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Anna Glińska 
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu 

METODY OGRANICZANIA 

RYZYKA OPERACYJNEGO 

W ZAKŁADACH PRACY CHRONIONEJ 

 

Streszczenie: W niniejszym artykule opisano sposób pomiaru ryzyka operacyjnego w za-

kładach pracy chronionej. Zawiera on propozycje dwóch modeli optymalizujących strukturę 

zatrudnienia ze względu na dwa kryteria. Jednym z nich jest maksymalizacja rekompensaty 

z tytułu utraconej wydajności. Drugi maksymalizuje ulgę we wpłatach do Państwowego 

Funduszu Osób Niepełnosprawnych, przyznawaną przez zakłady pracy chronionej swoim 

klientom. Struktura zatrudnienia wyznaczona za pomocą przedstawionych modeli może 

przyczynić się do ograniczenia ryzyka związanego z działalnością operacyjną zakładów pra-

cy chronionej.  

Słowa kluczowe: zakłady pracy chronionej, ryzyko operacyjne w zakładach pracy chronio-

nej, struktura zatrudnienia w zakładach pracy chronionej 

1. Wstęp 

Zakłady pracy chronionej (ZPCh) funkcjonują w zmiennym i złożonym otoczeniu 

prawnym. Ustawa z 27 sierpnia 1997 roku o rehabilitacji zdrowotnej i społecznej 

osób niepełnosprawnych oraz zatrudnianiu osób niepełnosprawnych reguluje istnie-

nie przedsiębiorstw o statusie ZPCh. Ustawa ta była wielokrotnie zmieniana. Istotna 

zmiana wprowadzona w 2004 roku  polegała na stworzeniu systemu dofinansowania 

do wynagrodzeń osób niepełnosprawnych. System od tego czasu był wielokrotnie 

modyfikowany, głównie pod kątem maksymalnych dofinansowań do wynagrodzeń 

dla poszczególnych stopni niepełnosprawności. Wymagało to od pracodawców  

z rynku pracy chronionej zmian związanych ze strukturą zatrudnienia. Dodatkowo, 

zgodnie z przepisami ustawy o rehabilitacji, wszyscy przedsiębiorcy, z wyłączeniem 

działalności handlowej, zatrudniający powyżej 30% osób ze znacznym i/lub umiar-

kowanym stopniem niepełnosprawności mają prawo do udzielania ulg we wpłatach 

Państwowego Funduszu Rehabilitacji Osób Niepełnosprawnych (PFRON) swoim 

klientom. Udzielane ulgi mają wpływ na politykę cenową ZPCh i pozwalają zwięk-

szać przychody ze sprzedaży poprzez zwiększenie konkurencyjności oferty przedsię-
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biorstwa. Wysokość ulg zależy od kilku czynników, między innymi struktury za-

trudnienia, przychodów ze sprzedaży lub wynagrodzeń osób niepełnosprawnych. 

Celem niniejszego artykułu jest pokazanie, jak ryzyko prawne zakładów pracy 

chronionej przekłada się na działalność operacyjną i w konsekwencji na ryzyko ope-

racyjne. W artykule zostaną pokazane sposoby ograniczania ryzyka działalności 

operacyjnej zakładów pracy chronionej. Struktura zatrudnienia zostanie zoptymali-

zowana za pomocą metody programowania liniowego. W opracowaniu zostanie 

również zaprezentowany sposób pomiaru ryzyka w oparciu o analizę rozkładu nor-

malnego. 

2. Pojęcie ryzyka i czynniki kształtujące ryzyko  

Prowadzenie działalności gospodarczej jest związane nieodzownie z podejmowa-

niem decyzji. Decyzje podejmowane są na podstawie informacji pochodzących  

z przeszłości oraz predykcji zaistnienia określonych warunków w przyszłości.  

W przyszłości bowiem powstają skutki podjętych działań. W zależności od przewi-

dywalności skutków podjętych decyzji oraz ich dokładności można wyróżnić trzy 

sytuacje decyzyjne: 

1. Sytuacja pewności – występuje wówczas, gdy decydent, podejmując działanie, 

jest pewien co do zaistnienia określonych stanów natury w przyszłości; wtedy mówi 

się o sytuacji pewności. Skutki podjętej decyzji w takich warunkach są przewidy-

walne i można ustalić jeden konkretny wynik podjętego działania.  

2. Sytuacja niepewności – ma miejsce wtedy, gdy w przyszłości może zaistnieć 

kilka stanów natury. Nie są znane prawdopodobieństwa zaistnienia poszczególnych 

sytuacji. Istnieje zatem kilka możliwych wyników, będących konsekwencją podjętej 

decyzji, a ich dokładne oszacowanie nie jest możliwe. 

3. Sytuacja ryzyka – o sytuacji ryzyka mówi się wówczas, gdy w przyszłości 

mogą zaistnieć różne stany natury; prawdopodobieństwo ich wystąpienia da się 

jednak przewidzieć. Skutki podjętych decyzji są znane. Ryzyko w takiej sytuacji da 

się skwantyfikować. Decydent, podejmując działanie w tych warunkach, w przeci-

wieństwie do warunków niepewności, może rozważać różne warianty podjętej 

decyzji, rodzaje ryzyka i na tej podstawie zakładać pewien dopuszczalny poziom 

ryzyka.  

W przypadku ryzyka trudno jest mówić o jego optymalizacji. Różne są bowiem 

postawy wobec niego. Optymalizacja zatem  ma w tej sytuacji subiektywny i indy-

widualny charakter. Przyjmując za kryterium preferencje decydenta do ponoszenia 

ryzyka, wyróżnia się trzy postawy: 

1) awersję do ryzyka – osoby o tej cesze unikają ryzyka, gdy szansa związana 

z przewidywanymi korzyściami jest zbyt mała, 

2) neutralność wobec ryzyka – ma miejsce wówczas, gdy decydent nie przy-

wiązuje wagi do stopnia zróżnicowania korzyści, czyli akceptuje każdą sytuację,  
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w której szansa na osiągnięcie pozytywnych rezultatów przewyższa niebezpieczeń-

stwo poniesienia straty, 

3) skłonność do ryzyka – w przeciwieństwie do osób z neutralnym podejściem 

do ryzyka, osoby z tą cechą akceptują sytuacje, w których szansa na osiągnięcie ko-

rzyści jest mniejsza niż niebezpieczeństwo poniesienia ewentualnych strat. 

W literaturze  istnieją różne  definicje ryzyka.  Słownik wyrazów obcych infor-

muje, że „ryzyko to możliwość, że coś się uda, lub przedsięwzięcie, którego wynik 

jest niepewny” [Słownik wyrazów obcych  2005, s. 832]. Taka definicja pokazuje,  

z jednej strony, że  ryzyko można utożsamiać z zagrożeniem, z drugiej zaś że istnieje  

możliwość osiągnięcia rezultatów różnych od oczekiwanych. Pierwsze ujęcie w lite-

raturze jest określane jako negatywne podejście do definiowania ryzyka, drugie na-

tomiast jako neutralne podejście.  

„Czynniki występowania ryzyka tradycyjnie dzieli się na dwie podstawowe grupy: 

– czynniki zewnętrzne, 

– czynniki wewnętrzne” [Lepczyński 2012, s. 98]. 

Pierwsze  czynniki powstają w otoczeniu zewnętrznym organizacji i są związane 

z takimi zjawiskami, jak: wahania koniunktury, zmiany polityczne, prawne oraz 

technologiczne. Czynniki wewnętrzne są wywołane przez błąd ludzki, zawodność 

systemów informatycznych, urządzeń, słabość procedur w organizacji.  

W celu podjęcia właściwych decyzji niezbędne jest dysponowanie rzetelną in-

formacją. Jej źródłem są dane pochodzące z systemu rachunkowości. Z punktu wi-

dzenia dwóch podstawowych rodzajów działalności każdego przedsiębiorstwa moż-

na zatem wyróżni dwa rodzaje ryzyka: 

– ryzyko operacyjne, związane ze zmianami w strukturze aktywów trwałych  

i obrotowych, a zwłaszcza ze zmianami tych składników aktywów trwałych  

i obrotowych, które wpływają na wynik działalności operacyjnej przedsiębior-

stwa; do oceny tego ryzyka może być wykorzystana dźwignia operacyjna; 

– ryzyko finansowe, związane ze zmianami w strukturze źródeł finansowania 

działalności przedsiębiorstwa, tzn. ze zmianami relacji między kapitałami włas-

nymi i kapitałami obcymi, które wpływają na wielkość wyniku finansowego 

przedsiębiorstwa; ocena tego ryzyka może być przeprowadzona za pomocą 

dźwigni finansowej” [Nowak 2010, s. 15]. 

„Ryzyko oznacza możliwość zrealizowania dochodu różniącego się od spodzie-

wanego dochodu” [Jajuga, Jajuga 2006, s. 180]. Po analizie tej definicji i odniesieniu 

jej do działalności operacyjnej można stwierdzić, że ryzyko jest związane z: 

 wysokością spodziewanego zysku operacyjnego, mierzonego na podstawie 

danych historycznych za pomocą średniej arytmetycznej, 

 wrażliwością wyniku operacyjnego na poziom sprzedaży, mierzoną za pomocą 

odchylenia standardowego i współczynnika zmienności; im większe rozprosze-

nie wyników od oczekiwanego wyniku, tym większe ryzyko.  

Zaproponowany sposób podejścia do pomiaru ryzyka operacyjnego opiera się za-

tem na wielkościach statystycznych i analizie rozkładu normalnego. Rozkład nor-
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malny pozwoli określić prawdopodobieństwo poniesienia straty na działalności ope-

racyjnej. 

3. Ryzyko operacyjne w zakładach pracy chronionej 

Ryzyko działalności operacyjnej zakładów pracy chronionej zostanie zmierzone za 

pomocą miar zmienności, czyli odchylenia standardowego i współczynnika zmien-

ności. Zmienność wyników  operacyjnych jest konsekwencją działania dźwigni ope-

racyjnej, która w przypadku przedsiębiorstw korzystających z dofinansowania do 

wynagrodzeń osób niepełnosprawnych jest wysoka. Dzieje się tak, ponieważ organi-

zacje te muszą wykazać „efekt zachęty”, który zobowiązuje ZPCh do utrzymania,  

a nawet podnoszenia poziomu zatrudnienia. Podnosząc poziom zatrudnienia, zwięk-

szają one koszty stałe, a tym samym zwiększają wrażliwość zysku operacyjnego na 

zmiany wielkości sprzedaży i związane z nimi ryzyko.  

W omawianej sytuacji decyzyjnej za ryzyko przyjęta zostanie dyspersja wyni-

ków operacyjnych od oczekiwanego wyniku. Miarą rozproszenia wyników od war-

tości oczekiwanej będzie odchylenie standardowe oraz współczynnik zmienności.  

W praktyce rozproszenie wyników w stosunku do wartości oczekiwanej nie musi 

być symetryczne, jednak na podstawie badań przeprowadzonych przez T. Dudycza  

i B. Brycza [2008, s. 214-220], jak również  obserwacji zmian zysków przedsię-

biorstw notowanych na giełdzie, można wnioskować, że z reguły mają one charakter 

symetryczny [Jajuga, Jajuga 1993, s. 99]. W opisywanym przykładzie posłużono się 

zatem rozkładem normalnym.  

Rozkład normalny jest opisany dwoma parametrami: wartością oczekiwaną oraz 

odchyleniem standardowym. Wykres rozkładu normalnego osiąga maksimum dla 

współrzędnych (m, 
 

 √  
 ). Pierwsza ze współrzędnych to wartość oczekiwana  

w rozumieniu statystycznym. W opisywanym zagadnieniu jest to średnia arytme-

tyczna
1
 osiąganych wyników operacyjnych badanego przedsiębiorstwa w danym 

okresie.  

Odchylenie standardowe jest pierwiastkiem wariancji. Wzór na wariancję jest 

następujący: 

   
 

 
∑      ̅   

   , 

gdzie: n – liczebność próby, 

    – wartość i-tej obserwacji, wynik operacyjny w i-tym roku, 

  ̅ – średnia arytmetyczna obserwacji, średnia wyników operacyjnych  

w badanym okresie. 

 

                      
1 Przy założeniu, że korzysta się z danych historycznych. 
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Odchylenie standardowe jest miarą rozproszenia wyników od wartości oczeki-

wanej w zależności od zmian wielkości sprzedaży. Zwiększanie wspomagania ope-

racyjnego powoduje większą wrażliwość zysku operacyjnego na zmianę sprzedaży. 

Wariant z większym wspomaganiem charakteryzuje zatem większe odchylenie, co 

powoduje z jednej strony, iż wierzchołek krzywej rozkładu normalnego osiąga 

mniejszą wartość (współrzędne wierzchołka są odwrotnie proporcjonalne do odchy-

lenia standardowego) niż w przypadku niskiego wspomagania operacyjnego. Z dru-

giej strony ma wpływ na gęstość rozkładu normalnego, czyli „smukłość” wykresu, 

która zależy od rozproszenia wyników od wartości oczekiwanej. W sytuacji wyso-

kiego wspomagania operacyjnego dyspersja jest większa, więc wykres rozkładu 

normalnego będzie bardziej płaski niż w sytuacji z niższą wartością dźwigni opera-

cyjnej. Opisaną sytuację prezentuje rysunek 1. 

 

 
 

Objaśnienia:  

WO – wynik operacyjny. 

E(WO1) – oczekiwany wynik operacyjny wariantu z wysokim wspomaganiem operacyjnym. 

E(WO2) – oczekiwany wynik operacyjny dla wariantu z niższym wspomaganiem operacyjnym. 

Rys. 1.  Krzywa rozkładu normalnego dla wariantu z wysokim  i niskim wspomaganiem operacyjnym  

Źródło: opracowanie własne. 
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Przyjmując negatywne podejście do ryzyka w zadanej sytuacji, można mówić  

o prawdopodobieństwie poniesienia straty na działalności operacyjnej, czyli  

P(T < 0). Prawdopodobieństwo to jest całką, czyli polem o powierzchni dla 

( )
0,5

E WO




 
  

 
. Korzystając z jednej z właściwości funkcji rozkładu normalnego, 

mówiącej o jej symetrii, należy odczytać z tablic rozkładu normalnego wartość 

( )E WO




 
 
 

 dla 
( )E WO

t


 
  
 

. Prawdopodobieństwo dodatniego wyniku operacyj-

nego wyniosłoby 1 – P(T < 0).  

W celu zmniejszenia ryzyka działalności operacyjnej związanej z zatrudnianiem 

niepełnosprawnych, zakłady pracy chronionej muszą ograniczyć przyrost wartości 

dźwigni operacyjnej. Mogą to zrobić, realizując jedno z pięciu działań: 

1) obniżając koszty związane z wynagrodzeniami, utrzymując przy tym odpo-

wiedni poziom zatrudnienia,  

2) rezygnując z części dofinansowania PFRON, 

3) poprawiając produktywność w ramach istniejącego poziomu zatrudnienia, 

4) zwiększając poziom „pozostałych przychodów operacyjnych”, czyli zwięk-

szając dofinansowanie, 

5) podnosząc poziom przychodów ze sprzedaży poprzez zwiększenie ulg z tytułu 

obowiązkowych wpłat PFRON przyznawanych klientom. 

Pierwszy z wariantów wiąże się z obniżeniem płac pracowników i może mieć 

negatywny wpływ na jakość pracy i motywację pracowników. Przedsiębiorstwo  

w dalszym ciągu ma szanse otrzymywać dofinansowanie z PFRON, co ma wpływ na 

osiągane zyski operacyjne. 

Drugie rozwiązanie skutkuje, z jednej strony, zmianą części kosztów stałych na 

rzecz kosztów zmiennych poprzez uelastycznienie zatrudnienia, z drugiej zaś ozna-

cza pozbycie się części dodatkowych pozostałych przychodów operacyjnych z tytułu 

dofinansowania PFRON. Wariant ten może okazać się konieczny w przypadku, gdy 

przedsiębiorstwo nie spełnia warunków określonych w ustawie o rehabilitacji zawo-

dowej i społecznej i zatrudnianiu osób niepełnosprawnych z 27 sierpnia 1997 roku, 

dotyczących otrzymywania pomocy.  

Decyzja trzecia może skutkować mniejszymi przyrostami zatrudnienia w kolej-

nych okresach. Ponadto przedsiębiorstwo w dalszym ciągu, po spełnieniu wszystkich 

warunków, będzie otrzymywać pomoc z PFRON. Poprawa produktywności może 

ograniczyć zatem wysokość kosztów stałych, a tym samym rosnące wspomaganie 

operacyjne i w konsekwencji ryzyko. Oprócz tego, poprawiając wydajność pracy, 

przedsiębiorstwo będzie zdolne do generowania dodatkowych przychodów ze sprze-

daży w ramach tego samego poziomu zatrudnienia. Decyzja ta nie wpływa jednak 

bezpośrednio na obniżenie kosztów stałych związanych z wynagrodzeniami, a więc 

nie obniża dźwigni operacyjnej w bieżącym okresie. Pozwala jednak na ograniczenie 

ryzyka operacyjnego w przyszłych okresach. 
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Czwarty wariant sprowadza się do uzyskania większego dofinansowania, które  

w większym stopniu pokryje koszty stałe wynagradzania pracowników. Zmniejsza-

jąc koszty stałe poprzez zwiększenie dofinansowania, zmniejsza się wpływ działania 

dźwigni operacyjnej, co w konsekwencji prowadzi do zmniejszenia ryzyka operacyj-

nego. Zwiększając pomoc finansową PFRON, należy mieć na uwadze wydajność 

potrzebną do realizacji zakładanych zadań. Trzeba zatem zaplanować taką strukturę 

zatrudnienia, która z jednej strony zapewni określoną produktywność, a z drugiej 

strony pozwoli na uzyskanie oczekiwanego dofinansowania. 

Wariant piąty pozwala na uzyskanie większych przychodów ze sprzedaży po-

przez zwiększenie ulg z tytułu odpisów z obowiązkowych wpłat PFRON przyzna-

wanych klientom. Rozwiązanie to nie wpływa bezpośrednio na koszty stałe, niemniej 

pozwala na osiąganie wyższych przychodów przy utrzymaniu zadanego poziomu 

zatrudnienia, a więc i kosztów stałych. Pozwala to na osiąganie lepszych wyników  

z działalności operacyjnej, nie zwiększając przy tym wspomagania operacyjnego,  

a tym samym ryzyka operacyjnego. 

Każda  decyzja może prowadzić do obniżenia ryzyka operacyjnego. W celu pod-

jęcia najlepszej w danych okolicznościach decyzji, należy sprawdzić, jaki wpływ 

poszczególne warianty będą miały na wyniki przedsiębiorstwa, i wybrać ten, który 

pozwala w najlepszy sposób realizować plany przedsiębiorstwa przy założeniu pono-

szenia ograniczonego ryzyka. Warianty trzeci, czwarty i piąty wymagają określenia 

optymalnej struktury zatrudnienia ze względu na przyjęte kryteria.  

4. Modele optymalizujące strukturę zatrudnienia 

w zakładach pracy chronionej 

Działanie związane ze zwiększaniem całkowitej wydajności, maksymalizacją dofi-

nansowania PFRON oraz maksymalizacją ulg jest związane z wyznaczeniem struk-

tury zatrudnienia pod kątem zadanych kryteriów. Występują zatem dwa kryteria, 

które posłużą do wyznaczenia optymalnej struktury zatrudnienia: 

1) maksymalizacja rekompensaty z tytułu utraconej wydajności: 

a) pod kątem zwiększania całkowitej wydajności, 

b) pod katem zwiększania dofinansowania; 

2) maksymalizacja ulgi z tytułu odpisów PFRON dla klientów zakładów pracy 

chronionej. 

Model optymalizujący strukturę zatrudnienia pod kątem maksymalizacji rekom-

pensaty został opisany przez autorkę w: [Glińska 2012, s. 187-192]. Optymalizowa-

nie w prezentowanym podejściu oznacza wyznaczenie takiej struktury zatrudnienia, 

która pozwoli zmaksymalizować rekompensatę utraty wydajności z tytułu zatrudnia-

nia osób niepełnosprawnych. Model ten może optymalizować strukturę zatrudnienia 

pod kątem zwiększania wydajności lub zwiększania dofinansowania. W pierwszym 

wariancie warunek ograniczający dotyczący wymaganej wydajności należy potrak-

tować jako wydajność minimalną. W przypadku zwiększania dofinansowania ocze-



188 Anna Glińska 

kiwaną wydajność należy potraktować jako ostateczną i zapisać warunek w postaci 

równości. Funkcja celu w obu przypadkach jest następująca: 

 (           )                         , 

gdzie: Rz – rekompensata utraty wydajności przypadająca na jeden etat pracowni-

ka ze znacznym stopniem niepełnosprawności, 

 xz – średniomiesięczna wielkość zatrudnienia osób ze znacznym stopniem 

niepełnosprawności w przeliczeniu na pełny etat, 

 Ru – rekompensata utraty wydajności przypadająca na jeden etat pracowni-

ka z umiarkowanym stopniem niepełnosprawności, 

 xu – średniomiesięczna wielkość zatrudnienia osób z umiarkowanym stop-

niem niepełnosprawności w przeliczeniu na pełny etat, 

 Rl – rekompensata utraty produktywności przypadająca na jeden etat pra-

cownika z lekkim stopniem niepełnosprawności, 

 xl – średniomiesięczna wielkość zatrudnienia osób z lekkim stopniem 

niepełnosprawności w przeliczeniu na pełny etat, 

 Rp – rekompensata utraty wydajności przypadająca na jeden etat pracowni-

ka pełnosprawnego wynosi 0, 

 xp – średniomiesięczna wielkość zatrudnienia osób pełnosprawnych  

w przeliczeniu na pełny etat. 

 

Rekompensata jest różnicą między dofinansowaniem otrzymywanym z Pań-

stwowego Funduszu Osób Niepełnosprawnych a utratą wydajności związaną z daną 

grupą pracowników niepełnosprawnych. Ogólna postać formuły jest następująca: 

                           
̅̅ ̅̅ ̅̅             

̅̅ ̅̅ ̅ , 

gdzie:   – grupa niepełnosprawnych o danym stopniu niepełnosprawności 

(znaczny, umiarkowany, lekki), 

      – stopa zwrotu PFRON dla i-tej grupy niepełnosprawności, 

    – najniższe wynagrodzenie wyznaczane przez PFRON, 

    – średnia wydajność pracownika o i-tym stopniu niepełnosprawno-

ści, 

     
̅̅ ̅̅ ̅̅  – średni całkowity koszt płacy pracownika o i-tym stopniu niepełno-

sprawności, 

    
̅̅ ̅̅ ̅ – średnie koszty wynagrodzeń pracowników o znacznym stopniu 

niepełnosprawności. 

Korzystając z formuły, należy obliczyć wartości współczynników funkcji celu 

dla poszczególnych grup niepełnosprawności. Tabela 1 zawiera maksymalne kwoty 

dofinansowań, będące iloczynem:          . 
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Tabela 1. Maksymalne kwoty dofinansowań  

Stopień 

niepełnosprawności 

Maksymalne kwoty 

dofinansowań od 

stycznia do czerwca 

2012 (zł) 

Maksymalne kwoty 

dofinansowań od lipca 

do grudnia 2012 (zł) 

Maksymalne kwoty 

dofinansowań od 

stycznia 2013 (zł) 

Znaczny 2169,20 2296,80 2700,00 

Umiarkowany 1595,00 1467,40 1500,00 

Lekki 638,00 574,20 600,00 

Źródło: opracowanie własne. 

 

Ograniczenia ustawowe, wynikające z przepisów ustawy o rehabilitacji są nastę-

pujące: 

             , 

                      konieczność wykazania efektu zachęty, 

                       konieczność wykazania efektu zachęty, 

                 50% zatrudnionych w ZPCh to osoby niepełnosprawne, 

                      20% spośród zatrudnionych niepełnospraw-

nych to osoby o znacznym i umiarkowanym stopniu niepełnosprawności, 

gdzie:         – średniomiesięczne zatrudnienie osób niepełnosprawnych  

w przeliczeniu na pełny etat w okresie n – 1, 

         – średniomiesięczne zatrudnienie ogółem w przeliczeniu na 

pełny etat w okresie n – 1. 

 

Dodatkowe ograniczenia wprowadzone do modelu nastawionego na zwiększanie 

wydajności są następujące: 

                , 

       , 

                          , 

gdzie:      – planowany maksymalny miesięczny poziom zatrudnienia 

ogółem w przeliczeniu na pełny etat na rok następny, 

     – zakładany poziom zatrudnienia osób z i-tej grupy. 

W przypadku zwiększania dofinansowania ostatni z warunków dodatkowych 

przybierze następująca postać: 

                          . 
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Zaprezentowany model optymalizacyjny można sprowadzić do postaci kano-

nicznej i wówczas przybierze on następującą postać (uwzględniając dodatkowo naj-

wyższe dofinansowanie w 2013 roku):  

        (               
̅̅ ̅̅ ̅̅ )            

̅̅ ̅̅ ̅      (              
̅̅ ̅̅ ̅̅ )  

            
̅̅ ̅̅ ̅̅      (              

̅̅ ̅̅ ̅̅ )            
̅̅ ̅̅̅     , 

                                
             , 

                  , 

                      , 

                  

                   . 

 

Wszystkie informacje oraz ograniczenia wynikające z przepisów prawa zostały 

skwantyfikowane. Funkcja celu jest wyrażona w złotówkach, natomiast ustawowe 

warunki ograniczające – w etatach. Współczynnik związany z utratą produktywności 

jest wyrażony procentowo, natomiast pomnożenie go przez koszty wynagrodzeń 

sprawiło, iż otrzymano jego wartość w złotówkach.  

Model optymalizujący strukturę zatrudnienia pod kątem maksymalizacji ulgi bę-

dzie wyglądał następująco: 

                                   , 

gdzie:    – średniomiesięczna wielkość zatrudnienia osób ze znacznym stop-

niem niepełnosprawności w przeliczeniu na pełny etat, 

    – średniomiesięczna wielkość zatrudnienia osób z umiarkowanym 

stopniem niepełnosprawności w przeliczeniu na pełny etat, 

     – wynagrodzenia brutto pracowników ze znacznym stopniem niepeł-

nosprawności, 

     – wynagrodzenia brutto pracowników z umiarkowanym stopniem 

niepełnosprawności. 

Współczynnik WS funkcji celu obliczany jest zgodnie z wzorem: 

           
  

  
 , 

gdzie:    – średniomiesięczna wielkość zatrudnienia osób niepełnosprawnych 

ogółem, 

    – średniomiesięczna wielkość zatrudnienia ogółem. 

Optymalizowanie struktury zatrudnienia pod kątem maksymalizacji ulgi wymaga 

określenia zatrudnienia ogółem oraz zatrudnienia osób pełnosprawnych w przelicze-

niu na pełny etat. Warunki ograniczające tego modelu wyglądają następująco: 

             , 
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                    konieczność wykazania efektu zachęty, 

                   konieczność wykazania efektu zachęty, 

               50 % zatrudnionych w ZPCh to osoby niepełnosprawne, 

            30% spośród zatrudnionych niepełnosprawnych to osoby  

o znacznym i umiarkowanym stopniu niepełnosprawności, 

                      , 

gdzie: PS – planowane przychody ze sprzedaży. 

Ostatni z warunków wynika z przepisów ustawy o rehabilitacji dotyczących 

wymogów, jakie przedsiębiorstwa musza spełniać, aby uzyskać prawo do przyzna-

wania ulg we wpłatach PFRON dla klientów zakładów pracy chronionej. Pozostałe 

warunki dotyczą wytycznych związanych z uzyskaniem i utrzymaniem statusu za-

kładu pracy chronionej.  

Przedstawione modele umożliwiają wyznaczenie optymalnej struktury zatrud-

nienia ze względu na przyjęte kryteria maksymalizujące. Pozwalają one pogodzić 

istniejące przepisy z interesami przedsiębiorców z rynku pracy chronionej. 

5. Zakończenie 

Prowadzenie przedsiębiorstwa o statusie zakładu pracy chronionej jest związane  

z dodatkowym ryzykiem prawnym, które wpływa bezpośrednio na działalność ope-

racyjną. Ryzyko operacyjne można ograniczać, optymalizując strukturę zatrudnienia 

związaną z zatrudnianiem pracowników ze znacznym, umiarkowanym i lekkim 

stopniem niepełnosprawności, jak również osób pełnosprawnych. Przedsiębiorcy  

z rynku pracy chronionej mogą z jednej strony liczyć na dofinansowanie do wyna-

grodzeń osób niepełnosprawnych, z drugiej zaś, po spełnieniu warunków określo-

nych w ustawie o rehabilitacji zawodowej i społecznej i zatrudnianiu osób niepełno-

sprawnych, mogą uzyskać prawo do przyznawania ulg we wpłatach PFRON dla 

swoich klientów.  

Ryzyko operacyjne można zmniejszyć, zwiększając całkowitą wydajność, co 

przyczynia się do zmniejszenia przyrostu kosztów stałych lub zwiększenia dofinan-

sowania do wynagrodzeń osób niepełnosprawnych. Zwiększenie dofinansowania 

pozwala w większym stopniu pokryć koszty zatrudnienia osób niepełnosprawnych  

i w konsekwencji zmniejszyć poziom tych kosztów. 

Innym sposobem zmniejszenia ryzyka operacyjnego jest zwiększenie przycho-

dów ze sprzedaży przy założeniu utrzymania zadanego poziomu kosztów związa-

nych z zatrudnieniem. Możliwość taką zakłady pracy chronionej mogą uzyskać dzię-

ki prawu do udzielania jak najwyższych ulg z PFRON.  

Zaprezentowane w artykule modele opierają się na liniowych funkcjach celu, 

których wartość zależy od struktury zatrudnienia. Warunki ograniczające zaprezen-

towanych modeli wynikają z obowiązujących przepisów oraz warunków dodatko-
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wych, które są konsekwencją działalności konkretnego przedsiębiorstwa. Zmniejsza-

jąc koszty związane z zatrudnianiem osób niepełnosprawnych, zakłady pracy chro-

nionej mogą zmniejszać wpływ dźwigni operacyjnej na wynik operacyjny, a tym 

samym ryzyko operacyjne. 
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METHODS OF REDUCING OPERATIONAL RISK 

IN SHELTERED WORKSHOPS 

Summary: This article describes how to measure operational risk in a sheltered workshop. 

It shows proposals to two models to optimize the structure of employment because of two 

criteria. One of them is to maximize compensation for lost productivity. The second maxim-

izes relief under the mandatory payments to the State Fund for Rehabilitation of Persons 

with Disabilities given by sheltered workshops to their clients. The structure of employment 

determined by the presented models can help reduce the risks associated with operating ac-

tivities sheltered workshops. 

Keywords: sheltered workshops, operational risk in a sheltered workshop, the structure of 

employment in sheltered workshops. 

 

 


