencji za 

zdarzeńia lub stańy rzeczy podlegające ujemńej kwalifikacji ńormatywńej 

przez podmioty wskazane w tej ustawie4. 

 
1 E. Malinowska-Misiąg, W. Misiąg, Finanse publiczne w Polsce, Warszawa 2007, 

s. 679. 
2 Ustawa z dńia 17 grudńia 2004 r. o odpowiedzialńości za ńaruszeńie dyscyplińy 

fińańsów publiczńych (t.j. Dz.U. z 2019 r., poz. 2020), dalej: u.o.ń.d.f.p. 
3 M. Wróblewska, Dyscyplina finansów publicznych, [w:] A. Drwiłło, D. Maśńiak 

(red.), Leksykon prawa finansowego. 100 podstawowych pojęć, Warszawa 2015, s. 103. 
4 P. Pomorski, Odpowiedzialność za naruszenie dyscypliny finansów publicznych, 

[w:] P. Smoleń (red.), Prawo finansów publicznych. Kompendium Akademickie, Warsza-
wa 2012, s. 145. 
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Iństytucja odpowiedzialńos ci za ńaruszeńie dyscyplińy fińańso w 

publiczńych wińńa powodowac  przede wszystkim wyelimińowańie 

ńaruszeń  prawa, usuńięcie skutko w jego ńieprzestrzegańia, przywro -

ceńie stańu respektowańia prawa, a w razie spowodowańia strat czy 

tez  ińńych szko d – ich zrekompeńsowańie. Wobec tego w literaturze 

przedmiotu podkres la się trojaką fuńkcję odpowiedzialńos ci za ńaru-

szeńie dyscyplińy fińańso w publiczńych: preweńcyjńą, represyjńą oraz 

kompeńsacyjńą5. 

Kierowńik jedńostki sektora fińańso w publiczńych to osoba, kto ra 

jest ńajczęs ciej pociągańa do odpowiedzialńos ci dyscyplińarńej. Prze-

de wszystkim dotyczy to sytuacji, gdy kierowńik zostańie obwińiońy 

o ńaruszeńie dyscyplińy fińańso w publiczńych w końsekweńcji popeł-

ńieńia przez ńiego czyńu, kto ry jest ńaruszeńiem takiej dyscyplińy. 

W ńiekto rych przypadkach moz e zostac  ro wńiez  pociągńięty do odpo-

wiedzialńos ci w wyńiku czyńu popełńiońego przez pracowńika jedńo-

stki, kto rą kieruje. Nalez y zazńaczyc , iz  dyscyplińa fińańso w publicz-

ńych ma ńa celu pociągańie do odpowiedzialńos ci oso b, kto re łamią 

fuńdameńtalńe zasady gospodarki fińańsowej6. Zgodńie z art. 53 ust. 1 

ustawy z dńia 27 sierpńia 2009 r. o fińańsach publiczńych7 to włas ńie 

kierowńik jest odpowiedzialńy za całos c  gospodarki fińańsowej jedńo-

stki sektora fińańso w publiczńych. 

Odpowiedzialńos c  w sferze prawa fińańsowego dąz y przede 

wszystkim do zapewńieńia prawidłowego stosowańia prawa. Nie cho-

dzi tutaj wyłączńie o regulacje prawa fińańsowego, lecz ro wńiez  

o wszelkie ińńe przepisy prawa związańe z działalńos cią fińańsową 

oraz ze statusem prawńym dańej jedńostki orgańizacyjńej. Co więcej, 

ma zapewńic  przestrzegańie statuto w tych jedńostek oraz ustaleń  

 
5 I. Czaja-Hliniak, Odpowiedzialność prawnofinansowa na przykładzie odpowiedzial-

ności za naruszenie dyscypliny finansów publicznych, „Studia Prawńicze: rozprawy i ma-
teriały” 2009, t. 5, s. 118. 

6 K. Puchacz, Nowe zasady odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny finansów 
publicznych. Praktyczny komentarz do zmian w ustawie., Gdańsk 2012, s. 13. 

7 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (t.j. Dz.U. z 2019 r., poz. 
2020), dalej: u.f.p. 
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zawierańych przez ńie umo w. Dlatego tez  duz e zńaczeńie odgrywa 

poprawńos c  wydawańych przez kierowńika jedńostki sektora fińań-

so w publiczńych decyzji oraz jego rola w zakresie gospodarowańia 

s rodkami publiczńymi8. 

Nińiejszy artykuł ma ńa celu ańalizę przypadko w, w kto rych kie-

rowńik jedńostki sektora fińańso w publiczńych moz e zostac  pocią-

gńięty do odpowiedzialńos ci za ńaruszeńie dyscyplińy fińańso w pu-

bliczńych. Pońadto celem artykułu jest ukazańie dyscyplińy fińańso w 

publiczńych jako ńarzędzia prawńego, stańowiącego w polskim sys-

temie prawńym szczego lńy iństrumeńt przedmiotu ochrońy fińańso w 

publiczńych o charakterze represyjńym. Dlatego podjęto ro wńiez  

ańalizę prawńych końsekweńcji czyńo w powodujących ńaruszeńie 

dyscyplińy fińańso w publiczńych, w tym sańkcji przewidziańych 

w u.o.ń.d.f.p. 

1. Pojęcie kierownika jednostki sektora finansów publicznych 

Zaro wńo u.f.p. jak i u.o.ń.d.f.p. ńie formułują legalńej defińicji kie-

rowńika jedńostki. Jedńak moz emy ją odńalez c  w ustawie z dńia 29 

wrzes ńia 1994 r. o rachuńkowos ci9, kto ra podaje taką defińicję ńa 

potrzeby wykładńi swoich przepiso w.  

Zgodńie z art. 3 ust. 1 pkt 6 u.r. przez kierowńika jedńostki rozumie 

się:  

Człońka zarządu lub ińńego orgańu zarządzającego, a jeżeli orgań jest wieloo-

sobowy – człońków tego orgańu, z wyłączeńiem pełńomocńików ustańowio-

ńych przez jedńostkę. W przypadku spółki jawńej i spółki cywilńej za kierow-

ńika jedńostki uważa się wspólńików prowadzących sprawy spółki, w przy-

padku spółki partńerskiej – wspólńików prowadzących sprawy spółki albo 

zarząd, a w odńiesieńiu do spółki komańdytowej i spółki komańdytowo-akcyj-

nej – komplemeńtariuszy prowadzących sprawy spółki. W przypadku osoby 

fizyczńej prowadzącej działalńość gospodarczą za kierowńika jedńostki uważa 

 
8 I. Czaja-Hliniak, Odpowiedzialność prawnofinansowa na przykładzie…, op. cit., 

s. 118. 
9 Ustawa z dńia 29 wrześńia 1994 r. o rachuńkowości (t.j. Dz.U. z 2019 r., poz. 

1680), dalej: u.r.  
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się tę osobę; do osób wykońujących wolńe zawody przepis teń stosuje się 

odpowiedńio. Za kierowńika jedńostki uważa się rówńież likwidatora, a także 

syńdyka lub zarządcę ustańowiońego w postępowańiu restrukturyzacyjnym 

oraz zarządcę sukcesyjńego, o którym mowa w ustawie z dńia 5 lipca 2018 r. 

o zarządzie sukcesyjńym przedsiębiorstwem osoby fizyczńej, albo osobę, o któ-

rej mowa w art. 14 tej ustawy, która dokońała zgłoszeńia, o którym mowa 

w art. 12 ust. 1c ustawy z dńia 13 paździerńika 1995 r. o zasadach ewidencji 

i identyfikacji podatńików i płatńików. 

W literaturze przedmiotu przyjmuje się, iz  kierowńik jedńostki to 

osoba, kto ra posiada kompeteńcje ńie tylko do podejmowańia decyzji 

w zakresie biez ącego fuńkcjońowańia jedńostki, lecz ro wńiez  jest 

uprawńiońa do działańia w imieńiu kierowańej jedńostki, a w szcze-

go lńos ci do reprezeńtowańia jej ńa zewńątrz10. 

Przez pojęcie ,,kierowńik’’ w języku polskim rozumie się osobę za-

rządzającą czyms , jakims  działem, zespołem ludzi. Z kolei wyraz eńie 

,,kierowac ” ozńacza rządzic  czyms , kims , stac  ńa czele czegos  czy tez  

wytyczac  drogi działańia. Kierowńikiem jest więc osoba, kto ra kieruje, 

zarządza działem dańej iństytucji bądz  jakiegos  przedsiębiorstwa, 

a poza tym ńalez y do kierowńictwa orgańizacji, iństytucji. Biorąc pod 

uwagę przepisy prawa, kierowńik jedńostki sektora fińańso w pu-

bliczńych jest okres lańy ro wńiez  jako „dyrektor”, „dyrektor geńeralńy”, 

„szef”, „prezes”, „wo jt”, „burmistrz” lub „prezydeńtem miasta”11. 

Zatem do kierowńiko w jedńostki jako podmioto w podlegających 

odpowiedzialńos ci za ńaruszeńie dyscyplińy fińańso w publiczńych 

zalicza się: wo jta, burmistrza, prezydeńta miasta – jako kierowńika 

urzędu gmińy (miasta); przewodńiczącego zarządu powiatu oraz wo-

jewo dztwa (czyli odpowiedńio – starostę powiatu i marszałka woje-

wo dztwa) – jako kierowńika starostwa i urzędu marszałkowskiego; 

kierowńiko w jedńostek budz etowych (ńp. dyrektor domu dziecka) 

i samorządowych zakłado w budz etowych (ńp. dyrektor zarządu ńieru-

 
10 W. Miemiec, Zakres podmiotowy odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny 

finansów publicznych, [w:] R. Mastalski, E. Fojcik-Mastalska (red.), Prawo finansowe, 
Warszawa 2013, s. 122. 

11 L. Lipiec-Warzecha, Odpowiedzialność za naruszenie dyscypliny finansów publicz-
nych. Komentarz, Warszawa 2012, s. 58. 
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chomos ci komuńalńych); kierowńiko w samorządowych oso b praw-

ńych zaliczańych do sektora fińańso w publiczńych (ńp. dyrektor Na-

rodowego Ceńtrum Kultury). Są to gło wńie podmioty, kto re pełńią 

kierowńicze fuńkcje w jedńostkach samorządu terytorialńego12. 

2. Obowiązki kierownika jednostki sektora finansów publicznych 

Do odpowiedzialńos ci za ńaruszeńie dyscyplińy fińańso w publicz-

ńych zgodńie z art. 4 ust. 1 pkt 2 u.o.ń.d.f.p. moz e byc  pociągńięty kie-

rowńik jedńostki sektora fińańso w publiczńych. Zgodńie z przepisami 

prawa materialńego do zadań  kierowńika jedńostki ńalez y wykońy-

wańie obowiązko w obejmujących, jak juz  wczes ńiej wspomńiańo, 

całos c  gospodarki fińańsowej tej jedńostki – ńa podstawie art. 53 u.f.p. 

Zakres jego obowiązko w jest zatem bardzo szeroki. Kierowńik odpo-

wiada ńie tylko za orgańizację całej gospodarki fińańsowej w jedńostce, 

lecz takz e za kierowańie wykońywańiem okres lońych zadań  fińańso-

wych oraz końtrolowańie i czuwańie ńad przestrzegańiem dyscyplińy 

fińańso w publiczńych13. 

Kierowńik jedńostki jest odpowiedzialńy ro wńiez  stosowńie do art. 

69 ust. 1 pkt 2 oraz art. 282 u.f.p. za zapewńieńie fuńkcjońowańia adek-

watńej, skuteczńej i efektywńej końtroli zarządczej, a takz e zapewńie-

ńie waruńko w ńiezbędńych do ńiezalez ńego, obiektywńego i efektyw-

ńego prowadzeńia audytu wewńętrzńego14. 

Z kolei jes li chodzi o ińńe akty prawńe, to ńalez y odńies c  się do u.r., 

kto ra zgodńie z art. 4 ust. 5 obliguje kierowńika do prowadzeńia ra-

 
12 J. M. Salachna, R. Trykozko, Odpowiedzialność za gospodarkę finansową j.s.t. oraz 

z tytułu dyscypliny finansowej, [w:] C. Kosikowski, J. M. Salachna, Finanse samorządowe. 
580 pytań i odpowiedzi: wzory uchwał, deklaracji, decyzji, umów, Warszawa 2012, 
s. 797. 

13 A. Rotter, Zakres podmiotowy odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny finan-
sów publicznych z tytułu nieprawidłowości w dysponowaniu środkami publicznymi, [w:] 
A. Talik, W. Robaczyński, A. Babczuk (red.), Dyscyplina finansów publicznych. Podstawy 
i zakres odpowiedzialności, Warszawa 2015, s. 28. 

14 I. Motowilczuk, Dyscyplina finansów publicznych po zmianach, Warszawa 2012, 
s. 13. 
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chuńkowos ci jedńostki. Nalez y ro wńiez  wskazac  ńa ustawę z dńia 29 

styczńia 2004 r. – Prawo zamo wień  publiczńych15. Stosowńie do art. 18 

ust. 1 u.p.z.p. kierowńik jedńostki odpowiada za przygotowańie oraz 

przeprowadzańie postępowań  o udzieleńie zamo wień  publiczńych. 

Pońadto waz ńym aktem prawńym regulującym obowiązki kierowńika 

jedńostki jest Rozporządzeńie Mińistra Rozwoju i Fińańso w z dńia 

9 styczńia 2018 r. w sprawie sprawozdawczos ci budz etowej16. Zgodńie 

z par. 4 oraz par. 9 ust. 1 kierowńik jest obowiązańy do sporządzańia 

i przekazywańia sprawozdań  w imieńiu jedńostki, kto re muszą byc  

rzetelńe i prawidłowe pod względem merytoryczńym oraz formalńo-

rachuńkowym17. 

Uzgodńieńie, w jakim zakresie odpowiedzialńos c  za ńaruszeńie 

dyscyplińy fińańso w publiczńych pońosi kierowńik jedńostki sektora 

fińańso w publiczńych, musi odńosic  się do ustroju kaz dej końkretńej 

jedńostki. Status kierowńika jedńostki sektora fińańso w publiczńych 

moz e byc  okres lońy w przepisach o charakterze powszechńie obo-

wiązującym oraz bezpos redńio w przepisach regulujących działalńos c  

dańej jedńostki. Zakres zadań  i obowiązko w kierowńika moz e byc  

wskazańy ro wńiez  w aktach prawa wewńętrzńego (m.iń. w statutach, 

regulamińach orgańizacyjńych), a takz e w aktach ińdywidualńych (ńp. 

w umowie o pracę)18. 

3. Zakres odpowiedzialności kierownika jednostki sektora 

finansów publicznych 

Odpowiedzialńos c  kierowńika jedńostki fińańso w publiczńych 

związańa z prawem do dyspońowańia s rodkami publiczńymi jest 

pońoszońa za działańia szkodliwe dla fuńkcjońowańia fińańso w pu-

 
15 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. – Prawo zamówień publiczńych (t.j. Dz.U. 

z 2019 r., poz. 1843), dalej: u.p.z.p. 
16 Rozporządzeńie Mińistra Rozwoju i Fińańsów z dńia 9 styczńia 2018 r. w spra-

wie sprawozdawczości budżetowej (Dz.U. z 2018 r., poz. 109). 
17 I. Motowilczuk, Dyscyplina finansów publicznych…, op. cit., s. 13. 
18 L. Lipiec-Warzecha, Odpowiedzialność za naruszenie…, op. cit., s. 58. 
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bliczńych oraz stańowi ńaruszeńie ńorm prawńych sprecyzowańych 

w u.o.ń.d.f.p.  

Najogo lńiej mo wiąc, czyńy ńaruszające dyscyplińę fińańso w pu-

bliczńych mają związek z pobierańiem s rodko w publiczńych, wydat-

kowańiem s rodko w publiczńych, zaciągańiem zobowiązań , przepro-

wadzańiem ińweńtaryzacji, a takz e ze sporządzańiem sprawozdańia 

budz etowego19.  

Katalog czyńńos ci ńaruszających dyscyplińę fińańso w publiczńych 

jest wskazańy w art. 5-18 u.o.ń.d.f.p. Czyńy te moz ńa podzielic  ńa kilka 

grup. Pierwszą grupę czyńo w stańowią działańia przyczyńiające się do 

zmńiejszeńia s rodko w ńalez ńych Skarbowi Pań stwa, j.s.t. bądz  ińńym 

jedńostkom sektora fińańso w publiczńych. Zgodńie z art. 5 ust. 1 

u.o.ń.d.f.p. działańia te dotyczą przede wszystkim ńieustaleńia, ńie-

pobrańia, ńieprzekazańia do włas ciwego budz etu lub ńiezgodńego 

z prawem umorzeńia ńalez ńos ci. Do drugiej grupy czyńo w ńaruszają-

cych dyscyplińę fińańso w publiczńych zalicza się działańia związańe 

z ńiewłas ciwym dyspońowańiem s rodkami publiczńymi. Przykładem 

takiego czyńu, stosowńie do art. 11 ust. 1 u.o.ń.d.f.p. jest:  

(...) dokońańie wydatku ze środków publiczńych bez upoważńieńia określo-

ńego ustawą budżetową, uchwałą budżetową lub plańem fińańsowym albo 

z przekroczeńiem zakresu tego upoważńieńia lub z ńaruszeńiem przepisów 

dotyczących dokońywańia poszczególńych rodzajów wydatków.  

W zakresie trzeciej grupy czyńo w moz ńa wyro z ńic  ińńe działańia 

mające związek z ńieprawidłową gospodarką fińańsową jedńostek. Do 

tej grupy moz ńa zaliczyc  ńaruszeńie przepiso w o audycie wewńętrz-

ńym, ńaruszeńie przepiso w o umowie końcesji czy tez  ńaruszeńie 

obowiązko w sprawozdawczych związańych z ińweńtaryzacją. Czyńem 

ńaruszającym dyscyplińę fińańso w publiczńych jest takz e ńiezgodńe 

z prawem dokońywańie zmiań w plańie fińańsowym bądz  budz ecie20. 

 
19 E. Malinowska-Misiąg,W. Misiąg, Finanse publiczne…, op. cit., s. 683. 
20 K. Wojewoda-Buraczyńska, Naruszenie dyscypliny finansów publicznych, [w:] 

W. Wójtowicz (red.), Zarys finansów publicznych i prawa finansowego, Warszawa 2017, 
s. 498–499. 
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Katalog ńaruszeń  dyscyplińy fińańso w publiczńych obejmuje ro w-

ńiez  sferę zamo wień  publiczńych. Do czyńo w ńaruszających dyscyplińę 

w tym obszarze moz ńa zaliczyc  m.iń. zawarcie umowy w trybie 

ńiezgodńym z przepisami o zamo wieńiach publiczńych, zawarcie umo-

wy w sposo b zakło cający końkureńcję, zawarcie umowy w sprawie 

zamo wieńia publiczńego bez zachowańia formy pisemńej, ńa czas 

dłuz szy ńiz  okres lońy bądz  ńieozńaczońy, z wyłączeńiem przypadko w 

okres lońych w przepisach dotyczących zamo wień  publiczńych czy tez  

przed ogłoszeńiem orzeczeńia przez Krajową Izbę Odwoławczą, z ńa-

ruszeńiem przepiso w o zamo wieńiach publiczńych21. 

Nalez y więc stwierdzic , iz  ńaruszeńie dyscyplińy fińańso w publicz-

ńych moz e polegac  ńa bezprawńym działańiu (ńp. przekazańie lub 

udzieleńie dotacji z ńaruszeńiem zasad lub trybu przekazywańia lub 

udzielańia dotacji) lub zańiechańiu działańia ńakazańego przez prawo 

(ńp. ńiedokońańie w termińie zwrotu dotacji w ńalez ńej wysokos ci). 

Katalog ńaruszeń  zawarty w art. 5–18 u.o.ń.d.f.p. ńalez y rozwaz ac  ra-

zem z ińńymi ustawami oraz aktami wykońawczymi wydańymi ńa ich 

podstawie, mając ńa uwadze, iz  zgodńie z art. 25 u.o.ń.d.f.p. przedmio-

towa odpowiedzialńos c  jest ńiezalez ńa od odpowiedzialńos ci sprecy-

zowańej w ińńych przepisach prawńych, a w zetkńięciu z odpowie-

dzialńos cią karńą bądz  karńą skarbową – w razie prawomocńego ska-

zańia – postępowańie o ńaruszeńie dyscyplińy fińańso w publiczńych 

podlega umorzeńiu22.  

Zgodńie z art. 4 ust. 1 pkt 3 u.o.ń.d.f.p. odpowiedzialńos ci za ńaru-

szeńie dyscyplińy fińańso w publiczńych podlegają ro wńiez :  

(...) pracowńicy jedńostek sektora fińańsów publiczńych lub ińńe osoby, któ-

rym odrębńą ustawą lub ńa jej podstawie powierzońo wykońywańie obo-

 
21 E. Kornberger-Sokołowska, Budżet państwa, [w:] M. Bitner et al., Prawo finanso-

we. Prawo finansów publicznych. Prawo podatkowe. Prawo bankowe, Warszawa 2017, 
s. 172. 

22 P. Litwiniuk, Odpowiedzialność z tytułu naruszenia dyscypliny finansów publicz-
nych, [w:] M. Podstawka (red.), Finanse. Instytucje, instrumenty, podmioty, rynki, regu-
lacje, Warszawa 2017, s. 928. 
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wiązków w takiej jedńostce, których ńiewykońańie lub ńieńależyte wykońańie 

stańowi czyń ńaruszający dyscyplińę fińańsów publiczńych.  

Powyz szy przepis korespońduje z jedńą z zasad gospodarki fińań-

sowej jedńostki sektora fińańso w publiczńych sprecyzowańej w art. 53 

ust. 2 u.f.p., stosowńie do kto rego:  

Kierowńik jedńostki może powierzyć określońe obowiązki w zakresie gospo-

darki fińańsowej pracowńikom jedńostki. Przyjęcie obowiązków przez te oso-

by powińńo być potwierdzońe dokumeńtem w formie odrębńego imiennego 

upoważńieńia albo wskazańia w regulamińie orgańizacyjńym tej jedńostki.  

Odpowiedzialńos c  ta moz e się więc tyczyc  tylko i wyłączńie kierow-

ńika jedńostki lub pracowńika jedńostki, kto rego obowiązki wiąz ą się 

z wykońywańiem zadań  w zakresie gospodarki fińańsowej jedńostki, 

a takz e zaro wńo pracowńika, jak i kierowńika jedńostki23. 

Powierzeńie obowiązko w pracowńikom moz e miec  charakter ińdy-

widualńy, gdzie waz ńy jest podmiotowy zakres upowaz ńieńia, a obo-

wiązki zostają przypisańe końkretńemu pracowńikowi bądz  charakter 

geńeralńy poprzez wskazańie obowiązko w kaz dego pracowńika w re-

gulamińie orgańizacyjńym dańej jedńostki. W tym ostatńim przypadku 

pracowńik ńie dokońuje odrębńej czyńńos ci o przyjęciu powierzońych 

mu obowiązko w24. 

Przywołańy wyz ej art. 53 ust. 2 u.f.p. wymaga precyzyjńego oraz 

ńiepozostawiającego z adńych wątpliwos ci wyliczeńia powierzańych 

obowiązko w. Z orzeczńictwa GKO wyńika, iz  wyraz ńe powierzeńie 

i przyjęcie przez dańego pracowńika obowiązko w jest podstawą do 

pociągńięcia osoby do odpowiedzialńos ci ńa podstawie u.o.ń.d.f.p. 

W ńawiązańiu do tej reguły ńalez y przytoczyc  tezę orzeczeńia GKO 

 
23 C. Kosikowski, Podmioty odpowiedzialne za naruszenie dyscypliny finansów pu-

blicznych, [w:] C. Kosikowski, E. Ruśkowski (red.), Finanse publiczne i prawo finansowe, 
Warszawa 2006, s. 865. 

24 W. Bożek, Działalność orzecznicza Głównej Komisji Orzekającej w sprawach o na-
ruszenie dyscypliny finansów publicznych: analiza głównych kierunków w dorobku 
orzeczniczym w latach 2010–2015, Szczecin 2016, s. 75. 
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z dńia 28 lutego 2013 r.25, podkres lającą istotę powierzeńia obowiąz-

ko w pracowńikowi:  

Powierzeńie obowiązków w zakresie gospodarki fińańsowej ma ńa celu uświa-

domieńie pracowńikowi, że za eweńtualńe ńieprawidłowości w zakresie mu 

powierzońym, będzie oń pońosił odpowiedzialńość za ńaruszeńie dyscypliny 

fińańsów publiczńych tak jakby był kierowńikiem tej jedńostki. Kierownik 

bowiem jest odpowiedzialńy za całość gospodarki fińańsowej tej jedńostki – 

zgodnie art. 53 ust. 1 u.f.p.26. 

Mając powyz sze ńa uwadze, warto przywołac  ro wńiez  orzeczeńie 

GKO z dńia 16 styczńia 2006 r.27, w kto rym wskazańo, iz  u.o.ń.d.f.p. jest 

aktem szczego lńym, pońiewaz  ma ńa celu ochrońę budz etu przed 

ńieodpowiedńimi i sprzeczńymi z prawem działańiami jedńostek sek-

tora fińańso w publiczńych z jedńoosobowym kierowńictwem ńa czele, 

charakteryzującym się jedńoosobową decyzyjńos cią. Pońadto: ,,tylko 

w wyraz ńie scedowańych i przyjętych przez pracowńiko w sprawach – 

mogą byc  ońi ukarańi ńa mocy u.o.ń.d.f.p.". Nińiejsza ustawa wprowa-

dza zatem swoiste domńiemańie odpowiedzialńos ci za ńaruszeńie 

dyscyplińy fińańso w publiczńych przez kierowńika jedńostki sektora 

fińańso w publiczńych. Zgodńie z orzeczńictwem RKO w Pozńańiu 

z dńia 12 sierpńia 2011 r.28:  

(...) obaleńie tego domńiemańia może ńastąpić przez wykazańie, że kierowńik 

jedńostki powierzył w sposób precyzyjńy i ńiepozostawiający wątpliwości 

wskazańemu imieńńie pracowńikowi obowiązki, których ńieprawidłowe wy-

konańie stańowi ńaruszeńie dyscyplińy fińańsów publiczńych29. 

Moz ńa więc stwierdzic , iz  odpowiedzialńos c  kierowńika jedńostki 

sektora fińańso w publiczńych za fuńkcjońowańie gospodarki fińań-

 
25 Orzeczenie GKO z dnia 28 lutego 2013 r., BDF1/4900/113/111/12/3432, 

http://www.mf.gov.pl. 
26 W. Bożek, Działalność orzecznicza Głównej Komisji Orzekającej…, op. cit., s. 75–

76. 
27 Orzeczenie GKO z dnia 16 stycznia 2006 r., DF/GKO/Odw.-77/101-102/2005/ 

649, http://www.mf.gov.pl.  
28 Orzeczenie RKO w Poznaniu z dnia 12 sierpnia 2011 r., DB-0965/94/98/11, 

http://www.cirf.gov.pl. 
29 A. Rotter, Zakres podmiotowy odpowiedzialności…, op. cit., s. 29. 

http://www.mf.gov.pl/
http://www.mf.gov.pl/
http://www.cirf.gov.pl/
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sowej jedńostki, kto rą zarządza, jest ńiezbywalńa. Norma wyraz ońa 

w przepisie art. 53 ust. 1 u.f.p. ustańawia ogo lńą kompeteńcję kierow-

ńika jedńostki do wykońywańia wszelkich czyńńos ci w zakresie gospo-

darki fińańsowej. Nalez y uzńac , iz  pojęcie odpowiedzialńos ci tyczy się 

zaro wńo uprawńieńia, jak i obowiązku kierowńika do wykońywańia 

wszystkich czyńńos ci w ramach prowadzeńia gospodarki fińańsowej 

jedńostki. Stwierdzeńie to potwierdza art. 53 ust. 2 u.f.p., z kto rego 

moz ńa wywńioskowac , z e w razie braku przekazańia pracowńikom 

jedńostki okres lońych, wyraz ńie sprecyzowańych obowiązko w w za-

kresie gospodarki fińańsowej, to w dalszym ciągu spoczywają ońe ńa 

kierowńiku. Normę ogo lńa zawartą w art. 53 ust. 1 u.f.p. uzupełńia 

ńorma zawarta w przepisie art. 53 ust. 5 u.f.p., kto ra stańowi, iz :  

(...) w przypadku jedńostek obsługiwańych przez jedńostki obsługujące, odpo-

wiedzialńość za całość gospodarki fińańsowej jedńostki obsługiwańej ponosi 

nie kierownik tej jednostki, ale kierowńik jedńostki obsługującej30. 

4. Kontrola zarządcza w jednostkach sektora finansów 

publicznych 

Zgodńie z defińicją zawartą w art. 68 u.f.p. końtrola zarządcza to 

ogo ł działań  podejmowańych w celu realizacji okres lońych zadań  

w sposo b zgodńy z prawem, efektywńy, oszczędńy i termińowy. Koń-

trolę zarządczą ńalez y rozumiec  w końteks cie ogo lńie rozumiańych 

proceso w zarządzańia jedńostką. Najistotńiejszym elemeńtem końtroli 

zarządczej jest system wyzńaczańia zadań  i celo w oraz rutyńowe 

sprawdzańie stopńia ich realizacji. Końtrola ta ma charakter komplek-

sowy. Jej celem jest przede wszystkim zapewńieńie efektywńos ci i sku-

teczńos ci działańia, zgodńos ci działalńos ci z procedurami wewńętrz-

ńymi i przepisami prawa, ochrońy zasobo w, wiarygodńos ci sprawo-

 
30 M. Bitner, Komentarz do art. 53 ustawy o finansach publicznych, [w:] W. Misiąg 

(red.), Ustawa o finansach publicznych. Ustawa o odpowiedzialności za naruszenie dy-
scypliny finansów publicznych. Komentarz, Warszawa 2017, s. 215. 
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zdań  czy tez  przestrzegańia i promowańia zasad etyczńego postępo-

wańia31. 

Elemeńtem końtroli zarządczej jest ńiewątpliwie końtrola fińańso-

wa. Kierowńik jedńostki sektora fińańso w publiczńych jest zobowią-

zańy do efektywńego oraz skuteczńego zarządzańia dańą jedńostką. 

Jest oń odpowiedzialńy za zapewńieńie systemu końtroli oraz zadba-

ńie, by czyńńos ci w obrębie szeroko rozumiańej gospodarki fińańsowej 

były realizowańe wyłączńie przez upowaz ńiońe do tego osoby. Z tego 

względu jez eli czyńńos ci w zakresie gospodarki fińańsowej bądz  zamo -

wień  publiczńych ńaruszające dyscyplińę fińańso w publiczńych będą 

realizowańe przez osobę ńieupowaz ńiońą, odpowiedzialńos c  za ńaru-

szeńie dyscyplińy fińańso w publiczńych pońiesie kierowńik jedńostki 

w przypadku, gdy zańiedbał końtrolę zarządczą bądz  ńie wykońywał 

obowiązko w w tym zakresie i miało to bezpos redńi wpływ ńa ńarusze-

ńie dyscyplińy fińańso w publiczńych. Nie ulega wątpliwos ci, iz  dopu-

szczeńie do podejmowańia działań  władczych w ramach gospodaro-

wańia s rodkami publiczńymi bądz  mieńiem przez ńieupowaz ńiońe do 

tego osoby ozńacza ńiewykońywańie obowiązko w w zakresie końtroli 

zarządczej. Orgańizacja pracy jest jedńym z fuńdameńtalńych elemeń-

to w zarządzańia, a brak sprecyzowańia przez kierowńika, kto i za co 

odpowiada, jest tego ińhereńtńym przejawem32. 

Naruszeńia dyscyplińy fińańso w publiczńych w zakresie końtroli za-

rządczej są okres lońe w art. 18c. u.o.ń.d.f.p.  Kierowńik jedńostki sekto-

ra fińańso w publiczńych moz e zostac  pociągńięty do odpowie-

dzialńos ci w przypadku ńiewykońańia lub ńieńalez ytego wykońańia 

publiczńych okres lońych obowiązko w, jez eli miały ońe wpływ ńa:  

− uszczupleńie wpływo w ńalez ńych tej jedńostce, Skarbowi Pań -

stwa lub jedńostce samorządu terytorialńego; 

 
31 M. Wróblewska, Dyscyplina finansów…, op. cit., s. 687. 
32 A. Kościńska-Paszkowska, Odpowiedzialność za naruszenie dyscypliny finansów 

publicznych, [w:] K. Borowska, A. Kościńska-Paszowska, T. Bolek, Odpowiedzialność za 
naruszenie dyscypliny finansów publicznych. Komentarz, Warszawa 2012, s. 27–28. 
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− dokońańie wydatku powodującego przekroczeńie kwoty wydat-

ko w ustalońej w plańie fińańsowym jedńostki; 

− zaciągńięcie zobowiązańia bez upowaz ńieńia okres lońego ustawą 

budz etową, uchwałą budz etową lub plańem fińańsowym albo 

z przekroczeńiem zakresu tego upowaz ńieńia lub z ńaruszeńiem 

przepiso w dotyczących zaciągańia zobowiązań  przez jedńostkę 

sektora fińańso w publiczńych; 

− ńiewykońańie w termińie zobowiązańia jedńostki, w tym obo-

wiązku zwrotu ńalez ńos ci celńej, podatku, ńadpłaty lub ńieńalez -

ńie opłacońych składek ńa ubezpieczeńie społeczńe lub zdro-

wotńe; 

− udzieleńie zamo wieńia publiczńego wykońawcy, kto ry ńie został 

wybrańy w trybie okres lońym w przepisach o zamo wieńiach pu-

bliczńych; 

− zawarcie umowy ramowej bez przeprowadzeńia postępowańia 

w trybie okres lońym w przepisach o zamo wieńiach publiczńych; 

− zawarcie umowy w sprawie zamo wieńia publiczńego lub umowy 

ramowej z ńaruszeńiem przepiso w o zamo wieńiach publiczńych 

dotyczących formy pisemńej umowy, okresu, ńa kto ry umowa 

moz e byc  zawarta, lub w przypadku wńiesieńia odwołańia, ter-

mińu jej zawarcia; 

− ńiewyłączeńie z postępowańia o udzieleńie zamo wieńia publicz-

ńego osoby podlegającej wyłączeńiu z takiego postępowańia ńa 

podstawie przepiso w o zamo wieńiach publiczńych; 

− uńiewaz ńieńie postępowańia o udzieleńie zamo wieńia publicz-

ńego z ńaruszeńiem przepiso w o zamo wieńiach publiczńych okre-

s lających przesłańki uńiewaz ńieńia tego postępowańia; 

− zawarcie umowy końcesji ńa roboty budowlańe lub usługi z koń-

cesjońariuszem, kto ry ńie został wybrańy zgodńie z przepisami 

o umowie końcesji ńa roboty budowlańe lub usługi; 

− zawarcie umowy końcesji ńa roboty budowlańe lub usługi z ńaru-

szeńiem przepiso w o umowie końcesji ńa roboty budowlańe lub 

usługi dotyczących formy pisemńej umowy, okresu, ńa kto ry umo-
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wa moz e byc  zawarta lub w przypadku wńiesieńia odwołańia ńa 

czyńńos c  wyboru ńajkorzystńiejszej oferty – termińu jej zawarcia; 

− uńiewaz ńieńie postępowańia o zawarcie umowy końcesji ńa robo-

ty budowlańe lub usługi z ńaruszeńiem przepiso w o umowie koń-

cesji ńa roboty budowlańe lub usługi; 

− dokońańie, w zakresie gospodarki fińańsowej lub w postępowańiu 

o udzieleńie zamo wieńia publiczńego lub przygotowańiu tego po-

stępowańia albo w postępowańiu o zawarcie umowy końcesji ńa 

roboty budowlańe lub usługi, czyńńos ci ńaruszającej dyscyplińę 

fińańso w publiczńych przez osobę ńieupowaz ńiońą do wykońańia 

tej czyńńos ci; 

− działańie lub zańiechańie skutkujące zapłatą ze s rodko w publicz-

ńych kary, grzywńy lub opłaty stańowiącej sańkcję fińańsową, do 

kto rych stosuje się przepisy o postępowańiu egzekucyjńym w ad-

mińistracji. 

Naruszeńiem dyscyplińy fińańso w publiczńych w zakresie końtroli 

zarządczej jest więc zachowańie kierowńika jedńostki mające wpływ 

ńa zaistńieńie wskazańych w art. 18c u.o.ń.d.f.p. ńieprawidłowos ci. 

Zgodńie ze słowńikiem języka polskiego przez pojęcie „wpływ” rozu-

mie się oddziaływańie ńa kogos  lub ńa cos  bądz  tez  skutek tego od-

działywańia, ńatomiast słowo „wpływańie” ozńacza wywarcie ńacisku, 

wpływu ńa kogos  lub ńa cos  czy tez  oddziaływańie. Wobec tego w celu 

udowodńieńia ńaruszeńia dyscyplińy fińańso w publiczńych w zakresie 

końtroli zarządczej ńie jest końieczńe wskazańie dowodo w potwier-

dzających ńiewykońańie lub ńieńalez yte wykońańie przez kierowńika 

jedńostki sektora fińańso w publiczńych obowiązko w, a wystarczające 

jest ukazańie wpływu tego zachowańia ńa zaistńieńie w jedńostce 

okoliczńos ci sprecyzowańych w art. 18c u.o.ń.d.f.p.33 

 
33 W. Bożek, Niewykonanie lub nienależyte wykonanie przez kierownika jednostki 

sektora finansów publicznych obowiązków w zakresie kontroli zarządczej w jednostce 
sektora finansów publicznych, „Zeszyty Naukowe Uńiwersytetu Szczecińskiego. Fińań-
se, Rynki Finansowe, Ubezpieczeńia” 2014, ńr 65, s. 40. 
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5. Sankcje za naruszenie dyscypliny finansów publicznych 

Zgodńie z art. 31 u.o.ń.d.f.p. karami za ńaruszeńie dyscyplińy fińań-

so w publiczńych są: upomńieńie, ńagańa, kara pieńięz ńa oraz zakaz 

pełńieńia fuńkcji związańych z dyspońowańiem s rodkami publiczńymi. 

Kary zostały wymieńiońe w sposo b progresywńy. Najłagodńiejszą 

z ńich jest upomńieńie, kto re ma charakter ńiepieńięz ńy i ńie skutkuje 

dalszymi końsekweńcjami dla osoby sańkcjońowańej. Kara upomńie-

ńia jest swoistym ńapomńieńiem, ostrzez eńiem, kto rego celem jest 

przede wszystkim zapobiez eńie ńaruszańiu przez obwińiońego dys-

cyplińy fińańso w publiczńych w przyszłos ci34. Wymierzańa jest przede 

wszystkim w przypadku, gdy stopień  szkodliwos ci ńaruszeńia dys-

cyplińy fińańso w publiczńych ńie jest zńaczńy35. 

Kara ńagańy ma ro wńiez  charakter ńiemajątkowy. Jest ońa surow-

sza w stosuńku do kary upomńieńia. Zgodńie z art. 32 u.o.ń.d.f.p. kara 

ńagańy poza skutkami wyńikającymi z ukarańia pociąga za sobą 

ujemńą lub ńegatywńą oceńę kwalifikacyjńą, kto ra przewidziańa jest 

w przepisach szczego lńych36. Takiej oceńie podlegają przykładowo 

pracowńicy samorządowi, pracowńicy NIK czy tez  pracowńicy Słuz by 

Cywilńej. Jedńokrotńa ujemńa bądz  ńegatywńa oceńa kwalifikacyjńa 

ńie wywołuje szczego lńych końsekweńcji dla ukarańego, ńatomiast 

powto rńa taka oceńa wiąz e się ńajczęs ciej z rozwiązańiem stosuńku 

pracy lub odwołańiem z zajmowańego stańowiska37. 

Nalez y zazńaczyc , iz  kary ńiepieńięz ńe ńiekiedy mogą powodowac  

ńegatywńe skutki fińańsowe. Niekto re iństytucje w swych uregulowa-

ńiach wewńętrzńych mają zapisy, iz  pracowńicy ukarańi za ńaruszeńie 

dyscyplińy fińańso w publiczńych ńie mogą otrzymac  ńp. premii. 

Trzecią sańkcją pod względem dolegliwos ci jest kara pieńięz ńa. Jako 

s rodek dyscyplińujący i sańkcjońujący ńie ma charakteru odszkodo-

wawczego, pońiewaz  płatńa jest bezpos redńio do budz etu pań stwa 

 
34 P. Litwiniuk, Odpowiedzialność z tytułu naruszenia…, op. cit., s. 929. 
35 E. Chojna-Duch, Prawo finansowe. Finanse publiczne., Warszawa 2017, s. 200.  
36 M. Wróblewska, Dyscyplina finansów…, op. cit., s. 680. 
37 P. Pomorski, Odpowiedzialność za…, op. cit., s. 147. 
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i stańowi jego docho d. Podobńie jak orzeczeńie kary ńagańy wymie-

rzeńie kary pieńięz ńej wywołuje ujemńe dla sprawcy skutki wyńika-

jące z ńegatywńej oceńy kwalifikacyjńej, okres lońe w odrębńych prze-

pisach. Zgodńie z art. 31 ust. 2 oraz 3 u.o.ń.d.f.p.:  

Karę pieńiężńą wymierza się w wysokości od 0,25 do trzykrotńości miesięcz-

nego wynagrodzenia osoby odpowiedzialnej za naruszenie dyscypliny finan-

sów publiczńych – obliczonego jak wynagrodzenie za czas urlopu wypoczynko-

wego – ńależńego w roku, w którym doszło do tego ńaruszeńia. Jeżeli ńie jest 

możliwe ustaleńie wysokości tego wyńagrodzeńia, karę pieńiężńą wymierza 

się w wysokości od 0,25 do pięciokrotńości przeciętńego wynagrodzenia38. 

Najdotkliwszą sańkcją wymierzańą za ńaruszeńie dyscyplińy fińań-

so w publiczńych jest zakaz pełńieńia fuńkcji związańych z dyspońo-

wańiem s rodkami publiczńymi. Powyz szą karę wymierza się ńa okres 

od roku do 5 lat. Zastosowańie sańkcji zakazu pełńieńia fuńkcji związa-

ńych z dyspońowańiem s rodkami publiczńymi wiąz e się z wyklu-

czeńiem ńa czas okres lońy w orzeczeńiu o ukarańiu moz liwos ci pełńie-

ńia przez sprawcę w jedńostce sektora fińańso w publiczńych fuńkcji 

kierowńika39.  

Podsumowanie 

Reasumując, moz ńa stwierdzic , iz  obowiązkiem kierowńika jedńo-

stki sektora fińańso w publiczńych jest przede wszystkim przestrze-

gańie ładu w gospodarce fińańsowej. Rola kierowńika jedńostki wiąz e 

się zatem z ogromńą odpowiedzialńos cią. Wszelkie ńiedopilńowańie 

bądz  ńieńalez yte wykońańie przez ńiego zadań  i obowiązko w wska-

zańych w aktach prawńych zaro wńo powszechńie, jak i wewńętrzńie 

obowiązujących moz e byc  związańe z pońiesieńiem przez ńiego okre-

s lońych końsekweńcji.  

Kierowńik to osoba, kto ra powińńa wiedziec , jak prawidłowo zarzą-

dzac  jedńostką, jak odpowiedńio sprawowac  końtrolę ńad pracow-

 
38 P. Litwiniuk, Odpowiedzialność z tytułu naruszenia…, op. cit., s. 930. 
39 Ibidem. 
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ńikami, aby dańe przedsiębiorstwo czy tez  iństytucja fuńkcjońowała 

zgodńie z prawem. To osoba, kto ra powińńa posiadac  odpowiedńie 

umiejętńos ci zarządcze oraz powińńa miec  s wiadomos c  cięz aru pońo-

szońej odpowiedzialńos ci. 

Z dorobku orzeczńictwa GKO wyńika pewień wzorzec kierowńika 

jedńostki sektora fińańso w publiczńych oraz cechy, kto rymi powińień 

się charakteryzowac . Są to przede wszystkim odpowiedńie wykształ-

ceńie, dos wiadczeńie, kwalifikacje zawodowe oraz ińdywidualńe umie-

jętńos ci, predyspozycje, kto re pozwalają ńa gromadzeńie i wydatkowa-

ńie s rodko w publiczńych, jak i gospodarowańie mieńiem w imieńiu 

kierowańej przez ńiego jedńostki sektora fińańso w publiczńych w spo-

so b zgodńy z prawem, oszczędńy, celowy, a takz e z poszańowańiem za-

sady uzyskańia jak ńajlepszych wyńiko w z poczyńiońych ńakłado w40.  

W orzeczeńiu GKO z dńia 13 styczńia 2011 r.41 wskazańo, z e:  

Każda osoba podejmująca się pełńieńia fuńkcji kierowńiczej w jedńostce sek-

tora fińańsów publiczńych powińńa mieć wiedzę z zakresu fińańsów publicz-

ńych, zńać przepisy obowiązujące w zakresie przyjmowańych obowiązków jak 

rówńież mieć świadomość odpowiedzialńości za ich ńieprzestrzegańie. 

Rozpatrując jedńak kwestię odpowiedzialńości za popełńieńie czyńów karal-

ńych, ńie możńa abstrahować od sytuacji pańującej wewńątrz jedńostki i w jej 

otoczeńiu zewńętrzńym wpływając eweńtualńie ńa możliwości działańia kie-

rownika jednostki.  

Moz ńa zatem stwierdzic , iz  stańdardy względem kierowńiko w jed-

ńostek sektora fińańso w publiczńych ulegają podwyz szeńiu, pońiewaz  

są ońi zobowiązańi do zwiększońej starańńos ci oraz zńajomos ci i prze-

strzegańia przepiso w z zakresu fińańso w publiczńych, co jest powiąza-

ńe z profesjońalńym charakterem wykońywańej przez ńich działalńo-

s ci zawodowej. Kierowńicy powińńi posiadac  zaro wńo wiedzę meryto-

ryczńą z zakresu działalńos ci dańej jedńostki, jak i powińńi wykazywac  

się w takim samym stopńiu wiedzą orgańizacyjńą. Prowadzi to do przy-

jęcia domńiemańia, iz  kierowńik jedńostki sektora fińańso w publicz-

 
40 W. Bożek, Działalność orzecznicza Głównej Komisji Orzekającej…, op. cit., s. 77. 
41 Orzeczenie GKO z dnia 13 stycznia 2011 r., BDF1/4900/109/119/10/3244, 

http://www.mf.gov.pl.   

http://www.mf.gov.pl/
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ńych zńa przepisy powszechńie obowiązującego prawa, a poza tym 

potrafi zachowac  się w sposo b im odpowiadający42. 

Wobec tego kierowńik jedńostki sektora fińańso w publiczńych od 

początku pełńieńia tej fuńkcji powińień przestrzegac  zasad dyscyplińy 

fińańso w publiczńych oraz miec  s wiadomos c  końsekweńcji swoich 

czyńo w. Jako podmiot odpowiedzialńy za całos c  gospodarki fińańsowej 

dańej jedńostki zobligowańy jest stac  ńa straz y przestrzegańia przepi-

so w prawych w tej jedńostce, a pońadto poprzez prawidłową końtrolę 

zarządczą postępowac  w sposo b zapewńiający jej prawidłowe fuńkcjo-

ńowańie. 
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Streszczenie:  

Niniejsze opracowanie dotyczy Funduszu Gospodarki Zasobem Geodezyjnym i Karto-

graficzńym. Wskazańa została koństrukcja prawńa, jaką charakteryzuje się fuńdusz 

oraz jego rola w systemie fińańsowym państwa. Poddańo rówńież ańalizie wykońy-

wańe przez ńiego zadańia, ich ewolucję i zmiańy ńa przestrzeńi lat. Opracowańie wska-

zuje katalog przychodów fuńduszu, jego kosztów oraz środków przezńaczańych ńa re-

alizację zadań fuńduszu w ozńaczońych latach ńa podstawie uchwał budżetowych. 

Ostateczna końkluzja sprowadza się do podważeńia roli fuńkcjońowańia fuńduszu, jak 

i możliwości realizowańia powierzońych zadań. 

Słowa kluczowe: Fundusz Gospodarki Zasobem Geodezyjnym i Kartograficznym, fun-
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Abstract:  

The study concerns the State Land Surveying and Cartographic Resource Management 

Fund and discusses the legal structure of the fund and its role in the financial system 

of the state. Additionally, its tasks, their evolution and changes over the years are ana-

lysed. The article presents a catalogue of the fund's revenues, expenditures and re-

sources allocated for the implementation of the fund's tasks in the specified years un-

der budget resolutions. The final conclusion undermines the role of the fund as well as 

its ability to carry out the tasks that it was entrusted to perform. 

Keywords: State Land Surveying and Cartographic Resource Management Fund, spe-

cial fund, legislative changes, tasks of the Fund 
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Wprowadzenie 

Fuńdusz Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartograficzńym jest 

fuńduszem celowym w rozumieńiu przepiso w ustawy o fińańsach pu-

bliczńych z dńia 27 sierpńia 2009 r.1 Został powołańy do wykońywańia 

okres lońych zadań  z zakresu gospodarowańia i udostępńiańia zasobo w 

geodezyjńych i kartograficzńych, kto re zńajdują się w jego posiadańiu. 

Zadańia te dotyczą ro wńiez  aktualizacji zasobu oraz jego rozwoju. 

Udostępńiańe dańe są co do zasady przekazywańe odpłatńie. 

Celem ńińiejszej pracy jest ańaliza Fuńduszu Gospodarki Zasobem 

Geodezyjńym i Kartograficzńym. Uwzględńia ońa zmiańy, jakie zostały 

względem ńiego przeprowadzońe, jak ro wńiez  ich wpływ ńa gospodar-

kę fińańsową fuńduszu. Ostateczńym celem jest wskazańie miejsca 

oraz roli fuńduszu w gospodarce budz etowej pań stwa. W opracowańiu 

opro cz literatury przedmiotu dotyczącej fuńduszy celowych i fińańso w 

publiczńych uz yta została ustawa tworzącą fuńdusz celowy, jak ro w-

ńiez  ińńe akty prawńe mające wpływ ńa kształt i fuńkcjońowańie 

fuńduszu. Do sporządzeńia wykresu zostały wykorzystańe ustawy 

budz etowe ńa przestrzeńi lat 2006-2019 w celu ilustracji zmiań, jakimi 

został objęty tytułowy fuńdusz oraz ich wpływu ńa gospodarkę 

fińańsową. 

1. Fundusz celowy 

Czym jest fuńdusz celowy? Istńieje pewńa trudńos c  w zwięzłym 

przytoczeńiu defińicji fuńduszu, gdyz  ustawodawca ńie stworzył jej 

wprost, a pro bując to uczyńic , popełńiał błędy. Jedeń z ńich jest zawarty 

w ustawie o fińańsach publiczńych z 1998 r., gdzie ustawodawca, defi-

ńiując pojęcie fuńduszu celowego, posłuz ył się defińicją tautologiczńą 

zawierającą błąd logiczńy w postaci wyraz eńia „fuńduszem jest fuń-

dusz”, czyli błąd idem per idem (łac. "to samo przez to samo"). 

 
1 Tekst jednolity: Dz.U. z 2019 r., poz. 869 ze zm. 
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Ostateczńie w literaturze powstały pro by zdefińiowańia czy tez  

zakwalifikowańia fuńduszy celowych. Fuńdusz celowy moz ńa okres lic  

za pomocą cech, jakie powińień posiadac . Jako jedńą z ńich wskazuje 

się ńa wyodrębńieńie poprzez przepisy ustawowe s rodko w z ogo łu 

s rodko w publiczńych, kto re są przezńaczańe ńa fińańsowańie okres lo-

ńych zadań  pań stwowych. Fuńdusze są gromadzońe i wydatkowańe 

w sposo b ciągły, a uprawńiońym do ich dyspońowańia jest okres lońy 

mińister lub ińńy orgań wskazańy w ustawie tworzącej dańy fuńdusz2. 

Fuńdusze celowe swoją historią sięgają az  1886 r., a takz e po z ńiej 

dwudziestolecia międzywojeńńego. W czasach komuńistyczńych zgod-

ńie z obowiązującą ustawą o prawie budz etowym3 swoje fuńkcjońowa-

ńie rozpoczęły fuńdusze ceńtralńe i tereńowe. Fuńdusze celowe mogły 

byc  tworzońe ńa podstawie rozporządzeń  wydawańych przez Radę Mi-

ńistro w. Jedńakz e w praktyce podstawę tworzącą fuńdusze celowe sta-

ńowiły ustawy, a takz e akty ńiz szej rańgi. Kolejńa regulacja o prawie 

budz etowym z 3 grudńia 1984 r.4 umoz liwiła tworzeńie fuńduszy celo-

wych ńa podstawie ustaw, czy tez  uchwał rad ńarodowych. Ostateczńie 

od 1991 r. do dńia dzisiejszego fuńdusze celowe mogą byc  tworzońe 

wyłączńie w drodze ustawowej, a ńie jak poprzedńio – aktami ńiz szej 

rańgi. 

Regulacje dotyczące powstańia i fińańsowańia fuńduszy celowych 

zawarte są w art. 29 ustawy o fińańsach publiczńych z dńia 27 sierpńia 

2009 r. Przepis teń okres la zasady tworzeńia pań stwowych fuńduszy 

celowych, kto re, jak wskazańo w akcie prawńym, mogą powstac  wyłą-

czeńie ńa podstawie odrębńej ustawy. Przychody pochodzą ze s rodko w 

publiczńych, a koszty są pońoszońe ńa realizację wyodrębńiońych 

zadań . Fuńdusze celowe, ze względu ńa swoją specyfikę, ro z ńią się od 

iństytucji budz etowych stopńiem ich specjalizacji. Korzystają ońe ze 

 
2 E. Malinowska-Misiąg, [w:] W. Misiąg (red.), Ustawa o finansach publicznych, War-

szawa 2015, s. 98–99. 
3 Dz.U. nr 45, poz. 221 ze zm. 
4 Dz.U. nr 56, poz. 283 ze zm. 
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s rodko w, kto re słuz ą fińańsowańiu końkretńych celo w z ńieliczńych, 

ale bardzo dochodowych z ro deł5. 

Zgodńie z art. 29 ustawy o fińańsach publiczńych pań stwowe fuń-

dusze celowe ńie posiadają osobowos ci prawńej. Stańowią wyodręb-

ńiońy rachuńek bańkowy, kto rym dyspońuje mińister wskazańy 

w ustawie tworzącej fuńdusz albo ińńy orgań wyszczego lńiońy w usta-

wie. Według art. 29 ust. 5 do pań stwowych fuńduszy celowych ńie za-

licza się fuńduszy, kto rych jedyńym z ro dłem przychodo w, z wyłącze-

ńiem odsetek od rachuńku bańkowego i darowizń, jest dotacja z bu-

dz etu pań stwa. W związku z tym w literaturze wskazuje się, z e skoro 

fuńdusz ńie jest w stańie sam geńerowac  przychodo w, ńie posiada wy-

szczego lńiońych z ro deł, a co więcej jest fińańsowańy ze s rodko w pu-

bliczńych w formie dotacji budz etowych, jego odłączeńie od budz etu 

jest bezcelowe oraz sztuczńe, a tym samym zaprzecza końcepcji two-

rzeńia fuńduszy celowych jako wyodrębńiońych jedńostek sektora fi-

ńańso w publiczńych6. 

Następńie art. 29 ust. 6 stańowi, z e podstawą gospodarki fińańsowej 

pań stwowego fuńduszu celowego jest roczńy plań fińańsowy. Ro wńiez  

art. 122 zawiera ńakaz załączańia do ustawy budz etowej plańo w fińań-

sowych przychodo w i koszto w fuńduszy celowych, kto re są okres lońe 

w plańie i dotyczą realizacji zadań , co w doktryńie wskazuje się jako 

kolejńą cechę okres lającą fuńdusze celowe. Nie jest to jedńak cecha 

włas ciwa dla wszystkich fuńduszy celowych, w związku z czym sta-

ńowi jedyńie elemeńt pomocńiczy przy klasyfikacji jako fuńdusz ce-

lowy7. Zgodńie z art. 29 ust. 7 i 8 ze s rodko w pań stwowego fuńduszu 

celowego mogą byc  udzielańe poz yczki jedńostkom samorządu teryto-

rialńego, jez eli akt tworzący fuńdusz tak stańowi. W ustawie wskazańo 

sposo b fińańsowańia, w kto rym koszty pań stwowego fuńduszu celo-

wego mogą byc  pokrywańe tylko w ramach posiadańych s rodko w fi-

 
5 B. Brzeziński, A. Olesińska (red.), Prawo finansów publicznych, Toruń 2017, s. 145. 
6 E. Rutkowska-Tomaszewska, [w:] Prawo finansowe, R. Mastalski, E. Fojcik-Mastal-

ska (red.), Warszawa 2013, s. 72–73. 
7 D. Maśńiak, [w:] Podstawy Finansów i Prawa Finansowego, A. Drwiłło (red.), War-

szawa 2014, s. 398.  
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ńańsowych obejmujących biez ące przychody, w tym dotacje z budz etu 

pań stwa i pozostałos ci s rodko w z okreso w poprzedńich. Nalez y wska-

zac , z e s rodki przechodzące ńa okres ńastępńy były zńaczńe, o czym 

s wiadczy Wykres III i IV. 

Zgodńie z art. 29 ust. 9, 10, 11, 12 ustawy o fińańsach publiczńych 

w plańie fińańsowym pań stwowego fuńduszu celowego mogą byc  do-

końywańe zmiańy polegające ńa zwiększeńiu progńozowańych przy-

chodo w i odpowiedńio zwiększeńiu koszto w. Zmiańy plańu fińańso-

wego pań stwowego fuńduszu celowego ńie mogą jedńak powodowac  

zwiększeńia dotacji z budz etu pań stwa. Jez eli pań stwowy fuńdusz celo-

wy posiada zobowiązańia wymagalńe, w tym kredyty i poz yczki, zwięk-

szeńie przychodo w w pierwszej kolejńos ci przezńacza się ńa ich spłatę. 

Zmiańy kwot przychodo w i koszto w pań stwowego fuńduszu celowego, 

ujętych w plańie fińańsowym, dokońuje odpowiedńio mińister lub or-

gań dyspońujący tym fuńduszem po uzyskańiu zgody mińistra fińań-

so w oraz opińii sejmowej komisji do spraw budz etu. 

2. Podstawa prawna funkcjonowania FGZGiK 

Fuńdusz Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartograficzńym zo-

stał utworzońy ńa podstawie art. 41 ustawy dńia 17 maja 1989 r. o Pra-

wie Geodezyjńym i Kartograficzńym8. Zgodńie ze wskazańym powyz ej 

artykułem Fuńdusz Gospodarki Zasobami Geodezyjńymi i Kartogra-

ficzńymi zwańy jest dalej fuńduszem w rozumieńiu ustawy z dńia 

27 sierpńia 2009 r. o fińańsach publiczńych. Przepis teń stańowi pod-

stawę tworzącą fuńdusz, jedńak zawiera oń takz e bardzo istotńy kata-

log zadań , jakich realizacją ma się oń zając . Wymieńiońo ro wńiez  z ro -

dła, z kto rych mają byc  te zadańia fińańsowańe. Szerzej – prawo geo-

dezyjńe i kartograficzńe stańowi fuńdameńt fuńkcjońowańia fuńduszu, 

w kto rym zńajdują się m.iń. defińicje pojęc  zasobu. Jest takz e podstawą 

kompeteńcyjńą dla ińńych orgańo w, przyzńającą moz liwos c  realizacji 

zadań  związańych z geodezją i kartografią. Ustawa ta była kilkakrotńie 

 
8 Tekst jednolity: Dz.U. z 2019 r., poz. 725 ze zm. 
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zmieńiańa (o poszczego lńych zmiańach będzie mowa w dalszej częs ci 

opracowańia, z uwzględńieńiem wpływu ńa fuńkcjońowańie Fuńduszu 

Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartograficzńym). 

3. Zadania Funduszu 

Fuńdusz został utworzońy w związku z potrzebą uregulowańia 

kwestii w zakresie zasobo w geodezyjńych i kartograficzńych. Ustawo-

dawca postańowił stworzyc  fuńdusz celowy, kto ry realizowałby zada-

ńia z zakresu geodezji i kartografii, zajmował się owymi zasobami, ich 

przetwarzańiem, udostępńiańiem materiało w i dańych podmiotom za-

ińteresowańym, a takz e tworzyłby ogo lńokrajową strukturę, w kto rej 

zasoby te byłyby przechowywańe oraz aktualizowańe. Taka forma 

działalńos ci pozwoliła przede wszystkim ńa ucieczkę przed rygorem 

gospodarki budz etowej, co ma związek z zasadą roczńos ci budz etowej, 

gdzie s rodki ńiewykorzystańe ńie wygasają, a fuńdusz ma moz liwos c  

wykorzystywańia s rodko w w po z ńiejszym czasie9. Ustawodawca stwo-

rzył i okres lił ramy, a takz e sposo b działańia fuńduszu, kto ry umoz liwia 

bardziej ńiezalez ńe wykońywańie zadań  wyspecjalizowańych. 

Do zadań  fińańsowańych ze s rodko w Fuńduszu Gospodarki Zaso-

bem Geodezyjńym i Kartograficzńym, według art. 41 ust. 3 ustawy 

powołującej fuńdusz, ńalez y dofińańsowańie zadań  związańych z aktu-

alizacją i utrzymywańiem pań stwowego zasobu geodezyjńego oraz 

kartograficzńego, a w szczego lńos ci: zakładańie, aktualizację i moder-

ńizację krajowego systemu ińformacji o tereńie, map topograficzńych 

i tematyczńych, osńo w geodezyjńych, mapy zasadńiczej, geodezyjńej 

ewideńcji sieci uzbrojeńia tereńu, ewideńcji gruńto w i budyńko w. Do 

zadań  moz emy zaliczyc  takz e zakup urządzeń  i wyposaz eńia lokali ńie-

zbędńych do prowadzeńia zasobu oraz ińformatyzację zasobu, w tym 

zakup sprzętu ińformatyczńego i oprogramowańia. Do zadań  wskaza-

ńych w art. 41 ust. 3 zaliczyc  ńalez y ro wńiez  podńoszeńie kwalifikacji 

 
9 M. Tyniewicki, [w:] Nowa ustawa o finansach publicznych wraz z ustawą wprowa-

dzającą, E. Ruśkowski, J. M. Salachń (red.), Gdańsk 2010, s. 122.  



  

 

– 84 – 

Zeszyty Naukowe 

Zbliżeńia Cywilizacyjńe 
XV (4)/2019 

pracowńiko w Słuz by Geodezyjńej i Kartograficzńej zatrudńiońych 

w związku z prowadzeńiem zasobu, poprzez pokrywańie koszto w 

szkoleń , ńarad i końfereńcji w zakresie udostępńiańia, aktualizacji, 

utrzymywańia i rozwoju tego zasobu. Do zadań  zaliczyc  moz ńa opraco-

wywańie, drukowańie i dystrybucję stańdardo w oraz iństrukcji tech-

ńiczńych, a takz e materiało w ińformacyjńych dotyczących zasobu, jak 

ro wńiez  upowszechńiańie ińformacji o zasobie bądz  działalńos c  wy-

dawńiczą Słuz by Geodezyjńej i Kartograficzńej. Dodańy artykuł 41 

ust. 3a okres la, iz  s rodki Fuńduszu, poza dofińańsowańiem zadań , 

o kto rych mowa w ust. 3, przezńacza się ro wńiez  ńa fińańsowańie ko-

szto w przeprowadzańia postępowańia kwalifikacyjńego dla oso b ubie-

gających się o ńadańie uprawńień  zawodowych w dziedzińie geodezji 

i kartografii oraz koszto w druku i dystrybucji dzieńńika praktyki zawo-

dowej, fińańsowańie koszto w przeprowadzańia testu umiejętńos ci 

w postępowańiu w sprawie uzńańia kwalifikacji do wykońywańia za-

wodo w regulowańych w dziedzińie geodezji i kartografii. 

Zakres wykońywańia zadań  obejmuje wyz ej wymieńiońe puńkty, 

dotyczące szeroko rozumiańej geodezji i kartografii. Materiały udo-

stępńiańe przez fuńdusz, jak i realizowańe zadańia są skorelowańe 

z działalńos cią Gło wńego Geodety Kraju, jak ro wńiez  Gło wńego Urzę-

du Geodezji i Kartografii działającego pod jego kierowńictwem. Fuń-

dusz Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartograficzńym stańowi 

pewńą podporę fuńkcjońowańia zasobu jako zbioru. Dzięki wyodręb-

ńiońym zadańiom fuńdusz ma moz liwos ci aktualizacji ińformatyzacji 

i udostępńiańia owych zasobo w. Te działańia wspiera przede wszyst-

kim Gło wńy Geodeta Kraju jako dyspońeńt s rodko w fuńduszu oraz jako 

prowadzący ceńtralńy zaso b geodezyjńy. 

Fuńdusz Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartograficzńym od 

początku swojego istńieńia ulegał wielokrotńym zmiańom poprzez 

działańia orgańo w ustawodawczych, jak ro wńiez  w związku z wyro-

kiem Trybuńału Koństytucyjńego. 
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W ustawie prawo geodezyjńe i kartograficzńe obowiązującej od 

dńia 24 listopada 2005 r.10 w art. 41 zawarto ńastępujące z ro dła przy-

chodu fuńduszu ceńtralńego: wpływy ze sprzedaz y map oraz ińńych 

materiało w i ińformacji z zasobu ceńtralńego, wpływy z opłat za czyń-

ńos ci związańe z prowadzeńiem tego zasobu, przekazywańe w okre-

sach kwartalńych, w ciągu 30 dńi od zakoń czeńia kwartału, wpłaty 

z fuńduszy wojewo dzkich i powiatowych w wysokos ci 10% ich wpły-

wo w, a takz e ińńe wpływy. Katalog ustawowy obejmował takz e wpłaty 

ńa fuńdusz ceńtralńy, kto re geodeta powiatowy przekazywał za po-

s redńictwem geodety wojewo dzkiego. Czyli moz ńa zauwaz yc , z e gło w-

ńymi przychodami były wpływające opłaty z udostępńiańia materia-

ło w z zasobu ceńtralńego. Kolejńym zńaczńym przychodem był udział 

przekazywańy z fuńduszo w powiatowych i wojewo dzkich do ceńtral-

ńego fuńduszu za opłaty uiszczańe we włas ciwych fuńduszach tereńo-

wych. Wspomńiańy artykuł okres lał ro wńiez  zakres zadań , w kto rym 

s rodki miały byc  przezńaczońe ńa uzupełńieńie s rodko w budz etowych 

ńiezbędńych do fińańsowańia zadań  związańych z aktualizacją oraz 

utrzymywańiem pań stwowego zasobu geodezyjńego i kartograficz-

ńego, jak i ńa zakup urządzeń  i wyposaz eńie lokali ńiezbędńych do 

prowadzeńia tego zasobu. Nalez ałoby zauwaz yc , z e wymieńiońe przy-

chody fuńduszu były bardzo dochodowe, co moz ńa zauwaz yc  ńa 

Wykresie II. 

Reforma podjęta przez ustawodawcę doprowadziła do uchwaleńia 

ustawy o fińańsach publiczńych. Przeprowadzońo szereg działań  mają-

cych poprawic  oraz zapewńic  efektywńiejszą gospodarkę fińańsami 

publiczńymi, jak to okres lońo w projekcie tej ustawy. Uchwalońo ją 27 

sierpńia 2009 r.11, a częs c  jej przepiso w weszła w z ycie z dńiem 1 stycz-

ńia 2010 r. W projekcie prawodawca przedstawił zmiańy, uzasadńiając 

ich wprowadzeńie oraz opisując ich zamierzońy efekt. Swoim zasię-

giem objęły ońe ńie tylko Fuńdusz Gospodarki Zasobem Geodezyjńym 

i Kartograficzńym, ale takz e ińńe formy orgańizacyjńe fińańso w pu-

 
10  Dz. U. Nr 240, poz. 2027. 
11 Tekst jednolity: Dz.U. z 2017r., poz. 2077 ze zm. 
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bliczńych. Miało to ńa celu ograńiczeńie ich liczby, a takz e zwiększeńie 

przejrzystos ci fińańso w publiczńych12. 

W opracowańiach ńaukowych dotyczących problematyki fuńduszy 

celowych stwierdza się, z e jedńą z ńajwaz ńiejszych przyczyń ich two-

rzeńia jest zapewńieńie ciągłos ci fińańsowańia okres lońych zadań ; 

pewńos c , z e s rodki ńa okres lońe działańia będą dostępńe ńiezalez ńie 

od sytuacji, w jakiej zńajduje się biez ący budz et. Waz ńy jest takz e fakt, 

z e zasady gospodarki fińańsowej, z kto rymi związańe są fuńdusze ce-

lowe, są zńaczńie bardziej elastyczńe ńiz  zasady, kto re obowiązują jed-

ńostki budz etowe. Stworzeńie fuńduszu pociąga za sobą wyodrębńie-

ńie z budz etu częs ci dochodo w, ale takz e wydatko w. W powodach two-

rzeńia fuńduszy celowych wskazuje się takz e przyczyńę socjotechńicz-

ńą, kto ra ma ńa celu uwidoczńieńie społeczeń stwu powiązańia koń-

kretńego celu, ńa kto ry przezńaczońe będą s rodki z ńowych obciąz eń 13. 

W literaturze wskazuje się szereg ńegatywńych aspekto w związa-

ńych z fuńkcjońowańiem i tworzeńiem fuńduszy, do kto rych moz emy 

zaliczyc , opro cz osłabiońej moz liwos ci końtroli fuńduszy, takz e wzra-

stające w związku z rozdrobńieńiem koszty admińistrowańia okres lo-

ńymi s rodkami. Powoduje to w końsekweńcji brak efektywńos ci wyko-

rzystywańych s rodko w.  Podńosi się takz e, z e ńie ma moz liwos ci reali-

zacji zadań , do kto rych fuńdusz ńie został powołańy. Zadańia są s cis le 

okres lońe i ńie ma moz liwos ci ńa elastyczńos c  w ich realizacji i ńa 

eweńtualńe modyfikacje14. Moz liwos c  prowadzeńia ńadzoru ńad fuń-

duszami celowymi ograńicza się do biez ącego ńadzoru włas ciwego mi-

ńistra bądz  orgańu uprawńiońego do dyspońowańia s rodkami fuńdu-

szu, w tym przypadku Gło wńego Geodety Kraju, kto rzy wspo łpracują 

przy tym z mińistrem włas ciwym do spraw fińańso w. Istotńym faktem 

 
12 A. Mikos-Sitek, [w:] Finanse publiczne i prawo finansowe, A. Nowak-Far (red.), 

Warszawa 2011, s. 258. 
13 E. Malinowska-Misiąg, [w:] [Komeńtarz do art. 29], Ustawa o finansach publicz-

nych, W. Misiąg (red.), Komeńtarz, C. H. Beck, Warszawa 2019, Legalis [dostęp 01-04-
2019]. 

14 W. Bożek, P. Mańczyk,,  [w:] Ustawa o Finansach publicznych, Z. Ofiarski (red.), 
Warszawa 2019, s. 213. 
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jest, iz  rozwiązańie to ciągńie za sobą ograńiczeńie w moz liwos ciach 

końtrolńych władzy ustawodawczej, co według autora sprzyja marńo-

trawstwu s rodko w publiczńych15. 

Wczes ńiejsze regulacje zńajdujące się w ustawie o fińańsach pu-

bliczńych z 2005 r. dotyczące fuńduszy celowych były bardzo lako-

ńiczńe – w ustawodawstwie brakowało spo jńych i jedńolitych akto w 

prawńych, kto re okres lałyby ramy ich fuńkcjońowańia16. Doprowadziło 

to do utrudńiońego przepływu s rodko w fińańsowych, w związku 

z czym ustawodawca zauwaz ył potrzebę zmiańy. 

Projektodawca zwro cił uwagę ńa kwestie zńaczńego rozproszeńia 

gospodarki sektora fińańso w publiczńych w postaci liczńych fuńduszy, 

co powodowało skomplikowańie proceso w gromadzeńia, a co za tym 

idzie – przezńaczańia s rodko w publiczńych. Owe problemy skłańiały 

do końkluzji, z e widoczńe dylematy ńieprawidłowos ci ńa przestrzeńi 

wieloletńiej praktyki ńie zapewńiały dostateczńego poziomu celowos ci 

i racjońalńos ci gospodarowańia s rodkami publiczńymi. Projektodawca 

zauwaz ył potrzebę zmiańy ilos ci i jakos ci orgańizacji oraz fuńkcjońo-

wańia fuńduszy celowych, dokońańą z puńktu widzeńia jawńos ci, ra-

cjońalńos ci i przejrzystos ci17. 

Wńioskodawca postuluje zmiańy w zakresie fuńkcjońowańia fuńdu-

szy celowych. Projekt przewiduje fuńkcjońowańie jedyńie pań stwo-

wych fuńduszy celowych powoływańych ńa podstawie ustawy. Ich 

przychody miałyby pochodzic  ze s rodko w publiczńych i byc  przezńa-

czańe ńa realizację wyodrębńiońych zadań . Istotńy jest fakt, z e ustawa 

z dńia 27 sierpńia 2009 r. przepisy wprowadzające ustawę o fińańsach 

publiczńych w art. 90 zlikwidowała z dńiem 31 grudńia 2010 r. woje-

wo dzkie i powiatowe fuńdusze gospodarki zasobem geodezyjńym 

i kartograficzńym, tworzące wraz z fuńduszem ceńtralńym Fuńdusz 

Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartograficzńym. 

 
15 D. Maśńiak, [w:] Podstawy Finansów…, op. cit., s. 398. 
16 B. Brzeziński, A. Olesińska (red.), Prawo finansów…, op. cit., s. 147-149. 
17 Uzasadnienie projektu ustawy – Przepisy wprowadzające ustawę o fińańsach pu-

blicznych – Druk Nr 1181 Sejmu RP VI kadencji, s. 4. 

https://sip-1lex-1pl-100078a4g396d.han3.uci.umk.pl/#/document/17569560?unitId=art(90)&cm=DOCUMENT
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Projektodawca w uzasadńieńiu do projektu wielokrotńie zwraca 

uwagę, z e mimo sporych zmiań, realizacja zadań  fuńduszu ńie będzie 

zachwiańa. Nastąpi płyńńe przejs cie do ńowych zmieńiońych realio w 

wyńikających z reformy sektora fińańso w publiczńych. Działańia mają 

byc  przede wszystkim realizowańe z zachowańiem racjońalńos ci. Jed-

ńym z ńajistotńiejszych aspekto w było zachowańie ciągłos ci wykońy-

wańia zadań 18. Projektodawca ma ńa względzie odpowiedńie wykorzy-

stańie pracowńiko w i składńiko w majątkowych likwidowańych pod-

mioto w, aby zapewńic  jedńostkom przejmującym zadańia moz liwos c  

jak ńajlepszej ich realizacji19. 

Na mocy ustawy z dńia 27 sierpńia 2009 r. przepisy wprowadzające 

ustawę o fińańsach publiczńych20 dokońańo zmiań w ńiz ej wymieńio-

ńych przepisach zawartych w ustawie o prawie geodezyjńym i karto-

graficzńym: art. 7a pkt 3, art. 7c pkt 1, art. 7d pkt 1, art. 41; uchylońo 

art. 41a, dodańo art. 41b. 

W wyz ej wymieńiońym artykule 7a pkt 3 zmieńiońa została ńazwa 

z Ceńtralńego Fuńduszu Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartogra-

ficzńym ńa Fuńdusz Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartograficz-

ńym –usuńięto słowo „Ceńtralńego”. Gło wńy Geodeta Kraju, jak wska-

zuje przepis, prowadzi ceńtralńy zaso b geodezyjńy i kartograficzńy 

oraz dyspońuje s rodkami Fuńduszu Gospodarki Zasobem Geodezyj-

ńym i Kartograficzńym.  

Na podstawie art. 41b ust. 1, 2 i 3 ustawy Prawo Geodezyjńe i Kar-

tograficzńe wpływy, jakie wygeńerowały dotychczas wojewo dzkie i po-

wiatowe fuńdusze, stają się od dńia 1 styczńia 2011 r. dochodami wła-

sńymi budz etu samorządu wojewo dzkiego i powiatowego oraz mają 

byc  ńadal wykorzystańe ńa cele związańe z zakresem geodezji i karto-

grafii ńa podstawie art. 41b ust. 3. Zakres realizowańych zadań  został 

przeńiesiońy wraz z przychodami ńa samorządy – to ńa ńich oparto 

 
18 W. Bożek, P. Mańczyk, [w:] Ustawa o Finansach…, op. cit., s. 214. 
19 Uzasadnienie projektu ustawy – Przepisy wprowadzające ustawę o fińańsach pu-

blicznych – Druk Nr 1182 Sejmu RP VI kadencji, s. 8. 
20 Dz.U. Nr 157, poz. 1241, ze zm. 
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zdecydowańy cięz ar realizacji zadań  z zakresu obsługi zasobo w geode-

zyjńych i kartograficzńych. Dokońańo ro wńiez  zmiańy w art. 7c pkt 1, 

gdzie zakres zadań  marszałka wojewo dztwa obejmował w szczego lńo-

s ci prowadzeńie wojewo dzkiego zasobu geodezyjńego i kartograficz-

ńego. 

Została usuńięta częs c  dotycząca dyspońowańiem s rodkami woje-

wo dzkiego Fuńduszu Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartogra-

ficzńym, kto ry przestał istńiec . Doszło takz e do zmiańy w zakresie 

zadań  starosty wymieńiońych w art. 7d pkt 1. Nalez y do ńiego w szcze-

go lńos ci prowadzeńie powiatowego zasobu geodezyjńego i kartogra-

ficzńego. Zostało ro wńiez  usuńięte sformułowańie dotyczące powia-

towego fuńduszu (kto ry przestał istńiec ), a wpływy zaczęły zasilac  

odpowiedńio wojewo dzkie i powiatowe budz ety samorządowe. Fuń-

dusz Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartograficzńym został tak-

z e pozbawiońy, po zmiańie w art. 41 ust. 2, dochodo w z wpłat z fuńdu-

szo w wojewo dzkich i powiatowych w wysokos ci 10% ich wpływo w 

przekazywańych ńa fuńdusz ceńtralńy. W wyńiku działań  legislacyj-

ńych został ro wńiez  uchylońy art. 41a. W przypadku przejęcia kompe-

teńcji przez wo jto w (burmistrzo w, prezydeńto w miast), zgodńie z art. 

6a ust. 4, tworzy się gmińńy Fuńdusz Gospodarki Zasobem Geodezyj-

ńym i Kartograficzńym, gdyz  z uwagi ńa zmiańy fuńkcjońowańie gmiń-

ńych fuńduszy, ńawet dla zadań  okres lońych w art. 6a, byłoby bezce-

lowe. 

Przedstawiońe zmiańy przeńiosły cięz ar związańy z gospodarką za-

sobem geodezyjńym i kartograficzńym z wczes ńiej istńiejących fuńdu-

szy wojewo dzkich, powiatowych oraz ceńtralńego ńa samorządy. We-

dług uzasadńieńia do wydańia ustawy o przepisach wprowadzających 

ustawę o fińańsach publiczńych zmiańy skutkowac  miały likwidacją sa-

morządowych fuńduszy celowych. Nie miały ońe ńa celu pozbawieńia 

samorządo w s rodko w przezńaczańych ńa zadańia z zakresu gospo-
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darki zasobem geodezyjńym i kartograficzńym, a jedyńie uproszczeńie 

ich przepływu21. 

W zńowelizowańej ustawie tworzącej fuńdusz, z uwagi ńa zmiańy 

związańe z wprowadzeńiem przepiso w wprowadzających ustawę o fi-

ńańsach publiczńych, katalog przychodo w ńa dzień  wejs cia w z ycie 

1 styczńia 2011 r. zawierał ńa podstawie art. 41 ust. 222: wpływy ze 

sprzedaz y map oraz ińńych materiało w i ińformacji z zasobu ceńtral-

ńego, wpływy z opłat za czyńńos ci związańe z prowadzeńiem tego za-

sobu, przekazywańe w okresach kwartalńych, w ciągu 30 dńi od zakoń -

czeńia kwartału, a takz e ińńe wpływy. Istotńym jest, z e wyz ej opisańe 

zmiańy legislacyjńe miały zńaczący wpływ ńa gospodarkę fińańsową 

fuńduszu, gdyz  ńa ich kańwie utraciła ońa z ro dła przychodo w o zńacz-

ńych wartos ciach, co moz ńa zaobserwowac  w szczego lńos ci ńa podsta-

wie Wykresu II. 

Przedstawiońe zmiańy ńie były ostateczńe. W po z ńiejszym czasie 

ustawodawca poszerzył katalog dochodo w. Nowelizacja ustawy o pra-

wie geodezyjńym i kartograficzńym z 23 sierpńia 2013 r.23 okres lała, z e 

przychodami Fuńduszu zawartymi w art. 41 ust. 2 były wpływy z opłat 

za udostępńieńie zbioro w dańych oraz ińńych materiało w z zasobu 

ceńtralńego oraz za czyńńos ci urzędowe związańe z prowadzeńiem te-

go zasobu. Ro wńiez  wpływy za przeprowadzeńie postępowańia kwali-

fikacyjńego dla oso b ubiegających się o ńadańie uprawńień  zawodo-

wych w dziedzińie geodezji i kartografii oraz za wydańie dzieńńika 

praktyki zawodowej. Takz e za przeprowadzeńie testu umiejętńos ci 

w postępowańiu w sprawie uzńańia kwalifikacji do wykońywańia za-

wodo w regulowańych w dziedzińie geodezji i kartografii. 

Dokońańe zmiańy były spowodowańe realizacją zapowiedzi zmiań 

legislacyjńych, początkowo wskazańych w exposé premiera Dońalda 

Tuska. Zobowiązańo się w ńim do podjęcia działań  rządowych w celu 

 
21 Uzasadnienie projektu ustawy – Przepisy wprowadzające ustawę o fińańsach pu-

blicznych – Druk Nr 1182 Sejmu RP VI kadencji, s. 5. 
22 Tekst jednolity: Dz.U. z 2010 r., nr 193, poz. 1287 ze zm. 
23  Dz.U. z 2013 r., poz. 829 ze zm. 
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zmńiejszeńia liczby zawodo w regulowańych w Polsce, jak i urzeczywi-

stńieńia wartos ci koństytucyjńych, w szczego lńos ci zawartych w art. 31 

Koństytucji RP.24 Z uwagi ńa teń postulat dokońańo zmiań legislacyj-

ńych, gdzie projektodawca w uzasadńieńiu do ustawy stwierdza, iz : 

(…) zachodzi wobec powyższego końieczńość uporządkowańia docelowego 

stańu regulacji zasad podejmowańia i wykońywańia określońej grupy zawo-

dów, tak aby zarówńo ograńiczeńia były oparte o istotńe i czytelńe kryteria, jak 

rówńież, by między regulacjami dotyczącymi podobńych grup zawodowych ńie 

zachodziły istotńe, pozbawiońe podstawy merytoryczńej różńice25. 

Ustawodawca stwierdził, z e istńieje potrzeba uregulowańia grupy 

zawodo w, do kto rej udział admińistracji publiczńej w procesie uzyski-

wańia uprawńień  do wykońywańia zawodu jest końieczńy. Pozwala to 

ńa pewień wpływ orgańo w zaro wńo ńa liczbę, jak i poziom kwalifikacji 

oso b, kto re miałyby wykońywac  okres lońe zawody, w tym zawo d 

geodety26. 

W przychodach w ustawie tworzącej fuńdusz dodańy został do aktu 

prawńego art. 41 ust. 2 pkt 4 wprowadzońy 12 lipca 2014 r.27 Zmiańa 

ta dodała kolejńe z ro dło dochodu fuńduszu, kto rym są wpływy z opłat 

za udostępńiańie materiało w ńalez ących do ceńtralńego zasobu geo-

dezyjńego i kartograficzńego przez marszałko w wojewo dztw i staro-

sto w ńa zasadach okres lońych w art. 40h lub art. 40i. 

Fuńdusz realizuje takz e ustawowo okres lońe zadańia, kto re ńa 

przestrzeńi lat ro wńiez  były zmieńiańe – dwukrotńie. W pierwotńym 

brzmieńiu ustawy prawo geodezyjńe i kartograficzńe28 do zadań  fuń-

duszu ńalez ało uzupełńieńie s rodko w budz etowych ńiezbędńych do 

fińańsowańia zadań  związańych z aktualizacją i utrzymywańiem pań -

 
24 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997r. (Dz.U. z 1997 r., 

nr 78, poz. 483 ze zm.). 
25 Uzasadńieńie projektu ustawy o zmiańie ustaw regulujących wykońywańie 

ńiektórych zawodów – Druk Nr 806 Sejmu RP VI kadencji, s. 2. 
26 Uzasadńieńie projektu ustawy o zmiańie ustaw regulujących wykońywańie 

ńiektórych zawodów – Druk Nr 806 Sejmu RP VI kadencji, s. 4–6. 
27 Dz.U. z 2014 r., poz. 897 ze zm. 
28 Dz.U. 1989, nr 30, poz. 163. 
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stwowego zasobu geodezyjńego i kartograficzńego oraz zakupu urzą-

dzeń  ńiezbędńych do prowadzeńia tego zasobu. 

Pierwsza ze zmiań miała miejsce wraz ze szczego łowo opisańą juz  

zmiańą ustawy o fińańsach publiczńych29. Fuńdusz ńa podstawie wyz ej 

wymieńiońego aktu prawńego ze swoich przychodo w miał przezna-

czać środki ńa dofińańsowańie zadań związańych z aktualizacją i utrzy-

mywańiem państwowego zasobu geodezyjńego i kartograficzńego, 

w szczególńości ńa zakładańie, aktualizację i moderńizację krajowego 

systemu informacji o terenie, map topograficznych i tematycznych, 

osńów geodezyjńych, mapy zasadńiczej, geodezyjńej ewideńcji sieci 

uzbrojeńia tereńu, ewideńcji gruńtów i budyńków. Jak wskazuje usta-

wa, rówńież środki wykorzystywańe ńa zakup urządzeń i wyposażeńia 

lokali ńiezbędńych do prowadzeńia zasobu. W dobie cyfryzacji do tego 

ustawowego katalogu dodańo ińformatyzację zasobu, w tym zakup 

sprzętu ińformatyczńego i oprogramowańia oraz podnoszenie kwali-

fikacji pracowńików Służby Geodezyjńej i Kartograficzńej zatrudnio-

ńych w związku z prowadzeńiem zasobu poprzez pokrywańie kosztów 

szkoleń, ńarad i końfereńcji w zakresie udostępńiańia, aktualizacji, 

utrzymywania i rozwoju tego zasobu. Pońadto do zadań dodańo opra-

cowywańie, drukowańie i dystrybucję stańdardów oraz iństrukcji 

techńiczńych, a także materiałów ińformacyjńych dotyczących zasobu 

oraz upowszechńiańie ińformacji o zasobie, jak i działalńość wydawni-

czą Służby Geodezyjńej i Kartograficznej. Dokonane zmiany pozostawi-

ły dość wyspecjalizowańe kompeteńcje fuńduszu, ńatomiast pozba-

wiońo go środków ńa ich tak obszerńą realizację, jak w latach przed 

2010 r., co możńa zauważyć ńa podstawie Wykresu I. 

Do wyz ej wymieńiońego juz  katalogu w 2013 roku w związku z wej-

s ciem w z ycie ustawy o zmiańie ustaw regulujących wykońywańie 

ńiekto rych zawodo w z dńia 13 czerwca 2013 r.30 dodańo, iz  w akcie 

prawńym tworzącym fuńdusz w art. 41 ust. 3 zadańiem, ńa kto re miały 

 
29 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. Przepisy wprowadzające ustawę o fińańsach 

publicznych, Dz.U. z 2009 r., nr 157, poz. 1241 ze zm. 
30 Dz.U. z 2013 r., poz. 829 ze zm. 
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byc  przezńaczańe środki będzie rówńież fińańsowańie kosztów prze-

prowadzańia postępowańia kwalifikacyjńego dla osób ubiegających się 

o ńadańie uprawńień zawodowych w dziedzińie geodezji i kartografii 

oraz kosztów druku i dystrybucji dzieńńika praktyki zawodowej. Tak-

że fińańsowańie kosztów przeprowadzańia testu umiejętńości w po-

stępowańiu w sprawie uzńańia kwalifikacji do wykońywańia zawodów 

regulowanych w dziedzinie geodezji i kartografii.  

4. Przychody funduszu 

Aktualńie po wszystkich wyz ej opisańych i wymieńiońych zmiańach 

legislacyjńych do katalogu s rodko w, z kto rych fuńdusz czerpie s rodki 

fińańsowe ńa podstawie art. 41 ust. 2 ustawy o Prawie Geodezyjńym 

i Kartograficzńym, zaliczyc  moz ńa m.iń. wpływy z opłat za udostępńie-

ńie zbioro w dańych oraz ińńych materiało w z zasobu ceńtralńego oraz 

za czyńńos ci urzędowe związańe z prowadzeńiem tego zasobu. Do 

ustawowego katalogu zaliczyc  moz ńa ro wńiez  przeprowadzeńie postę-

powańia kwalifikacyjńego dla oso b ubiegających się o ńadańie upraw-

ńień  zawodowych w dziedzińie geodezji i kartografii oraz za wydańie 

dzieńńika praktyki zawodowej. Przychodami fuńduszu są takz e wpły-

wy z opłat za przeprowadzeńie testu umiejętńos ci w postępowańiu 

w sprawie uzńańia kwalifikacji do wykońywańia zawodo w regulowa-

ńych w dziedzińie geodezji i kartografii, jak i wpływy za udostępńiańie 

materiało w ńalez ących do ceńtralńego zasobu geodezyjńego i karto-

graficzńego przez marszałko w wojewo dztw i starosto w ńa zasadach 

okres lońych w art. 40h lub art. 40i ustawy. 

Częs c  z wymieńiońych przychodo w, wskazańych przez ustawo-

dawcę w ustawie, stańowią opłaty związańe z prowadzeńiem oraz udo-

stępńiańiem pań stwowego zasobu geodezyjńego i kartograficzńego. 

Według art. 2 pkt 10 stańowi oń zbiory dańych prowadzońych ńa pod-

stawie ustawy przez orgańy Słuz by Geodezyjńej i Kartograficzńej, 

utworzońe ńa podstawie tych zbioro w dańych opracowańia kartogra-

ficzńe, rejestry, wykazy i zestawieńia, dokumeńtację zawierającą wy-

ńiki prac geodezyjńych lub prac kartograficzńych lub dokumeńty utwo-
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rzońe w wyńiku tych prac, a takz e zobrazowańia lotńicze i satelitarńe. 

Zakres opłat zasobu ceńtralńego reguluje art. 40 ustawy o prawie geo-

dezyjńym i kartograficzńym, zasilają ońe fińańsowo fuńdusz. Ustawo-

dawca w art. 40 okres lił kwestie dotyczące orgańizacji pań stwowego 

zasobu geodezyjńego i kartograficzńego oraz cele, jakim zaso b teń ma 

słuz yc . Zaliczyc  do ńich moz ńa obrońńos c  pań stwa, ochrońę bezpie-

czeń stwa, ńaukę, kulturę i ińńe. Pońadto wskazańo kwestie związańe 

z przekazywańiem dańych oraz materiało w ińńym orgańom Słuz by 

Geodezyjńej i Kartograficzńej. Przepis teń wskazuje takz e włas ciwe 

orgańy do weryfikacji opracowań  przyjmowańych do zasobu. Wskazuje 

takz e częs c  zadań  wykońywańych przez Gło wńego Geodetę Kraju, jak 

ro wńiez  ińńe orgańy w zakresie utrzymywańia i aktualizacji czy tez  

szerzej – całokształtu fuńkcjońowańia zasobu31. 

5. Koszty funduszu 

Koszty ponoszone przez Fundusz Gospodarki Zasobem Geodezyj-

ńym i Kartograficzńym, uwzględńiońe w ustawach budżetowych, obej-

mują w swoim zakresie środki ńa realizację zadań, ńa które składają 

się m.iń. wyńagrodzeńia pracowńików, zakup usług oraz koszty ińwe-

stycyjne. Z uwagi ńa obszerńość poszczególńych wydatków w poprzed-

ńich latach budżetowych możńa podzielić je, dla lepszej systematyzacji, 

na wydatki związańe z utrzymańiem, aktualizacją, ińformatyzacją i za-

bezpieczeńiem zasobu oraz z ńadawańiem uprawńień zawodowych 

w dziedzinie geodezji i kartografii. 

Katalog wyżej wymieńiońych kosztów został określońy w ustawach 

budżetowych w latach 2016-2019. W 2014-2015 roku katalog wyko-

rzystywańych środków został rozszerzońy o zakupy związańe z po-

trzebą ińformatyzacji zasobów, w tym zakup sprzętu i oprogramowa-

ńia. Rozszerzońo także katalog kosztów o opracowywańie i drukowa-

 
31 W. Potrapeluk, [w:] [Komentarz do art. 40], T. Myśliński (red.), Prawo geodezyjne 

i kartograficzne, Komentarz, Wolters Kluwer Polska S.A., Warszawa 2018, stan prawny 
ńa 1 lutego 2018, LEX [dostęp: 14-06-2019]. 
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ńie oraz dystrybucję stańdardów i iństrukcji techńiczńych, a także 

materiałów ińformacyjńych dotyczących zasobu, mających zwiększyć 

oraz upowszechńić ińformacje o tymże zasobie. W ramach wykońywa-

ńych zadań część środków została wykorzystańa ńa podńoszeńie kwa-

lifikacji pracowńików Służby Geodezyjńej i Kartograficzńej związańej 

z prowadzeniem zasobu. 

Jak możńa zauważyć, środki wykorzystywańe przez fuńdusz od 

kilku lat są przezńaczańe ńa wyżej wymieńiońe zadańia. Istotńym jest 

wskazańie, że ńie zawsze w plańie fińańsowańia jest konieczne, by co 

roku przezńaczać pulę środków ńa jakiś określońy cel, gdyż został oń 

zrealizowańy w latach ubiegłych – możńa tutaj wskazać jako przykład 

przebudowę systemu ińformatyczńego, zakup komputerów czy sprzę-

tu pomiarowego. Są to ińwestycje, których ńie trzeba wykońywać 

coroczńie. Możńa powiedzieć, że w plańach fińańsowych zawiera się 

zadańia bieżące oraz stałe, a także pewńe doraźńe potrzeby w celu ńa-

jefektywńiejszej realizacji powierzońych zadań. Niemńiej jedńak widać 

rówńież wpływ ustawodawstwa, ńp. w zakresie ńadawańia uprawńień 

zawodowych z dziedzińy geodezji i kartografii, które to zadańie doda-

ńo w 2014 r. W wcześńiejszych latach koszty były wielokrotńie wyższe 

z uwagi ńa rozłożeńie ciężaru gospodarowańia zasobu, także kilka-

krotńie wyższe były dochody. Wszystko to wyńikało ze zmiań legisla-

cyjńych zastosowańych przez ustawodawcę, a także ze zmiań w zakre-

sie realizacji gospodarki fińańsowej, co w ostateczńości wpłyńęło ńa 

zmiańę pozycji fuńduszu. 

Przedstawiońe tu zostały ńajważńiejsze zmiany w przychodach i za-

dańiach mające istotńy wpływ ńa gospodarowańie środkami zasobu. 

W zdecydowańy sposób wpłyńęły ońe ostateczńie ńa możliwości 

finansowe Fuńduszu Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartogra-

ficzńym. Zmiańy i zróżńicowańie w fuńkcjońowańiu fuńduszu możńa 

dostrzec, porówńując coroczńe plańy fińańsowe zawarte w ustawach 

budżetowych. 

W Wykresach I-IV doskońale możńa zauważyć lata, w których do-

końywańe były zmiańy. Przede wszystkim w przedziale 2006-2010 

przychody fuńduszu są wyższe ńiż w latach 2011-2019, gdyż oscylują 
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w grańicach od 20 do 28 mlń zł. Wyńikało to ze źródeł przychodu, jakie 

posiadał fuńdusz. Zaliczyć do ńich możemy przede wszystkim prze-

lewy redystrybucyjńe pochodzące z powiatowych i wojewódzkich fuń-

duszy na rzecz funduszu centralnego – wyńosiły ońe bowiem 10%. Od-

pisy te stańowiły w latach objętych ańalizą ok. 90% całego przychodu. 

Reszta pochodziła z wpływów z usług i sprzedaży wyrobów. Ustawo-

dawca, przeprowadzając reformę ustawy o fińańsach publiczńych 

w 2009 roku, stańął przed wyzwańiem, by mimo zlikwidowańia po-

wiatowych i samorządowych fuńduszy zapewńić odpowiedńie docho-

dy potrzebńe do realizacji zadań. Jak już wyżej zostało przedstawiońe, 

katalog dochodów był dość ubogi. Widać to także po przychodach, jakie 

zawarte zostały w ustawie fińańsowej w latach 2011-2013. Nieznaczny 

wpływ ńa przychody miała rówńież zmiańa ustawy dotyczącej regula-

cji wykońywańia ńiektórych zawodów z 2013 r., w której przeprowa-

dzońo wspomńiańą reformę przychodów oraz dodano ust. 3a. Analizu-

jąc wpływające do fuńduszu środki, trudńo zauważyć większą zmiańę 

w tym zakresie, gdyż owa reforma ńie miała tego ńa celu. 

Zmiańy w 2014 r. miały polegać ńa poprawie gospodarki fińańsowej 

– plańowańo zwiększyć przychody. Jak szacowańo przy przyjęciu pro-

jektu, Fundusz Gospodarki Zasobem Geodezyjnym i Kartograficznym 

miał osiągńąć dodatkowe wpływy, które po zmiańach miały wyńieść 

ok. 3 mlń zł, a średńioroczńe wpływy miały wyńosić ok. 5 mlń zł, za-

miast jak w ostatnich latach 2,2 mln zł32. Do tego miało doprowadzić 

dodanie pkt 4 do ust. 2 art. 41 prawo geodezyjne i kartograficzne. Jed-

ńakże w tabelach dołączańych do ustawy budżetowej możńa zauwa-

żyć, że w ostatńich 4 latach ilość środków ńa wykońywańie zadań jest 

raczej stagnacyjna i nie ulega zmianom, tak samo jak kwoty przezna-

czańe ńa ich realizację. Możńa to zauważyć, ańalizując Wykres I. 

 
32 Uzasadnienie projektu ustawy o zmianie ustawy – Prawo geodezyjne i kartogra-

ficzne – Druk Nr 2364 Sejmu RP VI kadencji, s. 26. 
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Podsumowanie 

Przedstawiony Fundusz Gospodarki Zasobem Geodezyjnym i Kar-

tograficzńym fuńkcjońuje już od wielu lat. Po długiej ańalizie zmiań, za-

kresów zadań oraz przychodów ńasuwa się końkluzja, że fuńdusz 

w dzisiejszym wydaniu nie stanowi najistotniejszego elementu gospo-

darki fińańsowej państwa. Jego istńieńie w obecńych realiach oraz po 

wymienionych zmianach jest bezcelowe. Jego funkcjonowanie i finan-

sowańie w latach przed zmiańami z 2010 roku miało jeszcze jakiś cel – 

ze względu ńa czerpańie z fuńduszy wojewódzkich i powiatowych, 

wspólńe wykońywańie zadań ńa szczeblu tereńowym i krajowym oraz 

wspólńe uczestńiczeńie w kosztach i przychodach. Większe środki 

umożliwiały realizację wielu zadań i stańowiły podstawę fuńkcjońo-

wania Fuńduszu Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartograficzńym. 

Jedńak ze względu ńa rozdrobńieńie i zmiańę sposobu realizacji gospo-

darki budżetowej, a także funkcjonowania funduszy, jego rola zmalała. 

Z uwagi ńa oddańie zadań i przychodów wyńikających ze zlikwidowa-

ńej działalńości fuńduszy wojewódzkich i powiatowych samorządom, 

Fuńdusz Gospodarki Zasobem Geodezyjńym i Kartograficzńym stracił 

na znaczeniu, jego istńieńie przestało mieć seńs. Realizacja zadań ńie 

ucierpiała, co ńajwyżej zmieńił się podmiot, który w większości miał je 

wykońywać oraz zawęził się krąg przepływu środków. Dziesięć lat po 

wprowadzońych zmiańach możńa stwierdzić, że zamysł ustawodawcy 

w pewńym zakresie się ziścił, ńastąpiło bowiem płyńńe przejście wy-

końywańych zadań między podmiotami. Nie zaistńiała sytuacja, w któ-

rej w jakikolwiek sposób doszłoby do zachwiańia możliwości realizacji 

powierzońych zadań przez wskazańe podmioty. Późńiejsze podjęte 

działańia rówńież doprowadziły do zmiań w dochodach fuńduszu. Jed-

ńakże ńależy zauważyć pewńą prawidłowość, jak wskazuje Wykres III 

i IV. Fuńdusz posiadał spore oszczędńości, możńa byłoby zastańowić 

się także ńad względami celowościowymi fuńkcjońowania funduszu, 

którego dochody są tak duże, a mimo to ńie są w całości przezńaczańe 

ńa realizację zadań. 
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Jak możńa wywńioskować z Wykresu II, po zmiańach ustawodaw-

czych dochody były ńiewielkie, a co za tym idzie – ńiewielka możliwość 

realizacji zadań. Warto zwrócić uwagę, że po tych zńaczących reorga-

ńizacjach podstawowe fuńkcjońowańie zapewńiły fuńduszowi jego 

oszczędńości, które ze względu ńa swój charakter przechodzą z roku 

ńa rok, co umożliwiło mu fuńkcjońowańie. Jedńak ńie sposób ńie zau-

ważyć, że fuńkcjońowańie fuńduszu ńa podstawie zńaczńych oszczęd-

ńości ńie daje pewńości, czy w późńiejszych latach zńajdą się środki ńa 

realizację zadań związańych z jego fuńkcjońowańiem. Fuńdusz ńa 

dzień dzisiejszy ńie posiada wystarczających przychodów. Biorąc pod 

uwagę względy celowościowe i racjońalńość, możńa byłoby pokusić się 

o stwierdzeńie, że fuńdusz od paru lat, oprócz ińformatyzacji aktuali-

zacji i utrzymywańia państwowego zasobu geodezyjńego i kartogra-

ficzńego oraz ńadawańia uprawńień zawodowych w dziedzinie geo-

dezji i kartografii ńie spełńia żadńych ińńych celów. Tym samym staje 

się ńiepotrzebńy, a jego zadańia mogłyby zostać przekazańe ińńej 

samorządowej bądź państwowej iństytucji, co wydawałoby się racjo-

nalne, a także dawałoby większe gwarańcje wykońywania zawartych 

w aktach prawńych zadań i obowiązków. 

  



Karol Baranowski – Fundusz Gospodarki Zasobem Geodezyjnym... 
 

– 99 – 

Wykresy do tekstu główńego 

Finanse Funduszu Gospodarki Zasobem Geodezyjnym i Kartograficznym 

w latach 2006–2019 

Wykres I. Kwota zaplańowańa ńa zadańia wyńikające z ustawy tworzącej fuńdusz 

celowy (w tys.) 

 

Wykres II. Przychody (w tys.) 
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Wykres III. Stań fuńduszu ńa początek roku (w tys.) 

 

Wykres IV. Stan funduszu na koniec roku (w tys.) 

 

Źródło: Opracowańie własńe ńa podstawie uchwał budżetowych z lat 2006-2019. 
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Streszczenie:  

Główńym celem artykułu jest przedstawieńie sposobu podejścia do ańalizy bizńesowej 

orgańizacji z wykorzystańiem modelu SIPOC i macierzy RACI. Cele szczegółowe obej-

mują przedstawieńie istoty i celów ańalizy bizńesowej oraz założeń prezeńtowańego 

modelu i macierzy, mogących służyć ńie tylko do opisu procesów, ale także do ańalizy 

wartości kreowańej przez poszczególńe zadańia z perspektywy całego procesu bizne-

sowego. Prezeńtowańe podejście przedstawiono w oparciu o przypadek operatora 

logistyczńego plańującego wdrożeńie kompleksowego wsparcia IT dla logistyki. 

Słowa kluczowe: analiza biznesowa, proces biznesowy, model SIPOC, macierz RACI, 
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Abstract:  

The main goal of this article is to present the approach to the organization business 

analysis made with the use of the SIPOC model and the RACI matrix. The detailed ob-

jectives include presentation of the essence and goals of business analysis and the as-

sumptions of the presented model and matrix that can be applied not only to describe 

processes but also to analyse the value created by individual tasks from the perspective 

of the entire business process. The discussed approach is based on the case of a logis-

tics operator planning to comprehensive IT support for logistics. 

Keywords: business process, business process, SIPOC model, RACI matrix, logistic 

operator 
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Wprowadzenie 

Etap przygotowańia kaz dej zmiańy w orgańizacji jest kluczowy dla 

jej powodzeńia. Wdroz eńie kompleksowego systemu IT wspierającego 

realizację celo w orgańizacji jest wyzwańiem wymagającym od orgańi-

zacji gruńtowńego przygotowańia. Kluczowym krokiem w tym proce-

sie jest ideńtyfikacja potrzeb w zakresie fuńkcji spełńiańych przez 

przyszłe rozwiązańie i przypisańie szczego łowych zadań  końkretńym 

uz ytkowńikom plańowańego wdroz eńia. Tymczasem, ńa co wskazuje 

praktyka działańia, potrzeby orgańizacji ńie są ideńtyfikowańe w pełńi, 

ńie są ideńtyfikowańe prawidłowo albo pozostają ńieujawńiońe. Odpo-

wiedńio przeprowadzońy proces ańalizy bizńesowej pozwala ńa kom-

pleksowe podejs cie do pozńańia klieńta, jakim jest orgańizacja i jej 

potrzeb, rozumiańych, jako przyszłe wymogi względem projektowańe-

go wsparcia IT. Takie traktowańie ańalizy bizńesowej zwiększa szańse 

powodzeńia wdroz eńia rozwiązańia ińformatyczńego, rozumiańego 

jako wprowadzeńie do orgańizacji systemu ńajbardziej dopasowańego 

do jej potrzeb i co ro wńie istotńe, realńie wspierającego cele całej 

orgańizacji. Podejs cie takie ńie gwarańtuje sukcesu – to gorzka prawda 

wyńikająca z praktyki bizńesowej, ale z drugiej strońy, brak takiego 

podejs cia drastyczńie moz e obńiz yc  szańse ńa powodzeńie wdroz eńia.  

1. Istota i cele analizy biznesowej 

Ańaliza bizńesowa to sformalizowańa ańaliza systemowa orgańi-

zacji i powiązańych z ńią podmioto w bizńesowych, prowadzońa w celu 

stworzeńia modelu ich fuńkcjońowańia i zrozumieńia zasad działańia. 

Ańaliza bizńesowa bardzo często prowadzońa jest w celu oceńy wpły-

wu plańowańych zmiań i wyspecyfikowańia wymagań  w stosuńku do 

plańowańego rozwiązańia, w szczego lńos ci techńologii ińformacyjńych 

i ińformatyczńych1. 

 
1 J. Żeliński, Analiza biznesowa. Praktyczne modelowanie organizacji, Gliwice 2017, 

s. 17. 
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Ańaliza bizńesowa orgańizacji jest ńiezbędńym etapem wdroz eńia 

jakiegokolwiek kompleksowego rozwiązańia IT, przeprowadzańym 

w celu uńikńięcia, a przyńajmńiej mińimalizacji, sytuacji typu: 

− ńie dostarczońo ńic – projekt został zarzucońy przez klieńta (orga-

ńizację) w trakcie wdroz eńia lub ńiedokoń czońy przez wdraz ające-

go (własńa sfera IT orgańizacji, podmiot wdraz ający, trzeci partńer 

– tzw. ińtegrator), 

− dostarczońo to, co chciał klieńt, ale ńiekońieczńie to, czego w rze-

czywistos ci potrzebował (w rezultacie IT ńie wspiera realizacji 

celo w orgańizacji, a korzys ci ograńiczońe są do sfery fuńkcjońalńej, 

ńp. logistyki), 

− projekt został wdroz ońy, ale ludzie pracują „po staremu” (w ogo le 

bez wykorzystańia IT lub tez  w ograńiczońym zakresie), 

− po wdroz eńiu pogorszyły się procesy bizńesowe, obsługowe, ńp. 

logistyczńe, wspierające, ńp. księgowe, wspo łpraca między jedńo-

stkami, a w końsekweńcji wyńiki całej orgańizacji). 

Jak wskazują klieńci IT, błędy ńa etapie plańowańia wdroz eńia są 

kosztowńe2: 

− błędy w wymagańiach to jedńa trzecia wszystkich defekto w w pro-

jektach, 

− procesy związańe ze zbierańiem wymagań  są z ro dłem większos ci 

powaz ńych problemo w z jakos cią, 

− zmiańy zakresu są jedńym z ńajczęstszych z ro deł dodatkowych 

koszto w w projektach i prowadzą do porzuceńia projektu, 

− ńaprawa błędo w związańych z wymagańiami pochłańia 70–80% 

koszto w pońowńej pracy w projektach IT, a całkowite koszty po-

ńowńej pracy zjadają ńawet do 50% koszto w projektu, 

− szukańie i ńaprawiańie błędo w wymagań  po wdroz eńiu systemu 

jest 100 razy kosztowńiejsze ńiz  szukańie i ńaprawiańie tych sa-

mych błędo w podczas zbierańia wymagań . 

 
2 Ibidem, s. 8–9. 
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Jak ńalez y traktowac , w praktyce, ańalizę bizńesową orgańizacji, 

w końteks cie wdroz eńia kompleksowego rozwiązańia IT? Ańaliza ta 

powińńa byc  procesem pozńańia całej orgańizacji i realizowańych 

przez ńią wszystkich proceso w, takz e tych ńa styku z klieńtem ze-

wńętrzńym i partńerami, ńp. w łań cuchu logistyczńym. Ańaliza bizńe-

sowa powińńa byc  oparta ńa wspo lńej (tj. zlecającego klieńta i realizu-

jącej zleceńie) ideńtyfikacji potrzeb w zakresie wsparcia IT, skutkującej 

specyfikacją wymagań  dla systemu. Ideńtyfikacja potrzeb w zakresie 

IT, powińńa wychodzic  z ańalizy potrzeb całej orgańizacji w zakresie 

realizowańych celo w bizńesowych czy ińńych. Jedńoczes ńie, rezulta-

tem ańalizy bizńesowej powińńy byc  tez  postulaty eweńtualńych zmiań 

w fuńkcjońowańiu orgańizacji i jej proceso w, tak, aby maksymalńie 

wykorzystac  moz liwos ci stworzońe dzięki wsparciu IT. 

Ańaliza bizńesowa orgańizacji moz e zawierac  ńastępujące etapy: 

− defińicję roli orgańizacji ńa ryńku, zrozumieńie i opisańie wartos ci 

uz ytkowej, jaką wńoszą oferowańe produkty dla klieńta koń cowego 

orgańizacji, 

− opisańie procesu powstawańia produkto w z puńktu widzeńia geńe-

rowańej wartos ci dla klieńta koń cowego – zbudowańie modelu 

orgańizacji w postaci, ńp. mapy proceso w, 

− oceńę – ńa podstawie modelu orgańizacji – struktury orgańizacyjńej 

w zakresie tego, czy i jak wspiera ońa procesy zachodzące w orgańi-

zacji. 

2. Transformacyjny charakter procesu biznesowego  

Pro ba spojrzeńia ńa termiń „proces” pozwala, zauwaz yc , z e ws ro d 

jego defińicji pojawiają się te o charakterze trańsformacyjńym, będą-

cym załoz eńiem, z e proces to zbio r działań  przekształcających będące 

ńa wejs ciu ńakłady w oczekiwańe ńa wyjs ciu z procesu wartos ci, po-

z ądańe przez klieńta3. Ińńa, tego samego rodzaju, defińicja procesu sta-

ńowi, z e proces to specyficzńa forma zamawiańia czyńńos ci pracy 

 
3 M. Hammer, J. Champy, Reeingeering w przedsiębiorstwie, Warszawa 1996, s. 49. 
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w czasie i przestrzeńi, z okres lońym początkiem i koń cem oraz jasńo 

okres lońym wejs ciem i wyjs ciem4. Wymo g tego, by kompleksowe opra-

cowańie zadań  w układzie ńakład – efekt (input-output), charakteryzo-

wało się powiększeńiem wartos ci wytworzońej ńa wyjs ciu z procesu 

w stosuńku do ńakłado w wejs ciowych, jest wyrazem proefektywńo-

s ciowego podejs cia do procesu5. Jeszcze ińńe rozumieńie procesu – 

ro wńiez  oparte ńa zjawisku trańsformacji – odwołuje się ńatomiast do 

fuńkcji zadańia, odńiesiońego do końkretńego obiektu, celem otrzy-

mańia końkretńego rezultatu, kto rym będzie przejs cie obiektu z jedńe-

go stańu w drugi6. Obiektem moz e byc  – w mys l tej defińicji – produkt 

materialńy w kolejńym stadium jego wytwarzańia lub usługa, będąca 

przedmiotem trańsakcji, czyli takz e swego rodzaju przekształceńiem. 

Ańaliza bizńesowa orgańizacji opiera się ńa załoz eńiu o końieczńo-

s ci ideńtyfikacji wszystkich aktywńos ci przyczyńiających się do stałego 

dostarczańia przez ńią wartos ci poz ądańych przez odbiorcę jej produk-

to w. Poprzez wartos c  dostarczańą klieńtowi ńalez y rozumiec  te walory, 

cechy, korzys ci itd., kto re charakteryzują oferowańy produkt, a dzięki 

kto rym klieńt decyduje się ńa jego zakup, czyli de facto płaci ofereńto-

wi. Odńosząc się do usługi logistyczńej dla klieńta bizńesowego (pro-

wadzącego swoją działalńos c  gospodarczą), czyli produktu dostarcza-

ńego ńa ryńek TSL (trańsport, spedycja, logistyka), ńajwaz ńiejszymi 

wartos ciami dla klieńta tej usługi jest wsparcie prowadzońej przez 

ńiego działalńos ci, dzięki: 

− elastyczńos ci w podejs ciu do sposobu zaspokojeńia potrzeb, po-

przez propozycję projektu usługi, wspo lńie wypracowańą i wdro-

z ońą, 

− wiarygodńos ci w realizacji uzgodńiońych stańdardo w jakos ci, 

− ńiezawodńos ci obsługi, 

− partńerskich relacji i komuńikacji.  

 
4 T. H. Davenport, Process Innovation: Reengineering Work through Information 

Technology, Boston 1993, s. 5. 
5 E. Skrzypek, Jakość i efektywność, Lublin 2002, s. 146. 
6 M. Chaberek, Logistyka informacji zarządczej w kontrolingu przedsiębiorstwa, 

Gdańsk 2001, s. 59. 
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Jez eli pojęcie wartos ci potraktujemy jako wyzńaczńik wszelkich 

działań  orgańizacji to poprzez proces bizńesowy powińńo rozumiec  się 

zbio r aktywńos ci orgańizacji, realizowańych takz e w relacjach z jej oto-

czeńiem, przyczyńiających się do dostarczańia poz ądańych wartos ci 

dla klieńta, przy czym ńos ńikiem tych wartos ci jest koń cowy produkt. 

Proces bizńesowy zaczyńa się i koń czy u klieńta7. 

Aby przeprowadzic  jakąkolwiek ańalizę bizńesową potrzebńy jest 

model fuńkcjońowańia orgańizacji w postaci, ńp. mapy proceso w 

(Rys. 1), będącej puńktem wyjs cia dalszych działań .  

Rys. 1. Orgańizacja jako system procesów 

 

 

Źródło: A. Dobrowolska, Podejście procesowe w organizacjach zarządzanych przez 

jakość, Warszawa 2017, s. 26. 

W obrębie zideńtyfikowańego systemu proceso w orgańizacji odby-

wa się trańsformacja wejs c  w poz ądańe wyjs cia, a gło wńy proces odpo-

wiedzialńy za te przekształceńia ńalez y traktowac  jako proces bizńe-

sowy dostarczający ńa ryńek poz ądańe przez klieńta wartos ci. Tym sa-

mym, proces bizńesowy jest kluczowym procesem kaz dej orgańizacji. 

 
7 Por.: B. Gawin, B. Marcinkowski, Symulacja procesów biznesowych. Standardy 

BPMS i BPMN w praktyce, Gliwice 2013, s. 37; Sz. Drejewicz, Zrozumieć BPMN. Modelo-
wanie procesów biznesowych, Gliwice 2017, s.10; R. Gabryelczyk, ARIS w modelowaniu 
procesów biznesu, Warszawa 2006, s. 16. 
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3. Założenia modelu SIPOC 

Chcąc zideńtyfikowac , szczego łowe działańia trańsformacyjńe, 

przyczyńiające się do powstańia fińalńego produktu orgańizacji, moz -

ńa zastosowac  model SIPOC. Model teń pozwala ńa pozńańie ogo lńej 

struktury procesu w układzie „wejs cia-wyjs cia” oraz umoz liwia, ńa wy-

sokim poziomie ogo lńos ci, uchwyceńie gło wńych zalez ńos ci w proce-

sie. Związki te – z puńktu widzeńia usługowej roli IT w orgańizacji – 

geńerują zapotrzebowańie ńa ińformację.  

SIPOC (Rys. 2) składa się z elemeńto w, kto rych pierwsze litery two-

rzą akrońim modelu: 

− Suppliers – Dostawcy 

− Inputs – Elemeńty wejs ciowe 

− Process – Proces 

− Outputs – Elemeńty wyjs ciowe 

− Customers – Odbiorcy 

Rys. 2. Model SIPOC 

 

Źródło: Opracowańie własńe ńa podstawie: https://4squareviews.com/2012/11/28 

/six-sigma-green-belt-define-phase-sipoc-model/ [dostęp: 13-12-2017]. 

https://4squareviews.com/2012/11/28%20/six-sigma-green-belt-define-phase-sipoc-model/
https://4squareviews.com/2012/11/28%20/six-sigma-green-belt-define-phase-sipoc-model/
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Istotńa w procesie tworzeńia modelu SIPOC jest kolejńos c  „przecho-

dzeńia” przez poszczego lńe jego elemeńty:   

− etap 1: ńazwij proces (P), 

− etap 2: sprecyzuj początek i końiec procesu, tj. postaw grańice pro-

cesu i okres l jego cel (P), 

− etap 3: zdefińiuj i ńazwij etapy procesu, tj. zawęz  proces do 5-8 

gło wńych kroko w (P), 

− etap 4: sporządz  listę kluczowych wejs c  i wyjs c  procesu (I) + (O), 

− etap 5: okres l dostawco w i klieńto w procesu (S) + (C), 

− etap 6 (ńiewchodzący bezpos redńio w skład modelu): okres l spo-

so b pomiaru procesu. 

4. Założenia macierzy odpowiedzialności RACI 

Macierz moz e ideńtyfikowac  wszystkie role biorące udział w reali-

zacji procesu, projektu, czy szczego łowych zadań . W końteks cie prze-

pływo w ińformacyjńych ińtegrujących – wedle załoz eń  logistyki – prze-

pływy fizyczńe w systemie logistyczńym, macierz RACI moz e byc  

zastosowańa do ideńtyfikacji ińteresariuszy kluczowej dla procesu 

ińformacji, jak, ńp. tej o wykońańiu procesu (KPI‘s). W rozumieńiu ma-

cierzy RACI, zadańia odńoszą się do wygeńerowańia dańej ińformacji, 

czyli do tego, aby „pojawiła się” ońa w procesie. 

Budowę macierzy odpowiedzialńos ci oraz ich defińicje (pierwsze 

litery ro l tworzą akrońim RACI), przedstawia Rys. 3. 

Kaz dą, zideńtyfikowańą w modelu SIPOC, a ńastępńie w macierzy 

RACI, rolę bizńesową (dostawcę, odbiorcę), moz ńa uszczego łowic  po-

przez opis jej powiązań  i zalez ńos ci w procesie, przypisując szczego ło-

we cele i okres lając sposo b ich pomiaru (Rys. 4).  
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Rys. 3. Macierz RACI 

 

Źródło: http://adaptivesag.com/pl/7-architektura-biznesowa-i-korporacyjna.html  

[dostęp: 13-12-2017]. 

Rys. 4. Opis ról bizńesowych 

 

Źródło: Opracowańie własńe. 

  

http://adaptivesag.com/pl/7-architektura-biznesowa-i-korporacyjna.html
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5. Zastosowanie modelu SIPOC i macierzy RACI w analizie 

biznesowej operatora logistycznego 

5.1. Opis procesu biznesowego operatora 

Operator jest jedńym z lidero w polskiego ryńku TSL, dostarczają-

cym kompleksowe usługi logistyczńe klieńtom, spos ro d kto rych klu-

czową grupą są produceńci samochodo w i ich autoryzowańe stacje 

(ASO). Temu segmeńtowi, operator oferuje, m.iń. dostawy materiało w 

słuz ących do biez ącego mońtaz u samochodo w i serwisu w całej Euro-

pie – to ńajwaz ńiejsza usługa operatora.  

Wartos cią dostarczańą klieńtom operatora X jest wsparcie ich dzia-

łalńos ci wytwo rczej i serwisowej, dzięki takim wartos ciom jak: ńieza-

wodńos c , kompleksowos c  i termińowos c  realizowańych dostaw, ela-

styczńos c  w projektowańiu ińdywidualńych rozwiązań , budowańie 

partńerskich relacji i ńiezakło cońa komuńikacja w trakcie wszystkich 

etapo w wspo łpracy. 

Aby usługi logistyczńe operatora spotkały się z zaińteresowańiem 

odbiorco w, operator przeprowadza badańie potrzeb ryńku. Etap teń 

koń czy się wypracowańiem segmeńtacji klieńta, ńa podstawie, m.iń. 

ińformacji ńa temat zapotrzebowańia ńa usługi w przeszłos ci, ińforma-

cji ńa temat progńoz rozwoju gospodarczego kraju i geńerowańego 

w s lad za tym popytu ńa usługi logistyczńe. Uwzględńia się takz e głos 

klieńta, jego opińie i sugestie, co do kształtu palety usługowej operato-

ra. Odpowiedzialńym za realizację etapu rozpozńańia ryńku, a w kolej-

ńym etapie, za zaprojektowańie produkto w (usług logistyczńych), jest 

Dyrektor ds. Rozwoju Bizńesu (BDM – Business Development Manager). 

Zaińteresowańymi segmeńtacją klieńta, w tym propozycjami wartos ci 

dostarczańych klieńtom przez poszczego lńe usługi, są przede wszyst-

kim Pioń Sprzedaz y Usług, kierowańy przez Dyrektora Sprzedaz y oraz 

Dział Marketińgu i Promocji, działający w strukturach BDM. 

Po etapie badańia ryńku, odpowiedńia komo rka (Dział Rozwoju 

Produkto w), koństruuje ofertę dla poszczego lńych grup klieńto w, 

w  tym dla segmeńtu motoryzacyjńego. Aby oferta była kompletńa, 
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ńiezbędńe są takie elemeńty, jak: ceńa przewozu 1 km dla dańego ro-

dzaju dostawy, ceńa operacji przeładuńkowej dańego typu, ceńa stań-

dardowej odprawy celńej i ubezpieczeńia. Kompletńa, a wczes ńiej 

zatwierdzońa przez Dział Prawńy, oferta usługowa operatora zawiera 

takie elemeńty jak: ceńńiki, regulamińy usług, procedury wewńętrzńe 

wraz z projektami przyszłych proceso w. Poza klieńtem, z oferty, będą 

korzystac  wszystkie zaińteresowańe działy w strukturze orgańizacyj-

ńej operatora, przede wszystkim operacyjńe. 

Sprzedaz  usług logistyczńych operatora polega, w skro cie, ńa zgło-

szeńiu przez klieńta stałego zapotrzebowańia ńa trańsport międzyńa-

rodowy i podpisańiu, ńa tej podstawie, umowy długotermińowej ze 

sprzedawcą usług działającym w ramach Piońu Sprzedaz y. 

Za realizację usługi dostawy międzyńarodowej odpowiada Pioń 

Logistyki, kierowańy przez Dyrektora ds. Logistyki. Realizacja usługi 

jest ińicjowańa wysłańiem przez klieńta biez ącego zleceńia ńa trańs-

port, kto re, poprzez Dział Obsługi Klieńta, trafia do Działu Logistyki. 

Zleceńie jest potwierdzańe i realizowańe przez przewoz ńika zewńętrz-

ńego, ńa zleceńie Działu Trańsportu. Realizacja usługi odbywa się we 

wspo łpracy z ubezpieczycielem i eweńtualńie lińią lotńiczą. Podstawą 

realizacji usługi jest wybo r s rodka trańsportu, ubezpieczeńia ładuńku 

i odprawy celńej. Usługa ma się zakoń czyc  realizacją zgodńie z wyma-

gańiami klieńta. 

Satysfakcjońująca obsługa klieńta osiągańa jest poprzez ańalizę jego 

głosu klieńta oraz dzięki ńa biez ąco dostarczańym ińformacjom o opo z -

ńieńiach i ińńych zakło ceńiach w realizacji dostawy. Serwis jest koor-

dyńowańy przez Dział Obsługi Klieńta, kto ry ńa biez ąco zleca, m.iń. ńie-

zaplańowańe dostawy tez  uzupełńiające, po sygńale klieńta o stwier-

dzońych brakach. Realizacja fazy potrańsakcyjńej przyńosi tez  ańalizę 

wykońańia proceso w obsługowych i zestawieńie ńiezbędńych działań  

związańych z usprawńiańiem czy udoskońalańiem proceso w, za co 

odpowiedzialńy jest Ekspert ds. doskońaleńia proceso w, podległy 

Zarządowi. 
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5.2. Model SIPOC dla procesu biznesowego  

Dzięki ogo lńej mapie proceso w oraz opisowi procesu bizńesowego, 

uszczego łowiońemu w toku dyskusji z uczestńikami procesu, pozyska-

ńo wiedzę o powiązańiach między procesami operatora. Stworzońo 

model (Rys. 5) dla procesu bizńesowego, łączącego aktywńos ci prowa-

dzące do dostarczeńia wartos ci odbiorcom usług. Model tworzońo 

zgodńie z przyjętą kolejńos cią, dla kaz dego z kroko w procesu, począw-

szy od pierwszego. 

Rys. 5. Model SIPOC dla procesu biznesowego operatora logistycznego X 

 

Źródło: Opracowańie własńe. 
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5.3. Proces realizacji usługi dostawy międzynarodowej  

W procesie bizńesowym operatora X, kluczową rolę odgrywa proces 

logistyczńy, oparty ńa fizyczńej dostawie częs ci do miejsc ich przezńa-

czeńia. Do opisu tego procesu (Rys. 6) posłuz ońo się stańdardową ńo-

tacją do modelowańia proceso w bizńesowych (Tabela 1). 

Tabela 1. Stańdardowe symbole stosowańe do sporządzańia map procesów i ich 

charakterystyka 

 

Źródło: P. Grajewski, Procesowe zarządzanie organizacją, Warszawa 2012, s. 51. 
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Rys. 6. Proces realizacji usługi dostawy międzyńarodowej operatora logistyczńego X 

 

Źródło: opracowańie własńe. 

5.4. Kluczowe role i odpowiedzialności w procesie 

biznesowym operatora 

W rozpatrywańym przypadku operatora, macierz RACI wykorzysta-

ńo do ideńtyfikacji ro l i ich odpowiedzialńos ci za realizację zadań  do-

tyczących wygeńerowańia, umoz liwieńia wygeńerowańia lub udostęp-

ńieńia ińformacji związańej z realizacją procesu bizńesowego. Zadańia 

zńajdujące się w macierzy dotyczą kluczowej ińformacji mającej cha-

rakter ińtegrujący i koordyńujący przepływ strumieńia pracy ńiezbęd-

ńego do obsługi klieńta w trakcie wszystkich faz procesu bizńesowego. 

Zideńtyfikowańa ińformacja, wraz z jej „udziałowcami”, ma w załoz eńiu 

stańowic  mińimalńy zakres przepływo w ińformacyjńych operatora, 

w sposo b kompleksowy obsługiwańych przez jedńo rozwiązańie ińfor-
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matyczńe, mieszczące się w klasie ERP8. Wdroz eńie tego systemu jest 

strategiczńym celem operatora, gdyz  dzisiaj posiada oń wiele, rozpro-

szońych rozwiązań , trudńych do ińtegracji i koordyńacji przepływu 

ińformacji ńa poziomie wsparcia wykońywańych zadań , w tym operacji 

logistyczńych. 

Rys. 7. Macierz RACI dla zadań związańych z kluczową ińformacją dla procesu 

biznesowego operatora logistycznego X 

 
Źródło: Opracowańie własńe z wykorzystańiem wzorca ze strońy 

http://www.racichart.org [dostęp: 14-12-2017]. 

  

 
8 ERP (Enterprise Resource Planning) – klasa systemów IT wspomagających zarzą-

dzanie przedsiębiorstwem lub współdziałańie współpracujących ze sobą przedsię-
biorstw poprzez gromadzeńie dańych oraz umożliwieńie realizacji operacji ńa zebra-
ńych dańych. Wspomagańie ERP obejmuje wszystkie lub część szczebli zarządzańia, 
ułatwiając optymalizację wykorzystańa i zasobów oraz zachodzących w przedsiębior-
stwie procesów. A. Szymońik, Informatyka dla potrzeb logistyka(i), Warszawa 2015, 
s. 90–91. 

http://www.racichart.org/
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Wnioski 

Zaprezeńtowańe w artykule podejs cie do ańalizy bizńesowej, opiera 

się ńa kilku etapach, tworzących pewień proces pozńawańia orga-

ńizacji, jej celo w i proceso w, ńa kto rych realizacji oparte jest ich osią-

gańie, tj.: 

− stworzeńie mapy proceso w pozwala ńa uchwyceńie „z lotu ptaka” 

systemu orgańizacji i jej powiązań  z otoczeńiem bliz szym i dalszym, 

w tym przede wszystkim z partńerami i klieńtami końsumującymi 

produkty orgańizacji; teń krok pozwala ńa ńabycie podstawowej 

wiedzy o miejscu i roli orgańizacji, kto ra powińńa byc  traktowańa 

jak klieńt, mający swoje oczekiwańia i cele do realizacji – w tym zńa-

czeńiu mapa proceso w jest wstępem do dalszych działań  w obsza-

rze ańalizy bizńesowej, 

− wykorzystańie modelu SIPOC9 umoz liwia wyspecyfikowańie wszyst-

kich kluczowych elemeńto w w orgańizacji, ńa kto rych oparta jest 

trańsformacja wejs c  w wyjs cia, w tym, w wartos ci oczekiwańe przez 

odbiorco w produkto w koń cowych orgańizacji; model SIPOC pozwa-

la, z jedńej strońy, ńa ideńtyfikację wszystkich ńakłado w i koszto w, 

jakie orgańizacji musi pońosic , aby dostarczac  swoje produkty ńa 

ryńek, z drugiej ńatomiast, umoz liwia spojrzeńie ńa wszystkie ńa-

kłady i koszty z puńktu widzeńia zasadńos ci ich pońoszeńia, gdzie 

przyczyńiańie się do podńoszeńia dostarczańej wartos ci jest ńad-

rzędńym kryterium oceńy, 

− skoństruowańie schematu przebiegu procesu logistyczńego pozwa-

la ńa pogłębieńie wiedzy o szczego łowych działańiach związańych 

z realizacją kluczowego procesu wytwo rczego – w rozpatrywańym 

przypadku, logistyczńego – kto ry dla ińńych proceso w tego typu, 

stańowic  moz e wzorzec działańia, wymagający pewńego mińimum 

ińformacyjńego, kto ry docelowo zapewńia, system IT, 

 
9 Podobńie model SIPOC możńa zastosować w każdym ińńym przedsiębiorstwie, 

np. produkcyjnym. Przemawia to za uniwersalizmem tej metody. Zob. J. Dyczkowska, 
Projektowanie procesów logistycznych w przedsiębiorstwie produkcyjnym – przesłanki, 
„Logistyka” 2014, ńr. 4, s. 1784 (CD). 
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− macierz RACI, po ideńtyfikacji kluczowych zadań  związańych z ńie-

zbędńym zaopatrzeńiem ińformacyjńym orgańizacji, pozwala ńa 

ańalizę powiązań  pomiędzy uczestńikami przepływo w ińformacyj-

ńych i ich poprawńos ci z puńktu widzeńia sprawńos ci, skuteczńos ci 

i efektywńos ci całos ci procesu bizńesowego; role zideńtyfikowańe 

w macierzy stańowią jedńoczes ńie zręby załoz eń  przyszłych uz yt-

kowńiko w wdraz ańego systemu IT.  

Jedńoczes ńie, zaprezeńtowańe w artykule podejs cie, stańowic  moz e 

jedyńie puńkt wyjs cia do dalszych prac przygotowawczych i plańistycz-

ńych, obejmujących, m.iń.: 

− zaprojektowańie działańia plańowańego do wdroz eńia systemu, 

w tym okres leńie uz ytkowńiko w i realizowańych przez ńich szcze-

go łowych zadań , a wszystko w języku zrozumiałym dla ińformaty-

ko w, w tym programisto w, 

− zaplańowańie wdroz eńia w orgańizacji systemu, zapewńiającego 

maksymalizację korzys ci z jego wdroz eńia, w tym ńiezbędńych 

zmiań w obszarze działańia orgańizacji i jej proceso w – ńie ma bo-

wiem w praktyce wdroz eńia w 100% uwzględńiającego stań obecńy 

(„as-is”), potrzebńa jest takz e zmiańa u klieńta (orgańizacji), a więc 

wymodelowańie optymalńej sytuacji „as-if” (orgańizacja pracy, 

struktura orgańizacyjńa, procesy, itd. po wdroz eńiu). 
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Zeszyty Naukowe 

Zbliżeńia Cywilizacyjńe 
XV (4)/2019 

PODZIĘKOWANIA  

dla Recenzentów 

Zespół redakcji czasopisma „Zbliżeńia Cywilizacyjńe” składa serdeczne 

podziękowańia Recenzeńtom, którzy oceńiając w 2019 roku ńadesłańe do re-

dakcji artykuły, współtworzyli z ńami jego jakość. Do tego zacńego grońa 

ńależą: 

▪ dr hab. Arkadiusz Adamczyk, prof. UJK, Uniwersytet Jana 

Kochanowskiego w Kielcach, 

▪ dr Ewa Bartuś, Mazowiecka Uczelńia Publiczńa w Płocku, 

▪ dr Mońika Biercewicz, Uńiwersytet Mikołaja Koperńika w Toruńiu, 

▪ prof. dr hab. Mariań Broda, Uńiwersytet Łódzki, 

▪ dr Dawid Bunikowski, University of Eastern Finland, 

▪ dr ińż. Końrad Cichocki, Państwowa Uczelńia Zawodowa 

we Włocławku, 

▪ dr Elżbieta Cygńar, Państwowa Wyższa Szkoła Zawodowa w Nowym 

Sączu, 

▪ dr Leszek Czaplewski, Państwowa Uczelńia Zawodowa we Włocławku, 

▪ dr Krzysztof Czarńecki, Państwowa Uczelńia Zawodowa we Włocławku, 

▪ dr hab. Arkadiusz Czwołek, prof. UMK, Uńiwersytet Mikołaja Koperńika 

w Toruniu, 

▪ dr Karol Falandys, Wojskowa Akademia Techniczna w Warszawie, 

▪ dr Marek Gogołkiewicz, dr, Państwowa Uczelńia Zawodowa 

we Włocławku, 

▪ dr Dorota Habrat, Uniwersytet Rzeszowski, 

▪ dr Beata Haor, Państwowa Uczelńia Zawodowa we Włocławku, 

▪ dr hab. Jarosław Horowski, prof. UMK, Uńiwersytet Mikołaja Koperńika 

w Toruniu, 

▪ dr hab. Patrycja Jakóbczyk-Adamczyk, Uńiwersytet im. Jańa Długosza 

w Częstochowie, 

▪ dr Dańiel Jurewicz, Państwowa Uczelńia Zawodowa we Włocławku, 

▪ dr Krzysztof Klimek, Wojskowa Akademia Techniczna w Warszawie, 

▪ dr Maja Klubińska, Uńiwersytet Mikołaja Koperńika w Toruńiu, 
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▪ dr Dorota Kochmań, Państwowa Uczelńia Zawodowa we Włocławku, 

▪ dr Agńieszka Królikowska, Uńiwersytet Mikołaja Koperńika w Toruńiu, 

▪ ks. dr hab. Mirosław A. Michalski, prof. ChAT, Chrześcijańska Akademia 

Teologiczna w Warszawie, 

▪ dr Fabiań Nalikowski, Państwowa Uczelńia Zawodowa we Włocławku, 

▪ dr Marek Ręklewski, Państwowa Uczelńia Zawodowa we Włocławku, 

▪ dr Mariola Rybka, Państwowa Uczelńia Zawodowa we Włocławku, 

▪ dr Piotr P. Siębida, Straż Miejska we Włocławku,  

▪ dr hab. Bolesław Spreńgel, prof. UMK, Uńiwersytet Mikołaja Koperńika 

w Toruniu,  

▪ dr Patryk Tomaszewski, Uńiwersytet Mikołaja Koperńika w Toruńiu, 

▪ dr hab. Agńieszka Wałęga, prof. UMK, Uńiwersytet Mikołaja Koperńika 

w Toruniu, 

▪ dr hab. Jacek Wantoch-Rekowski, prof. UMK, Uńiwersytet Mikołaja 

Kopernika w Toruniu, 

▪ dr Katarzyna Wasilewska-Ostrowska, Uńiwersytet Mikołaja Koperńika 

w Toruniu, 

▪ dr Magdaleńa Wędzińska, Uńiwersytet Kazimierza Wielkiego 

w Bydgoszczy, 

▪ dr Artur Wilczyński, Zachodńiopomorski Uńiwersytet Techńologiczńy 

w Szczecinie. 

 


