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Wstep

Efektywnos¢ jest zagadnieniem niejednoznacznym i niejednorodnym, w zaleznosci
od réznych czynnikéw i okolicznosci. Moze by¢ ona przedmiotem rozwazan zaréwno
w kontekscie funkcjonowania przedsiebiorstw, gospodarstw domowych, jak i jedno-
stek samorzadowych, czy nawet catych gospodarek. W zaleznosci od obszaru efektyw-
nos$¢ moze by¢ ukierunkowana na zagadnienia stricte finansowe, jak réwniez na kwe-
stie marketingowe, personalne, technologiczne, logistyczne, itp. To wszystko sprawia,
ze mimo coraz bardziej powszechnej krytyki tego zjawiska, efektywnos¢ powinna by¢
przedmiotem rozwazan niemal w kazdym obszarze funkcjonowania nowoczesnej go-
spodarki i nowoczesnego spoleczenstwa.

W niniejszej monografii, stanowigcej zbidr rozwazan na temat efektywnosci w wielu
obszarach, zawarto artykuly traktujace o:

« znaczeniu polityki spdjnosci dla rozwoju sektora ekonomii spofecznej,

o dylematach efektywnosci jednostek samorzadowych,

o aspektach prawnych, podatkowych i sprawozdawczych funkcjonowania przedsie-
biorstw,

« innowacyjnosci podmiotéw gospodarczych,

« zasobach finansowych przedsiebiorstw,

o ksztaltowaniu wizerunku i przewagi konkurencyjnej firmy.

Niniejsza monografia zawiera osiem artykuléw, ktérych autorzy reprezentuja roz-
ne osrodki akademickie. Referaty te koncentruja si¢ na problemach funkcjonowania
jednostek samorzadowych i przedsiebiorstw w réznych wymiarach. Sg one rezultatem
analizy danych wtérnych lub wiasnych badan naukowych. Wielowatkowos¢ poruszanej
problematyki sprawia, ze monografi¢ mozna traktowac jako wieloprzekrojowa analize
postrzegania efektywnosci przez pryzmat réznych form aktywnosci spoteczno-gospo-
darczej.

Artur Pazdzior






Urszula Bronisz', Andrzej Jakubowski’, Magdalena Miszczuk®, Andrzej Miszczuk*

Znaczenie polityki spojnosci dla rozwoju sektora
ekonomii spolecznej w wojewddztwie lubelskim

Streszczenie

Celem artykulu jest ocena znaczenia polityki spéjnosci dla rozwoju sektora ekonomii
spolecznej w wojewodztwie lubelskim. Przeprowadzona analiza umozliwita obserwacje
zmian zaréwno ilo$ciowych jak i strukturalnych podmiotéw sektora ekonomii spotecz-
nej po 2004 r. Badania wykazaly pozytywna zalezno$¢ miedzy $rodkami europejskimi
a rozwojem sektora nowej ekonomii spolecznej w wojewddztwie lubelskim. W wyni-
ku zrealizowanych projektéw wsparciem zostaly objete zaréwno podmioty dotychczas
funkcjonujace, jak rowniez nowopowstate. Wykazano réwniez, ze rozwdj analizowanego
sektora dokonat sie na obszarach charakteryzujacych sie rozwinietym sektorem tradycyj-
nej spéldzielczosci oraz wysokim poziomem przedsigbiorczosci. W ramach zrealizowa-
nych badan nie udato si¢ jednak potwierdzi¢, ze rozwdj ten z dziatan oddolnych.

Stowa kluczowe: polityka spojnosci, ekonomia spoleczna, wojewddztwo lubelskie.

1. Wstep

Polityka spojnosci jest jednym z filaréw Unii Europejskiej. Ukierunkowana jest
przede wszystkim na zmniejszanie dysproporcji gospodarczych, spotecznych i teryto-
rialnych, udzielanie szczegdlnego wsparcia regionom slabiej rozwinietym, a takze zapo-
bieganie procesowi poglebiania sie dysproporcji regionalnych. Spdjnos¢ obszaréw moze
by¢ analizowana w wymiarze spotecznym, gospodarczym i terytorialnym. W ramach
pierwszego z nich kwestig priorytetowa jest niwelowanie nieréwnosci spofecznych po-
legajace na zmniejszaniu zréznicowan w zakresie jakosci kapitatu ludzkiego, a jedno-
cze$nie na zapewnieniu wysokiej jakosci zycia czlonkom danej spofecznosci. Wzrost
spdjnosci spolecznej prowadzi do zwigkszenia dostepnosci pracy oraz zoptymalizowa-
nia wykorzystania zasobow ludzkich, jednoczesnie wptywa zaréwno na wzrost gospo-
darczy jak i jego trwalo$¢ oraz stabilnos¢. Ekonomiczny wymiar spdjnosci odnosi sie do
stanu i struktury gospodarki, poziomu rozwoju infrastruktury oraz sytuacji finansowej
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podmiotéw gospodarczych. Moze by¢ utozsamiany z procesem bezwarunkowej kon-
wergencji polegajacym na zmniejszaniu réznic w poziomie rozwoju gospodarczego lub
tez z funkcjonalnym i harmonijnym rozwojem obszaréw w oparciu o ich endogeniczny
potencjal [Gaska, Kozlowski, Koloch, Lis, Regulski, Skrok, 2009, s. 10-12]. Spdjnos¢ te-
rytorialna dotyczy przede wszystkim rozwoju systemu osadniczego oraz sieciowej infra-
struktury transportowo-telekomunikacyjnej, a jej wzrost polega na eliminowaniu barier
dostepnosci [Churski, 2011, s. 103-105].

Na przestrzeni lat ewolucji ulegal zaréwno charakter jak i cele polityki spdjnosci.
W poczatkowym okresie $rodki finansowe UE byly nakierowane gléwnie na inwesty-
cje infrastrukturalne, natomiast w kolejnych latach punkt ci¢zkosci zostal przesuniety
w kierunku dziatan wspierajacych rozwdj przedsiebiorczosci i innowacji. Obok wzrostu
gospodarczego, zagadnieniem réwnie istotnym stata si¢ polityka spoteczna promujaca
inicjatywy aktywizujace spolecznosci lokalne, a tym samym przeciwdziatajagca margi-
nalizacji 1 wykluczeniu spotecznemu. Narastajace rozbieznosci miedzy oczekiwania-
mi spofecznymi, a sytuacjg ekonomiczng przyczynily si¢ do wzrostu zainteresowania
panstw Unii Europejskiej zagadnieniem ekonomii spolecznej. Obecnie kwestia ta jest
postrzegana jako istotne narzedzie przyczyniajace si¢ do realizacji celow Strategii UE
Europa 2020 obejmujacych wzrost zatrudnienia oraz ograniczenie liczby oséb zagrozo-
nych ubdstwem.

Akcesja Polski do struktur europejskich wplyneta na zmiang modelu programo-
wania polityki spolecznej. Jedna z istotnych kwestii stala si¢ budowa systemu stu-
z3cego wzmocnieniu sektora ekonomii spolecznej. W oparciu o $rodki z funduszy
strukturalnych wspierano dotychczas funkcjonujace podmioty, udzielano takze pomo-
cy na tworzenie nowych, przy czym wigkszo$¢ srodkéw wdrazano na szczeblu regio-
nalnym. W ramach podjetych dziatan znowelizowano przepisy dotyczace sektora eko-
nomii spolecznej, a w przyjetych dokumentach strategicznych® podkreslono znaczenie
ekonomii spolecznej jako waznego narzedzia taczacego dziatania prorozwojowe z dzia-
taniami na rzecz spdjnosci spotecznej. Dokonane przeobrazenia w sferze legislacyjnej

> W Strategii Rozwoju Kraju 20072015 znalazta si¢ zapowiedz wzmacniania sektora ekonomii spoteczne;,
promowania integracji i aktywizacji spotecznej poprzez m.in. rozwdj instytucji zatrudnienia socjalnego, spot-
dzielczosci socjalnej, budownictwa socjalnego, rehabilitacji zawodowej 1 spotecznej 0sob niepetnosprawnych,
jak tez rozwoj kontraktow socjalnych 1 innych instrumentéw aktywizujacych. Zob. Strategia Rozwoju Kraju
2007-2015, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2006. W Krajowym Programie Zabezpieczenie
Spotecznego i Integracja Spoteczna 20062008 znalazty si¢ zapisy dotyczace rozwoju instytucji ekonomii
spofecznej, w tym: wspierania integracji sektora, budowy infrastruktury wspierajacej, okreslenia zasad dostepu
do kapitalu i pomocy publicznej, wspierania rozwoju spotdzielczosci socjalnej. Zob. Krajowy Program ,,Za-
bezpieczenie spoteczne 1 integracja spoteczna na lata 2008-2010”, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej,
Warszawa 2008. W 2014 r. uchwalono Krajowy Program Rozwoju Ekonomii Spolecznej, wienczacy prace
na rzecz rozwoju ekonomii spotecznej w Polsce, zgodnie z ktorym ekonomia spoteczna w roku 2020 bedzie
stanowi¢ wazny element polityk publicznych, przyczyniajacy sie do wzrostu zatrudnienia, spojnosci spotecz-
nej oraz rozwoju kapitalu spotecznego. W roku 2018 przyjeto zaktualizowany Krajowy Program Rozwoju
Ekonomii Spotecznej na lata 2014-2023. Ekonomia Solidarnosci Spotecznej, Ministerstwo Rodziny, Pracy
i Polityki Spotecznej, Warszawa 2018.
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wplynely na zwiekszenie aktywnosci podmiotéw ekonomii spolecznej, umozliwity tak-
ze rozwoj nowych form organizacyjno-prawnych ekonomii spoteczne;.

Ekonomia spoleczna jest roznorodnie definiowana w literaturze. W kontekscie
rynku pracy rozumiana jest jako sektor dzialalnosci gospodarczej, ktory taczy cele spo-
teczne i ekonomiczne, utozsamiana z kreowaniem nowych miejsc pracy (,jobmachi-
ne”), szczegolnie dla osob zagrozonych marginalizacjg czy wykluczeniem spolecznym.
Z perspektywy polityki spojnosci kluczowy jest rozwdj kapitatu spotecznego. Przyjete
w Krajowym Programie Rozwoju Ekonomii Spotecznej na lata 2014-2023. Ekonomia Sol-
idarnosci Spotecznej (KPRES) pojecie ekonomii spotecznej jest zgodne z definicjg stoso-
wang w ramach polityki spojnosci. Ekonomia spofeczna jest rozumiana jako ,to sfera
aktywnosci obywatelskiej i spotecznej, ktdra poprzez dzialalnos¢ gospodarczg i dziatal-
nos¢ pozytku publicznego stuzy: integracji zawodowej i spolecznej 0séb zagrozonych
marginalizacjg spoleczng, tworzeniu miejsc pracy, $wiadczeniu ustug spotecznych uzy-
tecznosci publicznej (na rzecz interesu ogolnego) oraz rozwojowi lokalnemu” [Krajowy
Program Rozwoju Ekonomii Spofecznej na lata..., 2018, s. 8-9]. W KPRES okreslono
takze katalog podmiotéw, ktdre tworza sektor ekonomii spotecznej w Polsce. Obejmuje
on: fundacje, stowarzyszenia, spoldzielnie (pracy, inwalidéw i niewidomych), spétdziel-
nie socjalne (Centra Integracji Spolecznej, Kluby Integracji Spolecznej, Zaklady Aktyw-
nosci Zawodowej, Towarzystwa Ubezpieczen Wzajemnych i Reasekuracji) [Krajowy
Program Rozwoju Ekonomii Spofecznej na lata. .., 2018, s. 10]. Jednoczesnie jako naj-
istotniejsze grupy podmiotéw ekonomii spolecznej wskazano organizacje obywatelskie
prowadzace dziatalno$¢ w sferze pozytku publicznego oraz spotdzielnie.

Celem artykutu jest ocena znaczenia polityki spdjnosci dla rozwoju sektora ekono-
mii spotecznej w wojewddztwie lubelskim. Przeprowadzona analiza umozliwita obser-
wacje zmian zaréwno ilosciowych jak i strukturalnych podmiotéw sektora ekonomii
spolecznej po 2004 r., tj. po akeesji Polski do Unii Europejskiej. Podjeto réwniez probe
zweryfikowania hipotezy o wystepowaniu zaleznosci pomiedzy rozwojem ilosciowym
podmiotéw ekonomii spolecznej a dostepnoscia funduszy unijnych (hipoteza 1) oraz
rozwojem ilosciowym podmiotéw ekonomii spolecznej a poziomem intensywnosci
takich probleméw spolecznych jak bezrobocie, ubdstwo, niepelnosprawno$¢ i inne
problemy prowadzace do wykluczenia spolecznego (hipoteza 2). Weryfikacji podda-
no réwniez hipoteze 3, zgodnie z ktéra na rozwoj podmiotéw ekonomii spolecznej ma
wplyw wysoki poziom kapitatu organizacyjnego spoleczenstwa, wyrazony w wysokim
poziomie rozwoju tradycyjnej spotdzielczosci i wysokim poziomie rozwoju sektora
pozarzadowego (stowarzyszenia i fundacje) oraz wysoki poziom przedsiebiorczosci.
Jednoczesnie w celu ukazania probleméw i wyzwan zwigzanych z funkcjonowaniem
podmiotéw sektora ekonomii spolecznej szczegdlowej analizie zostaly poddane dwa
podmioty w wojewddztwie lubelskim, reprezentatywne dla tzw. nowej (wspolczesnej)
ekonomii spofeczne;j.
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2. Ekonomia spoleczna jako dziedzina dzialan strategicznych
w wojewodztwie lubelskim

Ekonomia spoteczna w ujeciu normatywnym posiada swoja specyfike opartg o: nad-
rzednos¢ swiadczenia ustug dla cztonkéw lub wspolnoty w stosunku do zysku, autono-
mie zarzadzania, demokratyczny proces decyzyjny, prymat ludzi i pracy w stosunku do
kapitatu przy podziale dochodéw. Jej zakres obejmuje zatem nastepujace obszary dzia-
fan: reintegracje spoleczno-zawodowa grup dotknietych wykluczeniem spotecznym,
ustugi spoleczne oraz rozwoj lokalny [Brzusak, Kukulak-Dolata, Nyk, 2017, s. 11-19].
Podmioty ekonomii spolecznej wykazuja z jednej strony niezaleznos¢ od administra-
cji publicznej, ale z drugiej strony wystepuje wyrazna zbieznos$¢ ich celéw z dziatania-
mi wladz samorzadowych i administracji rzadowej. Od poczatku procesu transformacji
ustrojowej w Polsce, rozwdj sektora ekonomii spolecznej dokonywat sie w warunkach
ograniczonych mozliwosci wsparcia ze strony administracji rzgdowej oraz samorzado-
wej. Sytuacja w tym zakresie ulegta zasadniczej zmianie od momentu wstgpienia Polski
do Unii Europejskiej. W wyniku realizacji Inicjatywy Wspdlnoty EQUAL 2004-2008
udalo sie wypracowa¢ model rozwoju ekonomii spolecznej wsparty przez dziatania re-
gulacyjne wladz panstwowych, natomiast Europejski Fundusz Spoteczny zapewnit do-
step do srodkow finansowych stuzacych realizacji zaplanowanych dziatan.

Wozrost znaczenia sektora ekonomii spolecznej znalazl réwniez wyraz w niemal
wszystkich najwazniejszych dokumentach strategicznych wojewddztwa lubelskiego.
W Strategii rozwoju na lata 2006-2020 wskazano, ze wzrost zatrudnienia oraz lepsze
wykorzystanie zasobow ludzkich w regionie powinny by¢ stymulowane m.in. poprzez
rozwdj zatrudnienia w ramach réznych form ekonomii spofecznej oraz wsparcie po-
wstawania spdldzielni pracy i socjalnych (Strategia rozwoju wojewddztwa lubelskiego na
lata 2006-2020). Réwniez w Regionalnym Programie Operacyjnym wojewddztwa lubel-
skiego 2007-2013 podkreslono, Ze stosowanie na szerszg skale instrumentéw ekonomii
spolecznej powinno przyczynic si¢ do poprawy sytuacji na lokalnym rynku pracy.

Kwestia rozwoju podmiotéw ekonomii spotecznej w wojewddztwie nabrala bardziej
wymiernego charakteru w Strategii rozwoju wojewddztwa lubelskiego na lata 2014-2020
(z perspektywa do roku 2030). W ramach celu 4 ,,Funkcjonalna, przestrzenna, spofecz-
na i kulturowa integracja regionu” wyodrebniony zostal cel operacyjny 4.2 ,, Wspiera-
nie wlaczenia strategicznego’, dotyczacy aktywizacji spolecznej i zawodowej osob mar-
ginalizowanych, realizowanej m.in. poprzez rozwdj ekonomii spolecznej. Znalazto to
odzwierciedlenie w zapisach Regionalnego Programu operacyjnego wojewddztwa lubel-
skiego na lata 2014-2020. W ramach Osi 11 ,Wlaczenie spofeczne” sformutowano Prio-
rytet inwestycyjny 9v: Rozwdj i upowszechnianie ekonomii spofecznej, w tym wzrost
zatrudnialnosci w sektorze ekonomii spolecznej w regionie. Réwniez w Regionalnym
Kontrakcie Terytorialnym dla wojewddztwa lubelskiego wsréd celéow rozwojowych
i przedsiewzie¢ priorytetowych wskazano na koniecznos¢ redukeji poziomu wyklucze-
nia spolecznego, w tym poprzez rozwéj ekonomii spotecznej. Zgodnie z zapisami Kon-
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traktu, wsparcie finansowe adresowane do sektora ekonomii spolecznej ma by¢ ukie-
runkowane przede wszystkim na tworzenie w nim nowych miejsc pracy.

Kompleksowa wizja rozwoju ekonomii spolecznej w wojewodztwie lubelskim zo-
stala jednak po raz pierwszy okreslona w przyjetym w 2013 r. dokumencie pt. ,, Wie-
loletni regionalny plan dziatan na rzecz promocji i upowszechniania ekonomii spotecznej
oraz rozwoju instytucji sektora ekonomii spolecznej i jej otoczenia w wojewddztwie lubel-
skim na lata 2013-2020", opracowanym przez Regionalny Osrodek Pomocy Spotecz-
nej w Lublinie. W 2016 r. dokument ten zostat przeksztalcony w ,,Regionalny program
rozwoju ekonomii spolecznej w wojewddztwie lubelskim do roku 2020”, a wprowadzone
w nim zmiany wynikaly z wytycznych zawartych w Krajowym Programie Rozwoju Eko-
nomii Spotecznej. Wsrdd celéw gtéwnych Strategii wymieniono:

« stworzenie spdjnego systemu instytucji wsparcia ekonomii spotecznej w wojewddz-
twie lubelskim;

« 'wzmocnienie wspdlpracy miedzyinstytucjonalnej oraz wspieranie rozwoju porozu-
mien i partnerstw lokalnych na rzecz ekonomii spotecznej;

« zwiekszenie aktywnosci spolecznej i zawodowej spotecznosci lokalnych w oparciu
o zasady i narzedzia ekonomii spolecznej oraz wzmocnienie potencjatu podmiotéow
ekonomii spolecznej;

« upowszechnienie ekonomii spolecznej w regionie.

Zapisy te sa spdjne z trescig Strategii Polityki Spotecznej Wojewddztwa Lubelskiego na
lata 2014-2020, zgodnie z ktdrg ekonomia spoteczna stala si¢ jednym z siedmiu celow
w obszarze polityki spofecznej. Gtéwne zalozenia dokumentu w tym zakresie obejmuja
budowe efektywnej ekonomii spotecznej w wojewoddztwie poprzez wzmocnienie jej po-
tencjalu, utworzenie sieci kompleksowego wsparcia, rozwéj wspotpracy, upowszechnie-
nie i promocje przedsigbiorczosci spofecznej oraz tworzenie przyjaznego otoczenia dla
jej rozwoju.

Scharakteryzowane powyzej dokumenty strategiczne tworza instytucjonalno-
-programowe podstawy dla rozwoju sektora ekonomii spolecznej w wojewodztwie lu-
belskim. Rozwoj ten dokonywat sie w znacznej mierze pod wpltywem proceséw zacho-
dzacych na poziomie Unii Europejskiej i polityki krajowej.

3. Rozw¢j i struktura przestrzenna podmiotow ekonomii
spolecznej w wojewodztwie lubelskim

Poczatki ekonomii spotecznej w ujeciu podmiotowym siegaja na ziemiach polskich
XIX wieku i wigzg sie z ruchem stowarzyszeniowym, fundacyjnym i spotdzielczym
[Brzusak, Kukulak-Dolata, Nyk, 2017, s. 12]. Dos¢ spektakularnym przyktadem pocho-
dzacym z tego okresu z wojewddztwa lubelskiego — opisywanym w literaturze przed-
miotu® — jest zalozone w 1816 roku przez ks. Stanistawa Staszica — Towarzystwo Rol-

¢Por.: J. Duda, 1994, Towarzystwo Rolnicze Hrubieszowskie — staszicowski model pomocy gospodarczej dla
wsi. Agencja Wydawniczo-Handlowa Antoni Dudek, Lublin.
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nicze Hrubieszowskie, bedace pierwsza organizacja rolnicza w Europie o charakterze
spotdzielczym.

Znaczne zdynamizowanie rozwoju sektora ekonomii spolecznej i istotne zmiany
strukturalne zwigzane sg jednak z akcesja Polski do UE. Wlgczenie celéw zwiazanych
z ekonomig spoteczng w ramy celéw polityki spojnosci spowodowato zmiany w syste-
mie prawnym, a takze opracowanie dokumentéw strategicznych na poziomie krajo-
wym i regionalnym dotyczacych rozwoju przedsigbiorstw spotecznych. Jednoczesnie
wsparcie finansowe w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, wspétfinan-
sowanego przez Europejski Fundusz Spoleczny, przyczynilo sie do propagowania idei
przedsiebiorczosci spotecznej oraz powstania nowych podmiotéw ekonomii spoteczne;.

Zdaniem K. Wygnanskiego [Wygnanski, 2009, s. 11-14] wspolczesnie w Polsce
dzialajg trzy kategorie podmiotéw ekonomii spolecznej: spotdzielnie, organizacje poza-
rzadowe oraz podmioty tzw. nowej ekonomii spolecznej. Do pierwszej kategorii zalicza
sie przedsiebiorstwa spoleczne tzw. starej ekonomii spolecznej, czyli spotdzielnie, ktore
wigczajg sie w dostarczanie dobr wykraczajacych poza zaspokajanie potrzeb i interesow
whasnych czlonkéw. Ich dziatalno$é¢ reguluje Ustawa z 16 wrzesnia 1982 roku Prawo
spétdzielcze (Dz.U. 1982 nr 30, poz. 210 z pdzniejszymi zmianami). Liczba spotdziel-
ni w wojewddztwie lubelskim zarejestrowanych w rejestrze REGON w 2017 r. wynio-
sta 1162. W latach 2005-2017 ulegla ona zmniejszeniu o 84 podmioty, tj. 0 6,7%, przy
czym podobny trend spadkowy odnotowano réwniez w pozostatych wojewodztwach
w Polsce. Zwiazane jest to m.in. z przeksztalceniami spéldzielni wytworczych w spot-
ki prawa handlowego i ograniczaniem liczby spéidzielni mieszkaniowych na rzecz inny
form takich ja wspolnoty mieszkaniowe.

8 000
B spotdzielnie ® fundacje
7 000
6 000
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4 000
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2 000
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2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Ryc. 1. Spéldzielnie, fundacje oraz stowarzyszenia w wojewodztwie lubelskim zarejestrowane w rejestrze
REGON.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS (Bank Danych Lokalnych 2018).
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Ryc. 2. Spéldzielnie w wojewddztwie lubelskim wedtug gmin w 2017 r.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS (Bank Danych Lokalnych 2018).

Drugg grupe podmiotéw ekonomii spotecznej w Polsce tworza organizacje poza-
rzadowe, obejmujace gléwnie stowarzyszenia i fundacje. Sg one takze zaliczane do tzw.
starej ekonomii spofecznej [Brzusak, Kukulak-Dolata, Nyk, 2017, s. 12]. W 2017 r. na
obszarze wojewddztwa lubelskiego zarejestrowanych byto 7051 stowarzyszen, a ich licz-
ba wzrosta w poréwnaniu z 2005 r. o ponad polowe. W analizowanych okresie znacznie
wigkszy, ponad trzykrotny wzrost odnotowano w przypadku fundacji. Ich liczba ulegta
zwiekszeniu z 323 w 2005 r. do 1115 w 2017 r. Szczegdlowe dane dotyczace liczby spot-
dzielni, fundacji i stowarzyszen w wojewddztwie lubelskim w latach 2005-2017 zapre-
zentowano na ryc. 1, natomiast struktura przestrzenna spétdzielni i organizacji poza-
rzadowych na obszarze wojewddztwa lubelskiego zostata przedstawiona na ryc. 2 oraz
ryc. 3. Obszarem o najwigkszym natezeniu podmiotdw tradycyjnej spdotdzielczosci jest
wschodnia czes¢ wojewddztwa (zwlaszcza powiaty wlodawski i parczewski) oraz szereg

15



gmin na styku powiatéw: tukowskiego, lubartowskiego, ryckiego oraz putawskiego. Sa
to tereny oddalone od wigkszych osrodkéw miejskich, stabo zurbanizowane, charak-
teryzujace sie brakiem duzych zakladéw pracy oraz stosunkowo wysokim poziomem
bezrobocia. Zapewne wplyw na silng pozycje tradycyjnej spotdzielczoéci ma réwniez
fakt, iz obszary te charakteryzuja sie staboscia sektora prywatnego, niezdolnego do od-
powiedniego zaspokajania potrzeb lokalnych spolecznosci. Podobnie wyglada sytuacja
w przypadku organizacji pozarzadowych. Najwiecej podmiotdw tego typu zlokalizowa-
nych jest w gtéwnych osrodkach miejskich wojewddztwa, jednakze przestrzenne nate-
zenie zjawiska (w przeliczeniu na 10 tys. ludnosci) wykazuje wiele podobienstw z obsza-
rami wystepowania tradycyjnej spotdzielczo$ci.
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Ryc. 3. Organizacje pozarzadowe w wojewddztwie lubelskim wedlug gmin w 2017 1.

o

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS (Bank Danych Lokalnych 2018).
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Ostatnig grupe tworzg podmioty tzw. nowej ekonomii spolecznej. Sg to: spotdzielnie
socjalne, spotki non-profit, zaktady aktywnosci zawodowej, warsztaty terapii zajecio-
wej, centra integracji spolecznej oraz kluby integracji spofecznej. Spétdzielnie socjalne
zajmuja si¢ przede wszystkim $wiadczeniem ustug. Traktowane s3 jako rodzaj spot-
dzielni pracy, ktéry ma umozliwi¢ jej czlonkom, tj. osobom wykluczonym spolecznie
i dotknietym przez los — bezrobotnym, niepelnosprawnym, uzaleznionym itp., powrét
do uregulowanego zycia spolecznego i rynku pracy. Maja one zatem charakter przedsie-
biorstw spolecznych o charakterze reintegracyjnym, funkcjonujacych m.in. w gastrono-
mii, budownictwie, turystyce. Udziat cztonkéw i pracownikéw wywodzacych sie z gru-
py wykluczenia spotecznego musi stanowi¢ co najmniej 50%. Z kolei spotki non-profit
majg okreslone w statucie cele, przy czym nie mogg to by¢ cele zarobkowe. Maja one
réowniez charakter przedsigbiorstw spotecznych, moga, ale nie musza by¢ podmiotami
reintegracyjnymi, dziataja — podobnie jak spotdzielnie socjalne — gtéwnie w sferze ustug
[Golenski, 2018, s. 156-172].

Pozostate wymienione powyzej podmioty w tej grupie sa takze podmiotami reinte-
gracyjnymi, stuza bowiem reintegracji spolecznej i zawodowej 0sob zagrozonych wy-
kluczeniem spolecznym, ale nie sg przedsigbiorstwami spolecznymi. Moga natomiast
przygotowywa¢ osoby wykluczone do prowadzenia lub pracy w przedsigbiorstwie
spolecznym. Dzialalnos¢ tych podmiotéw moze by¢ takze prowadzona jako ustuga
na rzecz spolecznosci lokalnej przez przedsiebiorstwa spoleczne. Zaklady aktywnosci
zawodowej dzialajg na podstawie Ustawy z 27 sierpnia 1997 roku o rehabilitacji zawo-
dowej i spolecznej oraz o zatrudnieniu 0sob niepetnosprawnych (Dz.U. nr 123 poz. 776
z pozniejszymi zmianami). Ich celem jest aktywizacja zawodowa 0séb ze znacznym
i umiarkowanym stopniem niepelnosprawnosci. Warsztaty terapii zajeciowej dzialaja
na tej samej podstawie prawnej co zaklady aktywizacji zawodowej i stuzg aktywnemu
wspomaganiu rehabilitacji zawodowej i spotecznej osdb niepelnosprawnych oraz przy-
wracaniu umiejetnosci do podjecia pracy i samodzielnego zycia. Centra integracji spo-
tecznej i kluby integracji spofecznej funkcjonujg w oparciu o Ustawg z 13 czerwca 2003
roku o zatrudnieniu socjalnym (Dz.U. 2003 nr 122 poz. 1143). Centra integracji spofecz-
nej mogy przybiera¢ forme samorzadowa lub pozarzadows. Swiadczg ustugi w posta-
ci realizacji programéw na rzecz: bezdomnych realizujacych indywidualny program
wychodzenia z bezdomnosci, os6b uzaleznionych od alkoholu, narkotykéw i innych
srodkéw odurzajacych, chorych psychicznie, dtugotrwale bezrobotnych, oséb zwalnia-
nych z zakladéw karnych majacych trudnosci integracyjne, uchodzcéw realizujacych
indywidualny program integracji oraz os6b niepetnosprawnych. Z kolei kluby integra-
cji spolecznej moga by¢ tworzone przez gmine lub organizacje pozarzadows. Zajmuja
sie organizowaniem: zatrudnienia w pelnym i niepelnym wymiarze czasu pracy, przy-
gotowaniem do podjecia zatrudnia lub zalozenia spétdzielni socjalnej, prac spolecznie
uzytecznych, robot publicznych, poradnictwa prawnego, dziatalnosci samopomocowej
w zakresie zatrudnienia, spraw mieszkaniowych i socjalnych, stazy pracowniczych.
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Ryc. 4. Spétdzielnie socjalne w wojewddztwie lubelskim w latach 2005-2018

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Ogélnopolski katalog spétdzielni socjalnych, http://www.
spoldzielniesocjalne.org/lubelskie.htm.

W przeciwienistwie do spoldzielni i organizacji pozarzadowych, rozwdj podmio-
tow tzw. nowej ekonomii spolecznej dokonat sie przede wszystkim juz po wstapieniu
Polski do Unii Europejskiej, co bytlo warunkowane zaréwno zmianami dokonanymi
w prawodawstwie i polityce rozwojowej, jak rowniez wzrostem dostepnosci srodkow
finansowych na wsparcie tego sektora. W 2018 r. na obszarze wojewddztwa lubelskie-
go zarejestrowane byly facznie 192 podmioty tego typu. W latach 2005-2017 doszlo do
szczegdlnie dynamicznego wzrostu liczby spotdzielni socjalnych. O ile w 2009 r. w wo-
jewodztwie dziatato zaledwie 6 podmiotéw tej kategorii na ogdlng liczbe 165 w kraju,
o tyle w 2018 r. bylo ich juz 91 na 1314 ogétem w kraju (Ogolnopolski katalog spot-
dzielni socjalnych 2018). Dynamiczny wzrost liczby spdldzielni socjalnych obserwowa-
ny byl przede wszystkim w latach 2012-2014 (ryc. 4), tj. w okresie przygotowawczym
do nowej perspektywy finansowej UE na lata 2014-2020, w trakcie ktorego doszto do
wzmozenia zainteresowania ekonomig spofeczna, przede wszystkim w zwigzku z pra-
cami nad opracowaniem Krajowego Programu Rozwoju Ekonomii Spolecznej. Ponadto
zgodnie z danymi Regionalnego Osrodka Polityki Spotecznej w Lublinie na poczatku
2018 r. na obszarze wojewddztwa lubelskiego zarejestrowanych bylo: 59 warsztatow te-
rapii zajeciowej, 25 klubow integracji spolecznej, 10 centréw integracji spolecznej oraz
7 zakladow integracji zawodowej. Najwieksza liczbe podmiotéw tzw. nowej ekonomii
spolecznej odnotowano w Lublinie (26). Znaczacg liczbe tych podmiotéw zarejestro-
wano tez w Zamosciu (11), Chelmie (9) oraz w Jézefowie (réwniez 9), co oznacza, ze
do rozwoju analizowanego sektora dochodzi nie tylko w duzych miastach, ale réwniez
w mniejszych miejscowosciach (ryc.5). Ponadto w celu przeciwdziatania nieréwno-
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miernemu rozwoju ekonomii spotecznej w wojewddztwie lubelskim powotlane zostaty
tzw. Osrodki Wsparcia Ekonomii Spofecznej (OWES), bedace instytucjami wspieraja-
cymi i $wiadczacymi ustugi na rzecz juz istniejacych i powstajacych podmiotéw eko-
nomii spolecznej oraz osdb fizycznych zainteresowanych zatozeniem jednostek tego
typu. Aktualnie w wojewddztwie lubelskim funkcjonuje 3 osrodki wsparcia ekonomii
spolecznej, obstugujace subregiony: chelmsko-zamojski, lubelsko-bialski oraz putawski.

Liczba PES:

- Spoldzielnie socjalne
- Centra integracji spolecznej
[ ] Kuuby integracji spotecznej
Warsztaty terapii zajeciowe]
- Zaklady aktywnosci zawodowej

Ryc. 5. Podmioty nowej ekonomii spotecznej w wojewd6dztwie lubelskim w 2018 r.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Ogélnopolski katalog spétdzielni socjalnych, http://www.

spoldzielniesocjalne.org/lubelskie.htm; Baza Podmiotéw Ekonomii Spotecznej, http://ekonomiaspoleczna.
lubelskie.pl/baza-podmiotow-ekonomii-spoleczne;.
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4. Znaczenie polityki spojnosci dla rozwoju sektora ekonomii
spolecznej w wojewodztwie lubelskim

Lata 2007-2013 to pierwszy okres programowania UE w ktérym Polska brafa ak-
tywny udzial. Aby oceni¢ znaczenie polityki spdjnosci dla rozwoju sektora ekonomii
spolecznej w wojewddztwie lubelskim warto przeanalizowal przestrzenny rozklad
srodkéw pozyskanych na jego rozwoj. W latach 2007-2013 fundusze na ten cel pocho-
dzily przede wszystkim z PO KL’, ktdrego gléwnym celem byl wzrost poziomu zatrud-
nienia i spojnosci spolecznej. W kontekscie rozwoju i wzmacniania sektora ekonomii
spolecznej szczegdlnie istotne bylo dziatanie 7.2 Przeciwdziatanie wykluczeniu i wzmoc-
nienie sektora ekonomii spotecznej ukierunkowane na poprawe dostepu do zatrudnienia
0s0b zagrozonych wykluczeniem spolecznym i rozwijanie sektora ekonomii spoteczne;.
W ramach dziatania 7.2 PO KL w wojewddztwie lubelskim zrealizowano tacznie 145°
projektow na kwote 28 524,2 tys. zl, ktorych beneficjentami byly gléwnie organizacje
pozarzadowe. Uzyskane dofinansowanie ze srodkéw europejskich stanowilo 85% cal-
kowitej wartosci projektow (24 245,6 tys. zt). Analiza rozktadu przestrzennego pozyska-
nych $rodkéw z UE w wartosciach bezwzglednych wskazuje, ze koncentrowaly sie one
glownie w dwdch powiatach wojewoddztwa lubelskiego, tj. chelmskim (12,7%) i opol-
skim (10,6%) (ryc. 6). Zestawiajac za$ warto$¢ ogdlng projektow z liczbg ludnosci za-
mieszkujacg dany powiat (w przeliczeniu na 10 tys. mieszkancéw) mozna zauwazyc, iz
najwieksze wartosci analizowanego wskaznika przypadaly na powiat wtodawski, chetm-
ski i parczewski. Jednoczesnie zaréwno powiat wlodawski, jak i chetmski, sg obszarami,
na ktérych niezmiennie od wielu lat notowany jest jeden z najwyzszych pozioméw bez-
robocia w wojewodztwie lubelskim. Mogloby sie wiec wydawac, iz rozwdj sektora eko-
nomii spolecznej warunkowany byt z jednej strony dostepnoscig srodkéw europejskich,
a z drugiej koncentracja probleméw spotecznych na tych terenach. Aby zweryfikowacé
te zalozenia wykorzystano analize korelacji oraz analize regresji. Zgodnie z otrzyma-
nymi wynikami, liczba podmiotéw tzw. nowej ekonomii spotecznej w przeliczeniu na
10 tys. mieszkancow w ukladzie powiatéw wojewddztwa lubelskiego (n = 24, 2018 r.)
wykazuje istotny statystycznie, dodatni zwiazek korelacyjny z wartoscig projektow do-
finansowanych ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach dziatania 7.2.: ,,Przeciwdziata-
nie wykluczeniu i wzmocnienie sektora ekonomii spotecznej” Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki (Portal Funduszy Europejskich http://www.efs.2007-2013.gov.pl/Strony/
lista_beneficjentow_POKL.aspx) (r = 0,443). Wynik ten potwierdza zwigzek pomie-
dzy wielkoscig srodkéw europejskich a rozwojem i dziatalno$cia podmiotéw ekono-
mii spolecznej w wojewddztwie jako gléwnych (cho¢ nie jedynych) beneficjentéw tych

7 Program sktadat si¢ z dwoch komponentow: centralnego i regionalnego. W ramach komponentu centralnego
srodki stuzyty wsparciu struktur i systemow, w tym rozwoju zasobow ludzkich, nauki i szkolnictwa wyzszego
oraz stymulowaniu dobrego rzadzenia i integracji spolecznej. W ramach komponentu regionalnego $rodki
byly przeznaczone na dofinansowanie 0sob i grup spolecznych, a w szczegdlnosci wsparcie rynku pracy, pro-
mocje i integracje spoleczna. Zob. Szczegdlowy Opis Priorytetow Programu Kapitat Ludzki 2007-2013.

8 Dane pozyskane z Krajowego Systemu Informatycznego SIMIK.
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srodkéw. Nie zaobserwowano natomiast istotnego statystycznie zwigzku korelacyjnego
pomiedzy liczbg podmiotéw tzw. nowej ekonomii spolecznej a natezeniem probleméw
spolecznych.

Wartos¢ projektow (w tys.)
na 10 tys. ludnosci

505,9- 592,5 Wartos¢ pozyskanego
dofinansowania w tys. zt

[ |
- 190,7-305,8 3086,6
l:l 88,4 -190,6
l:l 302 883 1500,0
[ ] 153 301 °

Ryc. 6. Projekty realizowane w wojewddztwie lubelskim z PO KL 2007-2013 w ramach dziatania 7.2
Przeciwdzialanie wykluczeniu i wzmocnienie sektora ekonomii spotecznej (stan na 31 grudnia 2016)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych PO KL 2007-2013.

W celu zbadania zaleznosci pomiedzy liczbg podmiotéw tzw. nowej ekonomii spo-
tecznej w przeliczeniu na 10 tys. mieszkanicow w 2017 r. a dostepnoscia funduszy unij-
nych (hipoteza 1) oraz poziomem bezrobocia i skalg wystepowania innych probleméw
prowadzacych do wykluczenia spolecznego (hipoteza 2), postuzono si¢ modelem regre-
sji (tabela 1). Uzyskane wyniki pozwolily na pozytywna weryfikacje hipotezy o wplywie
srodkéw europejskich na rozwdj podmiotéw ekonomii spotecznej. Nie udalo si¢ nato-
miast udowodni¢, ze rozwdj analizowanego sektora warunkowany jest wystepowaniem
probleméw spolecznych, okreslonych wysokoscia stopy bezrobocia oraz udziatem lud-
nosci korzystajacej z pomocy spolecznej ze wzgledu na ubéstwo, bezrobocie, niepetno-
sprawnos¢, alkoholizm i narkomanie (hipoteza 2).
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Tabela 1. Podsumowanie wynikéw regresji dotyczacych rozwoju ilosciowego sektora ekonomii spolecznej
w wojewddztwie lubelskim (liczba podmiotéw nowej ekonomii spotecznej na 10 tys. ludnoéci)
a dostepnosci funduszy unijnych oraz poziomem intensywnosci probleméw spolecznych

Blad ‘i

R Blad st. Statystyka | Warto$¢
Wyszczegélnienie BETA BETA b standzallr)dowy £ (20) »

Wyraz wolny - -| 0,7939* 0,3651* 2,1745*| 0,0418*

x1 Warto$¢ projektow
dofinansowanych ze rodkéw
Unii Europejskiej w ramach
dzialania 7.2.: ,Przeciwdziata-
nie wykluczeniu i wzmocnie-
nie sektora ekonomii spotecz-
nej” Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki

x2 Stopa bezrobocia
w2017 r.

x3 Udzial ludnosci
korzystajacej z pomocy
spolecznej ze wzgledu
na ubostwo, bezrobocie, -0,1478| 0,2461 | -0,0429 0,0715 -0,6007 0,5548
niepelnosprawnos¢,
alkoholizm oraz
narkomanie w 2016 r.

R2 0,213

0,4471*( 0,2105* | 0,00001* 0,00001* 2,1238% | 0,0464*

0,1270 | 0,2475 0,0173 0,0337 0,5131 0,6135

* Istotnos¢ wspolczynnika regresji na poziomie 0,05.

Tabela 2. Podsumowanie wynikéw regresji dotyczacych rozwoju ilosciowego sektora ekonomii spolecznej
w wojewddztwie lubelskim (liczba podmiotéw nowej ekonomii spolecznej na 10 tys. ludnosci)
oraz rozwoju spoldzielczosci, rozwoju sektora pozarzadowego oraz poziomu przedsigbiorczosci.

Wyszczegolnienie BETA Blad st. b Blad Statystyka t | Warto$¢ p
BETA standardowy z b (20)
- - -1,0045* 0,4804 -2,0909 0,03775
Spotdzielnie na 10 tys. 0,3216* 0,0667 0,1361* 0,0282 4,8222 0,0000
ludnosci w2017 r.
Stowarzyszenia 0,0507 0,0667 0,0074 0,0098 0,7609 0,4476

i fundacje na 10 tys.
ludnosci w2017 r.

Podmioty gospodarki 0,1555% 0,0648 0,0013* 0,0005 2,4013 0,0172
narodowej zarejestrowa-
ne w rejestrze REGON
na 10 tys. ludnosci
w2017 r.

R2 0,134

* Istotnos¢ wspolczynnika regresji na poziomie 0,05.
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Analiza regresji wykorzystana zostata réwniez w celu okreslenia wplywu poziomu
rozwoju tradycyjnej spéldzielczosci, poziomu rozwoju sektora pozarzadowego (sto-
warzyszenia i fundacje) oraz poziomu przedsigbiorczosci na rozwdj ilosciowy sektora
nowej ekonomii spofecznej. W tym przypadku do analizy wykorzystano dane zagrego-
wane na poziomie gmin (n = 213). W $wietle uzyskanych wynikow (tabela 2) mozna
stwierdzi¢, ze istnieje pozytywny zwigzek miedzy poziomem rozwoju spéldzielczosci
oraz poziomem przedsiebiorczosci a rozwojem analizowanego sektora w wojewodztwie
lubelskim, przy czym jest on stosunkowo niewielki, o czym $wiadczy niski poziom pre-
dykgji opisany wspoétczynnikiem determinacji (ok. 13%).

W $wietle uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze rozwdj ilosciowy podmiotéw
sektora ekonomii spofecznej w wojewddztwie lubelskim warunkowany byt gtéwnie do-
stepnoscia funduszy europejskich. Wplyw na jego rozwdj miat réwniez poziom rozwoju
tradycyjnej spotdzielczosci oraz poziom przedsigbiorczosci. Jednoczesnie dokonane ob-
liczenia wskazujg, ze rozwdj sektora nie dokonat si¢ na obszarach dotknietych najwiek-
szymi problemami spolecznymi, tj. obszarach kumulacji potrzeb, a przede wszystkim
na obszarach kumulacji potencjatu, obejmujac m.in. miasta Lublin, Zamos¢, Chelm,
Pulawy, Bilgoraj oraz ich najblizsze otoczenie.

5. Rozwoj sektora ekonomii spolecznej w wojewodztwie lubelskim
- studia przypadkow

Sektor ekonomii spolecznej obejmuje podmioty zrdznicowane pod wzgledem for-
my organizacyjno-prawnej, przedmiotu i zasiegu dziatania. Aby poznac ich problemy
i sposob funkcjonowania szczegétowej analizie zostaly poddane dwa podmioty w woje-
wodztwie lubelskim, reprezentatywne dla tzw. nowej (wspélczesnej) ekonomii spotecz-
nej, tj.: Przedsiebiorstwo Spoleczne Clean City and Events z Lublina oraz Spétdzielnia
Socjalna PW. EMAUS z Kreznicy Jarej. Co ciekawe oba podmioty s3 nastepstwem roz-
wijania dziatalno$ci przez podmioty tzw. starej ekonomii spolecznej. W ten sposob wy-
eliminowano podmioty powstate w sposob incydentalny, wylacznie dla ,,konsumpcji”
srodkéw UE. Opis studiow przypadku oparty zostat na tresci wywiadéw poglebionych
przeprowadzonych w 2018 roku z osobami zarzadzajacymi tymi podmiotami.

Przedsiebiorstwo Spoteczne Clean City and Events jest spotka z o0.0. o charakterze
non-profit, tj. nie dziatajacg w celu osiggniecia zysku oraz przeznaczajaca catos¢ docho-
du na realizacje celéw statutowych oraz nie dokonujacg podziatu zysku miedzy swoich
cztonkéw, udzialowcow, akcjonariuszy i pracownikéw. Moze zatem prowadzi¢ dzia-
talnos¢ pozytku publicznego, co w praktyce oznacza m.in. korzystanie ze srodkéw pu-
blicznych poprzez uczestniczenie w otwartych konkursach ofert. Zostato ono powotane
przez lubelskie Stowarzyszenie Centrum Wolontariatu w lipcu 2017, a jego gléwnym
celem jest tworzenie stalych miejsc pracy i legalne zatrudnianie oséb wykluczonych,
zwlaszcza bezdomnych i bylych wiezniow.
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Zalozycielem Przedsigbiorstwa Spolecznego Clean City and Events jest Centrum
Wolontariatu — stowarzyszenie powstale w 1999 roku na bazie dzialan prowadzonych
przez mlodziez i duszpasterzy skupionych w Centrum Duszpasterstwa Mlodziezy Ar-
chidiecezji Lubelskiej. Od momentu powstania stowarzyszenia stuzbe wolontariacka
podjelo blisko 20 tys. oséb, gléwnie studentdéw rekrutujacych sie z lubelskich uczelni.
Gléwne kierunki dziatania Centrum Wolontariatu to: koordynowanie pracy wolonta-
riuszy, formacja, promocja oraz inspirowanie spotecznosci lokalnych, srodowisk dusz-
pasterskich do tworzenia kluboéw, biur i centréw wolontariatu, a takze realizacja wila-
snych programéw adresowanych do 0séb chorych, wiezniéw, bezdomnych, uchodzcow,
dzieci zaniedbanych i osieroconych.

Jednym z projektéw realizowanych przez Centrum Wolontariatu jest ,,POWROT -
wsparcie 0s6b bezdomnych w readaptacji spotecznej i wejsciu na rynek pracy - II edy-
cja’ finansowany w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Lu-
belskiego na lata 2014-2020, wspotfinansowanego ze srodkéw Europejskiego Funduszu
Spolecznego. Laczna wartos¢ projektu to 995,6 tys. zt (z czego 85% pochodzi ze $rod-
kéw UE). Celem projektu jest wzrost integracji spolecznej oraz zawodowej osob bez-
domnych w wieku 18-64 lat, wykluczonych spolecznie, pozostajacych bez zatrudnienia,
o niskich kwalifikacjach, z wojewodztwa lubelskiego, poprzez realizacje indywidual-
nego programu wychodzenia z bezdomnosci. Urzeczywistnienie tego celu odbywa sie
m.in. poprzez opracowanie indywidualnych planéw dziatania dla kazdego uczestnika,
zapewnienie wsparcia interwencyjno-ostonowego oraz poprzez indywidualnego trene-
ra-coacha, integracje spoleczno-zawodowa, wsparcie edukacyjne, zdrowotne i w zakre-
sie aktywnego poszukiwania pracy, a takze szkolenia oraz staze zawodowe. W trakcie
realizacji projektu dostrzezono, Ze najtrudniejszym momentem jest proba wejscia 0sob
wykluczonych na rynek pracy. Pracodawcy z niechecig odnosza sie do bezdomnych czy
tez bytych wiezniéw. W ten sposob narodzila si¢ idea powolania do zycia podmiotu,
ktory stworzy miejsca pracy dla tych osob, ktore uczestnicza w projekcie Centrum Wo-
lontariatu i otrzymaly juz rézne formy wsparcia w jego ramach.

W celu rozpoczecia funkcjonowania Przedsigbiorstwo Spofeczne Clean City and
Events zlozylo wniosek o udzielenie bezzwrotnego wsparcia finansowego na tworzenie
miejsc pracy w sektorze ekonomii spolecznej, w szczegélnosci w przedsigbiorstwach
spolecznych. Nabor wnioskéw byt organizowany przez Stowarzyszenie na rzecz In-
tegracji Spolecznej ,,Modrzew” ze Swidnika, w ramach projektu ,,Lubelski Osrodek
Wosparcia Ekonomii Spofecznej’, wspotfinansowanego ze srodkéw Europejskiego Fun-
duszu Spolecznego, w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa
Lubelskiego na lata 2014-2020.

Whiosek Przedsiebiorstwa Spotecznego Clean City and Events zostat oceniony po-
zytywnie i dzigki temu uzyskato ono:

« jednorazowa refundacje wyposazenia i doposazenia o$miu stanowisk pracy w wyso-
kosci 15 tys. zt na kazde miejsce pracy,
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« subsydiowane zatrudnienie przez okres szesciu miesiecy w wysokosci 800 zt na kaz-
de miejsce pracy,

o uslugi zindywidualizowane w formie doradztwa biznesowego i doradztwa specjali-
stycznego.

Dzigki temu wsparciu zakupiono dwie ekologiczne myjnie parowe (pierwsze
tego typu w Lublinie), za pomocg ktorych $wiadczone sg ustugi mycia samochodéw
w dwdch punktach stacjonarnych oraz ustugi mobilne u klienta (mycie samochodoéw,
dywanow, nagrobkow, czyszczenie kostki brukowej i elewacji). Planowane jest wzbo-
gacenie oferty o ustugi wulkanizacyjne. Ponadto na wyposazeniu sg obiekty do zabaw
plenerowych dla dzieci. Przedsigbiorstwo spoleczne opiera sie w tej chwili na dwdch
filarach, tj. na myjniach oraz na technicznej obstudze eventéw (dzialania merytoryczne
w ich ramach zapewnia Centrum Wolontariatu). Aktualnie zatrudnionych jest 8 pra-
cownikéw, z tego 5 pracuje od poczatku istnienia firmy.

Podsumowujgc przypadek Przedsigbiorstwa Spolecznego Clean City and Events,
mozna stwierdzi¢, ze stanowi ono rozwiniecie dziatan zapoczatkowanych przez Cen-
trum Wolontariatu w nowej bardziej elastycznej formule prawnej. Warte podkreslenia
jest takze wejscie na rynek z innowacyjnym podejsciem do ustug, w celu zapewnienia
sobie odpowiedniej marki oraz segmentu rynku. Pewng trudnoscia, stopniowo poko-
nywang jest zwalczanie obawy klientéw: czy pracownicy rekrutujacy si¢ sposrod osob
bezrobotnych lub bylych wiezniéw moga wykonywac swoja prace solidnie i uczciwie.

Drugi przypadek — Spotdzielnia Socjalna PW. EMAUS jest takze organizacja, kto-
ra dziafa na rzecz integracji spolecznej i zawodowej 0sdb zagrozonych wykluczeniem
spolecznym, poprzez prowadzenie dziatalnosci gospodarczej o charakterze produkceyj-
no-ustugowym. Stanowi ona kolejny etap rozwoju pierwszej polskiej wspolnoty zycia
i pracy, powstalej w ramach miedzynarodowego ruchu spofecznego EMAUS (zapoczat-
kowanego we Francji po II wojnie $wiatowej), zalozonej w 1995 roku. Przygotowania
do powstania wspdlnoty (zakup dziatki, budowa pierwszego domu) prowadzila — przy
wsparciu licznych 0séb i instytucji, powstata w 1990 roku i dzialajaca do dzi§ Fundacja
Miedzy Nami. Fundacja ta zrealizowata takze budowe drugiego domu oraz inwestycji
zwigzanych z podstawami materialnymi prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Dzieki
jej dziataniom, wspdlnota dysponuje obecnie 30 miejscami do zamieszkania dla mez-
czyzn, kobiet i dzieci.

Formalizacja dzialania wspolnoty nastapita w 1995 roku poprzez powstanie Stowa-
rzyszenia Emaus. Pierwszym przejawem dziatalnosci gospodarczej, przy wsparciu Mie-
dzynarodowego Ruchu Emaus, byla sprzedaz uzywanych mebli, sprzetu AGD, RTV,
ubran, bibelotéw itp., otrzymywanych od darczyncéw, w ramach wlasnego sklepu, ko-
lejnym - renowacja mebli. Stalo si¢ to mozliwe za sprawg realizacji w 2002 roku pro-
jektu: ,,Odnowa — warsztaty naprawcze” w ramach PHARE Access Programme, dzigki
ktéremu udalo si¢ utworzy¢ warsztat naprawczy do renowacji mebli, tapicernie oraz
przyuczy¢ do wykonywania zawodu kilku czlonkéw wspdlnoty. Kolejny projekt ,,Moje
zycie, moja praca;, realizowany w latach 2004-2005 w ramach programu PHARE 2002
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- Integracja spoleczna i zawodowa grup zagrozonych wykluczeniem spotecznyny’,

o wartosci 91,6 tys. euro, pozwolil na rozwiniecie stolarni, powstanie tartaku, $lusar-

ni/spawalni, serwisu ogumienia oraz uzyskanie nowych kwalifikacji przez cztonkéw

wspolnoty. Dalszy rozwdj stolarni byl mozliwy dzigki projektowi: ,,Budujemy Nowy Li-
skow” realizowanemu w ramach programu IW EQUAL w latach 2006-2008, na kwo-
te 252,9 tys. zL.

W 2009 roku z inicjatywy Stowarzyszenia EMAUS i Fundacji Miedzy Nami powsta-
fa pierwsza Spdldzielnia Socjalna EMAUS. Rok pozniej zostal przekazany na jej rzecz
caly majatek, dzieki ktéremu byla prowadzona dotychczasowa dzialalnos¢ gospodarcza.
Udzial w kolejnym projekcie: ,,Spotdzielczos¢ socjalna — szansg na biznes’, realizowa-
nym wspdlnie z Fundacja Inicjatyw Lokalnych z Chelma w latach 2012-2013, a wspot-
finansowanym ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego, Priorytet VII. Promocja Integracji spotecznej, Dziatanie 7.2. Przeciwdziatanie
wykluczeniu i wzmocnienie sektora ekonomii spofecznej, Poddziatanie 7.2.2 Wsparcie
ekonomii spolecznej Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki 2007-2013, zaowoco-
wal powstaniem w 2012 roku nowej Spéldzielni Socjalnej PW. EMAUS. W 2013 roku
spoldzielnie si¢ polaczyly: ,,nowa” przejela majatek i zobowigzania ,,starej” Spotdzielni
Socjalnej EMAUS. Dzieki tym przeksztalceniom nowa spdtdzielnia otrzymata 100 tys.
zt na zakup dodatkowego wyposazenia (m.in. $ciana lakiernicza, maszyny stolarskie
itp.), a ponadto - z tytulu zatrudnienia swoich czlonkéw — prawie przez rok dodatkowe
wsparcie tzw. pomostowe.

Obecnie Spoéldzielnia Socjalna PW. EMAUS ma w swojej ofercie: wiaty przystan-
kowe, fawki parkowe, stoly betonowe, tablice ogloszeniowe, altany, kosze na $miecie,
ogrodzenia, meble ogrodowe i rekodzielo artystyczne. Przyjmuje zamoéwienia od in-
stytucji publicznych, firm i 0séb prywatnych. Dotychczasowymi klientami byly m.in.
urzedy gmin (Niedrzwica Duza, Borzechéw, Konopnica, Wilkotaz), miasto Katowice,
Powiatowy Urzad Pracy w Lublinie, szkoly, spotdzielnie mieszkaniowe z Lublina (SM
,Czuby’, im W.Z. Nalkowskich, ,,Centrum’, LSM), domy pomocy spolecznej, firmy biz-
nesowe (m.in. Budimex i Strabag). Oprocz tego w sasiedniej miejscowosci Zemborzy-
ce, graniczacej z Lublinem, dziata sklep, od ktérego zaczeta si¢ dziatalnos¢ gospodarcza
Wspolnoty EMAUS, a takze dobrze prosperujaca ,,Pizzeria al Lago by Ivo” W sumie ak-
tywnych zawodowo jest 20 czlonkow wspdlnoty, a dwie osoby, pelniace funkcje kierow-
nicze s3 spoza wspolnoty i pozyskane zostaly z rynku pracy.

Pomimo do$¢ dobrze rozwinietej dziatalnosci gospodarczej powstaje dylemat czy
jednak nie zlikwidowa¢ Spétdzielni Socjalnej PW. EMAUS i przenies¢ jej dzialalnos¢ do
Stowarzyszenia EMAUS. Przeszkodami w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej przez
spdldzielnie socjalne — zdaniem respondenta — s3:

« system podziatu nadwyzki bilansowej na trzy czesci, tj.: na zwigkszenie funduszu za-
sobowego — co najmniej 40%, na cele spolecznej i zawodowej reintegracji cztonkéw
spoldzielni, dziatalnos¢ spoteczng i oswiatowo-kulturalng oraz dziatalno$¢ spolecz-
nie uzyteczng — co najmniej 40 %, a pozostale srodki — na fundusz inwestycyjny, co
przy niskiej nadwyzce nie pozostawia praktycznie funduszy na rozwoj spotdzielni,
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o proporcje podzialu pracownikow, z ktorych wynika, Ze co najmniej 50% majq
stanowi¢ osoby wykluczone, objete reintegracjg, a pozostalg czes¢ - fachowcy
pozyskani z rynku pracy, co obniza konkurencyjnos¢ spétdzielni na rynku, gdyz
osoby reintegrowane nie sq w stanie osiggac takiej wydajnosci pracy jak zwykli
pracownicy.

W efekcie zardbwno w wojewddztwie lubelskim jak i calej Polsce — zdaniem respon-
denta — jedynie ok. 10% zarejestrowanych spotdzielni faktycznie prowadzi dziatalnos¢
gospodarczg’.

Przyklad Spotdzielni Socjalnej PW. EMAUS jest interesujacy i wielowatkowy. Poka-
zuje, ze punktem wyjscia bylo powstanie wspdlnoty zycia i pracy oséb wykluczonych.
Dla stworzenia jej materialnych podstaw dziatalnosci wykorzystano w sposéb elastycz-
ny rézne formy prawne, tj. fundacje, stowarzyszenie i spotdzielnie socjalng, dostrzegajac
ich zalety, ale takze wady, poszukujac optymalnego rozwigzania.

6. Podsumowanie

Ekonomia spoleczna rozumiana jako dzialalno$¢ gospodarcza faczaca w sobie cele
gospodarcze i spoteczne ma w Polsce tradycje siegajaca jeszcze okresu zaboréw. Odro-
dzenie sektora ekonomii spotecznej nastgpito po upadku komunizmu, a jego zdyna-
mizowanie i zmiany strukturalne wigza si¢ z wejsciem Polski do UE. Wigczenie celow
zwigzanych z rozwojem ekonomii spofecznej do zapiséw polityki spojnosci spowodo-
walo zmiany w polskim systemie prawnym. Stalo si¢ takze waznym impulsem umozI-
wiajacym podjecie prac w zakresie opracowania dokumentéw strategicznych na po-
ziomie krajowym i regionalnym dotyczacych rozwoju przedsigbiorstw spolecznych.
Wosparcie finansowe w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, wspélfinan-
sowanego przez Europejski Fundusz Spoteczny, przyczynilo sie do propagowania idei
przedsiebiorczosci spotecznej oraz powstania nowych podmiotéw ekonomii spoteczne;.

Przeprowadzona analiza ilosciowa wykazata pozytywna zaleznos¢ miedzy srodkami
europejskimi a rozwojem sektora nowej ekonomii spolecznej w wojewddztwie lubel-
skim. W wyniku zrealizowanych projektéw wsparciem zostaly objete zaréwno podmio-
ty dotychczas funkcjonujace, jak réwniez nowopowstate. Wykazano réwniez, ze rozwdj
analizowanego sektora dokonat si¢ na obszarach charakteryzujacych sie rozwinigtym
sektorem tradycyjnej spoldzielczosci oraz wysokim poziomem przedsigbiorczosci.
W ramach zrealizowanych badan nie udalo si¢ jednak potwierdzi¢, ze rozwdj ten byt
warunkowany ,,oddolnie” wystepujacymi na danym obszarze problemami spofeczno-
-ekonomicznymi, takimi jak: wysokie bezrobocie czy ubdstwo. Zwigzany byt natomiast
z dostepnoscia funduszy™ i ich ,,odgdrnym” administracyjnym podzialem terytorial-
nym.

° Stabos¢ ekonomiczng spotdzielczoéei socjalnej w Polsce potwierdzaja m.in. badania Z. Janowskiej. Por. Z. Janow-
ska, Uwarunkowania funkcjonowania spotdzielni socjalnych w Polsce, ,,Polityka Spoleczna™ nr 7, 2019, s. 13.

1 Na niebezpieczenstwo uzaleznienie si¢ funkcjonowania podmiotow ekonomii spotecznej od $rodkéw unij-
nych zwraca uwage m.in. M. Kubiak, Systemowe uwarunkowania rozwoju spotdzielni socjalnych w woje-
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Przedstawione dwa studia przypadkéw ukazuja ewolucje i wykorzystanie w spo-
sob elastyczny réznych form prawnych dzialalnosci gospodarczej, tj. fundacji, stowa-
rzyszeti, spotdzielni socjalnych i spétki non-profit, dla osiggniecia celu generalnego
ekonomii spolecznej jakim jest reintegracja osob wykluczonych. Pozytywng cechq jest
niewgtpliwie konsekwencja w realizacji celow spolecznych oraz instrumentalne trakto-
wanie wymienionych form prawnych, bedace efektem analizy ich zalet oraz wad, oraz
checi poszukiwania optymalnego rozwigzania w tym zakresie.
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Gmina gospodarujaca - dylematy efektywnosci

Streszczenie

Tematyka opracowania dotyczy problemdw efektywnosci dziatalnosci gospodarczej
gminy. W artykule skupiono sie na zakresie dziafalnosci gospodarczej gminy oraz wybo-
rze formy organizacyjno-prawnej jej prowadzenia. Na podstawie badania mozna stwier-
dzi¢, ze prowadzenie dzialalnosci gospodarczej przez gmine jest zdecydowanie bardziej
ztozonym procesem w poréwnaniu z firmami komercyjnymi i trudno zbada¢ jej efek-
tywno$¢. Wplywaja na to m.in. uwarunkowania prawno-instytucjonalne oraz spofeczne,
co wynika z niejednoznacznego okreslenia zakresu dopuszczalnosci dziatalnosci gospo-
darczej o charakterze komercyjnym, prowadzonej przez gminy. Ponadto podstawowe
formy organizacyjno-prawne gminy nie zawsze sprzyjaja efektywnej dziatalnosci podsta-
wowej jednostki samorzadu terytorialnego.

Stowa kluczowe: gmina, efektywnosé, dzialalnosc¢ gospodarcza gminy

1. Wstep

W dniu 4 czerwca 2019 roku w Gdansku — w 30 rocznice pierwszych nie w pelni de-
mokratycznych wyboréw parlamentarnych w Polsce — w ramach Swieta Wolnosci i So-
lidarnosci, zostato przedstawionych 21 postulatéw dotyczacych dalszego rozwoju samo-
rzadnosci terytorialnej w naszym kraju. Z punktéw widzenia celu opracowania, ktérym
jest ukazanie uwarunkowan i dylematéw efektywnosci dzialalnosci gospodarczej pro-
wadzonej przez gminy - istotne sa szczegdlnie dwa postulaty, tj. dwunasty — Samodziel-
nos¢ samorzgdoéw w zakresie podatkéw lokalnych oraz dziatalnosci gospodarczej, rozu-
miany m.in. jako mozliwo$¢ prowadzenia dzialalnosci gospodarczej przez samorzady
i pozyskiwania srodkéw na projekty wazne dla mieszkancow, oraz pigtnasty — Przeka-
zanie spolecznosciom lokalnym mienia publicznego, co oznacza konieczno$¢ przekazania
spolecznosciom lokalnym mienia publicznego, bedacego obecnie w dyspozycji agencji
panstwowych, ktére powinno stanowi¢ baze lokalnego potencjatu rozwojowego’.

! Prof. dr hab., profesor zwyczajny w Katedrze Polityki Gospodarczej i Regionalnej Instytutu Ekonomii i Fi-
nansow UMCS.

? Dr, adiunkt w Katedrze Finansow i Rachunkowosci Wydziatu Zarzadzania Politechniki Lubelskie;.
*Pozostate 19 postulaty to: 1) Pelne prawo wspolnoty samorzqgdowej do samodzielnego decydowania o ca-
loksztatcie spraw lokalnych, 2) Budowa solidarnej i otwartej spolecznosci lokalnej, przeciwdziatanie wyklu-
czeniom, 3) Samorzgdowcy w Senacie RE, 4) Prawo spolecznosci lokalnej do decydowania o przysziosci
swojej matej ojczyzny — zniesienie odgornego ograniczenia kadencyjnosci, 5) Obowigzek konsultowania
z przedstawicielami samorzqdu i spolecznosci lokalnej wszystkich projektow ustaw, 6) Zwigkszenie naktadéw
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Pojecie efektywnosci w literaturze przedmiotu nie jest jednoznaczne definiowane.
Najczesciej utozsamiana jest ona ze skutecznoscia, sprawnoscia, wydajnoscia i produk-
tywnoscig[Pyszka, 2015, s. 14]. W odrdznieniu od typowego podmiotu gospodarcze-
go, w przypadku gminy, na skutek specyfiki jej dzialalnosci oraz liczne uwarunkowania,
zwlaszcza w wymiarze spolecznym pojawiaja sie dylematy w jaki sposob dokona¢ oceny
efektywnos¢ jej dziatan. Dlatego tez dyskusje nad celowoscia, zakresem i formami pro-
wadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez gminy mialy miejsce poczynajac juz od roku
1990, czyli od reaktywowania samorzagdéw gminnych w Polsce. Poczatkowo obowigzy-
wala pelna swoboda gminnej dziatalnosci gospodarczej, nastepnie zakazano tej dziatal-
nosci, by od roku 1997 przyja¢ rozwigzanie kompromisowe. Realizujac cel badawczy,
w dalszej czesci rozwazan autorzy skupili sie na dwdch zasadniczych - ich zdaniem -
problemach dotyczacych efektywnosci dziatalnosci gospodarczej gminy, tj. zakresie tej
dziatalnosci oraz wyborze formy organizacyjno-prawnej jej prowadzenia.

2. Wplyw zakresu dzialalnosci gospodarczej gminy na jej
efektywnos$¢

W dyskusji nad zakresem dziatalnos$ci gospodarczej prowadzonej przez gminy mozna
wyro6zni¢ dwie jej plaszczyzny, tj. dziatalnos¢ o charakterze komercyjnym oraz dzialalnos¢
o charakterze uzytecznosci publicznej. Pierwsza z nich ma m.in. nastepujace cechy:

« nastawiona jest na maksymalizacje zysku,

« nie ma ograniczen zaréwno co do przedmiotu jak i zakresu przestrzennego,

« prowadzona moze by¢ w warunkach znacznej konkurencji rynkowej,

o obarczona jest ryzykiem decyzyjnym, ktore w niesprzyjajacych warunkach moze
prowadzi¢ do bankructwa.

Ze wzgledu na to, Ze wasnie ten rodzaj dziatalnoéci gospodarczej budzi najwieksze
kontrowersje, w przypadku gdyby podjela si¢ jej gmina, mozna wysuna¢ liczne argu-
menty za i przeciw prowadzenia przez gmine dziatalnosci na zasadach komercyjnych.
Gléwnym argumentem za prowadzeniem takiej dziatalnosci jest osiaganie przez gminy
dodatkowych dochoddw; ktére stang sie uzupelniajgcym zrédtem finansowania zadan
z zakresu uzytecznosci publicznej. Argument ten jest o tyle istotny, Ze jedng z trwalych
cech polskiego systemu samorzagdowego, poczynajac od reaktywacji samorzadu gmin-
nego w 1990 roku, kontynuowana po utworzeniu powiatéw i samorzadéw wojewodztw

na edukacje, godne pensje i wigksza autonomia nauczycieli, nowoczesne metody ksztalcenia, 7) Niezalezna
kultura angazujqca spolecznosci lokalne, przeciwdziatanie wykluczeniu kulturalnemu w matych gminach, 8)
Decentralizacja stuzby zdrowia, 9) Skuteczna ochrona srodowiska, walka ze smogiem, 10) Ochrona krajobra-
zu i przestizeni publicznej, 11) Rozwdj budownictwa komunalnego i spolecznego, 13) Srodki z budzetu pan-
stwa muszq by¢ adekwatne do zakresu zadan realizowanych przez samorzqdy, 14) Decentralizacja rozdziatu
funduszy unijnych, 16) Swoboda tworzenia zwigzkow metropolitalnych i obszarow fumkcjonalnych, 17) Prze-
ciwdziatanie wykluczeniu komunikacyjnemu, 18) Zwierzchnosé powiatow i samorzqdow wojewddzkich nad
zespolonymi stuzbami, 19) Odpolitycznienie mediow publicznych, 20) Policja municypalna, 21) Przywrocenie
stuzby cywilnej, ograniczenie biurokracji. www.samorzadydlapolski.pl (data wejscia 21.10.2019).
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w 1999 roku, jest stosunkowo szeroka decentralizacja w zakresie zadan przy niewystar-
czajacej wielkosci $rodkéw finansowych do ich realizacji [Izdebski, 2014, s. 67-89].
Pozostale argumenty na rzecz dzialalnosci komercyjnej prowadzonej przez gminy sg
nastepujace [Kandula, Przybylska, 2008, s. 31]:

« ograniczanie lub zakaz prowadzenia dzialalnosci komercyjnej przez gmineg narusza
zasade rownosci podmiotéw wobec prawa, gdyz zasada wolnosci gospodarczej do-
tyczy m.in. osob prawnych (ktorg jest gmina) i pozwala prowadzi¢ im dziatalnos¢ na
whasny rachunek i wlasng odpowiedzialnos¢,

o dzialalno$¢ komercyjna motywuje do efektywnego i aktywnego gospodarowania
majgtkiem komunalnym, a takze motywuje do pelniejszego jego wykorzystania oraz
przyspiesza procesy restrukturyzacyjne,

 prowadzac dziatalno$¢ komercyjna gmina mozna w sposéb bezposredni stymulo-
waé przedsigbiorczos¢, poprzez tworzenie nowych miejsc pracy,

o poprzez dziatalno$¢ komercyjng gminy mozna chronic i rozwijac tradycyjng aktyw-
nos¢ wspolnoty lokalnej, nie podejmowang przez podmioty prywatne.

W przypadku dwdch ostatnich argumentéw rodza si¢ jednak pewne watpliwosci.
Po pierwsze, czy aktywno$¢ komercyjna podmiotu gminnego i tworzenie przez niego
nowych miejsc pracy nie odbedzie si¢ kosztem likwidacji istniejacych podmiotéw pry-
watnych. I po drugie, czy ochrona i rozwdj tradycyjnej aktywnosci wspdlnoty lokalnej
bedzie miala rzeczywiscie charakter komercyjny (dochodowy), jesli nie sg nig zaintere-
sowane podmioty prywatne.

Z kolei przeciwnicy angazowania si¢ samorzadu gminnego w komercyjng dziatal-
nos¢ gospodarcza uwazajg, ze[Kanduta, Przybylska, 2008, s. 31]:

+ gmina moze naduzywac¢ pozycji monopolisty i prowadzi¢ nieuczciwg konkurencje,
tym bardziej, ze okresla czes¢ ,,regut gry rynkowej” na swoim obszarze takich jak
m.in. podatki lokalne, do ktérych sama nie musi si¢ stosowac,

« ma przewage na rynku, dzialajac w warunkach zmniejszonego ryzyka, zwigzanego
z niemoznoscig bankructwa,

o dzialalno$¢ komercyjna moze negatywnie wplywac na jako$¢ wykonywania — mniej
oplacalnych finansowo - zadan o charakterze uzytecznosci publiczne;j,

« wladze gminy oraz aparat urzedniczy nie s3 profesjonalnie przygotowane do prowa-
dzenia dziatalnosci komercyjne;j,

o dzialalno$¢ komercyjna rodzi niebezpieczenstwo powstawania niekontrolowanych
grup interesu oraz stwarza pole do naduzy¢,

o dzialalno$¢ podmiotéw publicznych jest na ogét mato efektywna, gdyz jest to dzia-
talno$¢ o nie w pelni okreslonym statusie wlasnosciowym, ktorej realizatorzy w ma-
tym stopniu identyfikujq sie z celem prowadzonej dziatalnosci.

Pewnym kompromisem w zakresie dzialalnosci gospodarczej o charakterze ko-
mercyjnym, powstalym po rozwazeniu argumentow za i przeciw, jest Ustawa z dnia 20
grudnia 1996 roku o gospodarce komunalnej (tekst jednolity: Dz. U. z 2019 r. poz. 712.).
Precyzuje ona warunki dopuszczalnosci takiej dziatalnosci, stwierdzajac, ze (art. 10):
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 poza sferg uzytecznosci publicznej gmina moze tworzy¢ spotki prawa handlowego
(z ograniczong odpowiedzialnoécig lub akcyjne) i przystepowac do nich, jezeli facz-
nie zostang spetnione nastepujace dwa warunki, tj.: istnieja niezaspokojone potrzeby
wspolnoty samorzadowej na rynku lokalnym oraz wystepujace w gminie bezro-
bocie w znacznym stopniu wplywa ujemnie na poziom Zycia wspolnoty samorzg-
dowej, a zastosowanie innych dzialan i wynikajacych z obowiazujacych przepisow
srodkéw prawnych nie doprowadzito do aktywizacji gospodarczej, a w szczegolno-
$ci do znacznego ozywienia rynku lokalnego lub trwatego ograniczenia bezrobocia,

 poza sferg uzytecznosci publicznej gmina moze tworzy¢ spotki prawa handlowego
i przystepowa¢ do nich réwniez wowczas, jezeli zbycie skladnika mienia komunal-
nego mogacego stanowi¢ wklad niepieni¢zny gminy do spotki albo tez rozporzadze-
nie nim w inny sposob spowoduje dla gminy powazng strate majatkows,

» powyzsze ograniczenia dotyczace tworzenia spélek prawa handlowego i przystepo-
wania przez gmine do nich, nie majg zastosowania do posiadania przez gmine akcji
lub udziatéw spétek zajmujacych sie czynnosciami bankowymi, ubezpieczeniowy-
mi oraz dziatalno$cig doradcza, promocyjng, edukacyjng i wydawnicza na rzecz sa-
morzadu terytorialnego, a takze innych spotek waznych dla rozwoju gminy, w tym
prowadzacych dzialalno$¢ w zakresie budownictwa mieszkaniowego na wynajem,
w tym réwniez zwigzany z uprawnieniem do nabycia przez najemce wlasnosci loka-
lu w przyszlosci, oraz klubow sportowych dziatajacych w formie spotki kapitatowej*.
Pierwsza sytuacja przewidziana we wspomnianej Ustawie jest w praktyce nie do spel-

nienia, gdyz trudno sobie wyobrazi¢ w warunkach gospodarki rynkowej istnienie nieza-
spokojonych potrzeb wspdlnoty samorzadowej, jesli zaspokojenie tych potrzeb bytoby
oplacalne (dochodowe) dla podmiotéw prywatnych. Jesli natomiast chodzi o lokalne ryn-
ki pracy, to — w poréwnaniu z II pofows lat 90. XX wieku kiedy ustawa powstawata — ule-
gly one radykalnej zmianie. Znaczacy spadek przyrostu naturalnego, starzenie sie spote-
czenstwa, masowe zarobkowe migracje zagraniczne Polakow, dzigki przystapieniu do Unii
Europejskiej, znaczace transfery socjalne (,,Program 500+”) spowodowaly, Ze obecnie
stopa bezrobocia jest bardzo niska, ponizej naturalnej stopy bezrobocia i w zwigzku z tym
wiekszym problemem jest znalezienie chetnych do pracy niz zwalczanie bezrobocia.
Druga sytuacja opisana w Ustawie tez budzi watpliwosci, gdyz jezeli sprzedaz lub
inne rozporzadzenie sktadnikiem mienia komunalnego spowoduje dla gminy strate
majatkowsg, co najprawdopodobniej wynika z niezbyt duzych waloréw tego majatku, to
dlaczego korzystne moze sie okazac jego wniesienie do spdtki. W przypadku atrakeyj-

4 Komercyjna dziatalno$¢ sportowa niekoniecznie przynosi korzysci ekonomiczne gminom. Przyktadem jest

miasto Lublin zaangazowane w dwie spotki sportowe:

» Motor Lublin (IIT liga pitka nozna), ktéra jest deficytowa od lat, a jej strata w 2017 roku ksztaltowata si¢ na
poziomie - 2526,054 tys. zt,

o SPR /MKS Lublin (wielokrotne mistrzynie Polski w pilce recznej kobiet, rozgrywki miedzynarodowe)
strata za 2017 rok to — 3228,010 tys. zk.

7Zrodto: http://jawnylublin.pl/archiwa/s/spolki-miejskie (data wejscia 10.11.2019).
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nych sktadnikéw majatku komunalnego dylemat raczej dotyczy kwestii: wigksza jedno-
razowa korzys¢ (sprzedaz) czy mniejsza dlugotrwata (wniesienie do spotki).

Trzecia sytuacja w zasadzie podwaza dwie wcze$niejsze, gdyz okazuje sie, ze gmina
moze posiada¢ udzialy lub akcje w spotkach (nie okreslono czy moze to by¢ udziat wigk-
szosciowy) zajmujacych sie tak typowo komercyjng dziatalnoscia gospodarcza jak dzia-
talnos¢ bankowa, ubezpieczeniowa, doradcza, promocyjna, edukacyjna czy wydawnicza
na rzecz samorzadu terytorialnego, a takze innych waznych spétek dla rozwoju gminy
(nie precyzujac o jakie spotki chodzi®), w tym prowadzacych dziatalnos¢ w zakresie bu-
downictwa mieszkaniowego na wynajem oraz klubéw sportowych. Zatem w przypadku
dzialalno$ci komercyjnej, w ktora angazuje sie gmina jako udzialowiec lub akcjonariusz
spotki mozna zastosowacé tradycyjne wskazniki oceny optacalnosci dziatania tego typu
podmiotéw; zwigzane z efektywnoscig wykorzystania zasobow i rentownoscia.

Drugim rodzajem dziatalnosci gospodarczej gminy jest dziatalnos¢ o charakterze
uzytecznosci publicznej, ktéra mozna zdefiniowa¢ jako aktywnos$¢ nie nastawiong na
osigganie zysku (co nie musi oznacza¢ nierentownosci), podejmowang w celu zaspoka-
jania zbiorowych potrzeb wspdlnoty samorzadowej. Jest ona ograniczona przestrzennie
do granic gminy; a jej rozszerzania na inne gminy wymaga stosownych porozumien czy
tez tworzenia zwiazkow komunalnych. Dotyczy ona gléwnie sfery infrastruktury tech-
nicznej i dostarczanych w efekcie jej funkcjonowania ustug komunalnych, ktére obej-
mujg [Grzymala, 2011, s. 14]:

o zaopatrzenie w wode, odprowadzanie $ciekéw bytowych i ich oczyszczanie, regula-
cje stosunkow wodnych,

« usuwanie odpaddéw statych i ciektych oraz utrzymanie czystosci ulic i placow,

o ksztaltowanie i utrzymanie zieleni,

« zaopatrzenie w energie elektryczna, cieplng i gazowa,

o przewozy pasazerskie, utrzymanie stanu technicznego placéw i ulic oraz ich oswie-
tlenie,

o inne (utrzymanie zieleni i zadrzewien, tworzenie dostepu do sieci internetowych,
utrzymanie cmentarzy itp.)

Specyfika dziatalnos¢ o charakterze uzytecznosci publicznej w zakresie infrastruktury
komunalnej okreslona jest nastepujacymi cechami, tj. [Miszczuk, Miszczuk, Zuk, 2007,
5. 14-15]:

o ustlugowym charakterem,
« bardzo duzym wplywem zaréwno na warunki oraz poziom zycia mieszkancow jak

i tworzenie tzw. korzysci zewnetrznych dla podmiotéw gospodarczych,

* Interpretacja tego pojecia jest trudna, o czym przekonata si¢ swego czasu gmina Nalgczow. W 2001 roku
dokonano prywatyzacji pierwszego panstwowego uzdrowiska jakim byt Zaktad Leczniczy Uzdrowisko Na-
Teczow. Firma East Spring, kontrolowana przez Nestle nabyta 85% akcji. Gmina Nalgczow ztozyla oferte
nabycia 30% akcji ZL Uzdrowisko Naleczow, uznajac , Zze nie ma wazniejszego podmiotu gospodarczego dla
rozwoju gminy. Jednocze$nie zadeklarowata dokapitalizowanie sprywatyzowanej spotki gruntami, na ktorych
funkcjonuje uzdrowisko. Owczesny Minister Skarbu odrzucil t¢ oferte twierdzac, ze nie interesuje go komu-
nalizacja uzdrowiska, a jego prywatyzacja.
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« jednoczesnoscig produkgji, dostawy oraz konsumpcji,

« brakiem mozliwosci magazynowania wiekszosci $wiadczen,

« malo elastycznym popytem na ustugi komunalne, przy jednoczesnym znacznym
zréznicowaniem zapotrzebowania w poszczegolnych okresach (dobowych i mie-
siecznych),

« koniecznoscia zapewnienia cigglosci swiadczenia ustug,

« wysoka kapitalochtonnoscig (przy relatywnie nizszych kosztach osobowych),

« niepodzielnoscig techniczng (tzw. brytowatoscig) oraz dtugowiecznoscia urzadzen,

o zrdznicowaniem struktur rynkowych, przy znacznym wystepowaniu monopoli
technicznych,

« koniecznoscia regulacji cen ustug komunalnych w warunkach sztywnego popytu

i monopolistycznych struktur dostawcow tych ustug.

O ile dzialalnos¢ gospodarczg o charakterze komercyjnym gmina moze prowadzi¢
zgodnie z okreslonymi do$¢ niejednoznacznie warunkami, zawartymi w Ustawie
o gospodarce komunalnej (i powinna jg prowadzi¢ w sposob jak najbardziej efektywny,
pomimo trudnosci jakie dostrzegaja przeciwnicy takiej aktywnosci gmin) - o tyle usta-
wowym jej obowigzkiem jest wykonywanie zadan z zakresu dziatalnosci gospodarczej
o charakterze uzytecznosci publicznej. Z przytoczonych cech tej dziatalnosci wynika,
ze trudno jest méwi¢ w tym przypadku o efektywnosci ekonomicznej w rozumieniu
maksymalizacji relacji efektéw do nakladéw w warunkach, gdy nierynkowo jest usta-
lana cena ustugi®, a sama dziatalno$¢ moze by¢ nierentowana i wymaga dofinansowa-
nia z budzetu gminy’. W tej sytuacji raczej nalezy ocenia¢ ja z punktu widzenia sku-
tecznosci, czyli dostepnosci ustug komunalnych (weryfikowanej przez mieszkancow
w kolejnych wyborach samorzadowych) oraz efektywnosci kosztowej (tam gdzie nie
stoi ona w sprzecznosci z dostepnoscig). Wskazniki skutecznosci zwigzane z dostepno-
$cig i wielkoscig zrealizowanych ustug komunalnych sg zréznicowane w zaleznosci od
branzy komunalnej. Z Grzymala proponuje przyktadowe mierniki dla czterech branz

¢ Przyktadowo optlaty za dostarczanie wody siecig wodociggowa oraz za odbior $cickow siecia kanalizacyjna
od 1 stycznia 2018 zatwierdza Prezes Panstwowego Gospodarstwa Wodnego Wody Polskie, optaty za dosta-
we ciepla ze scentralizowanego zrodta (elektrocieptownia, cieptownia) — Prezes Urzedu Regulacji Energetyki,
a za przewozy komunikacja miejska — rada gminy.

7 Taka sytuacja ma miejsce w przypadku komunikacji miejskiej, w ktorej wptywy z biletow nie pokrywaja nawet
potowy kosztow 1 ksztattuja si¢ Srednio na poziomie kilkunastu do ok. 30 procent. Wychodzi si¢ jednak z zato-
Zenia, ze wazniejsze jest korzystanie przez mieszkancow z transportu publicznego niz finansowanie inwestycji
zwigzanych z rozbudowa infrastruktury drogowej dla komunikacji indywidualnej. Ponadto komunikacja publicz-
na spehia cele spoteczne (bilety ulgowe lub bezplatne na przejazdy dla wybranych grup spotecznych takich jak
uczniowie, studenci czy seniorzy) i ekologiczne (darmowa komunikacja w duzych miastach w dniach, w ktérych
wystepuje smog). Nowym i radykalnym zjawiskiem jest wprowadzenie dla wszystkich mieszkancow i przy-
byszow przez caly rok darmowej komunikacji miejskiej. Takie rozwigzanie przyjety w Polsce (wzorem stolicy
Estonii — Tallina) mniejsze miasta takie jak m.in.: Zabki, Swieradéw Zdrdj, Nysa, Olkusz, Lubin. O skali tego
zjawiska moze $wiadczy¢ fakt, ze na ok. 140 europejskich miast (gléwnie matych i srednich) wprowadzajacych
bezptatng komunikacje miejska, polowe stanowig miasta polskie. Por.: R. Wo$: Polska na przystanku, ,, Tygodnik
Powszechny” nr 44, 2019, s. 32-35.
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ustug komunalnych. I tak dla branzy wodociggowo-kanalizacyjnej sa to m.in. nastepu-
jace wspolczynniki [Grzymala, 2010, s. 52-56]:

« dostepu do ustug wodociggowo-kanalizacyjnych,

« gestosci sieci wodociggowej (kanalizacyjnej),

« dobowego zuzycia wody lub odprowadzania $ciekow,

« intensywnosci obciazenia sieci wodociggowej i kanalizacyjnej,

« nieréwnomiernosci godzinowej i dobowej,

« przecigtnego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych,

Z kolei dla branzy cieptowniczej i elektroenergetycznej miernikami skutecznosci sa

m.in.:
« udzial mocy zamdwionej do ogrzewania mieszkan,
o dostepnos¢ ustug cieptowniczych,
o gestosc sieci cieplowniczej,
« intensywno$¢ obcigzenia sieci cieplowniczej,
o zuzycie ciepta na 1 mieszkanca,
o liczba godzin maksymalnego obcigzenia sieci w roku,
Dla komunikacji miejskiej wspétczynniki sprawno$ci mogg przybra¢ posta¢ m.in.:
o liczby wozokilometrow,
o liczby miejscokilometrow,
« nieréwnomiernosci dobowej, godzinowej, kierunkowej i odcinkowej.

Natomiast dla gospodarki odpadami komunalnymi mozna zastosowa¢ mierniki

skutecznosci takie jak m.in.:
o ilosci odpaddéw statych na 1 mieszkanca,
o ilosci odpadéw kierowanych na wysypisko,
o ilosci odpadéw na pozyskanych w wyniku selektywnej zbiorki odpaddw.

Efektywnos¢ rozumiang jako skutecznos$¢ dziatalnosci gospodarczej o charakterze
uzytecznosci publicznej mozna takze zmierzy¢ wskaznikami wydajnosci i produktyw-
nosci takimi jak [Grzymata, 2010, s. 57]:

» wydajno$¢ pracy w danej branzy komunalnej, rozumiana jako wielkos¢ sprzedazy
ustug w przeliczeniu na 1 zatrudnionego,

o $rednia wielko$¢ zatrudnienia na 1 km sieci lub trasy,

« kapitatochtonnos¢ lub produktywno$¢ majatku trwatego,

o techniczne uzbrojenie pracy.

Powyzsze rozwazania nie oznaczajg jednak, ze kwesti¢ efektywnosci dziatalnosci go-
spodarczej nalezy rozpatrywac tylko przez pryzmat zakresu przedmiotowego aktywno-
$ci gminy oraz wskaznikow skutecznosci (dostepnosci, wydajnosci i produktywnosci).
Nie mniej wazna jest kwestia form organizacyjno-prawnych w jakich jest prowadzona
dziatalno$¢ gospodarcza oraz roli gminy w powstaniu i funkcjonowaniu tych form.
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3. Wplyw form organizacyjno-prawnych dzialalnosci
gospodarczej gminy na jej efektywnos$¢

Jak juz weze$niej wspomniano, o ile gmina angazuje sie w dzialalno$¢ komercyjng —
zgodnie z wymogami Ustawy o gospodarce komunalnej — dziatalno$¢ ta moze przybieraé
jedynie forme spotek prawa handlowego, ktorych efektywnos¢ mozna ocenia¢ zgodnie
z przyjetymi powszechnie w tym wzgledzie miernikami [Janik, Pazdzior, 2010]. Inaczej
jest z dziatalnoscig o charakterze uzytecznosci publicznej, ktorg gmina moze prowadzi¢
w formie:

« jednostki budzetowej,

« samorzgdowego zakladu budzetowego,

« jednoosobowych spétek kapitatowych gminy,

o spotek kapitalowych z udzialem gminy,

« wykorzystujgc cywilnoprawne formy $wiadczenia ustug komunalnych poprzez po-
wierzenie ich wykonywania osobom fizycznym, prawnym lub jednostkom nieposia-
dajacym osobowosci prawnej w drodze umowy na zasadach ogolnych.

Zgodnie z Ustawg z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. 2009 nr
157 poz. 1240 z pdzniejszymi zmianami) jednostka budzetows jest jednostka organiza-
cyjna sektora finanséw publicznych nieposiadajaca osobowosci prawnej, ktéra pokrywa
swoje wydatki bezposrednio z budzetu gminy, a pobrane dochody odprowadzaja na ra-
chunek dochodéw budzetu gminy. Podstawg gospodarki finansowej jednostki budzeto-
wej jest jej roczny plan dochoddw i wydatkéw (art. 11). Jednostka budzetowa nie majac
osobowosci prawnej nie moze samodzielnie uczestniczy¢ w obrocie cywilnoprawnym,
ani odpowiadac¢ za zobowigzania finansowe. Nie jest takze podmiotem prawa wlasno-
$ci, ale moze wykonywa¢ ograniczone prawa rzeczowe w tym zakresie. Zwolniona jest
z podatku dochodowego. Pozostaje pod bezposrednig kontrolg finansowg i administra-
cyjng organéw gminy. Pelne oddzielenie procesu gromadzenia dochodéw od realizacji
wydatkéw, ani nie sprzyja dazeniu do zwiekszania dochoddéw, ani racjonalizacji wy-
datkéw. Trudno w tej sytuacji analizowa¢ jakakolwiek efektywnos¢ jednostek budzeto-
wych. Wykorzystanie jednostek budzetowych w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej
jest niecelowe. Sg one bowiem bardziej przydatne w dostarczaniu ustug niematerial-
nych, zwlaszcza nieodptatnych lub nieekwiwalentnie odplatnych, czyli w sytuacji gdy
ponoszone koszty nie zalezg od rozmiaréw osiggnietych dochodéw [Miszczuk, Misz-
czuk, Zuk, 2007, s. 126].

Z kolei — zgodnie z art. 15 Ustawy o finansach publicznych — samorzadowy (gminny)
zaktad budzetowy odptatnie wykonuje zadania, pokrywajac koszty swojej dziatalnosci
z przychodow wilasnych. Podstawg jego gospodarki finansowej jest roczny plan finan-
sowy obejmujacy przychody, w tym dotacje z budzetu gminy, koszty i inne obcigzenia,
stan $rodkéw obrotowych, stan naleznosci i zobowigzan na poczatek i koniec okresu
oraz rozliczenia z budzetem gminy. Z budzetu gminy moze on otrzymywa¢ dotacje
przedmiotowe, dotacje celowe na zadania biezace finansowane z udzialem srodkéw UE,
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dotacje celowe na finansowanie lub dofinansowanie kosztéw realizacji inwestycji oraz
dotacje podmiotowsa. Nowo tworzonemu samorzagdowemu zakladowi budzetowemu
moze by¢ przyznana jednorazowa dotacja z budzetu gminy na pierwsze wyposazenie
w $rodki obrotowe. Dotacje dla samorzadowego zaktadu budzetowego, z wylaczeniem
dotacji celowych, nie moga przekroczy¢ 50% kosztow jego dziatalnosci. Samorzadowy
zaklad budzetowy wplaca do budzetu gminy nadwyzke srodkéw obrotowych, ustalong
na koniec okresu sprawozdawczego, chyba ze wojt, burmistrz, prezydent postanowi ina-
czej. W planie finansowym samorzadowego zaktadu budzetowego moga by¢ dokony-
wane zmiany w ciaggu roku w przypadku realizowania wyzszych od planowanych przy-
chodéw i kosztéw, pod warunkiem Ze nie spowoduje to zmniejszenia wplat do budzetu
gminy ani zwigkszenia dotacji z jej budzetu. Art. 14 Ustawy o finansach publicznych
okresla mozliwy zakres przedmiotowy samorzadowego zaktadu budzetowego, ktdry
w ramach dzialalnosci gospodarczej o charakterze uzytecznosci publicznej obejmuje za-
dania dotyczace:

o drég, ulic, mostow, placéw oraz organizacji ruchu drogowego,

» wodociagéw i zaopatrzenia w wode, kanalizacji, usuwania i oczyszczania $ciekéw
komunalnych, utrzymania czystosci i porzadku oraz urzadzen sanitarnych, wysy-
pisk i unieszkodliwiania odpadéw komunalnych, zaopatrzenia w energie elektrycz-
na i cieplna oraz gaz,

« lokalnego transportu zbiorowego,

o targowisk i hal targowych,

« zieleni gminnej i zadrzewien,

e cmentarzy.

Samorzadowy zaktad budzetowy nie posiada osobowosci prawnej, pomimo tego
moze on zawiera¢ umowy cywilnoprawne o $wiadczenie ustug komunalnych, z tym
ze strong takiej umowy nadal pozostaje gmina, za$ reprezentujacy zaktad — kierownik
wyraza jedynie wole gminy i dziala w jej imieniu. Duzg wadg samorzadowego zakta-
du budzetowego — z punktu widzenia oceny jego efektywnosci funkcjonowania — jest
niepelna kalkulacja kosztow, dotyczaca nieuwzgledniania amortyzacji (co w przypad-
ku gospodarki komunalnej stanowi znaczacg pozycje), przy jednoczesnym opodat-
kowaniu podatkiem dochodowym zysku. Brak odpiséw amortyzacyjnych od uzyska-
nych od gminy $rodkéw trwatych, pozbawia zaktad budzetowy zrédet finansowania
odtworzenia majatku trwalego, co moze przyczynia¢ si¢ do jego degradacji, przy
niewystarczajgcym poziomie dotacji inwestycyjnych [Miszczuk, Miszczuk, Zuk, 2007,
s. 128]. Podobnie - jak jednostka budzetowa — samorzadowy zaktad budzetowy pozo-
staje pod bezposrednig kontrola finansowg i administracyjng organéw gminy. Ta forma
organizacyjno-prawna sprawdza si¢ w przypadku koniecznosci dotowania ustug komu-
nalnych np. ze wzgledéw spolecznych.

Funkcjonowanie zaréwno jednostki budzetowej jak i samorzadowego zaktadu bu-
dzetowego jest przejawem bezposredniego dostarczania ustug komunalnych przez
gming. Mozna taki model nazwa¢ samowystarczalnym, bowiem gmina pelni w nim
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réwnoczesnie funkcje inicjatora, kontrolera oraz dostawcy, zapewniajac pelne lub cze-
$ciowe finansowanie ustug komunalnych. Jego alternatywa jest model rynkowy, w kto-
rym gmina pelni role organizatora i regulatora, a operatorami (dostawcami ustug) sa
podmioty gospodarcze [Grzymala, 2010, s. 15]. Jest to mozliwe, gdy operatorami sa
jednoosobowe spotki kapitatowe gminy, spotki kapitalowe z udzialem gminy, inne pod-
mioty, ktérym gmina powierzyla prowadzenie tej dziatalnosci w oparciu o umowe na
zasadach ogolnych.

Jednoosobowe spétki gminy sg réwnie dziwnym tworem, podobnie jak jednooso-
bowe spdtki Skarbu Panstwa. Zgodnie z definicjg zawartg Stowniku Jezyka Polskiego
spotka oznacza ,,umowny zwigzek dwu lub wigcej 0séb zalozony dla osiggniecia wspol-
nego celu, zwykle gospodarczego™. Zatem pojecie jednoosobowej spéiki jest nielogicz-
ne. Jest jednoczesnie dos¢ trwatym i chetnie tworzonym bytem gospodarczym. Jedno-
osobowa spdtka kapitalowa gminy pod wieloma wzgledami przypomina kazdg inng
spotke kapitatowa (osobowos¢ prawna, pelna odpowiedzialno$¢ za wlasne zobowigza-
nia, pelna kalkulacja kosztéw, dazenie do maksymalizacji zysku), ale ma tez kilka cech,
ktére jg odrozniajg i negatywnie wplywaja na efektywnos$¢ funkcjonowania.

Po pierwsze, funkcje walnego zgromadzenia udzialowcow/wspdlnikéw pelni woit,
burmistrz, prezydent miasta i jednoosobowo podejmuje decyzje strategiczne, bedace
w kompetencji walnego zgromadzenia.

Po drugie, typowe dla jednoosobowych spotek sg przerosty zatrudnienia oraz no-
minacje podejmowane czgsto z przestanek politycznych. Patologiczny charakter maja
takze relacje wynagrodzenia wojta, burmistrza, prezydenta miasta, bedacego organem
whadcicielskim w stosunku do wynagrodzenia menedzera — prezesa spotki’.

Po trzecie, istnieje pokusa przerzucania zadtuzenia gminy, ktdre jest limitowane -
zgodnie z art. 243 Ustawy o finansach publicznych — w taki sposob, ze relacja tacznej
kwoty przypadajacych w danym roku budzetowym: splat rat kredytow i pozyczek, wy-
kupéw papieréw wartosciowych, splat rat zobowigzan zaliczanych do tytutu dtuznego,
potencjalnych splat kwot wynikajacych z udzielonych poreczen oraz gwarancji — do
planowanych dochodéw biezacych budzetu nie moze przekroczy¢ sredniej arytmetycz-
nej z obliczonych dla ostatnich siedmiu lat relacji dochodéw biezacych pomniejszonych

8 https://sjp.pwn.pl/szukaj/sp%C3%B3%C5%82ka.html (data wejscia 10.11.2019).

?Przyktadowo MPWiK Sp. z 0.0. obstugujaca miasto Lublin, zamieszkate przez ok. 340 tys. mieszkancow za-
trudnia 882 pracownikow (2018), podezas gdy w 2015 byto ich nawet 925. Warto przy tym odnotowac, ze pro-
cesy pozyskiwania i uzdatniania wody oraz odprowadzania $ciekow i ich oczyszczania odbywaja sie w sposob
zautomatyzowany. Kadra kierownicza spotki obejmuje wedhug stanu na 1 kwietnia 2019-89 osob. Spotka
w 2017 roku osiggneta zysk w wysokosci 12587,632 tys. zt. Prawdopodobnie przy racjonalizacji zatrudnienia
kwota ta mogtaby by¢ wicksza. Wynagrodzenia Prezydenta Lublina stanowi 7-krotnos¢ kwoty bazowej co
oznacza miesi¢czne ok. 12,5 tys. zh, podczas gdy prezes MPWiK Lublin otrzymuje miesigcznie 6-krotnos¢
przecigtnego miesiecznego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw bez wyplat z zysku w czwartym kwar-
tale roku poprzedniego, co daje kwote miesiecznie ok. 30 tys. zt. Por.: S. Michatowski, 120 lat lubelskich wo-
dociggow, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2019, s. 285-287 oraz 316-318 oraz http://jawnylublin.pl/archiwa/s/
spolki-miejskie (data wejscia 10.11.2019).
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o wydatki biezace do dochodéw biezacych budzetu — na zadtuzenie jednoosobowych
spotek kapitatowych gminy, ktore nie jest w zaden sposob ograniczane.

Najczesciej jednoosobowe spotki kapitalowe gminy dzialaja w branzy wodociago-
wo-kanalizacyjnej oraz komunikacji miejskiej. W tym pierwszym przypadku uwaza sie,
ze taka forma organizacyjno-prawna stanowi zabezpieczenie interesu mieszkancéw na
rynku, w ktérym ustugi komunalne dostarczane sa w warunkach monopolu technicz-
nego (naturalnego), a popyt na nie, ma charakter sztywny. Argumentuje si¢ réwniez, ze
nie ma sensu prywatyzacja takiej spdtki, gdyz nie zmieni to ani charakteru rynku, ani
popytu, a jednoczesnie pozbawi organ wykonawczy gminy wplywu na dziatalno$¢ pry-
watnej spotki [Grzymata, 2011, s. 48]. W przypadku komunikacji miejskiej argumenty
za funkcjonowanie jednoosobowych spotek zwigzane sg przede wszystkim z charakte-
rem infrastruktury, wykorzystywanej przez pociagi metra, kolei naziemnej, tramwajow
czy trolejbusow.

Spotki z udzialem gminy sg lepszym rozwigzaniem niz jednoosobowe spotki gmi-
ny, gdyz angazuja w dzialalno$¢ spotki dodatkowo kapitat zewnetrzny. Wzrasta po-
nadto presja na wzrost efektywnosci funkcjonowania spotki, gdyz trudniej tolerowac
m.in. przerosty zatrudnienia oraz politycznych nominatéw, a latwiej jest powigzaé
wynagrodzenie prezesa z wynikami spotki, posiadajac biznesowego wspdlnika. Inwe-
stor zewnetrzny moze przyczyniac si¢ takze do poprawy innowacyjno$¢ spotki np. po-
przez transfer nowych produktéw, technologii czy tez metod zarzadzania.

Uslugi komunalne mogg takze by¢ $wiadczone przez osoby fizyczne, osoby praw-
ne (niepowigzane wlasnosciowo z gming), jednostki nieposiadajace osobowosci praw-
nej (spotki osobowe). Wowczas gmina powierza im $wiadczenia ustug komunalnych
w drodze umowy na zasadach ogélnych. Czes¢ z tych podmiotéw moze by¢ efektem
prywatyzacji spétek komunalnych. Prywatyzacje mozna uzna¢ za instrument poprawy
efektywnosci dzialalnosci gospodarczej o charakterze uzytecznosci publicznej. Zalezy to
jednak od [Grzymata, 2011, s. 50]:

 mozliwosci wprowadzenia konkurencji,
o specyfiki ustug,
o charakteru zaspokajanych potrzeb.

Najlatwiej jest prywatyzowa¢ rynki ustug komunalnych, ktére nie wymagaja zbyt
silnej regulaciji takie jak m.in. utrzymanie zieleni miejskiej czy wywoz odpadéw komu-
nalnych. Inwestorzy prywatni sg z kolei najbardziej zainteresowania wejsciem na rynek
ustug o charakterze monopolu, przy jednoczesnym sztywnym popycie ze strony nabyw-
cow. Prywatyzacja nie moze spowodowa¢ przerwania cigglosci dostarczania ustug ko-
munalnych ani generowa¢ dodatkowych kosztéw ponoszonych przez gmine, powinna
za$ przyczynic sie do poprawy dostepnosci ustug oraz ich jakosci. Nie powinna takze
pociagnac za sobg wzrostu oplat za korzystanie z nich. Mozna nawet liczy¢ na ich ob-
nizke, wynikajaca z racjonalizacji kosztow. Specyfika gospodarki komunalnej powodu-
je, ze jest ona atrakcyjna dla kapitalu prywatnego, zwlaszcza w kontekscie inwestowania
dtugookresowego.
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Zmiana roli gminy z dostawcy ustug komunalnych na ich organizatora i regulatora,
powoduje, ze gmina musi stosowa¢ wobec operatoréw Ustawe z dnia 29 stycznia 2004
roku Prawo zamowien publicznych (Dz.U. nr 19, poz. 177 z pdzniejszymi zmianami),
z tym jednak, ze — zgodnie z art. 132 — wobec dziatalnosci polegajacej m.in. na:

« tworzeniu sieci przeznaczonych do $wiadczenia publicznych ustug zwigzanych z pro-
dukgja, przesytaniem lub dystrybucja energii elektrycznej, gazu lub ciepla lub dostar-
czania energii elektrycznej, gazu albo ciepta do takich sieci lub kierowania takimi sie-
ciami,

« tworzenia sieci przeznaczonych do $wiadczenia publicznych ustug zwiazanych z pro-
dukcja lub dystrybucja wody pitnej lub dostarczania wody pitnej do takich sieci lub
kierowania takimi sieciami (dotyczy to takze sieci kanalizacyjnych i oczyszczania $cie-
kéw),

o obslugi sieci $wiadczacych publiczne ustugi w zakresie transportu kolejowego, tram-
wajowego, trolejbusowego, koleja linowa lub przy uzyciu systeméw automatycznych,

o obslugi sieci $wiadczacych publiczne ustugi w zakresie transportu autobusowego, sto-
suje sie zamowienia sektorowe.

o Specyfika tych zamdwien sektorowych polega na tym, ze:

« zwiekszony zostal prog wartosci zamdwienia, od ktdrej stosuje sie Prawo zamowien
publicznych do réwnowartosci 418 tys. euro netto (dostawy i ustugi) i 5225 tys. euro
netto (roboty budowlane) — w miejsce powszechnie obowigzujacego progu 30 tys.
euro,

« zamawiajacy moze udzieli¢ zaméwienia w trybie przetargu nieograniczonego, przetar-
gu ograniczonego, negocjacji z ogloszeniem, dialogu konkurencyjnego, negocjacji bez
ogloszenia, zamdwienia z wolnej reki lub partnerstwa innowacyjnego,

 zamawiajacy moze zawrze¢ umowe ramowa na okres nie dtuzszy niz 8 lat, ale na czas
nieoznaczony moze by¢ zawierana umowa na realizacje zaméwienia publicznego,
ktdrej przedmiotem sg dostawy: wody za pomoca sieci wodno-kanalizacyjnej lub od-
prowadzanie $ciekow do takiej sieci, gazu z sieci gazowej, ciepta z sieci ciepfowniczej,
a takze ustugi przesylowe lub dystrybucyjne energii elektrycznej lub gazu ziemnego.
Rynkowy model $wiadczenia ustug komunalnych, w ktérym gmina jest ich organi-

zatorem, a takze przynajmniej czesciowo ich regulatorem, natomiast odrebne podmioty
dostarczaja te ustugi, wymaga poniesienia przez gming kosztoéw transakcyjnych, zwigza-
nych m.in. z:

o przygotowaniem umoéw z dostawcami, zabezpieczajacych interesy mieszkancow
w zakresie dostepnosci i jakosci ustug komunalnych,

+ monitorowaniem wykonywania uméow przez operatorow,

« dochodzeniem odszkodowan z tytutu niewtasciwego wykonywania umow.
Ciekawym przykladem funkcjonowania modelu rynkowego ustug komunalnych

jest miejski transport autobusowy m.in. w Warszawie i Lublinie.
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Kluczows role odgrywa w nim funkcjonowanie jednostki budzetowej gminy - za-

rzadu transportu miejskiego (ZTM). Do jego zdan nalezy m.in.:

« planowanie ukfadu sieci komunikacyjnej oraz linii autobusowych, dostosowanych
do rozpoznanych potrzeb przemieszczania si¢ mieszkanicow,

« opracowanie rozktadow jazdy poszczegolnych linii,

o okreslenie szczegbtowego zakresu zamoéwien ustug przewozowych (m.in. wymogi,
ktére musza spelniac autobusy)

o wybor przewoznikéw i zawieranie z nimi umaéw,

« kontrola realizacji ustug przewozowych ze szczegdlnym uwzglednieniem ich jakosci,

« rozliczanie za Swiadczone przez przewoznika ustugi przewozowe wedlug zasad usta-
lonych w umowie,

o udzial w pracach nad projektami polityki transportowej miasta i planami rozwoju
transportu oraz udzial w realizacji tej polityki,

« analiza polityki taryfowej i przedstawianie wnioskéw racjonalizujgcych polityke ta-
ryfows,

« organizacja dystrybucji i sprzedazy biletow oraz zapewnienie kontroli biletow,

« organizacja utrzymania przystankow z zamieszczaniem informacji przystankowe;.
ZTM oglasza zatem przetargi na obstuge linii autobusowych i dokonuje wyboru

przewoznikow. Przewoznik zawiera umowe, na podstawie ktorej otrzymuje zaplate za

wykonane ustugi. Zapewnia mu to rentownos$¢ jego dzialalnosci (nawet w warunkach

obowigzywania w danym miescie bezplatnej komunikacji miejskiej). ZTM natomiast

wyréwnuje swodj deficyt wynikajacy z réznicy miedzy wplywami z biletéw a rzeczywi-

stymi kosztami $wiadczenia ustug przewozowych - przychodami z budzetu gminy. Po-

mimo tego dla wladz samorzadowych ten model jest korzystny, gdyz tworzac warunki

konkurencji obniza przewidywane koszty $wiadczenia ustug przewozowych. Mozna

w tym przypadku moéwi¢ takze o dzialaniach proefektywnosciowych.

4. Zakonczenie

Prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej przez gming jest zdecydowanie bardziej zto-
zonym procesem w poréwnaniu z firmami komercyjnymi. Wplywaja na to m.in. uwa-
runkowania prawno-instytucjonalne oraz spofeczne. Trudno jest zatem w sposéb jed-
noznaczny stosowac typowe miary efektywnosci.

Pierwszy problem, ktéry nalezy wskaza¢ to niejednoznaczne okreslenie zakresu
dopuszczalnosci dziatalnosci gospodarczej o charakterze komercyjnym, prowadzonej
przez gminy. W tej sytuacji nie stanowi ona duzego udzialu w aktywnosci gmin, a jej
efekty moga czesto rozmijac sie z oczekiwaniami w zakresie rentownosci (szczegdlnie
jest to widoczne w przypadku klubéw sportowych prowadzonych przez gminy). W tej
sytuacji gminy koncentrujg si¢ na dziatalnosci gospodarczej o charakterze uzytecznosci
publicznej (gospodarce komunalnej), ktdra nie jest nastawiona na osigganie zysku, a jest
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podejmowana w celu zaspokajania zbiorowych potrzeb wspolnoty samorzadowej. Tego
typu dziatalno$¢ moze by¢ prowadzona w réznych formach organizacyjno-prawnych.
Zachowaniom proefektywnosciowym zupelnie nie sprzyjaja jednostki budzetowe
oraz zaklady budzetowe. Lepsza formg prowadzenia dziatalnosci o charakterze uzytecz-
nosci publicznej jest jednoosobowa spétka gminy, ktora wykazuje jednak tendencje do
przerostow zatrudnienia oraz upolitycznienia decyzji dotyczacych obsady stanowisk ka-
dry kierowniczej. Najbardziej efektywnie wykonywane s ustugi komunalne przez gmi-
ne w modelu rynkowym, w ktérym pelni ona funkcje organizatora i regulatora, two-
rzacego konkurencyjny rynek, w ramach ktdrego bezposrednimi dostawcami ustug sg
rozne podmioty zaréwno prywatne jak i publiczne, nastawione na osigganie zysku.
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Mariusz Filipek'

Rzeczywiste potrzeby zamawiajacego w kontekscie
sektora publicznego zdeterminowanego stosowaniem
ustawy Prawo zamdwien publicznych

Streszczenie

Przedmiotowy artykut zawiera poglebiong analize procedur nakreslonych przepisa-
mi Prawa zaméwien publicznych oraz wynikajacych z nich obowiazkéw dla jednostek
sektora publicznego realizujacych swoje zadania w oparciu o sformalizowany system za-
mowien. Autor zwrdcit uwage na fakt, iz podmioty prawa publicznego w zdecydowanej
wiekszosci przypadkéw wykonujg swoje zadania zakupowe ( dostawy, ustugi, roboty bu-
dowlane) za poérednictwem zamodwien publicznych. Zasadnicza zatem cze$¢ rozwazan
poswiecona zostata wymaganiom jakie spelnia¢ musza zaréwno zamawiajacy, jak tez
podmioty przystepujace do postepowania o zamdwienie publiczne jako wykonawcy.
Stowa kluczowe: zaméwienia publiczne, zamawiajgcy, wykonawca, oferta, srodki ochrony

prawnej

Na gruncie prawa polskiego zasady udzielania zamdwien publicznych sg sprecy-
zowane w ustawie z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamdwien publicznych?,dalej jako
p-z.p.. Obecna p.z.p. zastgpila ustawe z dnia 10 czerwca 1994 r. o zamoéwieniach publicz-
nych’. Uchwalenie nowej p.z.p. zwigzane bylo z koniecznoscig dostosowania polskiego
prawa zamowien publicznych do regulacji europejskich. Zamoéwienia Publiczne naleza
do szczegolnej instytucji rynku wewnetrznego Unii Europejskiej [Kieres, 2012, s. 11].
Obecna p.z.p. stanowi implementacje do prawa polskiego przepiséw szeregu dyrektyw
Unii Europejskiej. Podstawa wewnetrznego rynku Unii Europejskiej jest swoboda dzia-
talnosci gospodarczej, ktora umozliwia przedsigbiorcom konkurencje, przez co nale-
zy rozumie¢ zdobywanie pozycji na rynku i rywalizacje w granicach prawa w zakresie
zdolnosci do zbywania produktéw lub swiadczenia ustug [Karpiuk, 2011, s. 83-96].

System zamdwien publicznych okresla zasady, tryby i procedury udzielania zamo-
wien publicznych.

! Uniwersytet Marii-Curie Sktodowskiej w Lublinie, Wydzial Prawa i Administracji, Katedra Postgpowania
Administracyjnego,

2tj. Dz. U. 22015 1. poz. 2164 z pdzn. zm.

*Dz. U. z 1994r. Nr 76, poz. 344.
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Zostat on stworzony m.in. w celu zapewnienia racjonalnego, efektywnego i optymal-
nego wydatkowania §rodkéw publicznych [Zuk, 1995, s. 5]. Pz.p. stosuje sie do udziela-
nia zamoéwien publicznych, przez:

A) jednostki sektora finanséw publicznych w rozumieniu przepiséow o finansach pu-
blicznych;

B) inne, niz okreslone w pkt 1, panistwowe jednostki organizacyjne nieposiadajace oso-
bowosci prawnej;

C) inne, niz okreslone w pkt 1, osoby prawne, utworzone w szczegolnym celu zaspoka-
jania potrzeb o charakterze powszechnym niemajacych charakteru przemystowego
ani handlowego, jezeli podmioty, o ktérych mowa w tym przepisie oraz w pkt 1 2,
pojedynczo lub wspoélnie, bezposrednio lub posrednio przez inny podmiot:

« finansuja je w ponad 50% lub

« posiadajg ponad potowe udziatéw albo akji, lub

o sprawujg nadzor nad organem zarzadzajacym, lub

« majg prawo do powolywania ponad polowy skladu organu nadzorczego lub za-
rzadzajacego - o ile osoba prawna nie dziala w zwyklych warunkach rynkowych,
jej celem nie jest wypracowanie zysku i nie ponosi strat wynikajacych z prowadze-
nia dziatalnosci.

W tym tez zakresie nalezy odnie$¢ rozwazania niniejszego artykulu do podmio-
tow prawa publicznego®. Dlatego tez nie bez znaczenia, dla dalszych rozmyslan, bedzie
przyjecie, iz celem udzielania zamoéwien publicznych jest realizacja uzasadnionych po-
trzeb zamawiajacego (ewentualnie - za jego posrednictwem - potrzeb publicznych).
Potrzeby te jednak i sposéb ich realizacji powinny by¢ okreslone w sposdb rzeczywisty,

4Zob. takze: uchwala Regionalnej Izby Obrachunkowej w Poznaniu z dnia 8 grudnia 2010r. 22/1992/2010,
cyt.: ,,Status podmiotu prawa publicznego nie zalezy od wielkosci udziatu ustug niemajgcych charakteru
przemystowego lub handlowego. Przesadza o tym charakter powierzonych zadan, o ile sg one powigzane
z dziatalnoscig panstwa. Istotnym jest wige, czy celem, dla ktorego dany podmiot zostal utworzony
jest dziatalno$¢ nastawiona na zaspokajanie potrzeb powszechnych i czy taki zapis znajduje si¢
w akcie zatozycielskim. Powody utworzenia konkretnej instytucji sa bowiem okolicznoécig przesadzajaca
o zakwalifikowania jej dziatalnosci jako dziatalnosci publicznej. Jednak wazne jest nie tylko to, co zostato
zapisane w dokumentach, ale i faktyczny cel powotania osoby prawne;j. Jednoczesnie nalezy podkreslic, ze
nawet gdyby dany podmiot nie zostat pierwotnie utworzony w celu zaspokajania potrzeb powszechnych, to
istotne jest, jaka dziatalnos¢ faktycznie wykonuje. Instytucja, aby mogta by¢ zakwalifikowana, jako instytucja
prawa publicznego musi by¢ ustanowiona w celu zaspokajania potrzeb o charakterze powszechnym.
Potrzebami o charakterze powszechnym bedg takie potrzeby, ktorych zaspokajanie jest $cisle powigzane
z instytucjonalnym funkcjonowaniem panstwa oraz shuzy pozytkowi spoleczenstwa, jako catosci, przy czym
,,powszechny” nie oznacza ,,dostgpny dla wszystkich, a w znaczeniu ,,dotyczacy wielu, dostgpny dla wielu”,
czy tez dla tych, ktorzy spehniajg warunkami okreslone odpowiednimi przepisami. Przypisanie Zamawiajagcemu
statusu podmiotu prawa publicznego, nie jest mozliwe, jezeli nawet w momencie wszczecia byt powotany
w celu $wiadczenia ustug odpowiadajacych swym zakresem zadaniom realizowanym przez panstwo, a juz po
dacie jego powstania zmienity si¢ w sposob istotny warunki prawne oraz otoczenie konkurencyjne w jakich
musi on funkcjonowac”.
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proporcjonalny i uzasadniony istniejagcymi okolicznosciami i warunkami®. Nie ulega
watpliwosci, ze zamawiajacy jest gospodarzem postepowania o udzielenie zamdwienia
publicznego. Z tego powodu przystuguje mu m. in. wylaczne uprawnienie do ksztat-
towania opisu przedmiotu zamoéwienia, stanowigcego niejako projekeje jego potrzeb
i oczekiwan. Trzeba mie¢ jednak na wzgledzie, Ze naturalng konsekwencja przyznania
zamawiajgcemu znacznych uprawnien zwigzanych z ksztaltowaniem przedmiotu za-
mowienia bylo nalozenie na ten podmiot pewnych ograniczen, aby realizacja omawia-
nego przywileju nie godzita w podstawowe zasady udzielania zaméwien publicznych,
a to zasade uczciwej konkurencji i rownego traktowania wykonawcowe.

W kazdym zatem przypadku opis przedmiotu zamdéwienia musi by¢ sformutowa-
ny w sposob jednoznaczny, wyczerpujacy, zrozumialy i uwzgledniajacy wszystkie wy-
magania i okolicznosci mogace mie¢ wplyw na sporzadzenie oferty. W przeciwnym
razie dojs¢ moze nie tylko do nieuzasadnionego ograniczenia kregu potencjalnych wy-
konawcéw, ale réwniez do ztozenia ofert, ktorych zamawiajacy nie bedzie w stanie ze
sobg poréwna¢, co uniemozliwi mu dokonanie ich prawidlowej oceny. Sporzadzenie
opisu przedmiotu zamoéwienia nalezy — co zostalo juz powiedziane — do wylacznych
uprawnien zamawiajacego ale takze jest jedna z najwazniejszych czynnosci zwiazanych
z przygotowaniem postepowania o udzielenie zamdwienia publicznego. Opis przed-
miotu zamdwienia odzwierciedla rzeczywiste potrzeby zamawiajacego, umozliwia
wykonawcy obliczenie ceny oferty oraz, zgodnie z zasadg réwnego traktowania wyko-
nawcOw’, zapewnia, Ze wszyscy wykonawcy rozumiejg opis przedmiotu zamoéwienia tak
samo.

Analiza potrzeb zamawiajgcego musi jednak nastepowaé w realiach konkretnego
zamoéwienia publicznego, zas sam zamawiajacy winien w sposob klarowny, a co naj-
wazniejsze przekonujacy swoje potrzeby przedstawi¢ i uprawdopodobni¢. Stanowisko
zamawiajgcego nie moze ograniczy¢ sie do niczym niepopartych ogolnych stwierdzen
o realizacji blizej nieokreslonego celu publicznego. Tym samym zaréwno tres¢ specyfi-
kaciji istotnych warunkéw zamoéwienia, jak i tre$¢ oferty stanowig merytoryczne posta-
nowienia o$wiadczen woli odpowiednio: zamawiajacego, ktory w szczegdlnosci przez
opis przedmiotu zaméwienia o$wiadcza jakiego $wiadczenia oczekuje po zawarciu
umowy w sprawie zamoéwienia publicznego, oraz wykonawcy, ktory zobowigzuje sie
do wykonania tego $wiadczenia w razie wyboru zlozonej przez niego oferty jako naj-
korzystniejszej. Wobec tego poréwnanie zaoferowanego przez wykonawce swiadczenia
z opisem przedmiotu zamoéwienia, sposobem i terminem jego realizacji wymaganymi
przez zamawiajacego, przesadza o tym, czy tres¢ zlozonej oferty odpowiada tresci siwz
— jest z nig zgodna. Samo nieskonkretyzowanie przez wykonawce tresci oferty w spo-
sob lub w zakresie wymaganym przez zamawiajacego, rowniez moze by¢ podstawg do

° Wyrok Krajowej Izby Odwolawczej przy Prezesie Urzedu Zamowien Publicznych z dnia 29 kwietnia 2016r.
KIO 434/16.

¢ Art. 7 ust. 1 p.zp.
7Zob. J.E. Nowicki, A. Bazan, Prawo zamowien publicznych. Komentarz, wyd. 2, Warszawa 2015, s. 113 i in.
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stwierdzenia niezgodnosci oferty z trescia siwz, gdyz niedopuszczalne jest precyzowanie
i poprawianie tresci zfozonej oferty, w szczegdlnosci z uwagi za naczelne zasady row-
nego traktowania wykonawcow i zachowania uczciwej konkurencji®. Trzeba bowiem
pamietac, iz zgodnie z art. 91 ust. 1 p.z.p. zamawiajacy wybiera oferte najkorzystniejsza
[Granecki. 2009, s. 15] na podstawie kryteriow oceny ofert okreslonych w specyfikacji
istotnych warunkéw zamoéwienia. Ocena ofert za$ powinna by¢ w miare mozliwosci
oparta na kryteriach mierzalnych. Wykonawcy winni zabiega¢, aby na etapie udostep-
nienia specyfikacji istotnych warunkéw zamoéwienia doprowadzi¢ do ustalenia mie-
rzalnych kryteriow oceny ofert — w drodze korzystania ze srodkéw ochrony prawnej’.
Zamawiajacy ma obowigzek dokonywa¢ oceny ofert na podstawie kryteriéw i sposobu
ich oceny zawartych w dokumentacji postepowania i nie istniejg od tej reguty wyjatki.
Trzeba zatem pamietac, iz zamawiajacy, wywodzac to z zasady legalizmu dziatania za-
mawiajgcego, zobowiazany jest do udzielenia zamdéwienia wykonawcy, ktory uczest-
niczyl w postepowaniu oraz zostal wybrany zgodnie z przepisami ustawy. W tym tez
kontekscie rodzi si¢ zdefiniowanie dziatann wykonawcow ubiegajacych sie¢ o udzielenie
zaméwienia pod katem znaczenia czynu nieuczciwej konkurencji. Czynem nieuczci-
wej konkurencji jest za$ dzialanie sprzeczne z prawem'! lub dobrymi obyczajami, jeze-
li zagraza lub narusza interes innego przedsiebiorcy lub klienta'>. Czynami nieuczciwej
konkurencji s3 w szczegdlnosci: wprowadzajace w blad oznaczenie przedsiebiorstwa,
fatszywe lub oszukancze oznaczenie pochodzenia geograficznego towaréw albo ustug,
wprowadzajagce w blad oznaczenie towaréw lub ustug, naruszenie tajemnicy przed-
sigbiorstwa, naklanianie do rozwigzania lub niewykonania umowy, nasladownictwo
produktéw, pomawianie lub nieuczciwe zachwalanie, utrudnianie dostgpu do rynku,
przekupstwo osoby pelnigcej funkcje publiczng, a takze nieuczciwa lub zakazana rekla-
ma, organizowanie systemu sprzedazy lawinowej oraz prowadzenie lub organizowanie
dziatalnosci w systemie konsorcyjnym. Jednak aby mozna bylo stwierdzi¢ czy przedsie-
biorca dopuscit si¢ czynu nieuczciwej konkurencji nalezy bezwzglednie przeanalizowaé
zaistniale znamiona czynu®. W odniesieniu do postepowania o udzielenie zaméwienia
publicznego zwyczajem jest, iz wykonawca zobowigzany jest do powstrzymywania si¢

8 Wyrok Krajowej Izby Odwotawczej przy Prezesie Urzedu Zamowien Publicznych z dnia 16 lutego 2016 1.
KIO 142/16.

° Wyrok Krajowej Izby Odwolawczej przy Prezesie Urzedu Zamowien Publicznych z dnia 14 kwietnia 2015 r.
KIO 645/15.

© Wyrok Krajowej Izby Odwotawczej przy Prezesie Urzedu Zamoéwien Publicznych z dnia
12 stycznia 2015r. KIO 2744/14.

"' Szerzej: Praca zbiorowa pod red. Elzbieta Sobczak, Naruszenie dyscypliny finansow publicznych
w zamoOwieniach, Wroctaw 2013.

12 Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (tj. Dz. U. z 2003 . Nr 153, poz.
1503 z p6zn. zm.).

13 Wyrok Sadu Apelacyjnego w Katowicach z dnia 22 listopada 2000 r., I ACa 688/00, Pr. Gosp. 2001, cyt.
,.Nie kazde zachowanie naruszajace dobre obyczaje (...) moze by¢ uznane za czyn nieuczciwej konkurencji
w rozumieniu art. 3 ust. 1 ustawy z dnia 16 kwietnia 1993 r. o0 zwalczaniu nieuczciwej konkurencji. Dyspozycja
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od dzialan, ktore wplywajg lub moga wplyna¢ na decyzje zamawiajacego o przyjeciu
oferty. Nie mozna réwniez przy tego typu rozwazaniach pomija¢ dyspozycji artykutu.
89 p.z.p., gdzie zamawiajacy odrzuca oferte, jezeli jest niezgodna z ustawg [Borkowski,
Guzinski, Horubski, 2012, s. 116], jej tres¢ nie odpowiada tresci specyfikacji istotnych
warunkéw zamoéwienia, jej zlozenie stanowi czyn nieuczciwej konkurencji w rozu-
mieniu przepisdw o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji, zawiera razaco niska cene
w stosunku do przedmiotu zaméwienia, zostata ztozona przez wykonawce wykluczo-
nego z udzialu w postepowaniu o udzielenie zamdwienia lub niezaproszonego do skla-
dania ofert, zawiera bfedy w obliczeniu ceny, jest niewazna na podstawie odrebnych
przepisow. Niedopuszczalne jest jednak dokonywanie wyboru oferty najkorzystniej-
szej sposrod ofert, wrdd ktorych znajduja si¢ oferty pozostajace w terminie zwigzania
[Streciwilk, 2012, s. 71] ofertg i takich, wobec ktdrych termin zwigzania oferta uplynal,
w szczegOlnosci w sytuacji, gdy wykonawca $wiadomie dopuszcza do tego, aby stan
zwigzania ofertg upadt'. W tym miejscu zasadnym wydaje sie poszerzy¢ analize opisu
przedmiotu zamdwienia z zastosowaniem art. 29 ust. 3 p.z.p., gdzie zamawiajacy musi
mie¢ na wzgledzie, przy opisie zadanego produktu czy tez ustugi, ze samo wskazanie
przez niego na konkretny znak towarowy, patent lub pochodzenie przedmiotu wraz
z dodaniem wyrazéw ,lub réwnowazne” jest niewystarczajace [Pierdg, 2004, s. 99].
W przypadku dopuszczenia wyrobéw réwnowaznych, zamawiajacy winien sprecyzo-
wag, jakie cechy zamawianego produktu majg dla niego walor rownowazny, ktére beda
brane pod uwage przy ocenie. Okreslenie, iz ,,oferowany asortyment dostawy bedzie
o takich samych lub nie gorszych badz lepszych parametrach technicznych, jako$cio-
wych, funkcjonalno-uzytkowych i gabarytowych” nie spelnia przestanek ustawowych
pojecia ,,rownowaznosci” i daje zamawiajagcemu nieograniczone i arbitralne pole do
oceny tej rownowaznosci. Dyskryminujace opisanie przedmiotu zaméwienia wplywa
bowiem bezposrednio na liczbe ztozonych w postepowaniu ofert, oraz moze skutkowaé
oferowaniem przez wykonawcéw produktéw wylacznie jednego producenta czy dys-
trybutora. W efekcie prowadzi to do powstania zawezonego rynku kreowanego przez
zamawiajacych, na ktérym rzeczywistg konkurencje ceng, walorami uzytkowymi i ja-
koscia zastepuje quasi-konkurencja migdzy dostawcami tej samej technologii lub pro-
duktow tego samego producenta lub dystrybutora. Postepowanie o udzielenie zamo-
wienia musi by¢ prowadzone tak, aby nie prowadzito do wylaczenia bez uzasadnionej
przyczyny chociazby jednego wykonawcy z mozliwosci zlozenia oferty, stwarzajac ko-
rzystniejsza sytuacje pozostalym wykonawcom'. Zamawiajacy, dokonujac opisu zamo-

tego przepisu objete s3 bowiem tylko te czyny sprzeczne z dobrymi obyczajami, ktore zagrazajg lub naruszaja
interes przedsigbiorcy”.

4 Wyrok Krajowej Izby Odwotawczej przy Prezesie Urzedu Zamowien Publicznych z dnia 28 kwietnia 2016 1.
KIO 579/16.

15 Zob. takze Wyrok Krajowej Izby Odwolawczej przy Prezesie Urzedu Zaméwien Publicznych
z dnia 16 lipca 2015r. KIO 1416/15, cyt.: ,, Zgodnie z art. 29 ust. 2 p.z.p., niec mozna opisywac
przedmiotu zamdwienia w sposob, ktory moze utrudniaé uczciwa konkurencje. Zakazten oznacza, ze

49



wienia w sposob eliminujacy niektérych wykonawcow, winien udowodnic, ze taki opis
jest uzasadniony jego rzeczywistymi potrzebami'®. Zamawiajacy tez, dokonujac opisu
przedmiotu zamdwienia, winien uwzglednia¢ regulacje zawarte w innych powszech-
nie obowigzujacych przepisach prawnych. Specyfika przedmiotu zaméwienia musi
bowiem uwzglednia¢ warunki rynku wlasciwego dla danych ustug, w szczegélnosci zas
przepisy ten rynek regulujace. Zamawiajacy, ktory nie okresli w specyfikacji warunkow
réwnowaznosci, nie bedzie mogt odrzuci¢ na podstawie art. 89 ust. 1 pkt 2 p.z.p. oferty,
ktéra w jego ocenie owej réwnowaznosci nie spelnia. Skoro specyfikacja istotnych wa-
runkow zaméwienia nie okresla, jakie parametry zamawiajacy bedzie bral pod uwage
przy ocenie rownowaznosci [Pruszkowski, 2010, s. 10] zaproponowanych produktow,
to nie moze na etapie oceny ofert powolywac sie na nie jako podstawy do odrzucenia
oferty odwolujacego. Ocena ofert winna odbywac si¢ wylacznie w oparciu o dokumen-
ty, parametry i kryteria wprost okreslone w dokumentacji postepowania'”.

Nie mozna réwniez zapomina¢, o obowiazku, iz oferta musi by¢ ztozona w formie
pisemnej [Maciejewska-Szalas, 2014] pod rygorem niewaznosci. Do zlozenia oferty
niezbedne jest posiadanie przez osoby skladajace w imieniu wykonawcy oswiadczenie
woli w przedmiocie udzialu w postepowaniu, a takze w przedmiocie zaoferowania wy-
konania przedmiotu zaméwienia stosownego umocowania [Radwanski, 2007] w da-
cie skladania ofert. W przeciwnym bowiem wypadku nie bedziemy mieli do czynienia
ze zlozeniem oferty. Z mocy przepisu art. 14 ustawy — Prawo zamoéwien publicznych
do czynnosci podejmowanych przez zamawiajacego i wykonawcoéw w postepowaniu
o udzielenie zamdwienia stosuje si¢ przepisy ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks

zakazane jest dokonywanie opisu przedmiotu zamoéwienia nie tylko takiego, ktory utrudnia uczciwg
konkurencje, wskazujac na konkretny produkt, ale i takiego, ktory potencjalnie moglby wpltyna¢
na konkurencj¢ na rynku. Jednakze zakaz opisywania przedmiotu zamoéwienia w sposob, ktory
mogltby utrudnia¢ uczeiwg konkurencj¢ nie oznacza konieczno$ci nabycia przez zamawiajacego
dostaw, ustug czy robot budowlanych nieodpowiadajacych jego potrzebom, zaréwno co do jakosci,
funkcjonalnosci czy wymaganych parametréw technicznych, po to tylko zeby dopusci¢ mozliwosé
ofertowania przez wszystkich wykonawcow i odnosnie wszystkich produktéw znajdujacych sie
wich ofercie. Oznacza jedynie, iz zamawiajacy winien dopusci¢ konkurencje migdzy wykonawcami
mogacymi spehi¢ postawione wymogi w odniesieniu do przedmiotu zamowienia bez ograniczania
dostepu do niego. Stad bardzo istotng czynnosciag zamawiajacego jest dokonanie opisu przedmiotu
zamowienia przez wskazanie tych jego cech, ktore majg dla zamawiajacego kluczowe znaczenie.
Dla stwierdzenia naruszenia art. 29 ust. 2 p.z.p. wystarcza wprawdzie zaistnienie mozliwosci
utrudnienia konkurencji. Jednakze wykazanie mozliwos$ci naruszenia uczciwej konkurencji nie
moze ograniczy¢ si¢ do twierdzen wykonawcy, przesuwajac w ten sposob caty cigzar dowodzenia
wylacznie na zamawiajacego, przy zalozeniu, iz jesli nie udowodni on tezy przeciwnej, nalezy
uzna¢ dang okoliczno$¢ za wystarczajaco wykazang”.

¢ Wyrok Krajowej Izby Odwolawczej przy Prezesie Urzedu Zamowien Publicznych z dnia 16 listopada 2015 .
KIO 2367/15.

7Wyrok Krajowej Izby Odwolawczej przy Prezesie Urzedu Zamowien Publicznych z dnia 31 marca 2016 1.
KIO 396/16.
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cywilny (...), jezeli przepisy ustawy nie stanowia inaczej. Wydaje si¢ iz, dla oceny poste-

powania zamawiajacego i wykonawcow moze rowniez znalez¢ zastosowanie norma art.

5 k.c. [Pyziak-Szafnicka, 2006, s. 94; Dmowski, 2011, s. 40].

Analizujac tok czynnosci realizowany przez podmioty dokonujace zaméwien nie
mozna poming¢, rowniez sfery srodkéw ochrony prawnej funkcjonujacych w ramach
p-z.p., ktore zostaly okreslone w Dziale VI [Maciejewska-Szatas, 2014] i przystuguja:

a) wykonawcy, uczestnikowi konkursu, a takze innemu podmiotowi, jezeli ma lub
mial interes w uzyskaniu danego zamdwienia oraz ponidst lub moze ponies¢ szkode
w wyniku naruszenia przez zamawiajacego przepisow niniejszej ustawy,

b) organizacjom wpisanym na liste organizacji uprawnionych do wnoszenia $rodkow
ochrony prawnej wobec ogloszenia o zamoéwieniu oraz specyfikacji istotnych warun-
kéw zamowienia.

Katalog $rodkéw ochrony prawnej [Pokrzywniak, Kwiecinski, Baehr, 2006, s. 6]
obejmuje dwie instytucje a mianowicie: odwolanie do Krajowej Izby Odwolawczej
oraz skarge do sadu powszechnego'® na orzeczenie Krajowej Izby Odwolawczej. Skar-
ga przystuguje jednak tylko od wyroku lub postanowienia Krajowej Izby Odwolawczej
konczacego postepowanie odwotawcze. Nalezy rowniez nadmieni, iz do postepowania
odwotawczego stosuje si¢ odpowiednio przepisy ustawy z dnia 17 listopada 1964 r. -
Kodeks postepowania cywilnego o sadzie polubownym jezeli ustawa nie stanowi ina-
czej."” Zgodnie z brzmieniem art 180 ust. 1 p.z.p. odwolanie przystuguje wyltacznie od
niezgodnej z przepisami ustawy czynnosci zamawiajacego podjetej w postepowaniu
o udzielenie zamdwienia lub zaniechania czynnosci, do ktdrej zamawiajacy jest zobo-
wigzany na podstawie ustawy. W sytuacji gdy warto$¢ zamdwienia jest mniejsza niz
kwoty okreslone w przepisach wydanych na podstawie art. 11 ust. 8%, odwolanie przy-
stuguje wylacznie wobec $cisle okreslonych czynnosci?.

Podsumowujgc nalezy zatem mie¢ na uwadze, iz zawarcie okreslonej umowy cywil-
noprawnej jest udzieleniem zaméwienia publicznego, konieczne jest tym samym aby
umowa byla odptatna, jej stronami byli zamawiajacy i wykonawca, za$ przedmiotem tej
umowy musza by¢ ustugi, dostawy lub roboty budowlane.

Powyzsze rozwazania prowadza do konstatacji, iz zasadniczym problemem w za-
kresie omawianego zagadnienia jest formalizm postepowan o zamoéwienia publiczne.
Przektada sie¢ to negatywnie na dzialanie omawianych jednostek zaréwno z punktu wi-
dzenia prawidlowosci, jak tez szybko$ci zamdwien, co z kolei uniemozliwia prowadze-
nie w pelni efektywnej polityki zamowien z realizacjg rzeczywistych potrzeb zamawia-
jacego.

18 Ustawa z dnia 29 VIII 1997 r. 0 zmianie ustawy o zaméwieniach publicznych (Dz. U. 1997 Nr 123, poz. 778).
¥tj. Dz. U. 22014 1. poz. 101 z pézn. zm., art. 185 ust. 7.

2 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 23 XII 2013 r. w sprawie kwot wartosci
zamowien oraz konkursow, od ktdrych jest uzalezniony obowiazek przekazywania ogloszen
Urzedowi Publikacji Unii Europejskiej (Dz. U. 2013, poz. 1735).

21j. Dz. U.z 2015 r. poz. 2164 z pézn. zm.
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Trzeba réwniez pamietac, ze w $wietle regulacji determinujacych sektor finanséw
publicznych rolg zamawiajacego nie jest poszukiwanie rozwigzan, ktére maja zapewnic
komfort realizacji zamdwienia przez wykonawce i zminimalizowanie ryzyk grozacych
wykonawcy, a przeprowadzenie postepowania o udzielenie zamdwienia publicznego
z poszanowaniem zasad uczciwej konkurencji i réwnego traktowania wykonawcow,
w celu zaspokojenia potrzeb zamawiajacego i zabezpieczenia jego interesow.

Zamowienie publiczne to umowa zawarta po przeprowadzeniu postepowania,
w oparciu o determinanty przepisow zwigzanych z zasadami rzadzacymi finansami
publicznymi, a w szczegdlnosci zwigzanymi z odpowiedzialnoscig za naruszenie tych
finansow. W konsekwencji zasadne jest przyjecie, ze zamdwienia publiczne pozostaja
umowami zawieranymi pomiedzy réwnoprawnymi podmiotami — zamawiajacym oraz
wykonawcs, i jako takie stanowig przyklad zwyklych stosunkéw cywilnoprawnych re-
gulowanych w k.c., z zastrzezeniem wszelkich szczegdlnych wymagan, przewidzianych
w przepisach p.z.p., co do ich tresci i sposobu nawigzywania. Powyzsze znajduje dodat-
kowe potwierdzenie w stosowanych, generalnych odestaniach do kodeksu cywilnego,
zawartych w art. 14 oraz art. 139 ust. 1 p.z.p.

Postepowanie w sprawie zamdwienia publicznego jest prowadzone po to, aby zama-
wiajacy dokonal wyboru najkorzystniejszej oferty i udzielit zamoéwienia publicznego,
czyli — zgodnie z art. 2 pkt 13 p.z.p. - zawart odptatna umowe z wykonawca, ktdry ztozyt
najkorzystniejsza oferte. Zamawiajacy zgodnie z przepisami ustawy z 2004 r. - Prawo
zamoéwien publicznych jest zobowigzany jako organizator postepowania do doprowa-
dzenia wszczetej procedury do konica. Postepowanie nie moze bowiem mie¢ na celu ni-
czego innego jak udzielenie zamdwienia publicznego. Wyjatkiem od zasady celowego
i prowadzonego wedtug z gory ustalonych warunkéw postepowania jest mozliwo$¢ jego
zamkniecia poprzez uniewaznienie, ktore rowniez musi mie¢ swoje uzasadnienie, pod
wzgledem ewentualnego naruszenia dyscypliny finanséw publicznych.
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Katarzyna Czop'

Transakcje wewnatrzunijne w dzialalnosci
przedsiebiorstw - wybrane aspekty podatkowe
i sprawozdawcze

Streszczenie

Jedna z podstawowych form internalizacji dzialalnosci przedsigbiorstw jest wy-
miana handlowa z zagranica. Sprzedaz towardw, jak réwniez ich zakup od kontrahen-
tow unijnych rodzi okreslone obowiazki w zakresie dokumentowania i rozliczania tych
transakcji. Celem artykutu jest przedstawienie zasad uznawania i rozliczania transakgji
wewnatrzunijnych na gruncie przepiséw ustawy o VAT, a takze obowigzkéw sprawoz-
dawczych podatnikéw w tym zakresie.

Stowa kluczowe: wewngtrzwspdlnotowa dostawa towaru, wewngtrzwspdlnotowe nabycie
towardw, podatek VAT.

1. Wprowadzenie

W dobie globalizacji przedsiebiorstwa stojg przed koniecznoscia rozszerzania swojej
dzialalnosci i konkurowania na miedzynarodowym rynku. Daje to szans¢ na ich rozwdj
oraz osiaganie wyzszych zyskow. Wiele przedsiebiorstw podejmuje wspdtprace z kon-
trahentami zagranicznymi rozpoczynajac od sprzedazy i/lub zakupu towardéw i ustug.
Najprostsza formg internalizacji dziatalnosci jest zatem eksport i import towaréw. Przed-
siebiorstwo nadal skupia si¢ na funkcjonowaniu na rynku krajowym, réwnolegle zas ko-
rzysta z mozliwosci zawierania i realizacji transakcji z podmiotami zagranicznymi.

Wraz z wejsciem Polski do UE zniesione zostaly granice celne, czego skutkiem byly
réwniez zmiany w zakresie rozliczania podatku VAT. Dotychczasowe transakcje eks-
portowe i importowe przestaly istnie¢, ale tylko w relacjach z innymi panstwami czlon-
kowskimi Wspdlnoty. Obecnie obrét miedzy Polska a innymi krajami UE okreslany jest
mianem wewnatrzwspdlnotowych dostaw i naby¢ towaréw. Opodatkowanie podat-
kiem VAT ma za$ miejsce w kraju nabywcy towaru, natomiast w kraju dostawcy sto-
sowana jest stawka preferencyjna 0% lub zwolnienie z prawem do odliczenia podatku
naliczonego. Wewnatrzwspdlnotowa dostawa jest zatem odbiciem wewnatrzwspolno-
towego nabycia towaru. Zastosowanie stawki preferencyjnej wymaga rozpoznania czy
dana transakcja spelnia warunki do uznania jej za WDT, jak réwniez posiadania doku-
mentow, ktére w sposéb jednoznaczny potwierdza dostarczenie towaréw do nabywcy.
Z kolei w przypadku nabycia towaru od kontrahenta z UE wazny jest status nabywcy
! Politechnika Lubelska, Wydziat Zarzadzania, Katedra Organizacji Przedsi¢biorstwa.
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oraz odbiorcy, jak réwniez dysponowanie dokumentami potwierdzajacymi dokonang
transakcje w celu prawidlowego okreslenia momentu powstania obowigzku podatko-
wego oraz wykazania VAT naleznego i VAT naliczonego, dzigki czemu ta transakeja jest
podatkowo neutralna dla podatnika. Celem artykutu jest zatem przedstawienie zasad
rozpoznawania i rozliczania transakcji wewnatrzunijnych ze szczegolnym uwzglednie-
niem: czynnosci stanowigcych WDT i WNT i zréwnanych z nimi, momentu powstania
obowigzku podatkowego, warunkéw zastosowania stawki 0%, dokumentéw potwier-
dzajacych dokonanie tych transakcji oraz zasad ich wykazywania w deklaracji VAT-7
oraz informacji podsumowujacej VAT-UE.

2. Wewnatrzwspolnotowa dostawa towarow, czynnosci zrownane
i wylaczone z WDT

Zgodnie z art. 13 ust. 1 ustawy z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towaréw i ustug
pojecie ,wewnatrzwspdlnotowa dostawa” oznacza wywoz towardw z terytorium kraju
w wykonaniu czynnosci opodatkowanych, na terytorium innego panstwa czlonkow-
skiego?. Aby miata miejsce wewnatrzwspolnotowa dostawa tgcznie zatem musza by¢
spelnione nastepujgce warunki:*

o wywoz musi nastapi¢ w wykonaniu czynnoéci, o ktérych mowa w art. 7 ustawy
o VAT* (a wigc w wykonaniu dostawy towardw); i tak na przyktad wystanie do kon-
trahenta prezentéw o malej wartosci lub probek w rozumieniu art. 7 ust. 4 oraz art.
7 ust. 7 nie stanowi WDT, gdyz w tym przypadku w ogéle nie dochodzi do dostawy
towarow,

» wywoz musi nastgpi¢ na terytorium innego panstwa czlonkowskiego.

Spelnienie ww. warunkéw nie zawsze oznacza jednak, ze mamy do czynienia
z WDT. Istoty jest bowiem status dostawcy i nabywcy. WDT wystapi, jesli dokonuja-
cym dostawy jest podatnik VAT w rozumieniu art. 15, ktéry nie korzysta ze zwolnienia
podmiotowego z tego podatku. Obecnie nie jest juz konieczne, aby podmiot dokonu-
jacy dostawy byt podmiotem zarejestrowanym jako podatnik VAT UE. Spelnienie tego
warunku jest jednak potrzebne dla zastosowania przez dostawce stawki 0% do swojej
dostawy (zob. art. 42 ust. 1 pkt. 3)°. Z kolei w przypadku statusu nabywcy, WDT bedzie
miafo miejsce, jesli nabywca bedzie:

« podatnikiem podatku od wartosci dodanej zidentyfikowanym dla potrzeb transakeji
wewngtrzwspodlnotowych na terytorium innego panstwa cztonkowskiego lub

2 Ustawa z dnia 11 marca 2004 r. 0 podatku od towaréw i ustug, (Dz. U. 2 2017 r., poz. 1221 ze zm.); zwana dalej
ustawg o VAT.

’ Bartosiewicz A., Kosacka-Ledzewicz D., Wewngtrzwspdlnotowa dostawa towarow, https:/siplex.pl/#/
publication/469832552; (2018.04.24).

*Jedli w dalszej czgéci artykutu nie wskazano aktu prawnego, oznacza to, ze powolano si¢ na przepisy ustawy o VAT.
> Status podatnika VAT UE moze by¢ uzyskany po dokonaniu dostawy; ale przed zlozeniem deklaracji VAT,
w ktorej ma zosta¢ wykazana dostawa ze stawka 0%.
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+ o0sobg prawng niebedaca podatnikiem podatku od wartosci dodanej, ktora jest zi-
dentyfikowana dla potrzeb transakeji wewnatrzwspolnotowych na terytorium inne-
go panstwa czlonkowskiego (np. fundacja posiadajaca numer VAT UE) lub

+ podmiotem nie wymienionym powyzej, jezeli przedmiotem dostawy sg wyroby ak-
cyzowe lub

« innym podmiotem (niebedagcym podatnikiem) jezeli przedmiotem dostawy sa
nowe $rodki transportu.

Czynno$¢ wewnatrzwspolnotowej dostawy wymaga istnienia dwoch stron trans-
akcji. Ustawa pozwala jednak na uznanie za wewngtrzwspdlnotowa dostawe takze
czynnosci, w przypadku ktérych podatnik w rozumieniu art. 15 przemieszcza towary
nalezace do jego przedsigbiorstwa z terytorium jednego panstwa czlonkowskiego na te-
rytorium innego (zob. art. 13. ust. 3). W takim przypadku w Polsce, z ktdrej towary sa
przemieszczane wystapi WDT, natomiast w panstwie cztonkowskim, do ktérego towa-
ry s3 wywozone bedzie miato miejsce ich wewnatrzwspdlnotowe nabycie®. Warunkiem
koniecznym uznania tego przemieszczenia za WDT jest to, aby towary te stuzyly dzia-
talnosci gospodarczej podatnika na terytorium kraju, do ktdrego je przemieszczono.
Zasada ta odnosi sie¢ zaréwno do towaréw krajowych, jak i uprzednio importowanych.
Ustawodawca przewidzial jednak w tym zakresie szereg wylaczen. Zgodnie z art. 13 ust.
4. za WDT nie uznaje si¢ przemieszczenia towaréw miedzy dwoma krajami UE, jezeli:

« towary sg instalowane lub montowane na terytorium innego niz terytorium kraju
panstwa czlonkowskiego (jesli dostawa jest realizowana na rzecz podmiotu, ktéry
w kraju montazu ma status podatnika od wartosci dodanej, to wowczas nabywca
rozlicza podatek w procedurze odwrotnego obciazenia),

 przemieszczenie towaréw nastepuje w procedurze sprzedazy wysytkowej z teryto-
rium kraju,

« towary sg przemieszczane na pokladach statkéw, samolotéw lub pociggdéw w trakcie
transportu pasazerskiego wykonywanego na terytorium Wspdlnoty z przeznacze-
niem dokonania ich dostawy na pokladach tych pojazdow,

« towary majg by¢ przedmiotem eksportu towaréw przez tego podatnika,

« towary maja by¢ przedmiotem wewnatrzwspdlnotowej dostawy towaru dokonanej
przez tego podatnika (regulacja ta umozliwia wylaczenie rozliczenia WDT i WNT
w tych krajach, przez ktore przemieszcza si¢ towar, np. przemieszczenie wlasnych to-
war6w z Polski do Niemiec nie stanowi WDT, jesli towary sg przemieszczane w wy-
konywaniu wewngatrzwspdlnotowej z Polski przez Niemy do Francji),

« towary maja by¢ czasowo uzywane na terytorium innego panstwa cztonkowskiego
w celu $wiadczenia ustug przez podatnika majacego siedzibe dziatalnosci na teryto-
rium kraju (np. przemieszczenie przez polskiego podatnika wyposazenia w celu cza-
sowego uzywania w biurze handlowym na Lotwie, nie bedzie w Polsce wewnatrzw-
spélnotowa dostawg towaru),

¢ Bartosiewicz A., VAT Komentarz, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 255.
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« na towarach maja zosta¢ wykonane na terytorium panstwa cztonkowskiego innego
niz terytorium Polski ustugi na rzecz tego podatnika (warunkiem koniecznym jest
powrotne przemieszczenie towaréw na terytorium kraju),

« towary maja by¢ czasowo uzywane na terytorium panstwa cztonkowskiego innego
niz terytorium kraju, nie dtuzej jednak niz 24 miesigce, pod warunkiem, ze import
takich towardw z terytorium panstwa trzeciego z uwagi na ich przywoz czasowy byl-
by zwolniony z cfa,

o przemieszczeniu podlega gaz w systemie gazowym, energia elektryczna w systemie
elektroenergetycznym, energia cieplna lub chlodnicza przez sieci dystrybucji energii
cieplnej lub chiodnicze;j.

Czynnosci dotyczace pewnych rodzajéw towaréw nigdy nie mogg by¢ uznane za
transakcje wewnatrzwspdlnotowe (np. dostawa czesci do srodkéw transportu morskie-
g0), mimo ze mieszcza si¢ one w ogoélnym ich schemacie i s3 opodatkowane stawka 0%
(zob. art. 13 ust. 8). Wewnatrzwspolnotowa dostawa towaréw nie zachodzi réwniez
w przypadku, gdy dostawa podlega opodatkowaniu w kraju w procedurze opodatkowa-
nia marzy (dostawa towaréw uzywanych, dziet sztuki, przedmiotéw kolekcjonerskich
lub antykéw)’.

3. Obowiazek podatkowy w WDT

Obowigzek podatkowy w WDT - zgodnie z art. 20 ust. 1 — powstaje z chwilg wysta-
wienia przez podatnika faktury, nie pdzniej jednak niz 15. dnia miesigca nastepujacego
po miesigcu, w ktérym dokonano tej dostawy. Otrzymanie zaliczki na poczet WDT nie
rodzi obowigzku wystawienia faktury zaliczkowej (zob. art. 106b ust. 1 pkt. 4). Wysta-
wienie jednakze takiej faktury przez podatnika réwniez nie powoduje powstania obo-
wigzku podatkowego, chociaz czytajac literalnie przepis art. 20 ust. 1 jest w nim mowa
o fakturze, co sugerowataby, ze obowiazek taki powstanie rowniez w zwigzku wystawie-
niem faktury zaliczkowej. Odwotujac si¢ do wyjasnien organéw podatkowych, nalezy
jednak stwierdzi¢, ze wystawienie faktury zaliczkowej w WDT nie rodzi obowiazku
podatkowego (interpretacja Dyrektora Izby Skarbowej w Warszawie z dnia 14 maja
2015 1., nr IPPP3/4512-166/15-2/JF)%.

Zgodnie z zasada ogdlng zawarta w art. 29a ust. 1, podstawg opodatkowania
w WDT jest wszystko co stanowi zapfate, ktdra dokonujacy dostawy otrzymat lub ma
otrzymac¢ z tytutu sprzedazy od nabywcy lub osoby trzeciej. Poza warto$cig sprzedanych
towaréw podstawa obejmuje réwniez koszty dodatkowe poniesione przez dostawc, tj.
koszty opakowania, transportu i ubezpieczenia, oraz podatki, cfa, oplaty i inne nalezno-
$ci 0 podobnym charakterze, z wyjatkiem kwoty podatku od wartosci dodanej’. Z kolei

7 Bartosiewicz A., op. cit,, s. 260.
¢ http://www.podatekvat.pl/artykul,17,14914,0bowiazek-podatkowy-w-vat-przy-fakturze-zaliczkowej-wdt.html
(2018.05.03).

® Obrot zagraniczny - rozliczenie podatkowe i ujecie w ksiggach rachunkowych, Monitor ksiegowego nr 3 (343)
marzec 2018, s. 4.
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w przypadku przemieszczenia przez podatnika lub na jego rzecz towaréw nalezacych
do jego przedsiebiorstwa z terytorium kraju na terytorium innego panstwa czlonkow-
skiego, podstawe opodatkowania stanowi cena nabycia przemieszczanych towaréw lub
towaréw podobnych, a gdy nie ma ceny nabycia, koszt wytworzenia, okreslone w mo-
mencie dostawy (art. 29a ust. 2).

Faktury dokumentujace WDT z reguly wystawiane sa w walucie obcej, co z kolei
wymaga przeliczenia podstawy opodatkowania zgodnie z zasadami zawartymi w art.
31a ust. 1 i 2. Do przeliczenia wartosci transakgji na zlote stosuje sie $redni kurs walu-
ty ogloszony przez NBP na dzien poprzedzajacy powstanie obowigzku podatkowego™.
A zatem w przypadku wystawienia faktury do 15. dnia miesigca nastepujacego po mie-
sigcu dokonania dostawy bedzie to Sredni kurs waluty na ostatni dzien roboczy poprze-
dzajacy dzien wystawienia faktury. Z kolei w sytuacji, gdy faktura zostanie wystawiona
po 15. dniu miesigca nastepujacego po miesigcu dokonania dostawy nalezy zastosowac
$redni kurs waluty na 14. dzien miesigca (jesli ten dzien nie jest dniem wolnym i NBP
oglosit w tym dniu kurs waluty) nastepujacego po miesigcu dokonania dostawy.

4. Warunki zastosowania stawki preferencyjnej

WDT jest specyficznym przypadkiem dostawy korzystajacej z preferencyjnej stawki
VAT 0% z zachowaniem prawa do odliczenia podatku naliczonego'!. Prawo do jej za-
stosowania uzaleznione jest jednak od:'

« dokonania dostawy na rzecz nabywcy posiadajacego wlasciwy i wazny numer iden-
tyfikacji podatkowej dla transakcji wewnatrzunijnych, nadany przez panstwo czton-
kowskie wlasciwe dla nabywcy,

« posiadania przed uplywem terminu zlozenia deklaracji VAT-7 za dany okres rozli-
czeniowy dowoddw, ze towary bedace przedmiotem wewngtrzwspolnotowej dosta-
wy zostaly wywiezione z terytorium kraju i dostarczone do nabywcy na terytorium
innego panstwa cztonkowskiego,

« podatnik skladajac deklaracje, w ktdrej wykazuje WDT, jest zarejestrowany jako po-
datnik VAT UE.

Zagadnienie stosowania stawki 0% w praktyce budzi wiele watpliwosci m.in. w za-
kresie dokumentéw potwierdzajacych WDT jak réwniez korygowania deklaracji VAT-
7 w zwigzku z otrzymaniem tych dokumentéw w okresach pdzniejszych. W ustawie
o VAT przewidziano dwa rodzaje dokumentéw potwierdzajacych WDT: podstawowe
i pomocnicze (zob. tab.1). Dokumenty podstawowe s3 zréznicowane w zaleznosci od
sposobu wywozu towaréw. Wymienione z kolei w ustawie dokumenty pomocnicze sta-
nowig katalog otwarty.

1 Ibidem
"' Bartosiewicz A., op. cit., s. 251.
2 Olchowicz L. (red.), VAT w dziatalnosci gospodarczej, Difin, Warszawa 2015, s. 131-132.
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Tabela 1. Dokumenty podstawowe i pomocnicze potwierdzajace dokonanie transakcji WDT

o dokumenty przewozowe otrzymane od przewoznika,
Do(llcumenty' z ktérych w sposob jednoznaczny wynika, ze towary zostaly
po s?awowe. dostarczone do miejsca przeznaczenia na terytorium panstwa
wywoz Pr?ez cztonkowskiego,
przewornika « specyfikacja poszczegolnych sztuk fadunku.
o specyfikacja poszczegolnych sztuk fadunku,
o dokument zawierajacy co najmniej:
Doé(umentY. a) dane podatnika dokonujacego dostawy oraz nabywcy,
po sfawowe. b) adres przywozu towardw, jesli jest inny niz adres siedziby
WYwOZ przez nabyway,
igls)t;v‘/fgi;:snym ¢) okreslenie towardw i ich ilosci,
érodkiem transportu d) potwierdzenie przyjecia towardw przez nabywce,
e) rodzaj oraz numer rejestracyjny srodka transportu lub numer
lotu.
Sa to w szczegolnoci:
« korespondencja handlowa,
Dokumenty o dokumenty potwierdzajace zaplate za towar,
pomocnicze o dokumenty dotyczace ubezpieczenia lub kosztéw frachtu,
« dowdd potwierdzajacy przyjecie przez nabywce towaru na teryto-
rium panstwa czlonkowskiego innym niz terytorium kraju.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie art. 42 ustawy o VAT.

Zgodnie z art. 42 ust. 11 w przypadku, gdy dokumenty podstawowe nie potwier-
dzaja jednoznacznie dostarczenia towaréw do nabywcy, dowodami moga by¢ réwniez
inne dokumenty wskazujace, ze nastgpila dostawa. Przepis ten jeszcze do niedawna,
interpretowany byl przez organy podatkowe w taki sposob, ze dokumenty pomocnicze
mogly by¢ brane pod uwagg, jesli dowody podstawowe nie potwierdzaly jednoznacznie
dostarczenia towaru (np. list przewozowy bez potwierdzenia otrzymania towaru przez
nabywce).W przypadku braku dokumentéw podstawowych organy podatkowe kwe-
stionowaly prawo do zastosowania stawki zerowej. Stanowisko to jednak uleglo znacza-
cej zmianie (zob. I SA/Po 421/15 - Wyrok WSA w Poznaniu). Co do zasady, podatnik
powinien dysponowa¢ dowodami podstawowymi, a w przypadku ich braku lub gdy nie
zawierajg wszystkich danych niezbednych do potwierdzenia dostawy, moga by¢ zasta-
pione dowodami wskazanymi w art. 42 ust. 11 lub innymi dowodami®, o ktérych mowa
wart. 180 § 1 — ustawy Ordynacja podatkowa (jako dowdd nalezy dopusci¢ wszystko,
co moze przyczynic sie do wyjasnienia sprawy; a nie jest sprzeczne z prawem)'*.

1* Przepisy nie stanowig o formie dokumentéw. W dobie szeroko rozumianej komunikacji technicznej nie ma
podstaw do odmawiania mocy dowodowej dokumentowi przesytanemu np.: w formie elektronicznej, skanem
czy faxem.

! Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r., Ordynacja podatkowa, (Dz. U. 22018 r., poz. 800).
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5. Rozliczenie WDT

Termin i sposob rozliczenia WDT, co do ktérej powstat obowigzek podatkowy, uza-
lezniony jest od daty otrzymania dokumentéw stwierdzajacych dokonanie tej trans-
akcji. WDT wykazywana jest w deklaracji za okres, w ktérym powstal obowigzek po-
datkowy. Otrzymanie wymaganych dokumentéw przed uplywem terminu zlozenia
deklaracji za ten okres skutkuje wykazaniem transakcji ze stawka 0%. Zgodnie z art. 42
ust.12 pkt. 2 podatnik wykazuje te dostawe w ewidencji, o ktorej mowa w art. 109 ust.
3 (ewidengji sprzedazy VAT), za kolejny po nastepnym okresie rozliczeniowym okres
rozliczeniowy ze stawka wlasciwg dla dostawy danego towaru na terytorium kraju, je-
8li przed uptywem terminu do ztozenia deklaracji za ten kolejny po nastepnym okresie
rozliczeniowym okres rozliczeniowy nie posada dokumentéw potwierdzajacych WDT.
Pézniejsze otrzymanie tych dokumentéw upowaznia podatnika do wykazania tej dosta-
wy ze stawka 0% w ewidencji sprzedazy oraz dokonania korekty deklaracji podatkowej
i informacji podsumowujacej VAT-UE (art. 42 ust.12a).

Przywolane przepisy nie wskazujg jednoznacznie na sposob postepowania w przy-
padku, gdy dokumenty potwierdzajgce WDT zostaly otrzymane przed uptywem ter-
minu zlozenia deklaracji za miesigc nastepny (po miesigcu wykonania dostawy) lub
przed zlozeniem deklaracji za miesigc kolejny po nastepnym. Organy podatkowe pre-
feruja zastosowanie w tym przypadku art. 42 ust. 12a i wykazanie WDT przez korekte
deklaracji za miesigc dokonania transakgji'®. Przykladowa prezentacje tego problemu
przedstawiono w tabeli 2. Przyjeto zalozenie, ze podatnik w dniu 20 marca 2018 roku
dokonal WDT i w tym samym dniu wystawil fakture, deklaracje sktadane sg za okresy
miesieczne.

Tabela 2. Zasady wykazania w deklaracji VAT-7 transakcji WDT

L Data otrzymania dokumentow Termin i sposob wykazania Stawka
P potwierdzajacych WDT w deklaracji VAT-7 VAT
1 Do 25 kwietnia Deklaracja VAT-7 03/2018 0%

2 26 kwiecien-25 maj Korekta deklaracji VAT-7 03/2018 0%
3 26 maj-25 czerwiec Korekta deklaracji VAT-7 03/2018 0%
Deklaracja VAT-7 06/2018
4 26 czerwiec-25 lipiec Sprzedaz wykazana jako sprzedaz 23%
krajowa
5 Po 26 lipca Korekta VAT-7 06/2018,
P Korekta VAT-7 03/2018 0%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Obrét zagraniczny..., op. cit., s. 6.

!5 Bartosiewicz A., op. cit. , s. 675.
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Podatnik dokonujacy WDT zwykle wykazuje podatek naliczony lub nadwyzke po-
datku do zwrotu. Nalozenie na podatnika obowigzku korekty deklaracji znacznie wy-
dtuza podatnikowi termin zwrotu, liczony kazdorazowo od momentu wplywu do urze-
du deklaracji, w tym takze korekty deklaracji.

6. Wewnatrzwspolnotowe nabycie towardw, czynnosci zrownane
iwylaczone z WNT

Zgodnie z art. 9 ust. 1 WNT oznacza nabycie prawa do rozporzadzania jak wlasciciel
towarami, ktére w wyniku dokonanej dostawy sg wystane lub transportowane na tery-
torium innego panstwa czlonkowskiego niz panstwo wysylki, niezaleznie od tego kto
towar przewozi i na czyje zlecenie. WNT jest swego rodzaju importem wewnatrzunij-
nym. Nalezny z tytutu obrotu podatek rozliczany jest przez nabywce towaru w panstwie,
do ktérego nastepuje dostawa towarow.

Istniejace regulacje prawne pozwalaja na wyodrebnienie czterech rodzajow we-
wnatrzwspolnotowego nabycia towarow:'¢

« dokonywanego przez podatnika VAT,

« dokonywanego przez osobe prawna niebedaca podatnikiem,

« dotyczacego nowych srodkéw transportu, niezaleznie od statusu nabywcy,
o dotyczacego wyrobdw akcyzowych.

Co do zasady, aby transakcja nabycia towardéw byla uznana za WNT, nabywca i do-
stawca muszg mie¢ status podatnika VAT lub podatnika od wartosci dodanej, a naby-
wane towary majg stuzy¢ dzialalnosci gospodarczej podatnika. Nabywca towaréw moze
by¢ réwniez osoba prawna niebedaca podatnikiem z zastrzezeniem art. 10. Natomiast
w przypadku nabycia nowych $rodkéw transportu status nabywcy nie ma znaczenia.
WNT nie wystgpi natomiast, gdy u podatnika unijnego, dokonujacego sprzedazy, czyn-
no$¢ ta nie jest uznawana za dostawe towaréw, gdy dostawcg jest podmiot korzystaja-
cy ze zwolnienia od podatku od wartosci dodanej oraz gdy dostawa jest opodatkowana
w systemie marzy"’.

Nie wszystkie transakcje polegajace na nabyciu towaréw od podatnika z innego kra-
ju cztonkowskiego stanowiag WNT. Lista wylaczen przedmiotowych' i podmiotowych
zawarta jest w art. 10 ustawy o VAT. WNT nie wystapi (zob. art. 10 ust. 1 pkt. 2) zatem
w przypadku nabycia towaréw przez:

o rolnikéw ryczattowych dla prowadzonej przez nich dziatalnosci rolniczej,
« podatnikéw, ktorzy wykonujg jedynie czynnosci inne niz opodatkowane podatkiem
od towardw i ustug i nie przystuguje im prawo do obnizenia podatku naleznego

o podatek naliczony przy nabyciu towaréw i ustug,

16 Bartosiewicz A., op. cit., . 219.
17 Gazeta Podatkowa nr 15 (1369) z dnia 20 lutego 2017 r.; www.gofin.pl (2018.05.20).

18 Wylaczeniu z WNT podlega np. nabycie towardw, ktorych import zwolniony jest z opodatkowania (zob. art.
10 ust. 1, pkt.1, art. 45 ust. 1 pkt. 9, art. 80).
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« podatnikéw zwolnionych podmiotowo na mocy art. 113 ust. 119,
« 0soby prawne, ktdre nie sg podatnikami.

Jezeli catkowita warto$¢ wewnatrzwspdlnotowego nabycia towaréw na terytorium
kraju nie przekroczyla w trakcie roku podatkowego oraz w poprzednim roku kwo-
ty 50 000 z{*®. Podmioty wymienione w art. 10 ust. 1 pkt. 2 moga dobrowolnie wy-
bra¢ opodatkowanie wewnatrzwspdlnotowego nabycia. Jest to rozwigzanie korzyst-
ne w przypadku zakupu towaréw, ktore w Polsce opodatkowane sg nizsza stawka niz
w kraju nabycia. Wybdr ten nastepuje w drodze ztozenia naczelnikowi US pisemnego
o$wiadczenia, jak réwniez poprzez podatnie dokonujacemu dostawy towaréw numeru
VAT UE, ktory zostal przyznany np. w zwiazku ze zgloszeniem podatnika do importu
ustug. Decyzja tg podatnik zwigzany jest przez 2 lata liczac od dnia dokonania WNT,
dla ktérego dokonano takiego wyboru (art. 10 ust. 617).

Do limitu w wysokosci 50 000 zI nie jest wliczana kwota podatku od wartosci do-
danej naleznego lub zaplaconego na terytorium panstwa czlonkowskiego, z ktérego to-
wary sg wysytane lub transportowane, jak rowniez warto$¢ nabycia nowych $rodkow
transportu i wyroboéw akcyzowych. Obowigzek rozliczenia wewngtrzwspolnotowego
nabycia wyrobdw akcyzowych oraz nowych srodkéw transportu wystapi niezaleznie od
tego, czy zostala przekroczona kwota limitu®.

Wewnatrzwspolnotowe nabycie ma miejsce nie tylko w przypadku dostawy towa-
réw miedzy réznym podmiotami. Zgodnie z art. 11, przez WNT rozumie sie rowniez
przemieszczenie towaréw przez podatnika podatku od wartosci dodanej lub na jego
rzecz, nalezacych do tego podatnika, z terytorium innego panstwa czlonkowskiego niz
terytorium kraju, jezeli towary te zostaty przez tego podatnika na terytorium tego inne-
go panstwa w ramach prowadzonego przez niego przedsigbiorstwa wytworzone, wydo-
byte, nabyte, albo zaimportowane i majg one stuzy¢ dzialalnosci gospodarczej podatni-
ka. Przemieszczenie, o ktérym mowa w art. 11 (tzw. nietransakcyjne przemieszczenie
towaréw) ma by¢ dokonane przez podatnika podatku od wartosci dodanej, a zatem
przez podatnika prowadzacego dzialalno$¢ w innym panstwie czlonkowskim. W prak-
tyce stosuje sie rowniez te regulacje w przypadku, gdy polski podatnik przemieszcza to-
wary nabyte od kontrahenta spoza UE, dopuszczone do obrotu w panstwie cztonkow-
skim. Przemieszczenie takie zostanie zobrazowane na przykladzie polskiego podatnika,
ktory przemieszcza do kraju towary zaimportowane z Kanady na terytorium Holandii*'.
W takim przypadku w Holandii najpierw ma miejsce import towaréw, nastepnie z te-

¥ U podatnika korzystajacego ze zwolnienia podmiotowego moze powsta¢ obowigzek rozliczenia WNT
w przypadku np. zakupu od kontrahenta unijnego maszyny o wartoéci przekraczajacej 50 000 zt. Skutkuje to
koniecznoscia zaptaty podatku VAT oraz zlozenia deklaracji VAT-8.

» Bartosiewicz A., Kosacka-Ledzewicz D., Wewngtrzwspdlnotowe nabycie towarow, https://siplex.pl/#/
publication/469832943 (2018.04.24).

! Poprzez dokonanie importu do innego panstwa czlonkowskiego polski podatnik staje si¢ podatnikiem od
warto$ci dodanej z tytutu importu tych towardw.
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rytorium Holandii odbywa sie wewnatrzwspdlnotowa dostawa do Polski, w Polsce zas
wystapi wewnatrzwspolnotowe nabycie.

Okreslone czynnosci, w ramach ktdrych podatnik od warto$ci dodanej przemiesz-
cza nalezace do niego towary na terytorium innego panstwa cztonkowskiego, zostaly
wylaczone z WNT. Wylaczenia te dotyczg trzech grup czynnosci:

 przemieszczenia towar6w na terytorium innego panstwa czlonkowskiego w celu
dalszej ich dostawy na tym terytorium (zob. art. 12 ust.1 pkt. 1-3, np. towary maja
by¢ instalowane i montowane na terytorium Polski),

* przemieszczenia towaréw na terytorium innego panstwa czlonkowskiego w celu ich
czasowego uzywania, a nastepnie powrotnego ich przemieszczenia (zob. art. 12 ust.

1 pkt. 4-8),

 przemieszczenia gazu w systemie gazowym lub energii elektrycznej w systemie elek-
troenergetycznym, energii cieplnej lub chlodniczej przez sieci dystrybucji (zob. art.

12 ust.1 pkt. 9).

Wymienione wyzej wylaczania sa analogiczne jak w przypadku WDT, dlatego tez
nie zostaly one w tym punkcie szczegdtowo oméwione.

7. Obowiazek podatkowy w WNT

Obowigzek podatkowy w WNT, co do zasady, powstaje z chwilg wystawienia faktu-
ry przez podatnika od wartosci dodanej, jednakze nie pdzniej niz 15. dnia miesigca na-
stepujacego po miesigcu, w ktdrym dokonano dostawy (art. 20 ust. 5). Ustawa o VAT Ia-
czy wiec powstanie obowigzku podatkowego z momentem wystawienia faktury, nie ma
tu znaczenia kiedy polski nabywca ja otrzyma. Watpliwosci podatnikéw budza jednak
przypadki, w ktorych sprzedawca wystawia fakture jeszcze przed dokonaniem dosta-
wy. Zagraniczni kontrahenci wystawiajg faktury zgodnie z przepisami obowiazujacymi
w ich panstwach i przepisy te mogg przewidywa¢ mozliwo$¢ wystawiania faktur z tytulu
WDT zanim dojdzie do dostawy*. Zdaniem organéw podatkowych data tak wystawio-
nej faktury wyznacza moment powstania obowigzku podatkowego (zob. interpretacja
indywidualna wydana przez Dyrektora Izby Skarbowej w Katowicach z dnia 29 listopa-
da 2016, nr 2461-IBPP2.4512.769.2016.1.EJU).

W przypadku, gdy przedmiotem nabycia sg nowe $rodki transportu obowigzek po-
datkowy powstaje z chwilg otrzymania towaréw, nie pozniej niz z chwila wystawienia
faktury (art. 20 ust. 9). Przekazanie zaliczki na poczet WNT, jak rowniez otrzymanie
faktury zaliczkowej wystawionej przez unijnego dostawce nie powoduje powstania obo-
wigzku podatkowego®. Zasady ustalania podstawy opodatkowania dla WNT okresla
art. 30a, z tresci ktorego wynika, ze podstawa ta ustalana jest na zasadach przewidzia-
nych dla krajowej dostawy towaréw (art. 29a ust. 1, 6, 7, 10 i 11). Z kolei zasady prze-

*2 Gazeta Podatkowa nr 43 (1500) z dnia 28 maja 2018 1.
» Zob. Dyrektor IS w Poznaniu interpretacja indywidualna z dnia 27 lipca 2016 r., sygn. ILPP4/4512-1-
167/16/2/]N.
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liczania na zfote wartosci zakupionych towaréw w ramach WNT, wyrazonej w walu-
cie obcej, okresla art. 31a ust. 1 ustawy o VAT. W przypadku wewnatrzwspdlnotowych
przemieszczen towaréw w obrebie majatku podatnika VAT UE, podstawe opodatkowa-
nia stanowi cena nabycia przemieszczanych towaréw lub koszt wytworzenia, okreslone
w momencie nabycia*.

8. Rozliczenie WNT

W zwigzku z dokonaniem transakcji WNT nabywca zobowigzany jest do rozlicze-
nia podatku naleznego. Co do zasady, wykazany podatek nalezny stanowi dla niego
réwnoczesnie podatek naliczony do odliczenia. Odliczenie podatku naliczonego z ty-
tutu WNT moze by¢ nastapi¢ w rozliczeniu za okres, w ktérym w odniesieniu do to-
war6w powstal obowigzek podatkowy (art. 86 ust. 10b pkt. 2). Podatnik moze réwniez
dokona¢ odliczenia za jeden z dwdch nastepnych okreséw rozliczeniowych (art. 86 ust.
11). Skorzystanie z prawa do odliczenia w rozliczeniu za okres, w ktérym powstal obo-
wigzek podatkowy lub w rozliczeniu za jeden z dwdch kolejnych okreséw mozliwe jest
pod warunkiem, ze podatnik:

« otrzyma fakture dokumentujgca dostawe towaru w terminie 3 miesiecy od uptywu
miesigca, w ktérym w odniesieniu do nabytych towaréw powstal obowiazek podat-
kowy,

 uwzgledni kwote podatku naleznego w deklaracji sktadanej za okres, w ktdrej po-
wstal obowigzek podatkowy dla transakeji stanowigcej WNT, nie pdzniej niz w ter-
minie 3 miesiecy od uptywu miesiaca, w ktérym w odniesieniu do nabytych towa-
row powstat obowigzek podatkowy.

Jesli podatnik nie otrzyma we wskazanym 3-miesiecznym terminie faktury, jest zo-
bowigzany do pomniejszenia podatku naliczonego w rozliczeniu za okres, w ktérym
uplynat ten termin (art. 86 ust. 10g), jezeli wczesniej skorzystal z prawa do odlicze-
nia. Otrzymanie faktury w terminie pdzniejszym upowaznia podatnika do zwigksze-
nia podatku naliczonego w rozliczeniu za okres, w ktérym podatnik otrzymat fakture
(art. 86 ust. 10h). W przypadku braku faktury w terminie ,warunkowym” oraz nie-
uwzglednienia podatku naleznego w deklaracji, w ktérej podatnik jest obowigzany
rozliczy¢ ten podatek, podatnik jest uprawniony do odliczenia podatku naliczonego
z tytulu WNT na biezaco, ale dopiero w rozliczeniu za okres rozliczeniowy, w ktérym
otrzyma fakture i dokona korekty deklaracji wykazujac podatek nalezny. Przykltadowe
sytuacje, kiedy faktura nie zostata otrzymana w okresie warunkowym lub przez pomyt-
ke nie wykazana w deklaracji, zostaly przedstawione w tabeli nr 3.

# Olchowicz I (red.), op. cit., s. 139.
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Tabela 3. Zasady rozliczania podatku VAT z tytulu WNT - wybrane przyklady

Nabycie | Obowiazek | Rozliczenie | Otrzymanie Korekty
towaru | podatkowy VAT faktury
Nie Faktura wystawiona 31 stycznia
Styczeft wykazany Brak Korekta deklaracji za styczen — wykazanie
018 | 2 uwagi na rozliczenia Lipiec VAT naleznego
brak Deklaracja za lipiec — wykazanie VAT
faktury naliczonego
;szt;afii Blad dostrzezony w grudniu
Luty przez Brak Korekta. deklaragji z luty zlozon'fl do
2018 | pomylke | roziczenia Luty 27 grudn@ - wykjazame VAT naleznego
nie roliczyt oraz zwiekszenie VAT naliczonego
ransakdji w deklaragji za listopad
Lipiec i\:l‘:rhl,‘clzlzlne;}: G;allizlﬁn’ Korekta deklaracji za pazdziernik
2018 Lipiec deklaracia. | wystawiona »in minus” VAT naliczony; zwickszenie VAT
za lipiec 25 lipca naliczonego w deklaracji za grudzien

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Gazeta Podatkowa nr 15 (1369), op. cit.

W przypadku nie otrzymania faktury w okresie warunkowym, podatek naliczony
zostanie ujety w znacznie pozniejszym okresie niz podatek nalezny. Skutkuje to koniecz-
noscia zaplaty odsetek za zwloke od zaleglosci podatkowych oraz zfozeniem opréocz ko-
rekt odpowiednich deklaracji VAT-7 réwniez korekt JPK_VAT. Wprowadzona z dniem
1 styczna 2017 roku nowelizacja art. 86 ust. 10b pkt 2 litb wzbudzita wiele sporéw i kon-
trowersji, zarzuca si¢ jej m.in. naruszenie zasady neutralnosci (zob. wyrok WSA w Krako-
wie z 29 wrzesnia 2017 r,, sygn. akt I/SA/Kr709/17). Stanowisko zawarte w przytoczonym
wyroku nie jest jednakze obecnie akceptowane przez organy podatkowe.

9. Deklaracje podatkowe i informacja podsumowujaca

Podatek VAT pobierany jest w trybie samodzielnego ustalenia zobowigzania podat-
kowego. Deklaracje podatkowe odgrywaja zatem istotng role w zakresie sprawozdaw-
czo$ci podatkowej i rozliczen podatkowych.

Od stycznia 2018 1. przepisy ustawy o VAT (art. 99 ust. 11b) zobowigzuja podatni-
kéw do skladania deklaracji za pomocg $rodkéw komunikacji elektronicznej. Co do za-
sady, deklaracja VAT-7 sktadana jest za okresy miesieczne, jedynie mali podatnicy moga
ja sktadac za okresy kwartalne. Zasady ujmowania transakcji WDT i WNT w deklaracji
VAT-7 oraz dokonywania korekt ze wzgledu na dysponowanie dokumentami potwier-
dzajacymi w sposéb jednoznaczny WDT lub WNT zostaly juz oméwione w punktach 5
i 8. Powodem korekt zmniejszajacych lub zwiekszajacych mogg by¢ réwniez inne przy-
czyny, takie jak zwrot towaru, zmniejszenie ceny, poprawienie bledu. Zasady ujmowania
korygujacych faktur sprzedazy dokumentujacych WDT zostaly przedstawione w tabeli 4.
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Tabela 4. Rozliczanie faktur korygujacych WDT

Rodzaj faktury Okres rozliczenia
Koryguijace] Przyczyna korekty al Korygujacej Kurs waluty
»inminus’/ | Poprawienie bledu, np. Okres wykazania Zastosowany do faktury
Hin plus” rachunkowego faktury pierwotnej pierwotnej
in minus’/ Nowe okolicznosci, np. Okres powstania Ostatni flzieﬁ roboc?y .
»i lus” zwrot towaru, rabat; rzycayny korekty poprzedzajacy wystawienie
P zmiana ceny preyezyny taktury korygujacej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Jasiriski M., Transakcje zagraniczne — zakupy i dostawy towardw,
Biuletyn VAT 3/2017, IFK Platforma Ksiegowych (2018.025.24).

Z kolei zasady rozliczania korekt transakcji wewnatrzwspolnotowego nabycia towa-
réw spowodowanych m.in. udzieleniem skonta, premii pienieznej, czy tez uznaniem re-
klamacji przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Terminy rozliczenia korekt WNT - wybrane przyklady

, Okres rozliczenia .
Powdd korekty Korekty Kurs waluty Stanowisko organu
| Okres otrzymania Kurs z ostatniego d.ma Dyrektor Izlby Skarb.ovtie),
Uznane reklamagje, dokumentéw roboczego poprzedzajacego| w Warszawie, 29 kwiecien
udzielone rabaty Korveuiacych dzien wystawienia faktury 2015 r. sygn.
TYBHRcY korygujacej IPPP3/4512-118/15-2/JF
Pomytka Okres Kurs zastosowany Dyrektor Lzby S karbowej
W cenie rozliczenia dostawy| w przypadku pierwotnej w Katowicach
| AR < PO | 25 crerwiec 20141. sygn.
plerwotne) ansaxd TBPP4/443-131/14/LG
Zmlan‘a‘cen?f = | Okreso ania Kurs z ostatniego dpm Dyrektor Izby Ska'trbowe)
brak mozliwosci jej dokumejntéw roboczego poprzedzajacego w Warszawie
ustalenia w chwili Korveuiacvch dzien wystawienia faktury | 29 kwiecien 2015r. sygn.
dokonania dostawy TYBHACY! korygujacej IPPP3/4512-118 /15-2/JF
S Okres otrzymania Kurs z ostatniego @a Dyrektor Izby Skmbowe)
Premia pieniezna dokumentéw roboczego poprzedzajacego| w Warszawie 8 lipiec 2013r.
Korveuiacych dzien wystawienia faktury sygn.
TYBHACY korygujacej IPPP3/443-342 /13-4/KT
Okres dokonania Kurs zastosowan Dyrektor Izby Skarbowej
. zaplaty, uprawnia. WY L Warszawie 26 pazdziernik|
Udzielenie skonta .| wprzypadku pierwotnej
do skorzystania transakeii 2015r. sygn.
ze skonta : IPPP3/4512-654/15-2/KT

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Jasiniski M., op. cit.

Dokonanie przez podatnika wewnatrzwspdlnotowej
cia rodzi réwniez obowigzek zlozenia VAT-UE ¢t. informacji podsumowujacej
o dokonanych wewnatrzwspdlnotowych transakcjach. Podatnicy zobowigzani sa do

dostawy i/lub naby-
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skfadania miesigcznych informacji podsumowujacych do 25. dnia miesigca nastepuja-
cego po miesigcu, w ktorym powstal obowiazek podatkowy. Zgodnie z art. 100 ust. 1
obowiazek ten dotyczy podatnikéw dokonujacych klasycznego wewnatrzwspolnotowe-
go nabycia i/lub dostawy; jak i nietransakcyjnego przemieszczenia towaréw. Podatnik
nie sklada jednak informacji podsumowujacej, jezeli dokonana przez niego dostawa nie
ma prawa do opodatkowania stawka 0%. Stanowisko takie potwierdza wyrok Woje-
wodzkiego Sadu Administracyjnego we Wroclawiu (sygn. Akt I Sa/Wr 585/16). W tym
samym wyroku Sad wskazuje réwniez, ze prawo do zastosowania stawki 0% w przy-
padku dokonania przemieszczenia wlasnych towaréw (WDT nietransakcyjne) przez
polskiego podatnika do innego panstwa cztonkowskiego wymaga dokonania rejestracji
tego podatnika dla potrzeb podatku od wartosci dodanej w tym innym panstwie®.

W przypadku stwierdzenia jakichkolwiek bledéow w zlozonej informacji podsu-
mowujacej, podatnik jest zobowigzany ztozy¢ niezwlocznie korekte tej informacji za
pomocy srodkéw komunikacji elektronicznej (art. 101). Jesli korekta transakeji we-
wnatrzwspolnotowej jest wynikiem bledu lub pomylki, nalezy ja uwzgledni¢ za okres,
w ktérym powstal obowigzek podatkowy, wypelniajac formularz VAT-UEK. Jesli na-
tomiast korekta jest wynikiem nowych okolicznosci (np. przyznanie rabatu) niemozli-
wych do przewidzenia w momencie pierwotnego dokonania transakeji, to skutki korek-
ty uwzglednia si¢ w biezacej informacji podsumowujacej®.

10. Podsumowanie

Skomplikowane regulacje prawa podatkowego, czesta zmiana przepisow,
rozbiezne interpretacje organéw podatkowych 1 orzecznictwa sadowego,
oddzialuja na ryzyko podatkowe, ktore towarzyszy kazdemu podmiotowi
prowadzacemu dziatalno$¢ gospodarcza. W artykule omdéwiono wybrane aspekty
transakcji wewnatrzunijnych, ktére nie wyczerpuja puli praktycznych problemow
i rozwigzan prawnych w zakresie np. transakcji trojstronnych w obrocie
zagranicznym, dokonywania wewnatrzwspolnotowych dostaw i naby¢ przez
magazyn konsygnacyjny, czy tez $wiadczenia ustug dla kontrahentow unijnych.

Rozszerzanie skali dziatalno$ci przez podatnikéw, poprzez wchodzenie na
nowe rynki zagraniczne, wymaga nie tylko dzialan natury organizacyjnej czy
marketingowej, ale i rowniez odpowiedniego przygotowania prawnego w celu
ograniczenia wystapienia nieprawidtowosci w zakresie zobowiazan podatkowych,
w tym zobowiazan z tytutu podatku VAT. Nieprawidlowosci te bowiem prowadzi¢
moga do zaleglosci podatkowych i naliczenia odsetek, jak rowniez wydtuzy¢
termin zwrotu nadwyzki podatku naliczonego nad naleznym, w konsekwencji
w niekorzystny sposob oddziatywac na ptynno$¢ finansowa jednostki.

» Kiedy WDT wykazujemy w informacji podsumowujgcej? Poradnik VAT nr 23 (431) z dnia 10 grudnia 2016 .,
www.sgk.gofin.pl (2018.05.06).

% Szwech A., Informacje podsumowujgce 2017 - krajowe i unijne, Biuletyn VAT 4/2017, IFK Platforma
Ksiegowych (2018.05.24).
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Zenon Pokojski’

Wybrane typologie otwartych innowacji

Streszczenie

W tradycyjnym ujeciu proces innowacji jest zamkniety, poniewaz projekty badaw-
cze czy rozwojowe generowane sg wewnatrz firmy i przez firme wprowadzane na rynek.
Chesbrough sformutowat paradygmat otwartych innowacji, zaktadajacy, ze firmy moga
i powinny wykorzystywaé zewnetrzne i wewnetrzne pomysly, a takze zewnetrzne i we-
wnetrzne $ciezki rynkowe w poszukiwaniu nowych mozliwosci swojego rozwoju (Ches-
brough 2003, s. XXIV). Rozwdj wspolpracy z zewnetrznymi partnerami wiedzy jest
mozliwy dzieki rozwojowi technologii informacyjno-komunikacyjnych (ang. informa-
tion and communication technologies — ICT), ktére doprowadzily do obnizenia kosztow
komunikacji, a tym samym obnizenia kosztéw dostepu do wiedzy i fatwiejszemu pozy-
skiwaniu rozproszonej wiedzy z calego $wiata. Otwarto$¢ na innowacje odnosi si¢ do
ksztaftowania takich relacji z podmiotami zewnetrznymi, ktére stuzg pozyskaniu pomy-
stéw 1 rozwigzan technicznych, technologicznych, organizacyjnych, marketingowych itp.
w celu poprawy efektywnosci innowacji wewnetrznych. Firmy moga w rdzny sposob an-
gazowac sie w pozyskiwanie innowagji, ktére moga réznic si¢ wzgledem siebie zakresem
i intensywnoscia. Autor wybrat kilka typologii otwartych innowacji, ktére systematyzuja
to do$¢ nowe zjawisko w polskiej literaturze naukowej.

Publikacja jest rezultatem postepowania badawczego opartego na przegladzie litera-
tury przedmiotu, wnioskowania dedukcyjnego opartego na przestankach wynikajacych
z analizy czterech przypadkéw koncernéw chemicznych oraz obserwacje autora jako
cztonka zarzadu spotek Warszawskiej Gieldy Papieréw Wartosciowych.

Stowa kluczowe: innowacje, otwarte innowacje, typologie otwartych innowacji.

1. Wstep

W przedsigbiorstwie otwartym na innowacje projekty moga wejs¢ lub wyjs¢ na roz-
nych etapach procesu komercjalizacji. Moga by¢ uruchamiane z wewnetrznych lub ze-
wnetrznych zrédel, a nowa technologia moze wej$¢ do procesu na réznych etapach jego
zaawansowania. Ponadto, projekty moga by¢ wprowadzane na rynek na wiele sposo-
béw, na przyklad przez firme typu spin-off, sprzedaz licencji czy tez przez wlasne kanaty
dystrybucji. Chesbrough pragnac zobrazowac ztozono$¢ pojecia otwartych innowacji
chetnie odwoluje si¢ do wielu okreslen $niegu: ,,Tak jak Eskimosi majg dziesiatki stow
oznaczajacych ,,$nieg’, termin ,,otwarta innowacja” nabral wielu znaczen” [Chesbrough,
2012, s. 20; Chesbrough, 2017, s. 35].

! Dr, Wydzial Ekonomiczny UMCS w Lublinie
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Paradygmat otwartych innowagcji jest przeciwienstwem tradycyjnego modelu inte-
gracji pionowej, w ktorej innowacje wewnetrzne prowadza do opracowania produktow
czy ustug dystrybuowanych nastepnie przez firme. Pionowo zintegrowany model jest
tym, co nazywamy zamknietym modelem innowacji. Sam ojciec otwartych innowacji
okresla je jako ,wykorzystanie celowych naptywéw i wypltywow wiedzy w celu przyspie-
szenia wewnetrznych innowacji i poszerzenia rynkéw zewnetrznych ich zastosowania”
[Chesbrough, 2006]. Przyznaje jednak, ze jego definicja nie jest powszechnie akcepto-
wana. Na przykiad Eric von Hippel analizuje otwarte innowacje w kontekscie oprogra-
mowania o otwartym kodzie zrédtowym. W tej koncepcji uzytkownicy powinni dzieli¢
sie swoja wiedza swobodnie w obrebie swojej spotecznosci, poniewaz jako uzytkownicy
czerpig z tego korzysci [von Hippel, 2005].

Autor poddal analizie cztery miedzynarodowe korporacje chemiczne, ktére s
liderami w branzy chemicznej w obszarze produktéw dla rolnictwa: BASE Yara,
Monsanto oraz Solvey. Wszystkie analizowane firmy bardzo duza uwage przywia-
zujg do dziatalnosci badawczo-rozwojowej, nie ograniczajacej sie do wilasnych ko-
morek, ale rozwijajac ja ,,ponad granicami” swoich firm. Nie ograniczajg si¢ rowniez
do poszukiwania i wdrazania nowych, innowacyjnych produktéw czy technologii,
ale rozwijajg swojg dziatalnos¢ w oparciu o nowe rozwigzania organizacyjne i marke-
tingowe, stuzace budowaniu wartosci swoich klientéw. Argumentem czesto przywo-
lywanym jest propozycja wspolnego poszukiwania z innymi interesariuszami roz-
wigzan dla globalnych wyzwan przed jakim staje czlowiek. Bardzo chetnie angazuja
sie we wspdlne projekty z innymi interesariuszami powolujac do tego celu nowe wy-
specjalizowane podmioty koordynujace te dziatania. Obiecujace innowacje sg rozwija-
ne w oparciu o spétki specjalnego przeznaczenia (SPV - ang. Special Purpose Vehicle)
, gléwnie w celu zminimalizowania ryzyka inwestycyjnego. Nowe inwestycje najczesciej
przyjmuja postac przedsiewzie¢ typu start-up, spin-off lub joint venture.

Nowe podmioty w ekosystemie innowacji koncernéw chemicznych poszukuja do-
datkowych Zrédet zasilania finansowego w oparciu o srodki publiczne przeznaczone dla
interesariuszy sektora rolno-spozywczego, korzystaja z narzedzi venture capital czy foun-
drisingu. W ten sposob poszerzaja mozliwosci komercjalizacji innowacji powiekszajac
potencjal obstugiwanego rynku. Rozwijaja nowe mechanizmy budowania i zarzadzania
ekosystemem. Wlasno$¢ intelektualna staje si¢ aktywem strategicznym w budowaniu
wartodci firmy.

Reasumujac analiz¢ wybranych koncernéw chemicznych nalezy wskazaé, ze wszyst-
kie buduja szersze struktury, oparte na partnerstwie z innymi podmiotami biznesowy-
mi a takze coraz chetniej z podmiotami sektora publicznego, organizacji pozarzado-
wych, indywidualnych uzytkownikéw lub spolecznosci internetowych. Analizowane
koncerny chemiczne rozwijajac swoja dziatalno$¢ innowacyjna tworzg ekosystemy in-
nowagji. Otwierajg sie na globalng wspotprace w realizacji projektéw badawczo-rozwo-
jowych dzielac si¢ posiadanym know-how, wykorzystuja przy tym wiedze i umiejetno-
$ci specjalistow z réznych branz, jednostek, regiondw $wiata. Przeprowadzona analiza
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pozwolita na dobor typologii otwartych innowacji najchetniej wykorzystywanych przez
biznes. Typologie te dotycza stosowanych strategii pozyskiwania innowacji, partneréw
do dziatan innowacyjnych czy tez klasyfikacji otwartych innowacji w kontekscie otwar-
to$ci modeli biznesowych firm.

Publikacja jest rezultatem postepowania badawczego opartego na przegladzie litera-
tury przedmiotu, wnioskowania dedukcyjnego opartego na przestankach wynikajacych
z analizy czterech przypadkéw koncernéw chemicznych oraz obserwacje autora jako
cztonka zarzadu spotek Warszawskiej Gieldy Papierow Wartosciowych.

2. Typologia Saebi i Foss

Saebi i Foos wskazujg na trzy istotne kwestie niezbedne dla zrozumienia otwartych
innowacji:

+ po pierwsze, otwarte innowacje obejmujag procesy pozyskania z zewnatrz wiedzy
i umiejetnosci dla firmy (dotyczace wewnetrznego wykorzystania zewnetrznej wie-
dzy) jak i przekazywanie jej na zewnatrz (dotyczace zewnetrznego wykorzystania
wewnetrznej wiedzy);

« po drugie, umiejetno$¢ transferu wiedzy i jej wykorzystania wymaga pewnego stop-
nia ,,przepuszczalno$ci” granic organizacji;

* po trzecie, firma powinna zapewni¢ co$ w rodzaju parasola chronigcego i integruja-
cego juz istniejace dziatania w tym obszarze [Saebi, Foss, 2015].

Intensywno$¢, czy inaczej rzecz ujmujac glebokos¢, oznacza stopien zaangazowa-
nia firmy w pozyskiwanie wiedzy z zrédel zewnetrznych. Mozna ja mierzy¢ liczbg ze-
wnetrznych partneréw zintegrowanych z dziatalno$cig innowacyjna firmy (np. wspdlne
projekty badawczo-rozwojowe). Firmy przyjmuja rdzne strategie poszukiwania i pozy-
skiwania innowacji.

Autorzy zaproponowali typologie otwartych strategii pozyskiwania innowacji we-
diug intensywnosci, glebokosci i szerokosci poszukiwan wiedzy, rysunek 1.

A

2 £
S _E’ g Strategia Strategia
|4 - s ss .
<2 § wspolnoty innowacji opartej
Eﬂ s innowacyjnej na sieci
2 §
g -5 .
E‘ —é" Strategia Strategia
I innowacji opartej innowacji opartej
E ? % na rynku na ,,tlumie”
2 .
niska wysoka

Szerokos$¢ wyszukiwania wiedzy
Rys. 1. Typologia dosrodkowych otwartych strategii pozyskiwania innowacji

7Zrédlo: (Saebi, Foss, 2015, s. 14).
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Strategia innowacji opartych na rynku polega na zdobywaniu wiedzy przez rynek
(np. w oparciu o licencje, wlasnos¢ intelektualng) co w konsekwencji powinno dopro-
wadzi¢ do zwiekszenia wydajnosci innowacji poprzez szybsze wprowadzenie i wdro-
zenie innowacji. Ponadto, pozyskanie fatwo dostepnych technologii moze znaczaco
obnizy¢ koszty rozwoju zapewniajac wigkszy potencjat do przechwytywania wartosci.
Strategia ta powinna doprowadzi¢ do ukierunkowanego na efektywno$¢ modelu biz-
nesowego, przez co firma powinna zwigkszy¢ swoja zdolnos¢ tworzenia i przechwyty-
wania warto$ci. Ten otwarty model biznesowy oparty na efektywnosci ogranicza role
wewnetrznych komorek badawczo-rozwojowych. Firmy kupujg gotowe rozwigzania
whasnosci intelektualnej, ktore uzupelniajg posiadane zasoby, co pozwala na skrdcenia
czasu wprowadzenia innowacyjnych rozwigzan na rynek (Chesbrough, 2003; Ebersber-
ger iinni, 2012; Dahlander, Gann, 2010).

Strategia innowagcji oparta na ,,thumie” polega na pozyskaniu przez organizacje
»madrosci thumu” z grona uzytkownikéw, ekspertow, dostawcow, innowacyjnych na-
ukowcow i innych zainteresowanych spolecznosci w celu poszukiwania i biznesowego
wykorzystania nowych, innowacyjnych pomystéw (Sopinska, 2013; Howe, 2008). Przyj-
mujac ta strategie firma moze tworzy¢ dodatkowa wartos¢, oferujac uzytkownikom
nowa propozycje, dopasowang i wspoltworzong przez zainteresowane innowacjami
spolecznosci. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze strategia innowacji opartej na ,,ttumie” wyma-
ga odpowiedniego zarzadzania, bowiem spofecznosci uzytkownikéw stajg sie integral-
ng czedcia struktury modelu biznesowego. Kluczowym czynnikiem wartosci tego typu
modelu biznesowego jest umiejetno$¢ zaoferowania propozycji wartosci dopasowanej
i wspottworzonej przez spoleczno$¢ uzytkownikéw. Otwarty model biznesowy jest
»ukierunkowany na uzytkownika’

Strategia wspdlnoty innowacyjnej polega na wyborze $cisle okreslonych partneréw
w celu wzajemnego rozwoju innowacji, ktérych wspoétpraca wymaga Scistej interakeji
ulatwiajacej przekazywanie i dzielenie sie wiedzg, réwniez tg nieformalng (milczaca)
miedzy stronami. Firmy tej kategorii nawigzuja wspolprace poprzez porozumienia
z kilkoma partnerami wiedzy, takimi jak gléwni odbiorcy/uzytkownicy, uczelnie i in-
stytuty badawcze i inne zainteresowane projektami podmioty (np. von Hipel, 2005).
Praktyka biznesu wskazuje na przyktady nawigzywania sojuszy z partnerem na rzecz
wspolnego prowadzenia prac badawczo-rozwojowych lub tez angazowanie przysztych
uzytkownikow we wspdlne procesy (np. Dyer, Nobeoka, 2000).

Strategia innowacji oparta na sieci polega na glebokiej integracji w ramach otwar-
tego modelu biznesowego firmy duzej liczby niejednorodnych partneréw zewnetrz-
nych (Dolinska, 2015). Komunikacja firmy z pojedynczymi osobami, spotecznosciami,
czy innymi organizacjami oparta jest na platformie informatycznej. Przyjecie tego typu
strategii innowacyjnej faczy wyzwania wszystkich wymienionych strategii: potrzebe wy-
szukiwania i identyfikowania zewnetrznych Zrodel wiedzy, przyjmowanie i integracje
zewnetrznych idei oraz wyzwania zwigzane z zarzadzaniem zewnetrznymi partnerami.
Firma staje si¢ czescig wiekszego ekosystemu innowacyjnego sktadajacego si¢ z jedno-
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stek, spotecznosci i réznych organizacji (Keinz i inni, 2012, s. 20-36). Przyjmujac stra-
tegie innowacyjnosci opartej na sieci, firma tworzy model biznesowy, ktory dziafa jak
otwarta platforma innowacji skierowana do wielu partneréw.

3. Typologia Vanhaverbeke, Chesbrough

Otwarta innowacja to nie kolejna praktyka zarzadcza, ktorg mozna wdrozy¢
jako dodatek do istniejacego modelu zarzadzania. Firmy powinny przeorganizo-
wacé swoje modele biznesowe w taki sposdb, by strategie otwartych innowacji
byly ich integralnym elementem. Autorzy dokonuja zatem klasyfikacji otwartych
innowacji w kontekscie otwarto§ci modeli biznesowych firm [Vanhaverbeke,
Chesbrough, 2014, s. 50—68]. Jest ona oparta na prostych kombinacjach otwartych
lub zamknietych innowacji oraz tradycyjnych i otwartych modeli biznesowych.

Otwarte innowacje i otwarte modele biznesowe mozna rozpatrywac osobno.
Moze przeciez by¢ tak, ze firma otwiera si¢ na innowacje, ale trzyma si¢ zamknig-
tego modelu biznesowego. Moze by¢ rowniez tak, ze firma dysponuje otwartym
modelem biznesowym, ale opiera si¢ na polityce zamknigtej na innowacje ze-
wnetrzne. Analiza mozliwych kombinacji, zdaniem autorow prowadzi do szero-
kiego spectrum réznych mozliwosci.

Otwarte innowacje tgcza wewnetrzne i zewnetrzne pomysty w celu opracowa-
nia produktéw, ustug lub proceséw dla realizacji ktérych wymagane sa okreslone
modele biznesowe. Otwarto$¢ na innowacje wymaga przeptywu wiedzy ze zro-
det zewnetrznych, ale nie musi oznacza¢, ze partnerzy zewnetrzni wspottworza
warto$¢. Innymi stowy partnerzy w procesach innowacyjnych sa zaangazowani
jedynie w rozwoj produktu, a nie jego wprowadzenie na rynek czy inaczej rzecz
ujmujac, komercjalizowanie oferty.

Otwarte modele biznesowe za$ sa zwigzane z tworzeniem, przechwytywaniem
i dostarczaniem wartosci poprzez wprowadzanie nowych produktow badz ushug
na rynek. Mozna wyprodukowac i dystrybuowa¢ samodzielnie lub tez skorzystac
ze wspolpracy z innymi partnerami tancucha wartosci. Zamkniete lub samodziel-
ne modele biznesowe dotycza sytuacji, gdy firmy wprowadzaja nowa oferte na
rynek wykorzystujac wlasne aktywa albo tez korzystaja z ustug dystrybucyjnych
na zasadach rynkowych. Inaczej sytuacja wyglada kiedy wprowadzenie nowej
oferty na rynek wymaga bliskiej wspotpracy oraz dodatkowych danych od partne-
row tancucha wartosci. Warto§¢ dodana w takiej sytuacji jest tworzona wspdlnie
Z partnerami strategicznymi i musi by¢ dzielona miedzy nich. Czes$¢ innowacji
nie znalazta akceptacji rynkowe;j tylko dlatego, ze firma wdrazajaca innowacje nie
potrafita zarzadza¢ ekosystemem partnerow z tancucha wartosci’. Otwarte lub po-
wigzane modele biznesowe odnosza si¢ zatem do sytuacji, w ktorych innowacyjna

* Autorzy podaja przyklad genetycznie modyfikowanego pomidora firmy Flavr Savr oraz przyklady takie jak
e-bookow; aparatéw cyfrowych, insuliny wziewnej, elektronicznych kart zdrowia itp.,
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firma opiera si¢ na zasobach swoich partnerow, aby wspolnie tworzy¢ wartos¢ dla
klientow.
W tablicy | przedstawiono kombinacje r6znych typow innowacji z otwartymi
i zamknigtymi modelami biznesowymi, ktorej rezultatem jest schemat klasyfi-
kacji z szescioma réznymi sytuacjami. Autorzy nie ograniczyli si¢ do podziatu
innowacji na zamknigte lub otwarte. Uzupehnili podziat o dwa kryteria innowacji
otwartych, a mianowicie:
« otwarte na naplyw innowacji zewnetrznych wzbogacajacy wlasng baze wiedzy po-
przez integracje wiedzy partneréw; oraz
« otwarte na przekazywanie niewykorzystywanej wiedzy na zewnatrz poprzez sprze-
daz wlasnosci intelektualnej w postaci np. licencji czy praw autorskich innym fir-
mom.

Tablica 1. Klasyfikacja kombinacji otwartych innowacji i otwartych modeli biznesowych

Modele z icte/ §mnod21elne modele Otwarte / powigzane modele biznesowe
biznesowe
p(c))zt}‘:\;ak?\salze 3. Wykorzystaj wiedze innych wcelu | 6. Wykorzystaj wiedze innych, aby stworzy¢
innowaci opracowania nowej oferty nowy model biznesowy
Otwarte na 2. Niewykorzystana wiedza 5. Wiedza wewnetrzna dqste;pna dla innych
przekazywanie wivwana przez innvch W celu opracowania nowego
innowacji Zywanap Y modelu biznesowego
Zamkniete na 1. Zamkniety model innowadji 4. Wyszukaj aktywa p051a§me przez innych
. . w celu opracowania nowego
innowacje .
modelu biznesowego

Zrédto: [Vanhaverbeke, Chesbrough 2014, s. 54].

Tablica 1 wskazuje szes¢ mozliwych kombinacji klasyfikacji réznych typéw modeli
innowacji:
1. Zamkniety model innowacji
Model ten prezentuje klasyczny przypadek zamknietego paradygmatu innowacji.
W zamknietym modelu firmy generuja wlasne pomysty, rozwijaja je i wprowadzaja na
rynek na wiasng reke. Zamknieta innowacja oznacza, ze firma prowadzi prace badaw-
czo-rozwojowe w ramach swoich wlasnych komoérek. Firma chce zachowa¢ pelng kon-
trole i tajemnice prowadzonych proceséw B+R.
2. Nieuzywana wiedza uzywana przez innych
W tym modelu wiedza niewykorzystywana przez jej wlasciciela jest udostepniana
innym podmiotom w oparciu o umowe licencyjna czy firmom typu spin-off. Podmiot
pozyskujacy wiedze rozwija technologie, wytwarza nowy produkt i wprowadza go na
rynek w oparciu o wlasny model biznesowy. Dostawca wiedzy nie jest zaangazowany
w komercjalizacje technologii.
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3. Wykorzystanie wiedzy innych w celu opracowania nowej oferty

Model ten jest podobny do poprzedniego z ta rdznicg, ze firma poszukuje wiedzy
z zewnatrz, ktére pomoze w rozwoju nowych produktéw czy ustug w ramach wlasnego
modelu biznesowego. Istotne jest, aby firma skupiata sie na innowacjach, ktére moga
tworzy¢ warto$¢ w jej modelu biznesowym, poniewaz pozyskujac zewnetrzng wiedze
musi samodzielnie produkowa¢ i wprowadza¢ nowg oferte na rynek.

4. Wyszukiwanie zasobow nalezacych do innych w celu opracowania no-
wego modelu biznesowego

Firmy mogg opracowywa¢ nowe technologie przede wszystkim we wlasnym zakre-
sie, jednak ich model biznesowy wymaga otwartego podejscia do innowacji. Dobrym
tego przyktadem jest iPhone, ktdrego realna wartos¢ tkwi w aplikacjach, a nie samym
urzadzeniu. Otwarcie iPhonea na niezaleznych programistow przeksztalcito urzadze-
nie w platforme, na ktérej Apple i zewnetrzni programisci wspoélnie tworza wartos¢ dla
klientéw. Apple jednak zachowat kontrole nad tym ekosystemem innowacji (szerzej
Chesbrough 2006).

5. Wiedza wewnetrzna dostepna dla innych w celu opracowania nowego
modelu biznesowego

Firmy w tym modelu posiadajac znaczng wiedz¢ wewnetrzng wykorzystuja swoje
technologie, licencje, know-how do rozwoju platformy, ktora jest zrédtem ich zyskow.
Silna platforma powinna sklania¢ inne firmy do opracowywania wlasnych aplikacji
i umieszczania ich na niej. Tak zachowat sie IBM obstugujac system Linux.

6. Wykorzystanie wiedzy innych osob do stworzenia wlasnego modelu
biznesowego

W tym modelu firma pozyskuje wiedze od innych organizacji, aby utworzy¢ model
biznesowy powigzany z modelami biznesowymi wspotpracujacych organizacji. Ten ro-
dzaj wspotpracy pozwala firmom wymysla¢ nowe strategie wykraczajace poza klasycz-
ne przyktady otwartych innowacji.

Wigkszos¢ przyktadéw Ol opisanych w literaturze przedmiotu mozna zdaniem au-
toréw przypisa¢ do lewej kolumny tablicy 2, powiazane lub sieciowe modele zyskaty
znacznie mniejszg popularno$¢. A przeciez organizacje, ktére nie dysponujg innowacja-
mi w swojej branzy moga by¢ nadal konkurencyjne, dzigki odpowiedniej sieci innowa-
cji i partneréw w tancuchu wartosci [szerzej Nambisan, Sawhney, 2009, s. 128-135 oraz
Chesbrough, Di Minin, 2014, s. 3-28].

4. Typologia Philipsa

Idea otwartych innowacji moze wystepowaé w réznym natezeniu i konfiguracji. Ist-
nieje w zwigzku z tym wiele ,twarzy” otwartych innowacji, odpowiednich dla rozwia-
zania réznych probleméw badawczych. Phillips dokonat rozréznienia typéw otwartych
innowacji za pomoca dwoch kryteriow [Phillips 2010, s. 175-183]. Pierwszym z kry-
teriow jest otwarto$¢ dla tworcow innowacji, a wlasciwie odpowiedz na pytanie: czy
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dobor twdrcow innowaciji jest kierowany do okreslonej grupy; czy otwarty dla wszyst-
kich? Przedsiebiorstwo — sponsor projektu, ma do rozwazenia kogo zaprosi¢ na sesje ge-
nerowania pomystow, od starannie dobranego zespotu az po ,,crowdsourcing”. Drugie
kryterium dotyczy problemu badawczego; czy problem powinien by¢ okreslony przez
przedsiebiorstwo, czy tez uczestnicy powinni mie¢ mozliwo$¢ zglaszania pomystow
bez okreslenia granic lub warunkéw? Sponsor projektu moze poprosi¢ uczestnikow
o odpowiedz na zadeklarowany problem lub wyzwanie, badz tez poszukiwa¢ wszelkich
pomystow, ktore uczestnicy maja, niezaleznie od stopnia ich dostosowania do potrzeb
i strategii firmy. Na podstawie takich kryteriéw wyodrebniono cztery typy otwartych in-
nowagji (rys. 2).

Typ ,wszystkie pomysly” to prawdopodobnie najbardziej znany rodzaj otwartych
innowacji, oparty na uczestnictwie wszystkich zainteresowanych przestaniem badz
przejrzeniem pomystow innych. Autor podaje przyklad witryny internetowej Ide-
aStorm firmy Dell, ktéra umozliwia kazdemu zainteresowanemu przesylanie pomystow
dotyczacych swoich produktéw, ustug, modelu biznesowego lub czegokolwiek innego.
Sposréd 15 tys. pomystow pochodzacych z platformy internetowej Dell wdrozyt 400.
Dell nie zaprasza konkretnych osob lub firm do zglaszania pomystéw i nie eliminuje ani
nie wyklucza nikogo. Kazdy - klienci, partnerzy, a nawet konkurenci moga zgtasza¢ po-
mysty. Firma réwniez nie wymaga, aby zgloszone pomysty odnosily sie do konkretnego
problemu. Ten rodzaj otwartej innowacji zyskat najwieksza popularnos¢, poniewaz In-
ternet jest dostepny dla kazdego zainteresowanego. Inwestycja w ten rodzaj pozyskiwa-
nia innowagji jest stosunkowo niewielka bowiem wymaga uruchomienia programu do
wychwytywania i rejestrowania pomystow.
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niewielu kazdy
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Rys. 2. Typy otwartych innowacji wedtug Philipsa

Zrédto: opracowano na podstawie [Phillips, 2010, s. 175-183].
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Innym do$¢ popularnym typem otwartej innowacji sg tzw. ,,pomysly zaproszo-
nych”. W tym przypadku przedsiebiorstwo — sponsor inicjatywy innowacyjnej zapra-
sza wybrane osoby, zespoly lub organizacje do zglaszania pomystéw wedlug wlasnego
wyboru. Jednym z najlepszych przyktadéw, zdaniem autora jest model IBM Jams Idea.
IBM cyKlicznie zaprasza rdznych specjalistow do zglaszania pomystéw na dowolny te-
mat. W styczniu 2006 r. eksperci zaproszeni do udziatu w Idea Jam zglosili ponad 30 tys.
pomystow. Podstawowg réznicg miedzy omawianym modelem a modelem poprzed-
nim stanowi dobdr konkretnych uczestnikow.

»Zadania dla wybranych” to typ otwartej innowacji, w ktérym przedsigbiorstwo
okresla, kto i na jaki temat bedzie wyraza¢ opinie i sugestie. Zaréwno problemy do
rozwigzania, jak i grupa, ktdra bedzie nad nimi pracowac s okreslone. Dobrym przy-
kltadem takiego wykorzystania idei otwartych innowacji jest program P&G Connec-
t+Develop, ktory pozwala innym podmiotom wspotpracowac z P&G w pozyskiwaniu
innowacji. W tym modelu firmy daza do budowania zaufanych partnerstw w celu gene-
rowania pomystow.

Ostatni typ to ,wyreZyserowane uczestnictwo”. W tym modelu przedsigbiorstwo
— sponsor projektu poszukuje rozwigzan konkretnych probleméw zachecajac do uczest-
nictwa wszystkich zainteresowanych. W taki wlasnie sposéb poszukiwano pomystu na
zwiekszenia bezpieczenstwa wydobycia ropy naftowej w Zatoce Meksykanskiej. British
Petroleum oraz rzad federalny Stanéw Zjednoczonych utworzyt w tym celu specjalng
strong internetowa. Coraz wiecej firm i organizacji sponsoruje konkursy pomystow, aby
pozyskac najlepsze idee lub rozwigzania zgloszonych probleméw.

Jak tatwo zauwazy¢, stosowanie modeli otwartych innowacji jest mozliwe przede
wszystkim w oparciu o technologie komunikacyjno-informacyjne. Zastosowanie od-
powiedniego narzedzia pozwala obnizy¢ koszty innowagcji, ktore przy bardziej trady-
cyjnym sposobie organizacji moglyby nie przynies¢ zadnych efektow. Szybko$¢ przesy-
tania, obrébki czy mozliwos¢ zbierania informacji uczynily z tej technologii sojusznika
idei otwartych innowaciji.

5. Typologie polskich autorow

Polscy autorzy Sopinska i Dziurski, zaproponowali klasyfikacje otwartych innowa-
¢ji oparta na stosowanych modelach strategii wspotpracy [Sopinska, Dziurski, 2018,
s. 147-158]. Autorzy przyjeli dwa parametry roznicowania: pochodzenie partnerow
oraz forma wspdlpracy. Przyjmujac pierwszy parametr podzielono partneréw na dwie
kategorie: podmioty z s3siadujacych ogniw tancucha wartosci oraz podmioty nie sta-
nowigce ogniw wspomnianego fanicucha (konkurenci, instytucje naukowo-badawcze,
spolecznosci internetowe, organizacje samorzadowe i spoleczne, uczelnie). W ramach
drugiego parametru — ,formy wspdlpracy” — wyszczegélniono takze dwie kategorie:
wspotpraca sformalizowana (np. konsorcjum, alians strategiczny, spotka spin-off, licen-
cjonowanie, umowy) oraz wspolpraca niesformalizowana. Przyjmujac parametry po-
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chodzenia partneréw oraz form wspdlpracy autorzy zidentyfikowali cztery modelowe
strategie wspolpracy stosowane przez przedsiebiorstwa w ramach proceséw otwartych
innowagji (rysunek 3):
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Rys. 3. Modelowe strategie wspotpracy w otwartych innowacjach ze wzgledu na pochodzenie partneréw
i forme wspdlpracy

Zrédlo: [A. Sopinska, P. Dziurski 2018b, op. cit., s. 151].

Strategia zachowawcza oznacza wspolprace z dobrze znanymi partnerami
z fancucha wartosci na podstawie sformalizowanych procedur. Taka wspotpraca
ulatwia dostep do wiedzy partneréw, umozliwia wzajemne uczenie sie i zwigksza
prawdopodobienstwo osiggniecia sukcesu rynkowego. Dzieki sformalizowanej wspot-
pracy partnerzy okreslaja swoje prawa i obowigzki, prawa wlasnosci intelektualnej, spo-
sOb partycypacji w sukcesach komercjalizacji innowacji.

Kolejna strategia pelnego zaufania rézni si¢ od poprzedniej brakiem
sformalizowania wspétpracy, co prawdopodobnie jest konsekwencja wieloletniej
wspolpracy i duzym zaufaniem do partneréw. Brak formalizacji skraca procesy in-
nowacyjne, bowiem partnerzy koncentrujg si¢ na kreatywnym rozwiazywaniu proble-
mow, a nie na wymaganej biurokracji. Ryzykiem przyjecia tej strategii jest ewentualnos¢
wykorzystania pozyskanej wiedzy we wspolpracy przez partnerdw, ktorzy moga stac sie
w przyszlosci konkurentami.

Strategia nowatorska zapewnia przedsigbiorstwu dostep do wiedzy od partneréw
patrzacych na problem z innej perspektywy. Spojrzenie instytucji badawczych, pod-
miotéw administracji publicznej czy podmiotéw sektora pozarzagdowego moze stano-
wi¢ cenne uzupelnienie projektéw innowacyjnych. Czasem tez stanowi istotny element
wprowadzenia innowacji na rynek.
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Czwarta strategia ograniczonego zaufania zapewnia przedsiebiorstwu mozliwos¢
spojrzenia na procesy innowacyjne z innej perspektywy — podmiotéw innych sektoréw
gospodarki, ale w odréznieniu od poprzedniej oparta jest na umowach o wspétpracy
regulujacych wzajemne relacje. Ta formalizacja wzajemnych relacji zmniejsza potencjal-
ne zagrozenia, ale moze tez wydluzy¢ sam proces powstawania i komercjalizowania in-
nowacji

Kazda ze strategii ma swoje wady i zalety. Warto doda¢, ze czeg$¢ przedsiebiorstw
trudno zakwalifikowa¢ do jednej, konkretnej strategii, bowiem stosuja ich wiece;j.
W opinii autoréw wybér nieodpowiedniej strategii moze negatywnie wplyna¢ na efekt
procesu innowacyjnego oraz wyniki przedsigbiorstwa i partneréw.

Inng typologie otwartych strategii innowacyjnych zaproponowata Roszkowska —
Menkes, przyjmujac, ze firmy definiujg wlasne, dopasowane do strategii zarzadzania
innowacjami oraz charakteru dzialalnosci modele [Roszkowska-Menkes, 2015]. Typo-
logia zaproponowana przez autorke stanowi narzedzie badawcze umozliwiajace opis
przyjetych przez konkretne firmy modeli oraz ich oceng pod katem stopnia otwartosci.
Autorka typologie oparfa na dwdch kryteriach: intensywnosci wspotpracy oraz doborze
zewnetrznych uczestnikéw procesu (rysunek 4).
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Rys. 4. Modele otwartej innowacji — typologia

7Zrédlo: (Roszkowska-Menkes, 2015, s. 136).

Adresowane pozyskiwanie innowacji. Model otwartej innowagji, ktéry charaktery-
zuje sie niska intensywnoscig wspdlpracy, opartej na doborze wybranych podmiotéw
zewnetrznych, niezbednych do realizacji projektu. Model ten obejmuje procesy pozy-
skiwania technologii na rynku, korporacyjny venture capital oraz spotki typu spin-out.
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Rozproszone pozyskiwanie informacji. Model ten opiera si¢ na otwartym dobo-
rze zewnetrznych uczestnikow i niskiej intensywnosci wspotpracy. Firma zaprasza do
wspotpracy wigkszg liczbe osob w celu pozyskania interesujacych ja pomystow i goto-
wych rozwigzan. W ramach modelu autorka wyréznia: fora pomystéw, masowa kasto-
mizacje i model zadaniowy:.

Zamkniete partnerstwa innowacyjne. Modelu ten polega na zbudowaniu sieci in-
tensywnej wspotpracy pomiedzy firma a selektywnie dobranymi partnerami zewnetrz-
nymi. Do zamknietych partnerstw innowacyjnych autorka zalicza: klastry innowacyjne,
partnerstwa z uniwersytetami oraz innowacje w aliansach strategicznych.

Otwarte partnerstwa innowacyjne. To jest model o najwiekszym poziomie otwar-
to$ci. Opiera si¢ na intensywnej wspolpracy zaangazowanego w ten proces innowacyjny
Httumu” Wsrdd otwartych partnerstw wyrdznia platformy uczestnictwa i open source.

6. Zakonczenie

Otwieranie si¢ przedsiebiorstwa na innowacje prawdopodobnie bedzie wplywaé
na model biznesowy firmy. Ingerencja zewnetrznych zrédel wiedzy moze zmieni¢ np.
relacje powigzan miedzy jednostkami organizacyjnymi firmy. Moga réwniez wymagac
zmian w sposobie zarzadzania, poniewaz wspotpraca z zewnetrznymi partnerami wie-
dzy moze wymaga¢ innego rodzaju relacji we wspdlpracy.

Wspolpraca z partnerami powinna wygenerowac nowg warto$¢ w procesach otwar-
tych innowagji, ktdre firma powinna potrafi¢ zamieni¢ na zyski. Firmy sg coraz bardziej
wspolzalezne w tworzeniu warto$ci. Jest ona coraz czesciej wspottworzona w sieci firm,
w tym wspolpracy i konkurencji na réznych lub nawet tych samych rynkach (Moller,
Rajala, 2007, s. 895-908). Zrozumiano, ze warto$¢ nie jest juz tworzona w izolacji; nie
jest tez zwiazana wylacznie z rozwojem technologicznym, poszukuje sie jej w nowych
rozwigzaniach biznesowych. W tym kontekscie kluczowe firmy tworza wlasne sieci
wspotpracujacych organizacji w celu stworzenia sobie nowych mozliwosci tworzenia
wartosci i jej przechwytywania (Ritala P. i inni, 2013, s. 244-267). Warto$¢ moze by¢
przeciez tworzona czy przechwytywana poza organizacjg, np. na poziomie ekosystemu,
tzn. wiekszych struktur wspdlpracujacych ze soba podmiotéw, z sektora publicznego,
organizacji pozarzagdowych, spofecznosci internautéw a nawet indywidualnych uzyt-
kownikow. Istota ekosystemu w wymiarze biznesowym sprowadza si¢ wlasnie do zbu-
dowania mechanizmu wplywajacego na budowanie nowych rynkéw, tworzenie i prze-
chwytywanie nowych wartosci.

Autor ma nadzieje, ze zaprezentowane typologie zainspirujg ludzi nauki do poszu-
kiwania nowych kierunkéw eksploracji naukowej a praktykow zarzadzania do bardziej
$wiadomego podejmowania decyzji o wyborze odpowiednich strategii wspdtpracy z part-
nerami oraz odpowiedniego zarzadzania wiedzg w wybranym modelu wspétpracy.
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Jacek Grzywacz', Ewa Jagodzitiska-Komar’

Rola innowacji finansowych w zarzadzaniu finansami
przedsiebiorstwa

Streszczenie

Innowacje finansowe zapewniajg przedsiebiorstwom konkurencyjng pozycje na rynku
i s3 wykorzystywane przez nie w réznych obszarach zarzadzania finansami. Celem opraco-
wania jest ocena roli innowacji finansowych w efektywnym zarzadzaniu zjawiskami niefi-
nansowymi zachodzacymi w przedsigbiorstwie oraz znaczenia w tych procesach bankowo-
$ci korporacyjnej.

W przypadku bankowosci korporacyjnej rozwdj technologii nie osiggnat jeszcze ta-
kiego poziomu jak w bankowosci detalicznej, ktéra w swojej ofercie posiada wiele inno-
wacyjnych produktéw i ustug dla swoich Klientéw. Przedsiebiorstwa stoja obecnie przed
konieczno$cig dostosowywania si¢ do zmieniajacych warunkéw w coraz bardziej cyfrowej
gospodarce aby zacza¢ czerpaé korzysci z innowacji finansowych w zarzadzaniu wlasnymi
finansami (wazng role w tym zakresie odegra automatyzacja i digitalizacja). Obecnie ban-
kowos¢ korporacyjna stoi wreszcie przed wyzwaniem zapewnienia racjonalnego wsparcia
w decyzjach finansowych z zachowaniem niezbednych standardéw bezpieczenistwa.

Stowa kluczowe: otwarta bankowos¢, bankowos¢ korporacyjna, cyfrowa rewolucja, innowacja finan-
sowa, dyrektywa o ustugach platniczych (PSD2).

1. Wstep

Obecnie system finansowy oferuje coraz czesciej coraz wigcej innowacyjnych roz-
wigzan finansowych. Zasadniczym celem rozdzialu jest ocena przeprowadzenia analizy
aktualnych publikacji dotyczacych innowagji finansowych stosowanych w obszarze za-
rzadzania finansami w przedsigbiorstwach. W przypadku segmentu malych i $rednich
przedsiebiorstw zrdznicowanie jest o wiele wigksze niz w przypadku klientéw z deta-
lu. Innowacyjne rozwigzania finansowe bedzie nalezy dopasowywa¢ do potrzeb firm
uwzgledniajac ich réznorodnos¢ oraz indywidualizm. W tym zakresie bankowcy maja
jeszcze wiele do zrobienia. Warto zwrdci¢ uwage, ze jednym z wazniejszych czynnikéw
bedzie koszt wprowadzenia zmian oraz potencjalnych korzysci dotyczacych wprowa-
dzenia innowacji finansowych w przedsiebiorstwach. Przedsigbiorcy zwracajg z kolei
uwage przede wszystkim na bezpieczenstwo ustug bankowych. 47% ankietowanych
bioracych udzial w badaniu przeprowadzonym przez Asseco ocenifo go na tym samym

! Prof., Kolegium Nauk o Przedsi¢biorstwie, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
2 Dr, Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie, Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie
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poziomie co innowacyjno$¢’. Firmy obracajg czesto duzymi kwotami i dlatego bezpie-
czenstwo przeprowadzanych transakgji jest dla nich sprawa priorytetowa. Systemy ban-
kowe obstugujace firm powinny charakteryzowa¢ si¢ zaawansowanymi metodami au-
toryzacji oraz muszg by¢ przygotowane na natychmiastowa pomoc w rozwigzywaniu
probleméw swoich klientéw. Wprowadzana technologia w banku ma za zadanie dopil-
nowa¢ terminowosci realizacji zgloszen, czy reklamacji klientow.

Wedlug Sebastiana Szaudela, dyrektora Departamentu Bankowosci Korporacyjnej
w HSBC Bank Polska ,,Firmy majqg coraz wigksze potrzeby finansowe zwigzane ze swoim
rozwojem. Ponad 2/3 przedsigbiorstw widzi swojg przysztos¢ nie tylko w Polsce, ale row-
niez poza granicami kraju. Znaczgcg przewage w obszarze obstugi firm bedg wiec mialy
te banki, ktére sg w stanie zaoferowac rzeczywistq operacyjng obstuge w wielu krajach. To
z kolei oznacza koniecznos¢ korzystania z wlasciwej struktury informatycznej i globalnych
systemow”*. Duze firmy uwazaja innowacyjno$¢ za tak samo wazng jak bezpieczenstwo.
Poza tym, banki podczas wdrazania innowacyjnych rozwigzan musza uwzgledniaé
kwestie regulacyjne. Aby ograniczy¢ istniejace ryzyko wprowadzaja nowoczesne meto-
dy uwierzytelniania. Nalezy wreszcie zauwazy¢, ze przedsigbiorcy dostrzegaja dzialania
bankéw dotyczace wdrazania nowoczesnych rozwigzan. Szczegolnie doceniajg to wigk-
sze jednostki, dla ktérych oferowane ustugi finansowe sg realng szansg na usprawnienie
dziatalnosci operacyjnej i obnizenie kosztéw finansowych. Widza to réwniez mate fir-
my, pomimo faktu, ze opinie sg dosy¢ zréznicowane.

2. Znaczenie innowacji finansowych w przedsiebiorstwach

Innowacje finansowe odgrywaja wazng role w rozwoju przedsigbiorstw;, a tym sa-
mym w rozwoju gospodarczym. Najogdlniej mozna zdefiniowa¢ innowacje jako nowe
pomysly, dziatania czy instrumenty, ktére zostaja wdrozone do podmiotéw gospodar-
czych w celu poprawy ich konkurencyjnosci na rynku oraz kreowaniu wartosci dodanej
dla wlascicieli przedsigbiorstw [Dabic, Cvijanovic, Loureiro, Keynesian, s. 196]. Przed-
siebiorstwa chcgc efektywnie zarzadza¢ wlasnymi finansami musza wigczy¢ w ten pro-
ces zarzadzanie innowacjami w przemyslany i uporzadkowany sposob.

Aby okresli¢ znaczenie innowacji finansowych w przedsiebiorstwie nalezy najpierw
je zdefiniowa¢. Rola tego rodzaju innowagiji ciagle rosnie, zwlaszcza od potowy lat 90.
XX wieku. W waskim ujeciu przedstawiane sg one jako innowacje produktowe i mozna
scharakteryzowac je jako [Al.-Kaber, 2010, s. 135-136]:

1) tradycyjne instrumenty albo nowe rozwiazania, ktdre zawieraly w sobie elementy
wplywajace na zwiekszenie ich ptynnosci,
2) instrumenty, ktdre skladaja sie z kilku prostych instrumentéw finansowych,

* Raport: Bankowos¢ korporacyjna dzis i w przyszlosci, Asseco, HSBC Bank Polska, 2018. Badanie zostato prze-
prowadzone za pomoca ankiet przeprowadzonych za pomoca telefonu (CATI) wérdd 257 przedsiebiorstw, kto-
re zatrudniaja wigcej niz 200 0sob, o obrotach na poziomie co najmniej 30 mln PLN.

* Bezpieczeristwo i innowacyjnos¢ w bankowosci sg tak samo wazne dla prawie 50% duzych firm w Polsce [online],
https://pl.asseco.com/aktualnosci/bezpieczenstwo-i-innowacyjnosc-w-bankowosci-sa-tak-samo-wazne-dla-
prawie-50-duzych-firm-w-polsce-3021/, [dostep 5 pazdziernika 2019].
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3) instrumenty, ktorych nie da sie w sposéb jednoznaczny odnies¢ do okreslonego seg-
mentu rynku finansowego,

4) instrumenty wykorzystywane jako zabezpieczenie w przypadku zmiany parame-
tréw rynkowych,

5) instrumenty, ktdre mozna zastosowa¢ w strategii finansowej przedsiebiorstw po raz
pierwszy.
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Rys. 1 Funkgcje innowacji finansowych

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Blach, Inmowacje finansowe i ich znaczenie we wspdlczesnym
systemie finansowym — identyfikacja i systematyzacja problemu, Finansowy Kwartalnik Internetowy ,,e-Finanse’,
vol. 7, nr 3, numer dofinansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, 2011, s. 20.

Najwazniejszym zadaniem innowacji finansowych jest zapewnienie wigkszej
efektywnosci systemowi finansowemu czyli najprosciej mozna stwierdzi¢, ze
funkcje innowacji finansowej powinny odpowiada¢ funkcjom systemu finanso-
wego (rysunek 1) czyli [Blach, 2011, s. 25-26]:

1) funkgja platnicza - innowacje odpowiadajace za zwigkszenie ptynnosci systemu fi-
nansowego,

2) funkcja inwestycyjna — innowacje dostarczajace wieksze mozliwosci inwestycyjne
dopasowane do profilu przedsiebiorstwa,

3) funkgja finansowania — innowacje umozliwiajace dostep do réznych rodzajow zro-
det finansowania zaréwno w krétkim jak i dtugim okresie,
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4) funkcja wyceny - innowacje, ktére maja za zadanie ulepszy¢ proces wyceny akty-

WOW oraz oceny ryzyka,

5) funkcja zarzadzania ryzykiem - innowacje umozliwiajgce przenoszenie ryzyka po-
miedzy uczestnikami rynku finansowego.

Innowacje wlasciwe majg za zadanie wyeliminowa¢ niekorzystne cechy systemu fi-
nansowego, takie jak np. ograniczenie poziomu ryzyka, zmniejszenie luki informacyj-
nej, obnizenie kosztéw transakcyjnych oraz obnizenie platnosci podatkowych. Z drugiej
strony innowacje majg wzmocni¢ pozytywne cechy systemu finansowego czyli zwiek-
szy¢ efektywno$¢ wyzej wymienionych funkgcji oraz dostarcza¢ przedsiebiorstwom
ustugi i produkty dopasowane do ich potrzeb.

3. Innowacje finansowe w bankowosci korporacyjnej

Na polskim rynku platniczym nadal dominujg platnosci przy uzyciu karty platni-
czej, natomiast na $wiecie zaczely pojawiac si¢ konkurencyjne systemy oparte na pole-
ceniach przelewu np. Unified Payments Interface (UPI)° w Indiach. Podobny system
funkcjonuje juz w Unii Europejskiej w oparciu o natychmiastowe polecenie przelewu
czyli SEPA Instant Credit Transfer® w ktérym uczestniczg 600 bankéw, a w przysztosci
prognozuje si¢ wzrost do liczby 2000 (wykres 1) .

M zdecydowanie sie
zgadzam

M raczej sie nie zgadzan

® nie mam zdania

M raczej sie nie zgadzam

m zdecydowanie sie nie
zgadzam

Wyk. 1 Platnoéci oparte na natychmiastowym polecenie przelewu osiagna pozycje lidera w przeciagu 8 lat

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Antytrendbook. Raport Laboratorium Przyszlosci 2018 [online],
First Data, https://www.polcard.pl/assets/downloads/ First_Data_Raport_Laboratorium_Przyszlosci2018.
pdf, s. 7, [dostep 5 pazdziernika 2019].

* Unified Payments Interface (UPI) [online], http://cashlessindia.gov.in/upi.html, [dostep 5 pazdziernika].
SSEPA Instant Credit Transfer [online], https://www.europeanpaymentscouncil.ew/what-we-do/sepa-instant-
-credit-transfer, [dostep 5 pazdziernika].
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Wedlug raportu Narodowego Banku Polskiego w I potroczu 2018 r. polecenie
przelewu nie jest najbardziej popularnym instrumentem platnosci bezgotéwkowych
w naszym kraju i stanowi 37,4% wszystkich transakgji bezgotéwkowych. Warto zwréci¢
uwage, ze liczba i warto$¢ tego rodzaju transakcji rosnie z roku na rok, jednak pomimo
to udzial w ogdlnej liczbie transakeji bezgotéwkowych maleje (wykres 2) [Narodowy
Bank Polski, 2018, s. 90].
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Wyk. 2 Liczba polecen przelewu w Polsce w okresie od I pétrocze 2010 do I pétrocze 2018

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Ocena funkcjonowania polskiego systemu platniczego w 1 pétroczu
2018r., Warszawa, Narodowy Bank Polski, listopad 2018, s. 91.

Rynek platniczy dynamicznie si¢ zmienia w zwigzku z nowymi regulacjami, ktére
z jednej strony daja mu impuls do wprowadzania zmian, a z drugiej ograniczaja jego
rozwoj. Gospodarka wspdldziatania taczy sie z sektorem bankowym wraz z implemen-
tacja dyrektywy o ustugach platniczych PSD2”. Warto zwrdci¢ uwage, ze w efekcie kon-
cowym konsumenci, ktdrzy sa docelowymi odbiorcami zadecyduja, ktéra technologia
dotyczaca ptatnosci odniesie sukces. Zmiany rowniez dotkng terminali platniczych, wy-
starczy bowiem zainstalowa¢ odpowiednie oprogramowanie na tablecie czy smartfonie
i bez potrzeby montazu dodatkowego urzadzenia do przeprowadzania transakeji platni-
czych tzw. mPOS (wykres 3).

"Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/2366 z dnia 25 listopada 2015 r. w sprawie ustug
platniczych w ramach rynku wewnetrznego, zmieniajaca dyrektywy 2002/65/WE, 2009/110/WE, 2013/36/
UE i rozporzadzenie (UE) nr 1093/2010 oraz uchylajaca dyrektywe 2007/64/WE.
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M zdecydowanie sie
zgadzam

M raczej sie nie zgadzan

= nie mam zdania

M raczej sie nie zgadzam

m zdecydowanie sie nie
zgadzam

Wyk. 3 Platnosci beda przeprowadzane tylko mobilnie lub zblizeniowo w przeciagu 8 lat

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Antytrendbook. Raport Laboratorium Przyszlosci 2018 [online],
First Data, https://www.polcard.pl/assets/downloads/ First_Data_Raport_Laboratorium_Przyszlosci2018.
pdf, [dostep 5 pazdziernika 2019], s. 7.

M zdecydowanie sie
zgadzam

M raczej sie nie zgadzan

[ raczej sie nie zgadzam

M zdecydowanie sie nie
zgadzam

Wyk. 4 Platno$ci mobilne beda stanowi¢ wigkszosci transakgji bezgotowkowych za 5 lat

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Antytrendbook. Raport Laboratorium Przyszlosci 2018 [online],
First Data, https://www.polcard.pl/assets/downloads/ First_Data_Raport_Laboratorium_Przyszlosci2018.
pdf, [dostep 5 pazdziernika2019], s. 7.

Ekonomisci prognozujg, ze platnosci mobilne beda w perspektywie 5 lat dominu-
jaca forma platnosci. Z roku na rok ro$nie liczba punktéw handlowo-ustugowych ak-
ceptujacych platnosci bezgotowkowe dzieki Programowi Polska Bezgotowkowa. Klienci
dokonuja coraz wigcej platnosci przy uzyciu kart platniczych, zwlaszcza zblizeniowo,
réwniez dzieki wigkszej liczbie czytnikoéw (wykres 4).

90



4. Perspektywy rozwoju innowacji finansowych w przedsi¢biorstwach

Sektor bankowosci korporacyjnej stoi obecnie przed duzg zmiang technologiczna.
Najwigksze banki, aby stac si¢ nowoczesna, efektywna i konkurencyjng instytucja musza
zaczg¢ tworzy¢ nowe modele biznesowe, ktére bedg nastawione na klienta. Obecnie, ustu-
ga bankowosci korporacyjnej polega na poglebianiu relacji z klientami korporacyjnymi,
jednakze warto zwroci¢ uwage, ze w diuzszej perspektywie takie podejscie bankéw nie
zapewni im przychodéw. Najwyzszy czas aby banki obstugujace klientéw korporacyjnych
zmienily swoje podejscie i zaczely oferowac im ustugi cyfrowe, ktére zapewnig firmom
dodatkowy przychdd i spowoduja, Ze beda one konkurencyjne na rynku. Dla malych jed-
nostek banki zaczna oferowa¢ cyfrowa samoobstuge, dla srednich przedsiebiorstw oferta
bedzie natomiast dodatkowo rozszerzona o obstuge personalng w banku, za$ najbardziej
wymagajace duze korporacje beda mialy oferowane spersonalizowane modele ustug. We-
dtug badan przeprowadzonych przez Boston Consulting Group banki, ktére wprowadzaja
cyfryzacje w swoje modele biznesowe, ten sposob pomoze zwiekszy¢ im swoje przychody
0 15% do 25% oraz obnizy¢ koszty z 5% do 15% i zwiekszy¢ zwrot z kapitatu regulacyjne-
g0 0 5% do 10% [Ramachandran, Woloszczuk, Orain, 2018].

Banki mogga przeprojektowac swoje modele biznesowe w obszarze obstugi klienta kor-
poracyjnego na dwa sposoby: opierajac sie tylko na modelu cyfrowym (klienci bedg ko-
rzystac tylko z cyfrowych kanaléw samoobstugowych) lub na modelu mieszanym ktéry
bedzie potaczeniem modelu cyfrowego z personalng obstugg klienta. Takie zastosowanie
technologii cyfrowej oferuje klientom korporacyjnym szereg mozliwosci. Na przyktad
przy uzyciu modelu ryzyka predykcyjnego mozna wstepnie zatwierdza¢ limity kredytowe
(informacje beda pobierane z salda wspdlnego rachunku). Mozliwe jest to dzieki otwartej
bankowosci oraz wdrozeniu dyrektywy o ustugach platniczych (PSD2), ktdre wlasnie to
umozliwiajg. Dzieki takiemu rozwigzaniu linie kredytowe beda przyznawane w czasie rze-
czywistym, za$ decyzje kredytowe mogg by¢ przyznawane nawet w przeciggu kilku minut.
Interfejsy aplikacji API i inne oprogramowania mogg by¢ wykorzystywane przez banki
do sprawdzania baz danych innych firm. Cyfrowy model jest szczegdlnie odpowiedni dla
malych firm, poniewaz wigkszo$¢ ich potrzeb bankowych sprowadza si¢ do rutynowych
transakcji pienieznych oraz podstawowych ustug czyli obszarow, ktére nadajg sie do au-
tomatyzacji w pierwszej kolejnosci. Banki maja nadzieje, ze réwniez $rednie i duze firmy
finalnie przejda na ten model, ze wzgledu na obnizenie kosztéw obstugi ich klientéw, po-
przez poprawe produktywnosci[Ramachandran, Woloszczuk, Orain, 2018].

Jeden z bankéw indyjskich opracowat narzedzie do zarzadzania danymi i zintegrowa-
nymi informacjami o udostepnianiu portfela. Dzigki takiemu rozwigzaniu klienci ban-
ku otrzymujg informacje w czasie rzeczywistym na swoich urzadzeniach mobilnych, co
wplywa na wzrost wydajnosci banku o 20-30%. W Europie srodkowo-wschodniej jeden
z bankéw réwniez zastosowat takie rozwigzanie, co przelozylo sie na wzrost przychodéw
0 10% do 15% w segmencie duzych korporacji i doprowadzit do 30% wzrostu liczby klien-
tow w segmencie malych i $rednich przedsigbiorstw[Ramachandran, Woloszczuk, Ora-

91



in, 2018]. Trudno jest przy tym jednoznacznie oceni¢ wiarygodnos¢ tego rodzaju analiz,
zwlaszcza odnoszacych sie do wzrostu tzw. wydajnosci banku. Ocena taka wymaga bo-
wiem jasnego zdefiniowania tego pojecia i okreslenia zasad jego pomiaru, wraz z przyjeta
metodologia badawcza.

Model mieszany jest dedykowany zwlaszcza dla klientow, ktorzy cheg zaptacic za ustu-
gi premium. Model ten jest szczegdlnie odpowiedni dla przedsigbiorstw wiekszych posia-
dajacych rozbudowany i zréznicowany majatek.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: All aboard for the cashless society, ING International Survey
Mobile Banking 2017-Cashless Society April 2017 [online] https://www.ing.com/Newsroom/All-
news/ING-survey-a-cashless-society-is-coming.htm, s. 11, [dostep 5 pazdziernika 2019].

¢ Badanie zostalo przeprowadzone przez IPSOS na zlecenie Banku ING w 15 panistwach (N=14692) w okresie
od 7 do 27 lutego 2017r. Wyniki zostaty umieszczone w raporcie All aboard for the cashless society, ING Inter-
national Survey Mobile Banking 2017-Cashless Society April 2017 [online] https://www.ing.com/Newsroom/
All-news/ING-survey-a-cashless-society-is-coming htm, s. 11, [dostep 5 pazdziernika 2019].
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Obecnie bankowos¢ korporacyjna jest ksztattowana w duzym stopniu przez zmia-
ny regulacyjne (przepisy prawne rekomendowane przez Uni¢ Europejska), nie zas przez
czynniki makroekonomiczne lub potrzeby klientéw. Polska jest czescia Unii Europejskiej
i musi sie dostawa¢ do zmian zachodzacych na rynku unijnym [Stopyra, 2016, s. 99-118].

Rozwdj technologiczny przeksztalca strumienie pieni¢zne miedzy klientami indywi-
dualnymi, przedsigbiorcami i bankami. Bankowos¢ korporacyjna jest odzwierciedleniem
rozwoju gospodarki (rozwoju rynku, aktywnosci zagranicznych inwestorow). W pan-
stwach gdzie rozwoj gospodarczy jest na wysokim poziomie, sytuacja bankowosci korpo-
racyjnej przedstawia si¢ korzystnie. Aby to osiagna¢, potrzebna jest stabilna sytuacja praw-
na, ktéra nie bedzie hamowata rozwoju gospodarki.

Przewiduje si¢, Ze w najblizszej przyszlosci konsumenci bedg mogli wykonywac
przelewy za pomocg polecen glosowych, bez potrzeby dotykania ekranu smartfona.
Glosowa obstuga ma szanse stac si¢ jedng z najszybciej rozwijajacych si¢ ustug. Produ-
cenci oprogramowania muszg jednak zapewni¢ bezpieczenistwo przeprowadzania tego
typu transakcji oraz odpowiednig autoryzacje glosows. Brakuje przy tym nadal wiary-
godnych badan niezaleznych instytucji, oceniajacych przyszlos¢ tego rodzaju technolo-
gii postrzegang przez pryzmat bezpieczenstwa tych , wydawatoby si¢ prostych operacji
finansowych.

Wedlug prognoz pierwszym krajem, ktory zrezygnuje z pienigdza gotdwkowego be-
dzie Szwajcaria, gdzie obecnie 80% transakgji stanowig transakcje elektroniczne. Rzad
promuje obrdt bezgotéwkowy w tym kraju, aby zwalczy¢ szarg strefe i zapewni¢ finan-
som wiekszg transparentno$¢ [Business Insider Polska, 2017, s. 7].

5. Podsumowanie

Ekonomisci prognozuja, ze w kolejnych latach sektor finansowy bedzie koncentro-
wal si¢ na ofertach spersonalizowanych dla swoich klientéw. Ustugi oferowane przez
sektor bankowy maja sta¢ sie prostsze, bardziej elastyczne oraz tansze. Dzigki imple-
mentacji dyrektywy o ustugach platniczych PSD2 sektor FinTech bedzie mial ulatwio-
ny dostep do rachunkéw klientéw, a to z kolei prowadzi do otwartej bankowosci. Banki
moga wykorzystywa¢ cyfrowe narzedzia i techniki do przeksztalcania modeli sprzedazy
i obstugi klienta. Cyfrowo aktywne modele zarzadzania relacjami moga odegrac istotng
role w poprawie zadowolenia klientéw przy jednoczesnym obnizeniu kosztéw i zapew-
nieniu diugoterminowej rentownosci. Wiele natomiast zalezy od umiejetnego dostrze-
gania przez bankowcoéw réznorodnosci i specyfiki samych przedsiebiorstw, zwlaszcza
tych mniejszych. Chodzi réwniez o swoisty indywidualizm tych jednostek, wyrazajacy
sie, w sposobie i ocenie postrzegania ustug finansowych oraz gotowosci przez przedsie-
biorcéw do aktywnego wykorzystywania propozycji nowoczesnych form obstugi ofe-
rowanych przez banki. Zbyt czesto zdajemy si¢ nie dostrzega¢, Ze ocena ta charaktery-
zuje si¢ nadal wysoka wstrzemiezliwoscig matych firm w wyrazaniu optymistycznych
wnioskow. Czesto jest ona wrecz negatywna, za$ powodem tego jest w istotnym stopniu
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wskazywane przez przedsiebiorcow wysoka cena ustug swiadczonych przez banki. Jest
to oczywiscie problem dosy¢ zlozony, zwigzany m.in. z poziomem $wiadomosci i wie-
dzy oséb prowadzacych dzialalno$¢ gospodarczg na temat szeroko pojetych finanséw.
Duze znaczenie nalezy przypisywa¢ w tym wypadku nauce i badaniu w tym rzetelnym
analizom umozliwiajgcym wypracowywaniu rozwigzan stuzacych zwiekszaniu aktyw-
nosci przedsiebiorstw w wdrazaniu tego, co oferuja banki, w oparciu jednak o racjonal-
ne przestanki, z punktu widzenia samej firmy.

Segment matych przedsi¢biorstw wymaga prostych, skutecznych i znormalizowa-
nych rozwigzan (jak np.: zarzadzanie gotéwka, pozyczki terminowe czy elektronicz-
ne instrumenty platnicze). Banki korporacyjne obstugujace ten segment skupiajg sie
przede wszystkim na integracji ustug, tatwosci i szybkosci realizacji oraz obnizeniu
kosztéw obstugi klientow. Potrzeby matych firm mozna zaspokoi¢ przy pomocy ka-
naléw cyfrowych i internetowych oraz dopasowanej oferty produktowej. Podstawowy
model bankowosci dla matych firm mozna rozszerzy¢ o pakiet ustug o wartosci doda-
nej, jak np. narzedzia planowania biznesowego, ktére moga pomdc bankom w maksy-
malizacji zaangazowania klientow.

Duza czg$¢ przedsiebiorstw ze sredniego sektora moze wykorzystywa¢ model mie-
szany, w ktorym firmy wiekszo$¢ czes¢ swoich dzialan bankowych przeprowadzajg on-
line. W przypadku bardziej skomplikowanych operacji lub operacji wysokokwotowych
otrzymaja dedykowane personalne wsparcie. Zautomatyzowane platformy pomoga
klientom ze $redniego segmentu uzyska¢ bezproblemowe wstepne zatwierdzenie po-
zyczki (wnioski kredytowe beda rozpatrywane znacznie szybciej dzigki wykorzystaniu
modeli ryzyka predykcyjnego z danymi w czasie rzeczywistym). Banki moga zauto-
matyzowac i rozszerzy¢ wiele ustug bankowych np. intuicyjne interfejsy uzytkownika
mogg uprosci¢ procesy klienta i przeprowadzi¢ go krok po kroku czy ulepszy¢ cyfrowo
moduly ustug odpowiedzialnych za wymiane waluty.

Ze wzgledu na swojg wielko$¢ i zakres dzialan bankowych duze korporacje wyma-
gaja bardziej ztozonych oraz niestandardowych rozwigzan. Banki obstugujac korporacje
wykorzystuja model mieszany oparty o cyfrowe narzedzia i ustugi w celu personaliza-
cji i wzbogacenia swojej oferty. Duze korporacje poszukujg bankéw, ktdre zapewnia im
zintegrowane $rodowisko bankowosci transakcyjnej do obstugi platnosci, zarzadzania
gotowka oraz innych potrzeb (wygodne zarzadzanie srodkami pienieznymi oraz zarza-
dzania kontami). Banki mogg oferowa¢ duzym klientom korporacyjnym doskonata ob-
stuge poprzez dedykowany bezposredni i zdalny dostep do swojego konta oraz wsparcie
specjalistycznego zespotu przez telefon lub e-maila.

Banki mogg wykorzystywa¢ cyfrowe narzedzia i techniki do przeksztalcania mo-
deli sprzedazy i obstugi klienta. Cyfrowo aktywne modele zarzadzania relacjami moga
odegrac istotng role w poprawie zadowolenia klientéw przy jednoczesnym obnizeniu
kosztéw i zapewnieniu dlugoterminowej rentownosci. Zasadniczym warunkiem tego
jest jednak uczciwa, partnerska relacja miedzy bankiem i przedsiebiorstwom, budujac
poczucie zaufania wobec propozycji korzystania z nowoczesnych ustug finansowych.
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Teresa H. Bednarczyk', Agata Szkutnik’

Zarzadzanie wizerunkiem zakladu ubezpieczen
w kontekscie spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu

Streszczenie

Zaktady ubezpieczen naleza do instytucji zaufania publicznego. W prowadzonej
dziatalno$ci musza nie tylko dba¢ o maksymalizacje zyskéw, zachowanie ptynnosci i wy-
placalnosci, ale takze reagowa¢ na nowe potrzeby spoleczne i dostosowywac swoja dzia-
talnos¢ do pojawiajacych sie oczekiwan otoczenia.

Gléwnym celem opracowania jest przedstawienie zasad i narzedzi spofecznej od-
powiedzialnosci w biznesie ubezpieczeniowym oraz ocena ich praktycznego zastoso-
wania na przykladzie grupy ubezpieczeniowej PZU. Celem dodatkowym jest zbadanie,
w jaki sposob podejmowane przez ubezpieczycieli dzialania w zakresie CSR wplywaja na
ksztattowanie ich wizerunku w otoczeniu i podejmowane wybory przez klientéw. Meto-
dy badawcze zastosowane w realizacji celu to studia literatury, analiza materiatéw zrédto-
wych w postaci raportéw publikowanych przez Grupe PZU oraz kwestionariusz ankiety
bezposredniej.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze stosowanie zasad spofecznej odpowiedzial-
nosci biznesu przez ubezpieczycieli jest wyrazem ich $wiadomego zarzadzania relacjami
z otoczeniem, ktére wplywa na tworzenie korzysci dla wszystkich interesariuszy. Obec-
ne oczekiwania klientéw wzgledem prowadzenia odpowiedzialnego biznesu sa wysokie.
Wielu respondentéw majac do wyboru dwa zaklady ubezpieczen, ktore maja w ofercie
zblizone produkty, wybierze ten zaklad, z ktérego wartosciami i dziataniami bardziej sie
utozsamia i ktory w jego odczuciu generuje wieksze korzysci spoteczne.

Stowa kluczowe: spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu, CSR, ubezpieczyciel, ubezpieczenia

1. Wprowadzanie

Rosngca konkurencja na rynku stawia przed zakladami ubezpieczen coraz wyzsze
wymagania. W prowadzonej dzialalnosci ubezpieczeniowej muszg one dba¢ o maksy-
malizacje zyskow, zachowanie ptynnosci i wyptacalnosci. Jako instytucje najwyzszego
zaufania spolecznego powinny jednak patrze¢ szerzej oraz reagowa¢ na nowe potrzeby
spoleczne i dostosowywac swoja dziatalnos¢ do pojawiajacych sie oczekiwan otoczenia.
Temu wlasnie stuzy koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).

Gléwnym celem opracowania jest przedstawienie zasad i narzedzi spolecznej odpo-
wiedzialno$ci w biznesie ubezpieczeniowym oraz ocena ich praktycznego zastosowania
! Dr hab. Teresa H. Bednarczyk prof. nadzw., Zaktad Ubezpieczen, WE UMCS w Lublinie
*Mgr Agata Szkutnik, Doktorantka na WE UMCS w Lublinie
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na przykladzie grupy ubezpieczeniowej PZU. Celem dodatkowym jest zbadanie, w jaki
sposob podejmowane przez ubezpieczycieli dziatania w zakresie CSR wplywaja na
ksztattowanie ich wizerunku w otoczeniu i podejmowane wybory przez klientéw. W ar-
tykule podjeto probe weryfikacji nastepujacej hipotezy badawczej: wykorzystanie zasad
i narzedzi spolecznej odpowiedzialnosci biznesu pozytywnie wplywa na ksztaltowanie
wizerunku ubezpieczyciela. Wykorzystane metody badawcze to studia literatury, analiza
materiatéw zZrodlowych w postaci raportéw publikowanych przez grupe PZU oraz kwe-
stionariusz ankiety bezposredniej.

Struktura opracowania jest nastepujaca. Pierwsza cze$¢ zawiera rozwazania litera-
turowe na temat spolecznej odpowiedzialnosci biznesu i jej wptywu na wizerunek to-
warzystwa ubezpieczen. W czeéci drugiej dokonano analizy praktycznego zastosowania
zasad i narzedzi CSR w prowadzonej dziatalnosci przez grupe ubezpieczeniowg PZU.
W czesci trzeciej zaprezentowano wyniki wlasnych badan empirycznych, obrazujacych
nastawienie badanych respondentéw do dziatan z zakresu spolecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu podejmowanych przez ubezpieczycieli. W zakonczeniu sformulowano naj-
wazniejsze wnioski.

2. Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu jako narzedzie
ksztaltujace wizerunek zakladu ubezpieczen

Wedlug koncepcji harwardzkiej spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw (CSR)
jest to odczuwane przez przedsigbiorstwo moralne zobowiazanie z tytutu konsekwen-
cji, jakie jej dziatalnos¢ ma dla spoteczenstwa [Budzynski, 2012, s. 47]. Ubezpieczyciele,
ktorzy realizujg spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu nie dazg tylko do maksymalizacji
zyskow. Celem ich dzialalnosci jest takze rozpoznanie oczekiwan grup interesariuszy
i wlaczenie tych oczekiwan w strategie przedsiebiorstwa. Koncepcja spofecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu i podejmowane w ramach niej dziatania s3 wykorzystywane do
ksztattowania wizerunku zaktadu ubezpieczen. Dlatego tez czesto na stronach interne-
towych ubezpieczycieli, ktorzy stosujg zasady CSR mozemy odnalez¢ raporty dotycza-
ce podejmowanych przez firmy dziatan, czy tez wartosci, z ktérymi wigza prowadze-
nie dzialalnosci gospodarczej. Bardzo czgsto powtarzana jest regula, aby czyni¢ dobro
i o tym mowic, tak aby dotarlo to do klientow. Korzysci wynikajace ze stosowania spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu sa wymierne, a zaliczy¢ do nich mozna: budowe
wizerunku i przewagi konkurencyjnej, podniesienie poziomu kultury organizacyjnej,
poprawe relacji z pracownikami, wzrost jakosci oferowanych produktéw i ich sprzeda-
zy, wzrost zaufania ze strony interesariuszy, poprawe wynikéw ekonomicznych [Wawer-
-Bernat, 2016, s. 404].
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W literaturze wyréznia si¢ cztery podejscia do spofecznej odpowiedzialnosci bizne-

su [Wieteska-Rosiak, 2012, s. 133]:

1. opdr - organizacje niechetnie podchodza do koncepcji CSR, nie podejmuja zadnych
dziatan na rzecz spotecznosci, a w przypadku przekroczenia granic etycznych czy
prawnych nie chcg przyzna¢ si¢ do bledu i ponies¢ konsekwencji;

2. spoleczny obowigzek — organizacje uwazajg, ze etyka i zgodno$¢ z przepisami prawa
s3 wpisane w prowadzenie uczciwej dzialalnosci, jednakze nie podejmujg dzialan na
rzecz spoleczenstwa;

3. spoleczna reakcja - przedsigbiorstwa funkcjonujg zgodnie z zasadami etycznymi
i prawnymi oraz sporadycznie podejmuja dzialania z obszaru CSR;

4. spoteczny wkiad - firmy angazujg si¢ w dziatalno$¢ spofeczng i srodowiskowa,
wpisuja realizacje koncepcji CSR w strategie prowadzonej dziatalnosci.

Dzialania podejmowane w ramach spofecznej odpowiedzialnosci biznesu przyczy-
niajg sie do zmiany wizerunku przedsigbiorstwa, ktore wykorzystuje narzedzia i zasady

CSR. Pozytywny zwigzek miedzy dziataniami CSR, a wizerunkiem, ktory jest tworzony

u stalych i przyszlych klientéw powinien by¢ traktowany, jako zjawisko ztozone, w kto-

rym zauwazalne sg takze posrednie relacje dotyczace postrzeganej jakosci oferowanych

ustug jak i zaufania do instytucji finansowej [Czerwinski, 2010, s. 174].

Ciekawy model spolecznej odpowiedzialnosci biznesu stworzyt A.B. Caroll, ktéry

zaktadal cztery kategorie zaprezentowane na rysunku 1.

Odpowiedzialnos¢ filantropijna N
- zaktada bycie dobrym obywatelem korporacyjnym,

- skupia si¢ na wnoszeniu zasobow korporacyjnych
i poprawie warunkow zycia spolecznosci Y,

Odpowiedzialnos¢ etyczna )

- zaklada uczciwe postepowanie przedsiebiorstwa,
przestrzeganie norm etycznych,

- dazy do unikania zlych praktyk, a w przypadkach naruszen
ujawnienie ich )

Odpowiedzialnos¢ prawna

- obliguje do przestrzegania prawa i postgpowania zgodnie
z zasadami prawnymi i spolecznymi

Odpowiedzialno$¢ ekonomiczna
- powinna jednoczesnie skupia¢ sie na zyskownosci firmy jak
i tworzyc podstawy, na ktorych beda mogli polegac inni

Rysunek 1. Piramida spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wedtug A.B. Carrolla [Abubakr M. iin., 2017, 5.18]
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Przedsiebiorstwa, ktdre zdecydowaly si¢ na prowadzenie biznesu odpowiedzialnego
spolecznie wykorzystuja w celu realizacji tej koncepcji i budowania pozytywnego wize-
runku wérod interesariuszy réznego rodzaju narzedzia. Moga do nich naleze¢ kodeksy
etyczne, marketing spolecznie zaangazowany, kampanie spoleczne i raportowanie spo-
teczne [Olejniczak, 2012, 5.80].

Kodeksy etyczne powstajace w firmach stanowig pisemne, formalne zestawienie
zasad i norm postepowania wobec interesariuszy skierowane do oséb zatrudnionych
w danym podmiocie gospodarczym [Leonski, 2016, s. 259]. Zadaniem kodeksu jest
instytucjonalizacja wizji, misji, wartosci oraz zasad postepowania firmy. Stanowi zbidr
praw i obowiazkéw oraz okresla wspdlne dla wszystkich pracownikéw normy dziata-
nia oraz standardy uwzgledniajace specyfike przedsigbiorstw [Janeczek, 2016, s.113].
Kodeksy etyczne wyznaczajg pewne reguly jakimi nalezy si¢ kierowa¢ w konkretnych
sytuacjach np. jak postepowaé w przypadku, gdy klient chce wreczy¢ pracownikowi fa-
powke, jak reagowac, gdy widzi sie sytuacje dreczenia innego pracownika ze wzgledu
na inng rase, jak dbac o bezpieczenstwo i ochrone danych osobowych, jak przeciwdzia-
ta¢ nieuczciwej konkurencji, w jaki sposob zadbac o bezpieczenstwo i higiene pracy itp.
Korzystanie z kodeksu etycznego moze mie¢ szereg zalet, ktore pozytywnie wplywajg
na budowanie wizerunku wsrod otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego firmy takich
jak: zmniejszenie liczby nieuczciwych praktyk (korupcji, defraudacji, nieposzanowania
tajemnicy handlowej), wigksze zaangazowanie pracownikéw utozsamiajacych sie z war-
to$ciami firmy, zwiekszenie wiarygodnosci przedsigbiorstwa i prowadzonych przez nie-
go dziatan, budowanie zaufania wéréd pracownikéw;, dostawcow i klientdw, jasna $ciez-
ka postepowania w przypadku wystgpienia sytuacji okreslonej w kodeksie.

Nastepnym narzedziem wykorzystywanym w CSR jest marketing spolecznie zaan-
gazowany, czyli partnerska dzialalno$¢ przedsigbiorstw i organizacji niekomercyjnych,
ukierunkowana na osiggniecie obustronnych korzysci takich jak pozyskanie nowych
klientéw, osiggniecie wyzszych wplywoéw ze sprzedazy, ocieplenie wizerunku marki,
wykorzystujac przy tym reklame, sponsoring, marketing bezposredni, public relations
i inne [Descours, 2016, s. 94]. Mozna uznad, ze marketing spolecznie zaangazowany to
polaczenie dzialalnosci biznesowej oraz dzialalnosci spolecznej. Wydawac by sie mogto,
ze realizacja tych dwoch celéw jednoczesnie jest ze sobg poniekad sprzeczna, jednakze
czesci dzialan spotecznych jakie s realizowane przez firmy nie udatoby si¢ zrealizowac
bez odpowiednich nakladéw finansowych, a wigc strona ekonomiczna napedza strone
spoleczna, za$ ksztaltowanie strony spolecznej wytwarza pozytywny obraz przedsie-
biorstwa i napedza sfere ekonomiczng. Wykorzystanie marketingu spolecznie zaanga-
zowanego sprzyja poprawie wizerunku firmy, poniewaz firma zaczyna by¢ utozsamia-
na przez interesariuszy z podmiotem, ktéry skupia si¢ na rozwigzywaniu probleméw
spolecznych, pomocy potrzebujacym, podejmowaniu dziatan na rzecz srodowiska, pro-
mowaniu kultury i dziedzictwa narodowego.

Innym narzedziem wykorzystywanym w ramach CSR jest raport spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu. Firmy wykorzystujace tg koncepcje moga stosowac sie do mie-
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dzynarodowych i lokalnych standardéw takich jak wytyczne GRI, norma ISO 26000,
Zasady Global Compact [Rézanska, 2015, s. 171]. Raport CSR przedstawia dzialalnos¢
przedsiebiorstwa w aspekcie spolecznym (wewnetrznym i zewnetrznym), ekologicz-
nym i etycznym. Stanowi on swego rodzaju uzupelnienie do sprawozdan finansowych
spotek i pozwala na pokazanie pelnego obrazu dzialalnosci spolecznej przedsigbiorstwa.
Wobec tego inwestorzy moga weryfikowac nie tylko warto$¢ materialng firmy, ale takze
warto$¢ niematerialng oraz interesariusze mogg sprawdzic z jakimi wartosciami i wizja-
mi utozsamia si¢ firma. Prowadzenie i zamieszczanie raportéw spolecznych zapewnia
przejrzysto$¢ dziatalnosci firmy oraz strategii spolecznej przedsiebiorstwa, co ma pozy-
tywny wplyw na poprawe wizerunku wsrdd osob zainteresowanych, budowanie relacji
opartych na wiarygodno$ci i zaufaniu, petni funkcje motywacyjna dla pracownikow
i kadry zarzadzajacej by co roku starac si¢ jeszcze bardziej przyczynia¢ do wzmocnienia
wynikéw, a ponadto pozwala wyrdzni¢ sie na rynku.

3. Zastosowanie zasad i narzedzi CSR w prowadzonej dzialalnosci
ubezpieczeniowej na przykladzie grupy ubezpieczeniowej PZU

Grupa ubezpieczeniowa PZU posiada 16 milionéw klientéw, ktérym oferuje ochro-
ne ubezpieczeniowa mienia, Zycia, zdrowia, a takze ubezpieczenia na Zycie o charakte-
rze inwestycyjnym. Odpowiadajac na zmieniajace sie potrzeby klientdw dostosowuje
oferte produktows, rozszerza profil swojej dziatalnosci i angazuje sie w dzialalno$¢ spo-
tecznie uzyteczna.

Sukces marki PZU potwierdzajg takze liczne nagrody otrzymane w 2016 roku, m.in.
nagroda za najlepsza jakos¢ obstugi w placéwkach zdalnych i kanatach kontaktu, nagro-
da przyznana przez Gazete Bankowa w kategorii ,,Przyjazna Firma Ubezpieczeniowa
2016, nagroda w zakresie innowacyjna firma za rozwigzania telematyczne wprowadzo-
ne wspolnie z Naviexpert, pierwsze miejsce za raport roczny w Internecie, 6 wyrdznien
za kampanie marketingowa ,,niestraszki’, nagroda w zakresie HR — Top Employers Pol-
ska. W celu realizacji koncepcji CSR wykorzystywane sa réznego rodzaju narzedzia,
takie jak kodeks etyczny, dzialania z zakresu marketingu spolecznie zaangazowanego,
prowadzenie raportu spofecznej odpowiedzialnosci.

Kodeks etyczny spotki nosi nazwe ,,Dobre Praktyki PZU”. Ubezpieczyciel utozsa-
mia sie z nastepujacymi warto$ciami: uczciwo$é, innowacyjno$c i efektywnos¢. Zakta-
da uczciwe, czyli jasne i zrozumiale zasady wspdlpracy z interesariuszami. Dazy do
usprawnien systemow, nowych, innowacyjnych rozwigzan produktowych, a takze do
efektywnych poszukiwan rozwigzan w zmieniajacych si¢ warunkach rynkowych po-
przez stosowanie konkurencyjnych cen, czy wysokiej jakosci produktow i ustug. Kodeks
etyczny daje wskazowki w kilku obszarach: relacje z klientami, relacje z pracownikami,
relacje z kontrahentami. Zawiera on zasady postepowania z dokladnym ich objasnie-
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niem, a takze przykiady objasniajace wlasciwe zachowania w konkretnych sytuacjach.?
Kolejnym narzedziem wykorzystywanym przez PZU jest marketing spolecznie zaanga-
zowany. Na cele spoleczne firma przeznacza az 50 mln rocznie.

Waznym obszarem z zakresu CSR, w ktorym udziela si¢ PZU jest dziatalno$¢ filan-
tropijna. W 2004 roku zostala utworzona Fundacja PZU, ktora realizuje wiele szczyt-
nych celéw m.in: pomoc spolteczng, w tym pomoc rodzinom i osobom w trudnej
sytuacji zyciowej, dziatalno$¢ charytatywng, podtrzymywanie tradycji narodowej, prze-
ciwdzialanie patologiom spotecznym oraz prowadzenie akcji spotecznych zwiazanych
z bezpieczenstwem na drogach, ratownictwo i ochrona ludnosci, pomoc ofiarom kata-
strof, klesk zywiolowych, promocja i organizacja wolontariatu, jezeli dzialalnos¢ ta be-
dzie dotyczy¢ dziatan na rzecz realizacji celow.*

Cele zatozone przez Fundacje PZU sg realizowane poprzez kampanie spoleczne,
programy stypendialne, szkolenia, programy edukacyjne, dziatania w zakresie kultu-
ry i sztuki, programy integracji osob niepetnosprawnych, programy wspierajace inicja-
tywy lokalne i regionalne i inne. W 2015 roku koszty realizacji zadan statutowych Fun-
dacji PZU wyniosly ponad 39 mln 71, za§ w 2016 roku niemal 17 mln zt. Szczegétowe
dane zostaly przedstawione na wykresie 1.

Koszty realizacji zadan statutowych Fundacji PZU w latach
2015-2016 (w tys. zi)

Pozostatfa dziatalnosé statutowa h 15 46
Wolontariat h 11.52
Programy z lat poprzednich [ 45',2138

Dotacje na ochrone zdrowia 13.29 42.55

Dotacje na oplekq i pomoc spoiecznq 35 CE

Dotacje na Edukacje “ 130.24
"Stop Wariatom Drogowym" e 128.78

0.00 20.00 40.00 60.00 80.00 100.00120.00 140.00
2016 H2015

Wykres 1. Koszty realizacji zadan statutowych Fundacji PZU w latach 2015-2016 (w tys. zI)

Zrédlo: http://fundacjapzu.pl/_files/Sprawozdanie_finansowe_Fundacji_2016.pdf

* https://www.pzu.pl/c/document_library/get_file?uuid=57d87{3b-e987-48a9-930e-4464b4b255d2&gro-
upld=10172
* http://fundacjapzu.pl/_files/STATUT FUNDACIL PZU FINAL2016.pdf
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Grupa ubezpieczeniowa PZU prowadzi liczne dziatania prewencyjne, ktére majg na
celu zwiekszenie bezpieczenstwa. Wspieraja finansowo Policje, Panstwowa i Ochotni-
czg Straz Pozarng, GOPR, WOPR oraz s3 patronem kampanii spotecznych propaguja-
cych bezpieczenstwo na drogach. Kampanie spoleczne realizowane przez PZU w 2016
roku to Kampania ,,Kochasz? Powiedz STOP wariatom drogowym’”. Podjeto wspotpra-
c¢ z Policja, samorzadami i szkofami na terenie Polski, rozdawano zapachowe serdusz-
ka dla kierowcow, ktore mialy przypomina¢, ze na pasach moze by¢ bliska im osoba,
wybudowano 20 przejs¢ dla pieszych i rozdano 620 tys. odblaskow dla pierwszakéw
w Polsce. Inng kampanig byl Program ,,Bezpieczna Flota” w ramach ktérego m.in. re-
alizowano szkolenia z pierwszej pomocy, jazdy defensywnej pofaczonej z ekojazda. Od
2010 roku realizowany jest program wspdlnie ze Stowarzyszeniem Misie Ratujg Dzieci
w ramach ktérego m.in. stworzono Centrum Terapeutyczno-Szkoleniowe dla ofiar wy-
padkéw i ich rodzin, gdzie moga liczy¢ na zajecia terapii grupowej i indywidualnej
oraz pomoc psychologiczna.

Spotka PZU Zycie bedaca czlonkiem grupy ubezpieczeniowej PZU podejmuje
réwniez dzialania na rzecz zdrowego i aktywnego trybu Zycia. W tym zakresie wspie-
ra masowe i amatorskie wydarzenia sportowe oraz dofinansowuje instytucje zajmujace
si¢ opiekg zdrowotng. Bardzo ciekawg inicjatywa byla akcja ,,Podziel sie¢ kilometrem”
W akgji zostata polaczona dziatalnos¢ charytatywna z zaangazowaniem spoleczenstwa
i promowaniem aktywnego trybu zycia. Ubezpieczyciel za kazdy kilometr pokonany
na biezni, rowerku czy orbitreku przeznaczat 10 zt na rzecz wybranej organizacji chary-
tatywnej. W latach 2015-2016 w ten sposob na rzecz organizacji charytatywnych zosta-
to przekazane ponad 373 tys. zt. W ramach dziatan na rzecz ochrony zdrowia wspierano
programy edukacyjne dotyczace profilaktyki zdrowotnej w obszarze kardiologii i onko-
logii, a takze dofinansowano badania ultrasonograficzne w profilaktyce r6znych choréb.

Grupa ubezpieczeniowa PZU wspiera takze kulture i dziedzictwo narodowe po-
przez zaréwno wsparcie finansowe, promocyjne, jak i poprawe bezpieczenstwa waz-
nych obiektéw kultury. Wspdlprace podjeto m.in. z Muzeum Narodowym w Krako-
wie, Zamkiem Krolewskim w Warszawie, Muzeum t.azienek Krolewskich, Muzeum
Powstania Warszawskiego, Muzeum Narodowym w Warszawie, Teatrem Narodowym,
Opera Narodowa.

Realizujac koncepcje spolecznej odpowiedzialnosci biznesu PZU musi réwniez
wzigé pod uwage relacje z pracownikami. Polityka zatrudniania PZU przewiduje na-
gradzanie i utrzymanie najlepszych pracownikéw poprzez konkurencyjng rynkowo
polityke wynagradzania, szkolenia i rozwdj zawodowy, pozyskiwanie najlepszych pra-
cownikéw poprzez budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru, tworzenie $ciezek ka-
rier i programéw rozwojowych oraz wspieranie aktywnosci pozazawodowej. Pracow-
nicy moga liczy¢ na szereg korzysci, takich jak: PPE, opieka medyczna, ubezpieczenie
lekowe, kafeteria, Zakladowy Fundusz Swiadczen Socjalnych, pozyczki inwestycyjne
pracownikéw, znizki na produkty oferowane przez Grupe PZU, dodatek realokacyjny
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w przypadku zmiany miejsca zamieszkania z inicjatywy pracodawcy, pakiet menadzer-
ski dla wyzszej kadry kierownicze;.

PZU skupia sie takze na trosce o sSrodowisko naturalne, co jest elementem realizacji
koncepcji CSR. Firma podejmuje dzialania majgce na celu ograniczanie zuzycia energii,
gazu i oleju opalowego w obiektach biurowych PZU, modernizacje instalacji klimatyza-
cyjnych, ograniczanie wytwarzania dokumentacji, ktéra podlega archiwizacji, polityke
uzytkowania mniejszych, ekonomicznych samochoddéw, wyposazanie floty w pojazdy
z napedem hybrydowym, zachecanie pracownikéw do podrdzy stuzbowych srodkami
komunikacji zbiorowej i wiele innych.

Innym narzedziem wykorzystywanym w ramach realizacji CSR jest raportowanie
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Raporty spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
s3 dostepne na stronie internetowej ubezpieczyciela i sporzadzane wedtug wytycznych
miedzynarodowego standardu raportowania Global Reporting Initiative. W tworzenie
raportu zaangazowani s3 pracownicy towarzystwa ubezpieczen, jak i interesariusze fir-
my, ktdrzy wyrazili swojg opinie dotyczacg raportu i firmy w biezacej wspotpracy. Ra-
port zawiera nastepujace kluczowe aspekty: przejrzystos¢ oferty PZU i odpowiedzialny
proces sprzedazy, standardy obstugi klienta, innowacje produktowe, compliance, prze-
strzeganie najwyzszych standardéw komunikacji zewnetrznej, podejscie do likwidacji
szkdd, przeciwdzialanie korupcji, kanaly komunikacji z klientami, bezpieczenstwo da-
nych klientéw, angazowanie si¢ PZU w projekty eksperckie badawcze, wazne dla sek-
tora. A ponadto w raporcie mozna odnalez¢ m.in. informacje o: zarzadzaniu ryzykiem,
warunkach zatrudnienia, rozwoju i edukacji pracownikéw, polityce srodowiskowej,
programach prewencyjnych, dzialaniach spotecznych.”

4. Ocena zachowan spolecznie odpowiedzialnych podejmowanych
przez ubezpieczycieli w opinii konsumentéw - wyniki badan
empirycznych

W celu okreslenia czy realizacja koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu jest
pozadana przez klientéw oraz zweryfikowania, ktore dziatania sg szczegélnie dla nich
istotne, przeprowadzono wlasne badanie ankietowe wsrod klientéw oraz pracownikow
firm ubezpieczeniowych. W doborze proby badawczej wykorzystano jedna z metod
doboru nielosowego, czyli dobor celowy subiektywny. Préba liczyta facznie 73 respon-
dentéw (44 mezczyzn, co stanowito 60,3% badanych oraz 29 kobiet — 39,7% badanej
zbiorowosci). W badaniu przewazajaca grupe stanowili ludzie mlodzi (do 30 roku zy-
cia) - 63%). Grupa najmniej liczng byly osoby w przedziale 40-50 lat, ktére stanowity
5,5% ogo6tu badanych (por. wykres 2).

* https://www.pzu.pl/c/document library/get file?uuid=ba8809f0-bc70-4b8b-96bc-fe872decd192&gro-
upld=10172
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m do 30 lat
m 31-40 lat
® 40-50 lat

powyzej 50 lat

Wykres 2. Rozklad proby badawczej ze wzgledu na wiek

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Respondenci mogli wypowiedziec si¢ na temat dziatan, jakie s3 podejmowane przez
ubezpieczycieli w ramach realizacji koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
ije oceni¢ (Tabela 1).

Tabela 1. Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu ubezpieczycieli w opinii respondentéw

Ogolem

Wyszczegdlnienie 1 2 3 4 5 n
L % |L|%|L| % |L|%]|L| %

1. Wykorzystujac koncepcje spotecznej odpo-
wiedzialnoéci biznesu, a zatem angazujac sie
W sprawy spoleczne, etyczne, Srodowiskowe 719719 12,5|22]30,6 |22(30,6|12[16,7 |72
zaktady ubezpieczen buduja swdj pozytywny
wizerunek

2. Stosowanie odpowiedzialnego

biznesu przez zaktady ubezpieczen
powinno by¢ standardem w prowadzonej
przez nie dzialalno$ci

3. Kodeksy etyczne stosowane przez

zaktady ubezpieczen sa niezbedne i powinny 3141114455 19|26 (46| 63 |73
by¢ respektowane przez pracownikow.

4. Z uwagi na profil prowadzonej
dziatalnosci, zaktady ubezpieczen powinny
promowac zdrowy styl Zycia, a takze 31413 |41 12|16,4|22|30,1|33 45273
dofinansowywac¢ programy badan
profilaktycznych.

5. Pozytywnie postrzegam wspieranie akgji
charytatywnych przez Ubezpieczycieli.

3141341 |4]|55 14|92 |49|67,1|73

5169|228 10|13,9|15|20,8|40 55672
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c.d. Tabela 1. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu ubezpieczycieli w opinii respondentéw

Ogdlem

Wyszczegdlnienie 1 2 3 4 5 n
Ll%|L| % |L| % L| % |L| %

6. Etyczne postgpowanie doradcow
ubezpieczeniowych, a zatem przedstawienie
nie tylko zalet, ale tez potencjalnego

ryzyka zwigzanego z produktem
ubezpieczeniowym sprawitoby, ze czulbym/
abym si¢ pewniej dokonujac wyboru

3141|227 |4 55 |18|247(46| 63 |73

7. Zapewnienie atrakcyjnych warunkow
finansowych, rozwojowych i socjalnych
w stosunku do pracownikéw sprawia, ze
pracuja efektywniej.

2127114227 19| 26 |49|67,1|73

8. Zaklady ubezpieczen powinny
podejmowac dzialania prewencyjne i dazy¢
do zwigkszenia poziomu bezpieczenstwa
spoleczenstwa.

8|11 |5 |68 |12|16,4 |14 |19,2|34|46,6|73

9. Stosowanie zasad spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu ma wyltacznie 8 | 11(15/20,5(25[342|16(21,9| 9 [12,3|73
na celu efekt marketingowy.

10. Majac do wyboru dwa produkty
ubezpieczeniowe o tozsamej jakosci dwoch
réznych firm wybratbym/abym ta, ktéra
robi wiecej dobrego dla spoteczenstwa.

6182|568 |12|16,4 |20 |27,4|30|41,1|73

Legenda:

1 — zdecydowanie nie zgadzam si¢

2 —nie zgadzam si¢ czgsciowo

3 —nie mam zdania

4 —raczej si¢ zgadzam

5 — zdecydowanie si¢ zgadzam

n — liczba 0séb, ktéra wyrazila opinig
Suma (1+2+3+4+5) = 100%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

W wyniku przeprowadzonego badania okazalo si¢, ze az 86,3% respondentéw
zgadza sie (9,2% - raczej si¢ zgadza, 67,1% zdecydowanie sie zgadza), ze prowadze-
nie odpowiedzialnego biznesu powinno by¢ standardem w prowadzonej dziatalnosci
ubezpieczeniowej. Wykorzystywanie kodekséw etycznych pochwala 89% badanych.
Dziataniem pozadanym przez 75,3% badanych oséb jest promowanie przez ubezpie-
czycieli zdrowego trybu zycia czy programow dofinansowujacych badania profilaktycz-
ne. W sumie 76,4% badanych pozytywnie postrzega wspieranie akgji charytatywnych
przez ubezpieczycieli. Dla respondentéw istotne sg takze dziatania prewencyjne
podejmowane w celu zwigkszenia bezpieczenstwa. W opinii 65,8% badanych, za-
klady ubezpieczenn powinny o to dba¢. Az 63% ankietowanych zdecydowanie zgadza
sie, ze przez etyczne postgpowanie doradcow ubezpieczeniowych, a zatem przedsta-
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wienie nie tylko zalet, ale tez potencjalnego ryzyka zwigzanego z produktem ubezpie-
czeniowym mozna dokonywa¢ wyboréw bardziej racjonalnych. Okazuje si¢ takze, ze
zapewnienie atrakcyjnych warunkoéw finansowych, socjalnych i rozwojowych w stosun-
ku do pracownikéw w opinii ankietowanych wplynie na poprawe efektywnosci pracy
(67,1% - zdecydowanie si¢ zgadza, 26% — raczej si¢ zgadza). Odnosnie ksztattowania
pozytywnego wizerunku poprzez wykorzystanie koncepcji CSR zdania sa podzielone.
47,3% badanych oséb zgadza z tym twierdzeniem, 16,7% — zdecydowanie si¢ zgadza,
a 30,6% - raczej si¢ zgadza. Kolejne 30,6% nie ma zdania na ten temat, zas 9,7% osob
w ogdle nie zgadza sie z tym. Podejmowanie dziatan spolecznie odpowiedzialnych ma
swoje wady i zalety. Cze$¢ przeciwnikow uwaza, ze firmy podejmujg takie dzialania
chcac wylaeznie przyciagnac do siebie klientéw. Z badania wynika, ze 12,3% osob jest
przekonanych o wylacznym celu marketingowym dziatan CSR, a 21,9% czgéciowo sie
z tym zgadza, za$ 34,2% nie ma zdania w tej kwestii.

W badaniu uwzgledniono takze kwestie podejmowania wyboru przez konsumentdw,
gdy moga zdecydowac sie na podobne produkty, a maja do wyboru firmy podejmujace
inicjatywy spoleczne. Z badania wynika, ze 68,5% ankietowanych zgadza sie (41,1% —
zdecydowanie si¢ zgadza, 27,4% - raczej si¢ zgadza), ze wybratoby firme, ktdra robi wiecej
dobrego dla spofeczenstwa. Tylko dla 8,2% badanych kwestia ta jest bez znaczenia.

Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego pozwalaja stwierdzi¢, ze dziatal-
nos¢ ubezpieczeniowa nie moze sie opiera¢ wylacznie na $wiadczeniu ustug ubezpie-
czeniowych. Obecnie klienci oczekujg czego$ wiecej. Stosowanie odpowiedzialnego
biznesu nie moze by¢ juz teraz dodatkiem, lecz powinno by¢ standardem kazdej firmy
dziatajacej na rynku. Z uwagi na profil prowadzonej dzialalnosci ubezpieczyciele po-
winni pokaza¢, ze nie zysk, ale dobro spofeczne jest wazne. Kompensacja strat to obec-
nie za malo, aby zyska¢ przychylnos¢ klientéw. Programy prewencyjne, stosowanie ety-
ki w biznesie, wspieranie akcji charytatywnych, odpowiednie docenianie pracownikéw
- to zjawiska oczekiwane i pozadane przez spoleczenstwo.

5. Podsumowanie

Stosowanie zasad spolecznej odpowiedzialnosci biznesu przez ubezpieczycieli jest
wyrazem $wiadomego zarzadzania relacjami z otoczeniem, ktore sprzyja budowaniu
warto$ci niematerialnej firmy i jej pozytywnego wizerunku, ale takze przyczynia sie do
tworzenia korzysci dla interesariuszy. Na przyktadzie grupy ubezpieczeniowej PZU mo-
zemy zauwazy¢, ze rola ubezpieczyciela wykracza poza podstawowa dzialalnos¢, ktora
ma podloze czysto ekonomiczne. Ubezpieczyciel, jako podmiot zaufania publicznego
dba o zaufanie otoczenia. Musi si¢ identyfikowac z klientami, odpowiada¢ na ich nowe
potrzeby, wplywaé na poprawe ich bezpieczenstwa, edukowa¢, a takze dba¢ o $rodo-
wisko naturalne oraz promowac¢ kulture i dziedzictwo narodowe. W ten sposéb grupa
ubezpieczeniowa PZU utrzymuje wysoka pozycje rynkows, a PZU S.A. znalazl sie w in-
deksie spdtek odpowiedzialnych spotecznie RESPECT Index oraz w skladzie indeksu
zrownowazonego CEERIUS.
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Przeprowadzone badanie wlasne dowodzi, ze w warunkach zaostrzajacej si¢ kon-
kurencji oraz rosngcej $wiadomosci klientow, rosng takze oczekiwania beneficjentéw
ustug ubezpieczeniowych co do prowadzenia odpowiedzialnego biznesu. Klient ma-
jac do wyboru dwa zaklady ubezpieczen, ktére majg w swej ofercie zblizone produkty,
wybierze ten zaklad, z ktérego wartosciami i dziataniami sie bardziej utozsamia i ktory
w jego odczuciu generuje wigksze korzysci spofeczne.
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Wplyw marketingu relacyjnego na tworzenie przewagi
konkurencyjnej na przykladzie operatoréw telefonii
komorkowej

Streszczenie

W pierwszej czesci artykutu podijeto probe zdefiniowania marketingu relacji jako
skutecznego narzedzia do budowy przewagi konkurencyjnej. Nastepnie oméwiono re-
lacje przedsiebiorstw z otoczeniem, a w szczegdlnoéci metod oraz sposobow czy ksztal-
towania relacji, ktére moga wykorzystywac operatorzy sieci telefonii komérkowej w kre-
owaniu wiezi z klientem. W ostatniej czesci pokazano wybrane aspekty z badan wplywu
marketingu relacyjnego na konkurencyjno$¢ operatoréw wedtug opinii ankietowanych.

Stowa kluczowe: marketing relacji, marketing ustug, budowanie relacji z klientami.

1. Marketing relacji jako skuteczne narzedzie do budowy
przewagi konkurencyjnej

W ostatnim czasie mozna zaobserwowac coraz wigksze zainteresowanie strategia-
mi koncentrujacymi si¢ na kreowaniu wartosci. Opiera si¢ ono na uznaniu koncepcji
wartosci, a przede wszystkim wartosci klienta, jako glownego zrodta sukcesu rynko-
wego organizacji oraz fundament wszystkich dziatan marketingowych. Posiadanie
umiejetnosei ksztalttowania tej wartosci, postrzegana jest jako najbardziej skuteczny
sposob wyrdznienia przedsigbiorstwa oraz utrwalenia jego przewagi konkurencyjnej
[Rudkowska, 2008, s. 183].

Budujac trwala relacje z klientem organizacja powinna rozwazy¢ takie dziatania,
ktore prowadza do osiagniecia trwatego i znaczacego udziatu w umysle, sercu oraz
kieszeni swoich interesariuszy. Uwzglednienie psychologicznych i emocjonalnych
potrzeb klientow w ofercie przedsigbiorstwa jest bardzo istotne, poniewaz to nabywcy
tworza wizerunek organizacji oraz wybierajg produkty/ustugi na podstawie swoich od-
czu¢ 1 wyobrazen. Obecnie organizacje w znaczacym stopniu konkuruja warto$ciami
niematerialnymi, do ktorych zaliczy¢ mozna: unikalny styl obstugi, emocjonalne rela-
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cje z dostawca, kreowanie przyjemnej atmosfery, budowanie dos§wiadczen konsump-
cyjnych, edukacja nabywcy, personalizacja i indywidualizacja kontaktow oraz warto$¢
estetyczna, niz jak dotychczas warto§ciami materialnymi. Ma to znaczenie, poniewaz
wspotczesne konkurowanie przenosi si¢ na wyzszy poziom, znaczaco przekraczajac
wymiar produktu i obejmuje w kazdej fazie relacji sfer¢ doznan nabywcy. Organiza-
cje powinny swiadomie ksztattowa¢ dos§wiadczenia swoich klientow w ramach ogolne;j
koncepcji zarzadzania doswiadczeniem z klientem [Boguszewicz-Kreft, 2015, s. 27].

Podejmowane przez organizacje dziatania marketingowe umozliwiajg stworzenie
specyficznych aktywow w dhugiej perspektywie czasowej. Wzrost wartosci organiza-
cji oraz nawigzywanie i utrzymywanie dtugich relacji, zawdzigczany jest przez wiasci-
we zarzadzanie oraz dysponowanie tych aktywow (naleza do nich np.: bazy danych
o klientach, specjalnie dobrana obstuga klienta, umiejetnos¢ dopasowania specyficznej
oferty do indywidualnego klienta). Dlatego wspotczesnie zaczyna si¢ dostrzega¢ zna-
czenie relacji z klientami w budowaniu pozycji przedsiebiorstwa na rynku [Rudkow-
ska, 2008, s. 135].

Zastosowanie marketingu relacji pozwala przedsigbiorstwu zebra¢ niezbedne infor-
macje o swoich klientach, ich preferencjach i do§wiadczeniach, ktore w tatwy sposob
mozna zinterpretowa¢ i wykorzysta¢ do zwigkszenia poziomu atrakcyjnosci oferty
1 stac si¢ podstawa przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Przewaga ta pozwala
organizacji konsekwentnie przewyzszy¢ konkurentow poprzez efektywne tworzenie
atrakcyjnych ofert i skutecznych instrumentow konkurowania, co powoduje powstanie
wartosci dodanej [Rudkowska, 2008, s. 31].

Dzigki zastosowaniu wiedzy o kazdym z klientow przedsigbiorstwo moze dosto-
sowac¢ odpowiedni poziom oferty oraz jakos¢ obstugi, ktora stwarza szerokie pole do
uzyskania takich korzysci dla nabywcy, ktore w jego oczach maja unikatowy charakter,
a przy tym sg trudne lub niemozliwe do skopiowania przez konkurencje. Klienci od-
bierajg przedsigbiorstwo przez pryzmat obstugi oraz kupujg przezycia (doswiadczenie),
anie ushugi czy produkty. Dlatego tak wazne jest tworzenie wigzi i budowanie zaufania
1 lojalnosci z klientami, ktére bedg owocowaty obustronnymi korzysciami [Rudkow-
ska, 2008, s. 34].

Dlugotrwate, silne wigzi przedsiebiorstwa z klientami, w sektorze ustugowym na-
bierajg coraz to wickszego znaczenia, zwlaszcza z punktu widzenia tworzenia i utrzy-
mywania przewagi konkurencyjnej. Interpersonalny charakter swiadczonych ushug
sprzyja budowaniu relacji, zwlaszcza, ze musza one mie¢ posta¢ obustronng, odzna-
czajg si¢ stalg komunikacja oraz nieograniczonym przeplywem informacji pomigdzy
zainteresowanymi stronami. Idea marketingu relacji opiera si¢ na dostarczeniu oby-
dwom zainteresowanym stronom wyjatkowych korzysci, ktore w innym uktadzie nie
sg dostepne. To wiasnie te korzysci spajaja relacje. Benefity wynikajace z zawarte;
1 poglebionej wiezi mozna wyr6zni¢ na te, ktore wynikajg z punktu widzenia przed-
siebiorstwa oraz te widoczne z perspektywy klienta [Grego-Planer, Liczmanska, Pe-
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trykowska, 2013, s. 256]. Korzysci wynikajace z istniejacej relacji dla klienta ksztattuja
si¢ nastepujgco:

Klient otrzymuje mozliwie jak najlepiej dopasowana do jego preferencji oferte, ktéra
wynika z nieustajacego dialogu oraz rozpoznania przeprowadzonego przez przed-
siebiorstwo. Lepsze dopasowanie oferty pozwala w bardziej efektywny oraz pelniej-
szy sposob spelni¢ potrzeby nabywcow, wytworzy¢ poczucie spetnienia a nawet usa-
tysfakcjonowania.

Kolejng korzyscig jest nawigzanie blizszego kontaktu z personelem organizacji
(w niektorych przypadkach przeksztalca sie ona nawet w przyjazn), co powoduje
zwiekszenie zaufania oraz zadowolenie klienta.

Dodatkowym benefitem jest mozliwos$¢ wziecia udziatu w specjalnych programach
uczestnictwa (programy lojalno$ciowe), klient moze wymienia¢ zebrane punkty
podczas trwania relacji na atrakcyjne nagrody/upominki.

Ponadto klienci uzyskujacy status ,,stalych” otrzymuja gratyfikacje w postaci raba-
tow, upustow co przektada si¢ na oszczedno$¢ pieniedzy.

Poprzez dobrze rozwiniete kontakty z znanym i sprawdzonym pracownikiem obstu-
gi, klienci poswiecaja mniejsze zaangazowanie czasowe dzieki znanej procedurze za-
mawiania, klient wie co oferuje firma i nie musi poréwnywac wielu ofert, oraz posia-
da mniejszg niepewnos¢ dzieki dotychczasowym relacjom oraz bazujac na wlasnych
przekonaniach [Dziewanowska, 2012, s. 80].

W wyniku dtugookresowego kultywowania zwigzkéw z klientami przedsiebiorstwo

osiaga korzysci z nastepujacych kategorii: korzysci natury ekonomicznej (finansowej),
marketingowej oraz spoleczne;.

Korzysci z natury ekonomicznej wynikajg z wzrostu przychodéw oraz redukeji
kosztow. Na wskutek zwiekszenia aktywnos$ci nabywcow poprzez dostarczenie im
wiekszej wartosci przez organizacje, wzrastajg przychody. Dzigki zadowoleniu oraz
usatysfakcjonowania z oferty, klienci kupujg czeéciej rezygnujac z konkurencyjnych
marek, ponadto zwiekszajg portfolio nabywanych produktéw. Usatysfakcjonowani
klienci postrzegaja dang oferte jako bardziej warto$ciows i za mozliwos¢ ponowne-
go skorzystania z niej, sa skfonni zaptaci¢ wigcej (zatem maleje cenowa elastycznosé
popytu). Dzigki lepszemu poznaniu preferencji klientéw, przedsigbiorstwo moze
zredukowac koszty dzieki precyzyjnemu wydawaniu posiadanych srodkéw. Obstuga
klienta przebiega bardziej efektywniej i sprawniej oraz towarzyszy jej mniejsza ilos¢
bledow, poniewaz klienci znajg procedury a pracownicy znajg klientéw. Ponadto za-
dowoleni klienci rekomenduja organizacje, pozwalajac na obnizenie kosztow zwia-
zanych z promocja oferty.

Druga grupa korzysci ma charakter marketingowy. Poprzez zadowolenie klienta,
pracownik jest usatysfakcjonowany co przejawia sie na wieksza motywacje do pracy
oraz kreatywne podejscie do pojawiajacych sie probleméw. Taki pracownik poprzez
odczuwanie dumy z wykonywanych obowigzkéw staje sie na réwni z zachwyconym
klientem, rzecznikiem organizacji. Dzigki posiadaniu bazy lojalnych pracownikéw
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oraz klientéw przedsiebiorstwo odnosi korzysci w postaci zwigkszonego udzialu

w rynku, atrakcyjnosci i pozytywnego wizerunku organizacji w oczach potencjal-

nych klientéw i partnerow.

« Ostatnia grupa korzysci obejmuje benefity natury spolecznej. Wielokrotne kontakty
pomiedzy przedsiebiorstwem a klientem owocuja poglebionymi relacjami, lepszym
przeptywem informacji oraz bardziej otwarta komunikacja. Dobrze wystuchani
klienci chetniej zglaszaja swoje uwagi, ktdre organizacja moze wykorzysta¢ na do-
skonalenie ofert i zapobieganie ewentualnym problemom w przyszlosci. Tacy na-
bywcy charakteryzuja si¢ wigksza tolerancjg i mimo wpadek przedsigbiorstwa po-
zostajg nadal mu wierni. Pozwala to na zwigkszenie konkurencyjnosci firmy oraz
ograniczenie ryzyka [Dziewanowska, 2012, s. 81].

Poprzez tworzenie sie relacji miedzy firmg a organizacja, czerpane s3 obo-
polne benefity z tego tytulu. Klienta oszczedza czas i pienigdze, dostaje pro-
dukt zaspokajajacy jego potrzeby i preferencje oraz nawigzuje glebsze relacje
z pracownikami firmy. Natomiast przedsiebiorstwo czerpie korzysci o charakterze eko-
nomicznym, spolecznym oraz marketingowym. Dzieki takiemu polgczeniu usatysfak-
cjonowane s3 obie strony nawiazanych relacji. Ponadto dzialania zwigzane z tworze-
niem wartosci, daje przedsigbiorstwu wspomniane korzysci oraz pozwala utrzymac
przewage konkurencyjng na rynku. Celem artykutu jest ustalenie czy marketing relacji
wedlug opinii klientéw operatoréw sieci komoérkowych wywiera wplyw na tworzenie
przewagi konkurencyjnej na rynku telefonii ruchomej oraz préba uzyskania odpo-
wiedzi — jakie dzialanie ma najwigkszy wplyw na proces budowania trwatych relacji
z klientem.

Problem badawczy brzmi nastepujaco: Czy marketing relacji wedtug opinii klientéw
operatorow sieci komérkowych wywiera wplyw na tworzenie przewagi konkurencyjnej
na rynku telefonii mobilnej, jakie dziatanie ma najwigkszy wplyw na proces budowania
trwatych relacji z klientem?

Teza: Zaufanie jest jednym z kluczowych elementéw w procesie budowania relacji
miedzy operatorem danej sieci wystepujacej na rynku telefonii ruchomej a jego klientem.

Postawiono nastepujace hipotezy:
 HI. Klienci sa $wiadomi procesu budowania trwatych relacji przez operatoréw sieci

komorkowych.

« H2. Badani uwazaja, Ze dzialania podjete z zakresu marketingu relacji wplywaja na
utworzenie przewagi konkurencyjnej firmy na rynku telefonii ruchome;j.

« H3. Zdaniem badanych niskie kompetencje pracownika maja niekorzystny wptyw
na rozwdj relacji.

« H4. Reputacja danego operatora zdaniem badanych w duzym stopniu wplywa na
utrzymanie konkurencyjnosci firmy w branzy telefonii mobilne;.

 H5. Korzystne warunki umowy z dang siecig zdaniem respondentéw nie przyczy-
niajg si¢ do utrzymania przewagi konkurencyjne;j.

« H6. Uczciwos¢ i charyzma to dwie najistotniejsze cechy zdaniem badanych, ktére powi-
nien posiada¢ pracownik firmy; aby nawiazywac i budowac trwate relacje z klientem.
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2. Analiza i ocena wynikow badan empirycznych na przykladzie
branzy telekomunikacyjnej - wybrane aspekty

Przeprowadzone badanie o tematyce marketingu relacji ma charakter badan pier-
wotnych i zostalo przeprowadzone w formie wywiadu kwestionariuszowego za pomo-
cg pisemnej formy badan ankietowych. Kwestionariusz ankiety w formie elektronicznej
wgrany i udostepniony zostal na portalu spotecznosciowym Facebook, takie dzialanie
przetamalo bariery geograficzne i pozwolilo na dotarcie do szerszej grupy badanych.
Kwestionariusz wraz z metryczka skladal sie z 18 pytan zamknietych. Formularz po-
prawnie wypelnito 112 klientéw takich sieci komérkowych jak: Orange, Plus, Play,
T-mobile. Za pomocg doboru nielosowego przypadkowego zostala dobrana badana
proba. Kazda jednostka miala takie samo prawdopodobienstwo znalezienia si¢ po-
$rod uczestnikoéw badania pod warunkiem spelnienia ponizszych kryteriow. Pierwsze
to dostep do internetu i przynalezenie do spotecznosci Facebooka, drugie kryterium to
obecno$¢ na wymienionym portalu podczas trwania badania oraz wyrazenie zgody na
wziecie w nim udziatu.

W badaniu uczestniczyli zaréwno kobiety jak i mezczyzni. Jednak wiekszo$¢ z pro-
by badawczej to kobiety, stanowig ponad 72 % wszystkich respondentéw. Mezczyzni to
prawie 28% badanych. Taki podzial moze §wiadczy¢ o tym, ze kobiety sg aktywniejsze
na portalach spofeczno$ciowych oraz chetniej biora udzial w tego typu badaniach.

O Kobieta [ Mezczyzna

72,30%

Wykres 1. Struktura plci respondentow

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.

Badana grupa respondentéw podzielona zostala na trzy kategorie wieko-
we. W pierwszej znajdowaly sie osoby majace do 20 lat, stanowily one najmniej-
szg liczbe badanych nieco ponad 6% respondentéw. Kolejna kategoria to osoby
w wieku pomiedzy 21 a 35 lat, stanowily one najwiekszg liczbe 0séb biorgcych udziat
w badaniu, az 71 %. Osoby powyzej 36 lat stanowily ponad 22% ankietowanych.
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22,30%

00-20 M21-35 136 i wiece]

71,40%
Wykres 2. Wiek respondentow
Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.
Jak wynika z ponizszego wykresu w wiekszoéci probe badawczg stanowily osoby
zamieszkujace miasta. Sg to osoby stanowigce ponda 80% wszystkich ankietowanych.
Jedynie 19,6% respondentéw zamieszkuje tereny wiejskie. Jednak podzial miejsca za-

mieszkania ankietowanych nie ma wplywu na wyniki badania, jest to jedynie informa-
cja o rozmieszczeniu badanych.

19,60%

[@ Miasto O Wies

80,40%

Wykres 3. Miejsca zamieszkania respondentéw

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wlasnych.

W wigkszosci badani posiadaja wyksztalcenie wyzsze (ponad 52% ankietowanych).
Zaledwie 4,5% respondentéw zadeklarowalo, ze posiada wyksztalcenie zawodowe. Po-
nad 39% ankietowanych posiada wyksztalcenie srednie, takie zestawienie moze $wiad-
czy¢ o tym, iz badana grupa dazy do ciaglego rozwoju i poszerza zdobyta wiedze.
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O Wyzsze m Srednie

O Zawodowe O Podstawowe

39,30% 52,70%

Wykres 4. Wyksztalcenie respondentow

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wlasnych.

[ Korzyta z ustug sieci
komorkowej

[ Nie korzysta z ustug sieci
telefonii komérkowe]

Wykres 5. Korzystanie przez respondent6w z ustug operatordw sieci telefonii komérkowej

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badar wlasnych.

Dominujaca grupa badanych, ponad 95% ankietowanych (107 oséb) korzysta
z ustug mobilnych oferowanych na polskim rynku przez operatoréw sieci telefonii ko-
morkowej. Zaledwie 4,5% respondentow (5 osob) zadeklarowalo, iz z takich ustug nie
korzysta. Prawdopodobnie s3 to osoby starsze, ktdre nie korzystaja z nowych technolo-
gii mobilnych, a do polaczen glosowych uzywaja jedynie aparatéw stacjonarnych.
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27,70%

17,00%
OOrange

[ P4 (Play)

O Polkomtel (Plus)
OT-mobile

O Pozostali
21,40%

Wykres 6. Podzial badanych ze wzgledu na korzystanie z ustug poszczegdlnych operatoréw

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.

Z uzyskanych danych, ktore przedstawia powyzszy wykres wynika, Ze najwiecej
0s6b 30,4% respondentéw korzysta z ushug sieci Play, na drugim miejscu uplasowat sie
operator sieci Orange z wskazaniami na poziomie 27,7%. Trzecie miejsce uzyskat ope-
rator sieci Plus 21,4% wskazan. Z ustug sieci T-mobile korzysta 17% oséb bioracych
udziat w badaniu. Pozostali operatorzy uzyskali 3,6% wytypowan. Przedstawione dane
sg bardzo zblizone do udzialéw poszczegdlnych operatoréw w segmencie ustug telefonii
ruchomej (ktory ukazuje wykres 1). Udzial operatoréw w segmencie ustug telefonii mo-
bilnej pod wzgledem liczby uzytkownikéw w 2017 roku, s. 26) iréznia si¢ jedynie o kil-
ka procent od wytypowan pomiedzy réznymi graczami. Jak mozna zauwazy¢ w oby
przypadkach najmniejszg site przebicia maja pozostali gracze rynkowi.

NIE MAIA ZDANIA 23,20%

NIE SA SWIADOMI 12,50%
SA SWIADOMI 64,30%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Wykres 7. Swiadomo$¢ respondentow na temat budowania przez operatoréw relacji z klientem

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.
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Zdecydowana wiekszo$¢ z przebadanej populacji (64,3% ankietowanych) jak wy-
nika z wykresu 7 jest Swiadoma podejmowania przez operatoréw sieci komorkowych
dziatan w procesie ksztaltowania relacji z klientem. 14 respondentéw (12,5%) nie wie, ze
takie dziatania s3 podejmowanie, natomiast nieco ponad 23% badanych nie ma na ten
temat zdania. Prawdopodobnie dwie ostatnie grupy ankietowanych, nie mialy styczno-
$ci z pojeciem marketingu relacji oraz nie wiedzg jakie dziatania sg z nim zwigzane.

NIE MAM ZDANIA 10,70%

NIE MA WPLYWU :| 6,30%
MA WPLYW 83,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Wykres 8. Wplyw dzialan z zakresu marketingu relacji na tworzenie przewagi konkurencyjnej wedlug
opinii badanych

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.

Zdaniem wigkszosci badanych (83% respondentéw) dzialania z zakresu marketingu
relacji, zdecydowanie wplywaja na tworzenie przewagi konkurencyjnej wérod operato-
réw sieci komérkowych. Ponad 6% ankietowanych twierdzi, ze owe dzialania nie maja
wplywu, natomiast 10,7% respondentéw nie ma zdania na ten temat. Taki wynik moze
swiadczy¢ o $wiadomosci 0sob biorgcy udzial w badaniu jak wazne w dzisiejszych cza-
sach sg relacje oraz ich korzysci i wpltyw na konkurencyjnos¢ firm.

NIE MAM ZDANIA 8,90%

WPLYWA W NIEWIELKIM STOPNIU 23,20%
WPLYWA W BARDZO DUZYM 67.90%
STOPNIU

0,00%  20,00%  40,00%  60,00%  80,00%  100,00%

Wykres 9. Znaczenie zaufania w procesie budowania relacji pomiedzy klientami a operatorem danej sieci

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.
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Wykres jedenasty przedstawia element zaufania w procesie budowania relacji
z klientami. Jak mozemy zauwazy¢ czynnik ten wedtug opinii wiekszosci respondentéow
(prawie 68% ankietowanych) w bardzo duzym stopniu wplywa na ksztattowanie rela-
cji. Jest to prawidlowe spostrzezenie, poniewaz analizujac literature przedmiotu mozna
dowiedzie¢ sie jaka role odgrywa zaufanie i jak ono wplywa na potencjalnych klientéw.
Dzigki niemu eliminowany jest czynnik niepewnosci i fatwiej jest nawigza¢ kontakt
z klientem. Nieco ponad 23% ankietowanych uwaza, Ze element ten ma niewielkie zna-
czenie, a prawie 9% badanych nie ma na ten temat zdania.
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Wykres 10. Poziom zaufania respondentéw wzgledem poszczegdlnych operatoréw. Uwaga skala odpowiedzi
od 1 (Brak zaufania) do 5 (Bardzo wysoki poziom zaufania)

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.

Najmniejszym zaufaniem darzonym przez respondentéw do poszczegdlnych graczy
na rynku operatoréw telefonii komorkowej jest operator sieci Plus, w skali od 1 (brak
zaufania) do 5 (bardzo wysoki poziom zaufania), operator ten uzyskal wynik 2,44.
Prawdopodobnie taka ocena wigze sie¢ z przykrym doswiadczeniem badanych, badz
niepewnoscig do marki. Z kolei najwigksza ocene otrzymat operator sieci Play, rznica
ta nie jest znaczaca i wynosi zaledwie 0,39 punktu.
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Wykres 11. Poziom zadowolenia klientéw na podstawie dotychczasowego doswiadczenia z obecnym operatorem

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.
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Na podstawie dotychczasowych doswiadczen z obecnym operatorem, ankietowani
sg zadowoleni z ustug oraz relacji wystepujacej pomiedzy nim a siecig. Jednak zado-
wolenie to nie jest az tak silne i prawdopodobnie w przypadku zewnetrznego czynnika
(np.: wigksza korzy$¢ materialna z oferty u innego operatora) ulegtoby zmianie.
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Wykres 12. Sklonnos¢ respondentéw do dalszej wspotpracy z obecnym dostawcg ustug telekomunikacyjnych
na bazie dotychczasowego doswiadczenia.

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.

Wykres 12 przedstawia opini¢ respondentéw na temat dalszej wspotpracy
z obecnym dostawca ustug telefonii komérkowej, uwzgledniajac dotychczasowe do-
$wiadczenie z danym operatorem. Ponad polowa ankietowanych zdecydowanie w dal-
szym ciggu chce korzystac z ustug obecnego operatora. Nieco ponad 41% badanych jest
niezdecydowana, a 7% stanowczo zapowiedzialo, iz dalszej wspotpracy podejmowato
nie bedzie. Powodem takiego zachowania moga by¢ przykre doswiadczenie z ustugo-
dawcg, drobne nieporozumienia, badz czynnik ekonomiczny (korzystniejsza oferta

konkurencji).

100,0%

90,0%

80,0%

70,0%

60,0%

50,0% 40,2%
40,0% 7 7% 32,1%

30,0%

20,0%
10,0% — — — — — —

0,0% r

ZREZYGNOWAL/A BYM TRUDNO POWIEDZIEC NIE ZREZYGNOWAL/A BYM

Wykres 13. Sklonnos¢ do rezygnacji z dotychczasowego uslugodawcy na rzecz innego w przypadku
przykrych do$wiadczen badanego w wystepujacych relacjach

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.
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Wigkszo$¢ 0séb bioracych udziat w badaniu (40,2% ankietowanych) zrezygnowa-
toby z dotychczasowego ustugodawcy na rzecz innego w przypadku przykrych, niemi-
tych doswiadczen z operatorem. Prawie 28% respondentéw nie jest pewna i musiata by
powaznie si¢ zastanowi¢ nad dalszymi dzialaniami. Natomiast 32,2% ankietowanych
to prawdziwi lojalni klienci, ktorzy darza gleboka relacja dengo operatora i mimo przy-
krych doswiadczen nadal korzystaloby z jego ustug.
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Wykres 14. Wplyw dlugosci czasu korzystania z ustug danego operatora na site wystepujacej relacji. Uwaga
skala odpowiedzi od 1 (brak wystepowania relacji) do 5 (wystepuje bardzo silna relacja)

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.

Powyzszy wykres przedstawia zalezno$¢ pomiedzy czasem trwania relacji, a jej inten-
sywnoscia. Mozemy zauwazy¢, ze im dluzszy czas korzystania z ofert danego operatora
tym silniejsza ksztaltuje si¢ relacja. W przypadku krétkotrwatego czasu trwania wspotpra-
cy miedzy klientem a operatorem (do 6 miesiecy) respondenci wskazali, iz wystepuje bar-
dzo staba wiez, natomiast gdy wspdtpraca przekracza 36 miesigcy relacja jest silna.
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Wykres 15. Sklonno$¢ respondenta do przejscia na korzys¢ innego operatora uwzgledniajac dtugos¢ trwania
wystepujacej relacji. Uwaga skala odpowiedzi od 1 (brak wplywu) do 5 (bardzo duzy wplyw)

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.
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Analizujac powyzszy wykres, mozna zauwazy¢ nastepujaca zaleznos$¢: im dluzej
wystepujaca relacja, tym trudniej jest respondentowi przejs¢ do konkurencji. Praw-
dopodobnie dzieje si¢ tak, poniewaz w diuzszym okresie korzystania z ustug u jedne-
go dostawcy ksztattuje sie gleboka relacja oraz tworzy si¢ przyzwyczajenie darzone do
swojego operatora. Klientowi jest dobrze tak jak jest i by¢ moze nasila si¢ u niego opor
wobec zmian.
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Wykres 16. Poziom wptywu podanych czynnikéw na konkurencyjnos¢ firm w branzy telefonii komoérkowej
wedlug opinii respondentéw. Uwaga skala odpowiedzi od 1 (nieistotny) do 5 (bardzo istotny)

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.

Przedstawione czynniki zostaly ocenione przez ankietowanych za pomoca skali
pomiarowej od 1 (nieistotny) do 5 (bardzo istotny). Dzieki temu mozna wyloni¢ naj-
bardziej i najmniej efektywne czynniki wplywajace na konkurencyjnos¢ firm w branzy
telefonii komorkowej. Do tych z pierwszej kategorii pierwsze miejsce z oceng 4,34 zdo-
byla satysfakcja klienta z oferowanych ustug, ex aequo na drugim miejscu z oceng 4,28
nalezg: korzysci wynikajace ze wspdtpracy oraz warunki umowy z siecia, trzecie miejsce
z oceng 4,03 zdobyto zaufanie klienta do operatora.Mozemy zauwazy¢, ze s to czynni-
ki natury behawioralnej wplywajace na zachowanie klienta oraz ekonomiczne zwigzane
z korzysciami materialnymi. Do drugiej kategorii czyli czynnikéw wplywajacych w naj-
mniejszy sposob na konkurencyjno$¢ operatoréw naleza: intensywnos¢ relacji wyste-
pujacych miedzy klientem a firmg oraz sita marki. Nadmierny sposéb komunikowania
si¢ z klientem prawdopodobnie wywotuje odwrotny skutek i negatywnie jest obierany
przez druga strone relacji.
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Wykres 17. Cechy idealnego pracownia punktu obslugi klienta, aby skutecznie nawiazywat i budowal
trwale relacje. Uwaga skala odpowiedzi od 1 (nieistotny) do 5 (bardzo istotny)

Zrédlo: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.

Wedlug ankietowanych idealny pracownik punktu obstugi klienta aby skutecznie
nawigzywal i kreowatl trwale relacje z klientem powinien posiada¢ nastepujace cechy:
musi by¢ uczciwy, w zaden sposob nie powinien zataja¢ prawdy ani koloryzowa¢ pew-
nych kwestii. Osoba na tym stanowisku powinna wzbudza¢ zaufanie, jest to kluczowy
element w procesie budowania relacji. Pelna znajomos¢ ofert oraz ponadprzecietne
zdolnosci komunikacyjne beda dodatkowym atutem takiej osoby. Posiadanie tych cech
przez pracownika bedzie budzilo u klientéw wrazenie profesjonalisty, ktory ma za zada-
nie spelni¢ nasze oczekiwania, o wiele tatwiej jest zaufa¢ takiej osobie.
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Wykres 18. Czynniki wplywajace w negatywny sposob na rozwdj dlugotrwalych relacji oraz tworzenie
przewagi konkurencyjnej wedlug opinii badanych. Uwaga skala odpowiedzi od 1 (nieistotny) do 5
(bardzo istotny)

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan wiasnych.
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Przedstawione czynniki zostaly ocenione przez badanych za pomoca skali pomia-
rowej od 1 (nieistotny) do 5 (bardzo istotny). Takie dziatanie dafo mozliwo$¢ wytonie-
nia czynnikéw, ktére w najwiekszy sposob negatywnie wplywaja na budowanie pozy-
tywnych relacji klienta z firmg. Ciemniejszym kolorem zaznaczone zostaly te czynniki,
ktére w najwigkszym stopniu negatywnie wptywaja na omawiane zjawisko. Zaliczaja si¢
do nich: wysoki stosunek ceny do atrakcyjnosci oferty, lepsze warunki u innych opera-
torow, niska jako$¢ swiadczonych ustug. Zauwazy¢ mozna, Ze s3 one natury ekonomicz-
nej, zwigzane w gléwnej mierze z korzysciami materialnymi.

3. Podsumowanie

Marketing relacji w dzisiejszych czasach ma bardzo duze znaczenie w dziataniach
przedsiebiorstw zwigzanych z utrzymywaniem konkurencyjnosci na danym rynku.
Zastosowanie marketingu relacji pozwala organizacji zebra¢ niezbedne informacje
o swoich klientach, ich preferencjach i doswiadczeniach, ktére w tatwy sposéb mozna
zinterpretowa¢ i wykorzysta¢ do zwigkszenia poziomu atrakcyjnosci oferty i staé sie
podstawa przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Przewaga ta pozwala organizacji
konsekwentnie przewyzszy¢ konkurentéw poprzez efektywne tworzenie atrakcyjnych
ofert i skutecznych instrumentéw konkurowania, co powoduje powstanie wartosci do-
danej. Budujac trwalg relacje z klientem, firma powinna rozwazy¢ takie dziatania, ktére
prowadza do osiagniecia trwalego i znaczacego udzialu w umysle, sercu oraz kieszeni
swoich interesariuszy. Uwzglednienie psychologicznych oraz emocjonalnych potrzeb
klientéw w ofercie przedsiebiorstwa jest bardzo istotne, poniewaz to nabywcy tworza
wizerunek firmy oraz wybieraja produkty/ustugi na podstawie swoich odczu¢ i wyobra-
zen. Dlatego obecnie organizacje w znaczacym stopniu konkurujg wartosciami niema-
terialnymi do ktorych zaliczy¢ mozna: unikalny styl obstugi, emocjonalne relacje z do-
stawcg, kreowanie przyjemnej atmosfery, budowanie doswiadczen konsumpcyjnych,
edukacja nabywcy, personalizacja i indywidualizacja kontaktéw oraz warto$¢ estetycz-
na, niz jak dotychczas warto$ciami materialnymi.

Gléwnym celem artykutu, bylo ustalenie czy marketing relacji wedtug opinii klien-
tow operatorow sieci komorkowych wywiera wplyw na tworzenie przewagi konkuren-
cyjnej na rynku telefonii ruchomej oraz uzyskanie odpowiedzi - jakie dziatanie ma naj-
wigkszy wplyw na proces budowania trwatych relacji z klientem. W ramach uzyskania
odpowiedzi na postawiony problem badawczy, zostaly stworzone hipotezy (ktdre nie sg
pewnym stwierdzeniem przedstawiajacym wystepowanie danego zjawiska, lecz sg przy-
puszczeniem). Po przeprowadzonej analizie zebranych danych dowiedziono stusznosci
nastepujacych hipotez:

« HI. Klienci sa $wiadomi procesu budowania trwatych relacji przez operatordw sieci
komorkowych.

« H2. Badani uwazaja, Ze dzialania podjete z zakresu marketingu relacji wplywaja na
utworzenie przewagi konkurencyjnej firmy na rynku telefonii ruchome;j.
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H3. Zdaniem badanych niskie kompetencje pracownika majg niekorzystny wpltyw
na rozwdj relacji.

H6. Uczciwo$¢ i charyzma to dwie najistotniejsze cechy zdaniem badanych, kté-
re powinien posiada¢ pracownik firmy, aby nawiazywac¢ i budowac trwate relacje
z klientem.

Obalone zostaly natomiast nastepujace hipotezy:

H4. Reputacja danego operatora zdaniem badanych w duzym stopniu wplywa na
utrzymanie konkurencyjnosci firmy w branzy telefonii mobilne;.

H5. Korzystne warunki umowy z dang siecig zdaniem respondentéw nie przyczy-
niajg si¢ do utrzymania przewagi konkurencyjne;j.

Dowiedziona zostala stuszno$¢ postawionej tezy, a mianowicie zaufanie jest jednym

z Kluczowych elementéw w procesie budowania relacji miedzy operatorem danej sieci
wystepujacej na rynku telefonii ruchome;j a jego klientem.

Odpowiadajac na postawiony problem badawczy autor pracy wnioskuje, iz marke-

ting relacji wedlug opinii klientéw operatoréw sieci komérkowych zdecydowanie wy-
wiera wplyw na tworzenie przewagi konkurencyjnej na rynku telefonii ruchomej, dzia-
tania przedsiebiorstwa w zakresie satysfakgji klienta w najwiekszym stopniu wptywaja
na proces budowania trwatych relacji z klientem.
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Zakonczenie

Oméwione w niniejszym opracowaniu problemy dotycza wyzwan przed jakimi sta-
ja wspolczesne przedsigbiorstwa. W zglobalizowanej gospodarce otoczenie, w ktérym
dzialajg jest bardzo zlozone. Efektywnos¢ ich pracy zalezy nie tylko od dobrego roz-
poznania potrzeb rynkowych i konkurencji, lecz w réwnej mierze od uwarunkowan
prawno-administracyjnych. Rozszerzajacy si¢ zakres uregulowan prawnych (np. podat-
kowych, ekologicznych itp.) zwigksza ryzyko dziatalnosci gospodarczej. Przestrzeganie
zasad racjonalnego gospodarowania wymaga uwzglednienia réznych ograniczen wyni-
kajacych z obowigzujacego prawa.

Nie mniejsze znaczenie majg zachowania klientow, ktérzy oczekuja od przedsie-
biorstw nie tylko odpowiednich produktéw o wysokiej jakosci, lecz réwniez okreslo-
nych zachowan spotecznych. Coraz czgéciej podkresla sie spoteczng odpowiedzialnos¢
biznesu. Przedsi¢biorstwa budujac swéj wizerunek muszg by¢ nie tylko otwarte na roz-
nego rodzaju innowacje, lecz réwniez na wspéiprace z innymi organizacjami przy twor-
czym wdrazaniu wielu z nich. Réwnoczesnie musza angazowac si¢ w réznego rodzaju
przedsiewziecia spoleczne, by znalez¢ odpowiednie uznanie w oczach opinii spoteczne;.
W tych warunkach zachodzi koniecznos¢ modyfikacji funkeji i zadan stawianych przed
zarzagdami podmiotéw gospodarczych. Rosnie znaczenie marketingu relacji, powstaja
organizacje sieciowe, przybywa problemow, ktére muszg by¢ na biezaco rozwigzywane.

Zmieniajg si¢ rowniez metody dzialania wielu instytucji z ktérymi wspdtpracuja
przedsiebiorstwa (tj. banki, ubezpieczyciele), powstaja nowe instytucje zwigzane z roz-
wojem miedzynarodowej wspdlpracy gospodarczej (z tytutu czlonkostwa Polski w Unii
Europejskiej). Te sytuacje stwarzaja dla przedsiebiorstw nie tylko dodatkowe szanse lecz
réwniez zagrozenia. Z jednej strony rozszerzaja si¢ mozliwosci pozyskiwania srodkéw
finansowych na rozwéj podmiotéw gospodarczych, z drugiej strony rosnie odpowie-
dzialno$¢ za dostosowanie si¢ do wymagan zwigzanych z pozyskanymi funduszami.

Zarysowane w prezentowanych artykutach zagadnienia stanowig dobry punkt wyj-
$cia do dalszych badan i analiz. Cechg charakterystyczng rozwoju gospodarczego jest
powstawanie nowych zjawisk, ktére nie byly znane we wczesniejszych etapach. Dlatego
przed naukami ekonomicznymi powstaja nowe pytanie, na ktore udzielenie odpowiedzi
wymaga poglebionych analiz. Wyrazamy przekonanie, Ze bedg one przedmiotem kolej-
nych spotkan naukowych.
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