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Wstep

Innowacje odgrywaja wazna role w gospodarce i stanowia kluczowy czynnik
wzrostu gospodarczego. Paiistwo motywuje do dziatai innowacyjnych podmioty
sektora publicznego oraz prywatnego, wykorzystujac w tym celu rézne narze-
dzia. Do najbardziej efektywnych i jednoczesnie posiadajacych duzy potencjal
rozwojowy instrumentéw polityki innowacyjnej naleza zamodwienia publiczne
i partnerstwo publiczno-prywatne (PPP), w przypadku ktérych proces wydat-
kowania $rodkéw publicznych moze by¢ zorientowany na osiagniecie kilku
celow réwnoczesnie. Poprzez system zamoéwien publicznych oraz partnerstwo
publiczno-prywatne realizowane i finansowane sa przede wszystkim zadania
publiczne, ale instrumenty te moga takze oddzialtywa¢ na uczestnikéw poste-
powan i stymulowac ich do kreowania rozwiazan innowacyjnych.

W systemie zaméwien publicznych zadania realizowane sa poprzez wspot-
prace pomiedzy podmiotami reprezentujacymi sektor publiczny i prywatny.
Podmiotami, ktére moga odgrywac szczegdlna role w tym systemie, sa uczelnie
wyzsze. Zgodnie ze swoja misja z jednej strony prowadzg one dzialalno$¢ dydak-
tyczna, zorientowang na ksztalcenie kadry, dostosowana do potrzeb rynku pracy,
z drugiej za$ — realizuja badania naukowe oraz prace rozwojowe, ktérych efekty
moga podlega¢ komercjalizacji. Te dwa obszary funkcjonowania uczelni moga
by¢ z powodzeniem wykorzystane do wzmacniania innowacyjnosci zamoéwien
publicznych oraz PPP.

W niniejszej pracy podjeto tematyke wspdlpracy uczestnikéw zamowien
publicznych i PPP w zakresie poprawy ich innowacyjnosci. Szczegélna uwage
poswiecono roli uczelni wyzszych, jako elementu laczacego zamawiajacych
i wykonawcéw kontraktéw publicznych. Monografia zawiera wyniki badan
literaturowych i empirycznych przeprowadzonych w projekcie badawczym
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pt. ,Wspétpraca nauki z interesariuszami zamoéwien publicznych i uczestnikami
projektéw PPP a innowacyjnos¢ ofert’, realizowanym w latach 2018—2020 przez
zespot badawczy skladajacy sie z pracownikéw Katedry Statystyki i Ekonome-
trii Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie w ramach programu
DIALOG, finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
(nr rej. 0260/20185).

W ramach projektu zostata podjeta wspotpraca z Urzedem Zaméwien Pub-
licznych, ktéry aktywnie wlaczyl sie w pomoc przy realizacji zadan projektowych.
Szczegdlny wkiad i wsparcie przy wykonywaniu projektu wniesli: Prezes UZP
Hubert Nowak, Dyrektor Departamentu Informacji, Edukacji i Analiz Syste-
mowych Anita Wichniak-Olczak oraz Naczelnik w Departamencie Informacji,
Edukacji i Analiz Systemowych Wojciech Michalski.

Warto podkresli¢, ze wyniki badan, przeprowadzonych miedzy innymi wsréd
podmiotéw zamawiajacych, przedsiebiorstw bioracych udzial w innowacyjnych
zamowieniach publicznych oraz w PPP, a ponadto dotyczacych uczelni wyzszych,
zostaly zaprezentowane na konferencji naukowej, ktéra objat patronatem Prezes
UZP, Pan Hubert Nowak.

Efektem pracy uczestnikéw konferencji oraz dyskusji nad mozliwosciami
wzmocnienia innowacyjno$ci zaméwien publicznych i PPP jest niniejsza mo-
nografia, w ktérej autorami rozdziatéw sa naukowcy z o$rodkéw akademickich
w Polsce, specjalizujacych sie¢ w omawianej tematyce.

Projekt mial charakter miedzynarodowy, gdyz w jego trakcie nawiazana
zostala wspotpraca z zespolem naukowcdéw Manchester Institute of Innovation
Research, University of Manchester, kierowanym przez prof. Jakoba Edlera. Wy-
bér partnera zagranicznego podyktowany byl tym, ze pracownicy Uniwersytetu
w Manchesterze sa uznanymi ekspertami na skale swiatowa w obszarze innowa-
cyjnych zamoéwien publicznych, co potwierdzaja ich liczne artykuly poswiecone
tej tematyce opublikowane w renomowanych czasopismach.

Badania przeprowadzone w ramach projektu mialy charakter ogdélnopolski,
objete nimi zostaly podmioty sektora publicznego i prywatnego uczestniczace
w zamoéwieniach publicznych z 16 wojewo6dztw. Zanalizowano dzialalnos$¢ 520
podmiotéw, w tym 213 zamawiajacych i 307 wykonawcdédw. Celem badania byla
ocena funkcjonowania podmiotéw na rynku zamoéwien publicznych oraz part-
nerstwa publiczno-prywatnego w kontekscie innowacyjnosci, wspolpracy oraz
zaangazowania uczelni wyzszych.

Kierownikiem projektu byt dr hab. Arkadiusz Kijek, prof. UMCS, a w skiad
zespolu wchodzili pracownicy Katedry Statystyki i Ekonometrii Wydziatu Eko-
nomicznego UMCS. Z zespotem badawczym wspoélpracowali: dr hab. Artur
Walasik, prof. UE w Katowicach, dr hab. Renata Lisowska, prof. UL, dr hab.



Wstep 9

Justyna Wiktorowicz, prof. UL, dr Dorota Starzynska, dr Jarostaw Szymanski,
Zastepca Kanclerza UMCS inz. Ryszard Solowiej.

Publikacja sklada sie z 15 rozdziatow.

Trzy poczatkowe poswiecone sg innowacyjnym zamdéwieniom publicznym.
Pierwszy z nich stanowi ocene szans i ograniczen stosowania innowacyjnosci
implikowanej zaméwieniami publicznymi. W drugim podjeto tematyke in-
nowacyjnosci przedsigbiorstw uczestniczacych w zaméwieniach publicznych,
z uwzglednieniem analizy wybranych czynnikéw zwigzanych z realizacja zamé-
wien publicznych oraz z mozliwym wprowadzeniem innowacji produktowych
i ustugowych przez przedsiebiorstwa. Trzeci rozdzial dotyczy charakterystyki
umoéw toolingu oraz ich zastosowania w praktyce.

Kolejne trzy rozdzialy dotycza tematyki funkcjonowania zamdwien publicz-
nych i zarzadzania publicznego w gospodarce. W rozdziale czwartym autorzy
dokonali oceny wdrozenia nowego systemu zamoéwien publicznych w Ukrainie,
ktére rozpoczeto si¢ w 2014 r. Nastepny rozdzial przedstawia charakterystyke
cyrkularnych zamdwien publicznych, uzupetniong o przyktady ich praktycznego
zastosowania przez instytucje réznych krajow europejskich. Z kolei rozdzial
szosty po$wiecony jest analizie nowego zarzadzania publicznego w odniesieniu
do zréwnowazonej karty wynikow.

Nastepne trzy rozdzialy dotycza partnerstwa publiczno-prywatnego. Do-
konano w nich analizy dialogu konkurencyjnego jako rekomendowanego try-
bu postepowania przetargowego dla projektéw inwestycyjnych, realizowanych
przez wladze samorzadowe w formule PPP, oceny korzysci oraz barier rozwoju
tej formy wspolpracy w Polsce w oparciu o przeprowadzone badanie empiryczne
oraz przegladu wykorzystania narzedzia PPP do realizacji zadan publicznych
w Polsce, w szczegdlnosci w sektorze energetycznym.

W ostatnich rozdzialach podjeto si¢ omdwienia szeroko rozumianego prob-
lemu wspétpracy réznych grup podmiotéw ukierunkowanej na rozwoéj innowa-
cyjnosci polskiej gospodarki. Dotycza one m.in. postrzegania uczelni wyzszych
na rynku zamdwien publicznych przez zamawiajacych i wykonawcow zamo-
wien publicznych, wspoélpracy przedsigbiorstw produkcyjnych oraz ustugowych
z innymi podmiotami w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej, konkurencyjnosci
inwestycyjnej Lublina jako czynnika znaczacego dla rozwoju regionalnego.

Wszystkim, ktérzy brali udzial w realizacji projektu, naleza sie stowa podzie-
kowania — zwlaszcza Urzedowi Zaméwien Publicznych, Ministerstwu Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego, ktdre bylo instytucja finansujaca projekt, przedstawi-
cielom University of Manchester, prof. dr. hab. Stanistawowi Michalowskiemu,
Rektorowi Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej, ktéry zapewnil obsluge
administracyjna umozliwiajaca niezakldcona realizacje projektu.






ROZDZIAL 1

Innowacyjne zamdwienia publiczne z perspektywy

podmiotéw zamawiajacych

Wactawa Starzynska

(Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie)

1. Wstep

Zamodwienia publiczne w zakresie stymulowania wzrostu innowacyjnosci sek-
tora prywatnego coraz czesciej sa przedmiotem debat, zwlaszcza w kontekscie
zorientowanej popytowo polityki innowacyjnej w poszczegdlnych panstwach
czlonkowskich Unii Europejskiej. Uczestnicy takich dyskusji sa zgodni co do
tego, ze proces wydatkowania §rodkéw publicznych realizowanych w systemie
zamoéwien publicznych moze by¢ ukierunkowany na osiagniecie kilku celow
réwnoczesnie. Gléwnym celem jest realizacja zamoéwienia publicznego, nato-
miast wtérne efekty moga polega¢ na kreowaniu takich mechanizméw, by méc
wspiera¢ wazne spolecznie i gospodarczo zadania. Udzielenie zamdéwienia
publicznego moze oddzialywac¢ réwnolegle, bez wydatkowania dodatkowych
srodkow, na okreslone zachowania uczestnikdw postepowania o zamoéwienie
publiczne, sprzyjajac rozwiazaniom innowacyjnym. Stopien, w jakim $rodki
publiczne wplywaja na rozwdj gospodarczy, zalezy wlasnie od decyzji pod-
miotéw zamawiajacych, ich wiedzy, do§wiadczenia oraz mozliwosci tkwiacych
w systemie zamdwien publicznych.

Ze wzgledu na wysoko$¢ srodkéw finansowych zaangazowanych w zaméwie-
niach publicznych zaréwno w kraju, jak i UE istnieje znaczacy, niewykorzystany
potencjal zamdwien publicznych jako instrumentu polityki innowacyjnej. Istot-
nym zadaniem badawczym staje si¢ m.in. identyfikacja barier, ktére utrudniaja
wykorzystanie zaméwien publicznych do poprawy innowacyjnosci gospodarki
oraz wskazanie sposob6w eliminowania tych barier.
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Znaczenie zamoéwien publicznych jako instrumentu polityki innowacyjnej
w poszczegdlnych krajach UE jest zréznicowane. Efekty tych proinnowacyjnych
dzialan sa najbardziej widoczne w Wielkiej Brytanii oraz w krajach skandynaw-
skich, najmniej natomiast — w nowych panstwach czlonkowskich oraz krajach
basenu Morza Srédziemnego.

Celem pracy jest préba zidentyfikowania szans i ograniczen stosowania in-
nowacyjnosci implikowanej zaméwieniami publicznymi, przy wykorzystaniu
ustawodawstwa polskiego i unijnego, literatury przedmiotu oraz rezultatéw
badan ankietowych przeprowadzonych przez UMCS w Lublinie'.

2. Elementy systemu zamoéwien publicznych sprzyjajace innowacyjnosci

Jednym z podstawowych elementéw umozliwiajacych proinnowacyjne oddzia-
lywanie systemu zaméwien publicznych jest odpowiedni sposéb przygotowania
opisu przedmiotu zamoéwienia.

Ustawa Prawo zamdwien publicznych (Pzp) nakazuje, aby przedmiot za-
mowienia byl opisany w sposéb jednoznaczny i wyczerpujacy, za pomoca
dostatecznie dokladnych i zrozumiatych okreslen, uwzgledniajacych wszystkie
wymagania oraz okoliczno$ci mogace mie¢ wplyw na sporzadzanie oferty.
Ustawa dopuszcza wystepowanie tzw. ofert rownowaznych — tak, aby wyko-
nawcy mogli zaproponowac rozwiazania innowacyjne w stosunku do wymo-
gow okreslonych przez podmiot zamawiajacy. W praktyce moze to prowadzic¢
do wytworzenia produktu spelniajacego wszystkie wymagania zamawiajacego,
ale o podwyzszonych parametrach. Podobnie moze by¢ z opisem przedmiotu
zamoéwienia za pomoca cech technicznych i jakosciowych z zachowaniem
obowigzujacych norm.

Elementem kreujacym innowacyjnosc¢ sa takze kryteria, ktérymi zamawia-
jacy moze kierowac si¢ przy wyborze najkorzystniejszej oferty, przedstawiajacej
najlepszy bilans ceny lub kosztu i innych kryteriéw w odniesieniu do przedmiotu
zamOwienia. W ustawie Pzp, poza cena lub kosztem, wskazuje si¢ na inne kry-
teria, takie jak jako$¢, aspekty spoleczne, srodowiskowe, aspekty innowacyjne,
organizacja, kwalifikacje zawodowe i do$wiadczenie 0séb wyznaczonych do
realizacji zamodwienia, jesli moga mie¢ one znaczacy wplyw na jako$¢ wykona-

! ,Wspélpraca nauki z interesariuszami zamdwien publicznych i uczestnikami projektow
PPP a innowacyjno$¢ ofert” — badania finansowane przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego w ramach projektu badawczego nr rej. DIALOG 0260/20185.
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nia zamdéwienia, serwis posprzedazowy, pomoc techniczng, warunki dostawy:
terminy, sposob, czas dostawy lub okres realizacji.

W specyfikacji istotnych warunkéw zaméwienia (SIWZ) zamawiajacy
okresla istotne dla stron postanowienia, ktére beda czescia zawartej umowy.
Nabiera to szczegélnego znaczenia w zwiazku z art. 144 ust. 1 Pzp?, przewi-
dujacym mozliwo$¢ zmian postanowien zawartej umowy w stosunku do tre-
$ci oferty, na podstawie ktérej dokonano wyboru wykonawcy, jesli zachodza
okoliczno$ci tam opisane. Aspekt ten jest szczegélnie wazny w odniesieniu
do zamoéwien, ktérych okres realizacji wynosi kilka lat, a w tym czasie moga
pojawic sie nowsze i bardziej innowacyjne metody wykonania zamoéwienia.
Przewidujac takie okoliczno$ci na poziomie tworzenia SIWZ, zamawiajacy ma
mozliwo$¢ dokonania zmian (z zachowaniem pozostatych regut wynikajacych
z przepis6w ustawy), a co za tym idzie — doprowadzenia do wzrostu poziomu
innowacyjnosci?.

Kolejnym innowacyjnym elementem ustawy Pzp jest mozliwo$c¢ sktadania
ofert wariantowych. Oferta wariantowa musi spetnia¢ minimalne wymagania
okreslone przez zamawiajacego. Zlozenie takiej propozycji moze zaowocowac
wyborem najkorzystniejszej oferty, gléwnie w oparciu o kryteria pozaceno-
we. Wprowadzenie innych kryteriow oceny ofert daje mozliwos¢ podmiotowi
zamawiajacemu zawarcia umowy z wykonawca, ktéry zaproponuje bardziej
innowacyjne rozwiazania niz te, ktére przewidzial zamawiajacy.

Szczegdblne znaczenie dla innowacyjnosci poprzez zamdéwienia publiczne ma
tryb danego zamoéwienia. Mowa tu gléwnie o trybach negocjacyjnych lub opar-
tych na procedurze dialogu. Na uwage zastuguje wprowadzenie nowego trybu,
okreslonego jako partnerstwo innowacyjne. Nowelizacja ustawy Pzp z 2016 r.
wskazuje warunki stosowania tego trybu oraz precyzuje pojecie innowacyjnego
produktu, ustugi lub roboty budowlanej (art. 73a ust. 3 Pzp).

Warto réwniez podkresli¢ istnienie przepiséw odnoszacych sie do selekcji
wykonawcdw (art. 22, 22d Pzp), dotyczacych warunkéw udzialu w postepowa-
niu, np. wczeéniejsze doswiadczenia w zakresie innowacji, nie tylko w zamo-
wieniach publicznych.

2 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamowien publicznych (Dz.U. 2019, poz. 1843, tekst
jednolity).

3 H. Nowicki, Zamdéwienia publiczne jako instrument kreowania popytu na innowacje,
»Rozprawy Politechniki Poznaniskiej” 2013, nr 489.
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3. Definicjaiistota postepowan innowacyjnych

Zaréwno prawodawstwo krajowe, jak i dyrektywy unijne* nie definiuja pojecia
innowacyjnego zamdwienia publicznego. W literaturze polskiej czesto znajduja
sie odwotania do art. 73 ust. 3 Pzp, wedtug ktérego: ,,przez innowacyjny produkt,
ustuge lub robote budowlana nalezy rozumie¢ nowy lub znacznie udoskonalony
produkt, ustuge lub proces, w tym proces produkcji, budowy lub konstrukcji,
nowa metode marketingowa lub nowa metode organizacyjna w dziatalnosci
gospodarczej, organizowaniu pracy lub relacjach zewnetrznych” Definicja ta
odwoluje si¢ do trybu partnerstwa innowacyjnego i jest uzupetniona przez
dyrektywy UE wskazujace, Ze wdrazanie innowacji ma przyczyni¢ si¢ do roz-
wigzania wyzwan spotecznych lub do wsparcia strategii Europa 2020 na rzecz
inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju, sprzyjajacego integracji spotecznej.
Kolejna propozycje definicji przedstawia ERAC (Europejski Komitet ds. Prze-
strzeni Badawczej i Innowacji), okreslajac innowacyjne zamoéwienie publiczne
jako wszelkie praktyki zaméwien publicznych, zaréwno przedkomercyjne, jak
i komercyjne, ktorych celem ma by¢ stymulowanie innowacji poprzez badania
i rozwoj, a takze wprowadzenie innowacyjnych produktéw lub ustug na rynek®.
Komisja Europejska zaleca w Projekcie wytycznych w sprawie zamowien pub-
licznych na innowacje® zwrécenie uwagi na to, ze IZP odnosi si¢ nie tylko do
innowacji technologicznych, lecz takze do innowacji spotecznych. Dokument
ten dotyczy réwniez wykorzystania trybéw negocjacyjnych oraz informuje o au-
tomatycznej dezaktualizacji innowacji, gdy upowszechni sie ona na rynku.
Zaprezentowane definicje charakteryzuja sie czescia wspdlna, ale takze réznia
sie one zakresem znaczenia omawianego pojecia. Jest nia stwierdzenie, ze za-
moéwienie publiczne jest innowacyjne, gdy przedmiot zamoéwienia ma charakter
innowacyjny. W waskim znaczeniu IZP dotyczy stworzenia zupelnie nowych
produktéw lub ustug. W szerokim rozumieniu omawiane pojecie obejmuje po-
nadto réznego rodzaju ulepszenia, modyfikacje, rozwijanie i dostosowywanie do
okreslonych potrzeb. W najszerszym znaczeniu wskazuje na nowe lub ulepszone
produkty oraz ich dalsze rozpowszechnianie (komercjalizacja). W takim rozu-
mieniu mozliwe jest nabycie produktéw juz istniejacych, ktére sa nowoczesne

* Dyrektywa 2014/25/UE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 26 lutego 2014 r. w sprawie
udzielania zamdwien przez podmioty dzialajace w sektorach gospodarki wodnej, energetyki, trans-
portu i ustug pocztowych, uchylajaca dyrektywe 2004/17/WE (Dz.Urz. UE L 94/243 z 28.03.2014).

> European Council, European Research Area and Innovation Committee (ERAC), OECD,
Paris 2015.

¢ European Commission, Consultation Document on Guidance on Public Procurement of
Innovation, 3.10.2017.
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i mato rozpowszechnione w sektorze publicznym. Ponadto wskazuje si¢ takze na
brak powiazania pojecia ,innowacyjne zamdwienia publiczne” z przedmiotem
zamOwienia. Przy takim podejsciu innowacyjne staja sie zamoéwienia publiczne
na tradycyjne produkty wykorzystujace nietradycyjne metody, np. wprowadzanie
elektronicznych systeméw wsparcia procedury przetargowej’. Z tego wzgledu
moga pojawiac sie trudnosci z odréznieniem zaméwienia innowacyjnego od tra-
dycyjnego. Przezwyciezeniu tego moze stuzy¢ odwotanie si¢ do celéw realizacji
innowacyjnego zamoéwienia, np. dostarczenie nowoczesnych $rodkéw, ktérych
funkcjonalno$¢ moze odpowiada¢ na zapotrzebowanie spoteczne®.

4. Horyzont czasowy a stopien zaangazowania innowacyjnosci poprzez
zamowienia publiczne

Instytucje zamawiajace maja okreslone potrzeby o charakterze krétko- i dtu-
gookresowym. Potrzeby krétkookresowe koncentrujg sie na wzroscie efektyw-
nosci relatywnie jasno zdefiniowanej dzialalnosci. Natomiast dlugookresowe
koncentruja si¢ na jakosciowych tresciach réznych dziatan®. Znacznie prosciej
jest identyfikowac i definiowac potrzeby krétkookresowe, podczas gdy potrzeby
dlugookresowe sa trudniejsze do rozpoznania i przewidywania. Innowacyjne
zamOwienie publiczne jest na tyle skomplikowane, Ze wymaga zaangazowania
ekspertéw, inzynieréw i innych czlonkéw projektu bioracych udzial w diugo-
okresowym przedsiewzieciu. Uczestnikami takiego przedsiewziecia powinni
by¢: managerowie, dyrektorzy, konsultanci i eksperci wspétpracujacy z jednostka
zamawiajaca organizacji.

Wykres 1 przedstawia zalezno$¢ pomiedzy horyzontem czasowym a pozio-
mem innowacyjnosci zamoéwien publicznych. Perspektywa czasowa zwiazana jest
z okres$leniem potrzeb sektora publicznego, co z kolei wiaze si¢ z dostepnoscia na
rynku oraz ryzykiem niepowodzenia zaméwienia. Wyrdznione zostaly 3 sytuacje.
e Krétkookresowe potrzeby zamawiajacego — przedmiot zamdwienia doty-

czy towar6w lub ustug istniejacych na rynku, cho¢ najczesciej mato popu-

larnych. Zamdwienia takie obarczone sa niewielkim poziomem ryzyka oraz
relatywnie niskim poziomem innowacyjnosci.

7 J. Pozarowska, Zamowienia publiczne na innowacje — czy(m) sa?, [w:] Potrzeby i kierunki

zmian w Prawie zaméwien publicznych, red. M. Streciwilk, A. Dobaczewska, UZP, Warszawa 2018.
& Ch. Edquist, N.S. Vonortas, M.A. Zabala-Iturriagagoitia, Introduction, [in:] Public Pro-
curement for Innovation, eds. Ch. Edquist, ].M. Zabala-Iturriagagoitia, J. Edler, Edward Elgar
Publishing, Cheltenham 2015
®  Public Procurement as a Driver for Innovation and Change, ,Vinnova Policy” 2007, no. 3.
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Wykres 1. Zalezno$ci pomiedzy horyzontem czasowym a poziomem innowacyjnosci zaméwien
publicznych wraz z elementami towarzyszacymi

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Public Procurement as a Driver for Innovation and Change, ,Vin-
nova Policy” 2007, no. 3.

e Sredniookresowe potrzeby zamawiajacego — jednostka zamawiajaca zgtasza
zapotrzebowanie na wyréb lub ustuge, ktéry/ktora nie jest dla niej dostep-
ny/dostepna i zachodzi potrzeba jego/jej opracowania, co wigze sie z ko-
niecznoscig posiadania $redniego lub znacznego potencjalu innowacyjnego
i akceptacja odpowiedniego poziomu ryzyka.

e Dlugookresowe potrzeby zamawiajacego — przedmiot zamoéwienia opisany
jest jako zbidr cech uzytecznosci, ktéry chce osiagnaé zamawiajacy. Brak
konkretnych wytycznych wymaga od wykonawcy wysokich umiejetnosci
innowacyjnych oraz koniecznosci zaakceptowania duzego poziomu ryzyka.

5. ldentyfikacja barier i szans dla innowacyjnych zaméwien publicznych
w opinii podmiotéw zamawiajacych

Zesp6t badawczy UMCS w Lublinie wiosna 2020 r. przeprowadzit badania an-
kietowe m.in. w 213 podmiotach zamawiajacych. Badanie przeprowadzone
zostalo w ramach projektu pt. ,Wspélpraca nauki z interesariuszami zamoéwien
publicznych i uczestnikami projektéw PPP a innowacyjno$¢ ofert”. Celem tego
projektu jest ocena funkcjonowania podmiotéw na rynku zamoéwien publicznych
oraz partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP) w konteks$cie innowacyjnosci,
wspoélpracy oraz zaangazowania uczelni wyzszych.

Badanie ankietowe przeprowadzono przy uzyciu techniki CATI (Computer
Aided Telephone Interviewing) w okresie marzec—maj 2020 r. Kwestionariusz
ankiety obejmowal szeroki zakres probleméw zwiazanych z innowacyjnos$cia
zamOwien publicznych oraz PPP i byl skierowany do 0séb odpowiedzialnych za
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realizacje tych zamdwien w instytucjach publicznych. Podmioty biorace udzial
w badaniu zostaly zidentyfikowane na podstawie bazy zamawiajacych w Polsce
udostepnionej przez Urzad Zaméwien Publicznych. Obejmuje ona jednostki,
ktore braly udzial w zamoéwieniach publicznych w 2018 r. Przy wyborze préby
zastosowano losowanie warstwowe, przy czym przynalezno$¢ do warstwy za-
lezala od dwdch cech: wojewddztwa, w ktérym znajduje sie siedziba podmiotu,
oraz rodzaju jednostki/sektora dziatalnosci.

Respondentami badania byly osoby zajmujace sie, w swoim miejscu pracy,
zamdwieniami publicznymi. Tabela 1 prezentuje strukture badanych jednostek
publicznych pod katem uczestnictwa tych jednostek w procedurze zamoéwien
publicznych w ciggu ostatnich trzech lat. Zdecydowana wiekszos¢ badanych
(91,1%) deklaruje, ze uczestniczy w zamdwieniach publicznych. Niecate 9%
odpowiedzialo negatywnie na tak postawione pytanie.

Tabela 1. Uczestnictwo jednostki publicznej w procedurze zaméwien publicznych w ciagu ostatnich 3 lat

Uczestnictwo w procedurze zamdowien publicznych Liczba podmiotow Udziat (%)
Tak 194 91,1
Nie 19 8,9
RAZEM 213 100,0

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw z badania ankietowego.

Tabela 2 prezentuje strukture analizowanych podmiotéw z punktu widzenia
posiadania wyspecjalizowanej komdrki organizacyjnej, zajmujacej si¢ zamo-
wieniami publicznymi. Sposréd ankietowanych 54% przyznaje, ze nie posiada
takowej komdrki organizacyjne;j.

Tabela 2. Posiadanie wyodrebnionej komdrki organizacyjnej zajmujacej sie zamdéwieniami publicznymi

Posiadanie wyodrebniolneji ko.mérki organizacyjnej zZajmujacej sie syt Udziat (%)
zamdwieniami publicznymi

Tak 98 46,0

Nie 115 54,0

RAZEM 213 100,0

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw z badania ankietowego.

Jak wynika z danych w tabeli 3, 46,5% podmiotéw zamawiajacych to administracja
samorzadowa, kolejne miejsce z odsetkiem 17,8% zajeli zamawiajacy udzielajacy za-
mowien sektorowych, na trzecim miejscu byly jednostki organizacyjne administracji
samorzadowej z udzialem 12,2%. Dalsze miejsca zajela grupa zamawiajacych ,Inne”.
Udzial pozostalych szesciu rodzajéw jednostek publicznych waha sie od 0,5 do 5,6%.
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Tabela 3. Rodzaj jednostki publicznej wedlug klasyfikacji uzywanej w Prawie zaméwien publicznych

Lp. Rodzaj jednostki publicznej Liczba podmiotéw |  Udziat (%)
1 Administracja rzadowa 3 14
2 Administracja rzadowa terenowa 3 14
3 Administracja samorzadowa 99 46,5
4 Jednostki organizacyjne administracji samorzadowej 26 12,2
5 Inna niz jednostka sektora finanséw publicznych paristwowa jednostka 12 56

organizacyjna nieposiadajaca osobowosci prawnej
6 Podmiot, o ktorym mowa w art. 3 ust. 1 pkt 3 ustawy (podmiot prawa 8 3,8
publicznego)
7 Zwiazki podmiotow, o ktérych mowa wart. 3 ust. 1 pkt 1i2, lub podmiotéw, 1 0,5
0 ktérych mowa w pkt 3 ustawy
8 Zamawiajacy udzielajacy zaméwien sektorowych 38 17,8
(prosze podac rodzaj)
9 Zamawiajacy, o ktérym mowa w art. 3 ust. 1 pkt 5 ustawy 2 09
10 Inne 21 9,9
RAZEM 213 100,0

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw z badania ankietowego.

Biorac pod uwage lokalizacje, najliczniej reprezentowane sa woj. mazowieckie
(14,5%), slaskie (13%), malopolskie i wielkopolskie (po 9%), dolnoslaskie (8%).
Udzial pozostatych wojewddztw wynosi od 2,5% (podlaskie) do 6,0% (t6dzkie,
pomorskie, zachodniopomorskie i lubelskie). Jak wynika z przedstawionych
informacji, struktura ta jest zblizona do struktury jednostek publicznych wy-
pelniajacych roczne sprawozdania z realizacji zaméwien publicznych.

Dalsza czes¢ badania dotyczyta wystepowania innowacji produktowych w re-
alizowanych przez dang jednostke zaméwieniach w podziale na nowe produkty
iznaczaco ulepszone produkty. Zgodnie z uzyskanymi wynikami 34,3% badanych
zamawialo nowe produkty, a 20,2% znaczaco ulepszone produkty (por. tabela 4).

Tabela 4. Opinia jednostek publicznych na temat wdrozonych nowych oraz znacznie ulepszo-
nych innowacji produktowych dla débr

Nowe dobra Inaczaco ulepszone dobra
Odpowiedz jednostki publicznej
liczha podmiotéw udziat (%) liczba podmiotow udziat (%)
Tak 73 343 43 20,2
Nie 88 41,3 96 45,1
Nie wiem 52 24,4 74 34,7
RAZEM 213 100,0 213 100,0

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw z badania ankietowego.
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Tabela 5. Opinia jednostek publicznych na temat wdrozonych nowych oraz znacznie ulepszo-
nych innowacji produktowych dla ustug

Odpowied? jednostki Nowe ustugi Inaczaco ulepszone ustugi
publicznej liczba podmiotéw udziat (%) liczba podmiotéw udziat (%)
Tak 34 16,0 23 10,8
Nie 124 58,2 121 56,8
Nie wiem 55 258 69 324
RAZEM 213 100,0 213 100,0

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw z badania ankietowego.

Sytuacja wyglada nieco gorzej w przypadku ustug. Sposréd ankietowanych
16% wskazatlo, ze przedmiotem zaméwien publicznych w ich jednostce byly
nowe uslugi, ponad 58% nie zamawialo innowacyjnych ustug, a blisko 26% nie
posiadalo wiedzy na ten temat. Jeszcze gorzej wyglada sytuacja pod wzgledem
znaczgco ulepszonych ustug, gdyz tylko 10,8% jednostek publicznych charaktery-
zowalo sie zamdéwieniami, ktorych przedmiotem byty takie ustugi (por. tabela 5).

Dalsza analiza dotyczy dokonywania wielowymiarowej oceny waznosci
innowacji w badanych jednostkach zamawiajacych przy uzyciu modelu regre-
sji logistycznej. Zmiennag zalezna jest zmienna zero-jedynkowa przyjmujaca
warto$¢ 1, w przypadku gdy respondenci uwazali, ze innowacje sa wazne
dla jednostki, i 0 — w przeciwnym przypadku. Zmiennymi objasniajacymi
sa zaréwno zmienne ilo$ciowe, jak i jakosciowe (przeksztatcone do postaci
zmiennych zero-jedynkowych). Wyniki estymacji modelu prezentuje tabela 6.

Tabela 6. Wplyw czynnikéw na podejscie jednostki publicznej do innowacji — wyniki estymacji
modelu logistycznego wielomianowego (n = 213)

Nr ) o Wartos¢ Exp Statystyka .
modelu Zmienna niezalezna Grupa sl (b) Walda Warto$¢ p
(zy w ciaqu ostatnich 3 lat realizowali Paristwo | Const. 0318 1375 0,470 0,493
1 postepowanie o udzielenie zaméwienia 0028
publicznego (grupa odniesienia,,Nie”)? Tak -1,074 0,342 4,815 ('**)
Czy Paristwa jednostka posiada wyodrebniong | conet 0910 0,402 19,495 0;220
) komdrke organizacyjn zajmujaca sie (%)
zamdwieniami publicznymi 0,064
(grupa odniesienie ,Nie”)? Tak 0539 1714 3424 *
3 Rodzaj instytucji Zaleznos¢ nieistotna
4 Lokalizacja jedn'ostkll publicznej wedtug Zaleinodé nicistotna
wojewddztwa
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Tabela 6. cd.
Jaki rodzaj jednostki publicznej reprezentuje
5 Parstwa Jed.nostka publiczna (klasyfikacja . Zaleinodé nieistotna
zgodna z podziatem wprowadzonym w ustawie
Prawo zaméwien publicznych)?

Const. -1,358 0,257 26,410 (()*22(;
6 Zostaty zaméwione nowe produkty (grupa 0,000
odniesienia, Nie") Tak 1,495 4,461 17,903 (;**)
Nie wiem 0,547 1,728 1,870 0,171
Const. -1,273 0,280 26,585 (()*22‘)’
Zostaty zaméwione znacznie ulepszone produkty 0,000
7 (grupa odniesienie, Nie”) Tak 1,698 5,462 18.218 (%)
Nie wiem 0,660 1,935 3,621 0’(?;7
Const. -1,014 0,363 24918 (()*23[;
8 Zostaty zaméwione nowe ustugi 0.000
(grupa odniesienia,,Nie") Tak 1,620 5,056 15,440 (;**)
Nie wiem 0,294 1,342 0,697 0,404
Const. -1,066 0,344 26,193 (()*23(;
9 Zostaty zaméwione znacznie ulepszone ustugi 0.000
(grupa odniesienia,,Nie") Tak 2,624 13,790 19,899 ( ;**)
Nie wiem 0,373 1,452 1,279 0,258

Zré6dto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Na podstawie danych zaprezentowanych w powyzszej tabeli mozna wyciag-
na¢ nastepujace wnioski.

e Uczestnictwo w procedurze zaméwienn publicznych w ostatnich 3 latach
nie ma pozytywnego wplywu na zainteresowanie innowacjami ze strony
jednostki publicznej. Jesli podmiot publiczny uczestniczy w zamdéwieniach
publicznych, to prawdopodobienstwo, iz bedzie zainteresowany innowacyj-
noscig, spada o prawie 66% (zmienna jest istotna przy poziomie 0,05).

¢ DPosiadanie dedykowanej komorki organizacyjnej zajmujacej sie zaméwieniami
publicznymi wplywa pozytywnie na zorientowanie na innowacje. Posiadanie ta-
kiej komdrki zwieksza srednio proinnowacyjne zainteresowanie jednostki o 71%.

e Rodzaj jednostki publicznej (sposréd 11 wyodrebnionych w badaniu kate-
gorii) nie ma istotnego wplywu na zainteresowanie innowacjami. Analo-
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giczna sytuacja wystepuje przy podziale zamawiajacych wedlug klasyfikacji
z Pzp, w tym przypadku réwniez nie wykazano istotnych zaleznosci.

e Lokalizacja jednostek publicznych wedlug wojewédztw ma nieistotny
wplyw na ich proinnowacyjne zainteresowania.

e Podmioty, ktére zamdéwily nowe lub znacznie ulepszone dobra, praktykuja
proinnowacyjne podejscie w swoim dziataniu. Zwiazki te sa bardzo silne,
a ich istotnos¢ jest bardzo wysoka (p < 0,01). Podobna sytuacja wystepuje
w uslugach. Nowe i znacznie ulepszone ustugi zamawiane przez podmiot
publiczny sa bardzo silnie zwiazane z waga innowacji dla zamawiajacych.
Zalezno$ci w przypadku zamawianych ustug sa silniejsze niz w przypadku
zamawianych produktéw.

6. Zakonczenie

Prawo zamoéwien publicznych jest instrumentem sprzyjajacym procesom inno-
wacyjnym. Odpowiednie stosowanie przepiséw tej ustawy umozliwia uzyska-
nie innowacyjnego efektu, zgodnego z potrzebami zamawiajacego. Wtasciwe
wykorzystanie trybéw, szczegdlnie negocjacyjnych, odpowiedni dobér kry-
teriow pozacenowych, umozliwiajacych wybér oferty najkorzystniejszej eko-
nomicznie, czy tez stosowanie ofert wariantowych oraz dialogu technicznego
pozwala na ,,pobudzenie” potencjatu innowacyjnego wykonawcow zamdwien
publicznych.

Przeprowadzona analiza wskazuje na relatywnie wysokie zainteresowanie
jednostek zamawiajacych innowacyjnymi produktami i ustugami, przy czym
zaskakujacy jest ujemny zwiazek pomiedzy uczestnictwem w procedurach zamé-
wien publicznych a zainteresowaniem innowacyjnymi dostawami lub ustugami
ze strony zamawiajacych. Pozytywnie wplywa na proinnowacyjne zainteresowa-
nia jednostki publicznej posiadanie wyspecjalizowanej komorki organizacyjnej
dedykowanej zaméwieniom publicznym. Nieistotne statystycznie okazaly sie
takie zmienne jak: rodzaj jednostki publicznej oraz przestrzenne rozlokowanie
jednostek wedlug wojewddztw. Warto podkresli¢ zwigzek proinnowacyjnego
zachowania podmiotéw zamawiajacych z do§wiadczeniem w zakresie zamawia-
nia innowacyjnych produktéw. Zaréwno zamoéwienia na innowacyjne dobra, jak
i na innowacyjne ustugi charakteryzuja sie bardzo silnym zwigzkiem z zachowa-
niami innowacyjnymi tej grupy zamawiajacych, przy czym w przypadku ustug
zaleznosci s3 silniejsze niz w przypadku zamawianych débr.
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»Wspétpraca nauki i biznesu jako czynnik wzmacniajacy innowacyjnosc regionu 16dzkiego’, pro-
jekt Uniwersytetu L.édzkiego realizowany w ramach POKL w latach 2011-2013.

»Wspolpraca nauki z interesariuszami zaméwien publicznych i uczestnikami projektéw PPP a in-
nowacyjnos¢ ofert’, badania finansowane przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
w ramach projektu badawczego nr rej. DIALOG 0260/20185.

Ministerstwo

@DlALOG N

Whyisrego

Publikacja finansowana w ramach programu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pod nazwa
»~DIALOG” w latach 2018-2020 w wyniku realizacji projektu badawczego o nr. 0260/20185.



Rozdziat 2

Czynniki oddziatujgce na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw
uczestniczacych w zaméwieniach publicznych

Mateusz Hatka

(Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie)

1. Wstep

Wykorzystanie zamdwien publicznych (zp) w zakresie stymulowania wzrostu in-
nowacyjnosci przedsiebiorstw jest coraz czesciej obecne jako narzedzie w polityce
innowacyjnej poszczegdlnych panstw czlonkowskich Unii Europejskiej'. Uczestnicy
debat sa zgodni co do tego, ze proces wydatkowania srodkéw publicznych realizowa-
nych poprzez zaméwienia publiczne moze realizowac kilka cel6w réwnoczesnie. Jego
podstawowym celem jest realizacja zadania publicznego, natomiast efekty wtérne
moga wspiera¢ mechanizmy istotne z perspektywy gospodarczej i spolecznej.
Prawo zamoéwien publicznych oferuje narzedzia, ktére — umiejetnie wyko-
rzystane — pozwalaja uzyska¢ innowacyjny efekt zaméwien publicznych. Roz-
wigzania te dotyczy¢ moga wielu aspektéw procedury udzielenia zp, np. uzycia
trybéw negocjacyjnych?®. Nie bez znaczenia sa réwniez same cechy podmiotéw
uczestniczacych w zp, jak réwniez szeroko rozumiane ich otoczenie®.

! Dyrektywa 2014/24/UE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 26 lutego 2014 r. w spra-
wie zaméwien publicznych, uchylajaca dyrektywe 2004/18/WE (Dz.Urz. UE L 94/243 z 28.03.2014);
Dyrektywa 2014/25/UE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 26 lutego 2014 r. w sprawie udzie-
lania zaméwien przez podmioty dzialajace w sektorach gospodarki wodnej, energetyki, transportu
i uslug pocztowych, uchylajaca dyrektywe 2004/17/WE (Dz.Urz. UE L 94/243 z 28.03.2014).

2 M. Rolfstam, Public Procurement as an Innovation Policy Tool: The Role of Institutions, ,Sci-
ence and Public Policy” 2009, vol. 36 (5).

® Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamdwien publicznych (t.j. Dz.U. 2019, poz. 1843).

* E. Gwarda-Gruszczyniska, Modele procesu komercjalizacji nowych technologii w przedsiebiorstwach.
Uwarunkowania wyboru — kluczowe obszary decyzyjne, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £6dz 2013.
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Zagadnienie innowacyjnosci w zamoéwieniach publicznych jest relatywnie
nowe, wiec wymaga rozwiniecia i upowszechnienia. Wiekszo$¢ opracowan
akcentuje podazowa strone zamoéwien, szczegélowo rozpatrujac perspektywe
zamawiajacego, badZ opisuje obowigzujace lub planowane rozwiazania praw-
ne. W niewielu publikacjach podejmuje si¢ problematyke innowacyjnosci wy-
konawcow, podpierajac analizy aktualnymi wynikami®. Jest to o tyle istotne,
ze przeprowadzono jedynie kilka ogdlnopolskich badan na ten temat, co przy
tak dynamicznym rynku zdaje sie by¢ niewystarczajace®.

Celem niniejszego opracowania jest ocena wplywu wyodrebnionych czyn-
nikéw zwiazanych z realizacja zaméwien publicznych oraz czynnikéw poten-
cjalnie proinnowacyjnych na wprowadzone przez przedsiebiorstwa innowacje
produktowe i ustugowe.

W pracy oparto si¢ na ustawodawstwie polskim i unijnym, literaturze przed-
miotu oraz wynikach wlasnej analizy wspétzaleznosci (wspétczynnik V-Crame-
ra) z wynikow badan ankietowych przeprowadzonych w 2020 r. dla ogélnopol-
skiej grupy 307 przedsiebiorstw.

2. Proinnowacyjne elementy systemu zaméwien publicznych

W literaturze ekonomicznej pojawia si¢ wiele definicji innowacyjnosci. Odmien-
nie rozkladane sa akcenty dotyczace m.in. pochodzenia, podmiotéw uczest-
niczacych. Réznie wyznaczany bywa tez zakres tego pojecia. Odmienne jest
takze znaczenie innowacji w kontekscie udzialu w zaméwieniach publicznych.
Jednym z gléwnych elementéw umozliwiajacych proinnowacyjne oddziatywanie
systemu zamdwien publicznych jest odpowiedni opis przedmiotu zamdéwienia.
W waskim znaczeniu innowacyjne zamoéwienie publiczne dotyczy stworzenia
zupetnie nowych produktéw lub ustug. Jesli przyjac szersza definicje, to pojecie
obejmuje dodatkowo wszelkie ulepszenia, rozwijanie i dostosowywanie do wias-
nych celéw. W najszerszym znaczeniu wskazuje na nowe lub ulepszone produkty
oraz ich dalsze rozpowszechnianie (komercjalizacje)’.

Wprowadzane przy wykorzystaniu zaméwien publicznych innowacje sa zwia-
zane z szeregiem czynnikéw towarzyszacych. Dla sektora prywatnego bardzo

> A. Borowiec, Zaméwienia publiczne jako instrument kreowania popytu na innowacje,

»Rozprawy Politechniki Poznanskiej” 2013, nr 489.

¢ PARP, Nowe podejscie do zaméwien publicznych. Raport z badar 2012, Warszawa 2012;
Raport z funkcjonowania systemu zaméwien publicznych, UZP, Warszawa 2018.

7 ]. Pozarowska, Zamdwienia publiczne na innowacje — czy(m) sq?, [w:] Potrzeby i kierunki
zmian w Prawie zamdéwien publicznych, red. M. Streciwilk, A. Dobaczewska, UZP, Warszawa 2018.
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czesto jest to profil dziatalnosci. W literaturze podaje sig, iz szczegélnie podatne
na innowacje sa firmy z sektora informatycznego (IT), telekomunikacji oraz
przedsigbiorstwa z branzy medycznej®.

Liczne opracowania wskazuja réwniez na stosowanie trybéw negocjacyjnych
jako czynnika powigzanego z innowacyjnoscia zamoéwien publicznych. Sposréd
dziewieciu trybéw postepowania w ramach zaméwien publicznych cztery oparte
s3 na negocjacjach zamawiajacego z wykonawcami i s3 to: negocjacje z oglosze-
niem, dialog konkurencyjny, negocjacje bez ogloszenia oraz partnerstwo inno-
wacyjne. Innowacyjny potencjal negocjacji wynika z mozliwosci doprecyzowania
opisu przedmiotu zamoéwienia. W przypadku, gdy rozwiazania oferowane przez
rynek nie gwarantuja spelnienia oczekiwan zamawiajacego, prowadzenie nego-
cjacji przyczynia sie do uzyskania takiego przedmiotu zaméwienia, ktéry z jednej
strony satysfakcjonuje zamawiajacego, z drugiej zas jest mozliwy do realizacji
przez wykonawce’.

Istotne dla uzyskania innowacyjnego przedmiotu zamoéwienia sa réwniez
cechy samych podmiotéw uczestniczacych w postepowaniu. W przypadku wy-
konawcéw — poza profilem dziatalnosci — czesto wskazuje si¢ na inne czynniki,
ktore moga mie¢ znaczenie w tej kwestii. Przeprowadzone badania wskazuja,
iz na wprowadzanie innowacji moze mie¢ wplyw wielko$¢ przedsiebiorstwa oraz
jego lokalizacja. Przypuszcza si¢ rdwniez, ze istotne jest oddzialywanie stopnia
zaangazowania przedsiebiorstwa w sprzedaz dla sektora publicznego, a takze
liczba oraz warto$¢ zrealizowanych zaméwien publicznych™.

3. Charakterystyka badania ankietowego

W okresie od 18 lutego do 8 maja 2020 r. zostalo przeprowadzone badanie
ankietowe wsrod uczestnikdéw rynku zamoéwien publicznych w Polsce. Badanie
bylo realizowane w ramach projektu DIALOG pt. ,Wspotpraca nauki z intere-
sariuszami zamodwien publicznych i uczestnikami projektéw PPP a innowacyj-
no$¢ ofert” finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

8 E. Gwarda-Gruszczyniska, op. cit.

® A. Hryc-Lad, A. Smerd, Tryby negocjacyjne w postepowaniu o udzielenie zaméwienia
publicznego, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2017.

107, Kornecki, E. Roszko-Wéjtowicz, J. Wiktorowicz, Szanse i bariery wdrazania nowego
podejscia do zamowien publicznych w Polsce z perspektywy innowacyjnosci i wlgczenia MSP,
[w:] Zamdwienia publiczne a innowacyjnosé przedsiebiorstw — stan obecny i perspektywy, red.
W. Starzyniska, J. Wiktorowicz, Wydawnictwo Uniwersytetu L6dzkiego, £6dz 2012.
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Przeprowadzila je firma ASM — Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. na
zlecenie zespotu badawczego z UMCS'.

Badaniem objeto 214 jednostek publicznych oraz 307 przedsiebiorstw pry-
watnych. Ponadto w obu tych grupach uwzgledniono podmioty uczestniczace
w procedurze partnerstwa publiczno-prywatnego.

Do badania ankietowego zostaly uzyte metody: PAPI (ang. Paper And Pen
Personal Interview) oraz CAPI (ang. Computer Assisted Personal Interview).
Obie te metody sa oparte o wywiad osobisty ankietera z respondentem. Forma
ta zostala wybrana w celu uzyskania rzetelnych danych oraz mozliwosci wyjas-
nienia ewentualnych trudno$ci ankietowanych ze zrozumieniem zadawanych
pytan. Cele badania skupione zostaly m.in. na ocenie zaangazowania podmiotéw
w rynek zaméwien publicznych oraz zbadaniu stopnia innowacyjnosci uczest-
niczacych podmiotéw. Narzedziem do weryfikacji zakladanych celéw byly dwa
kwestionariusze ankiety badawczej — jeden skierowany do sektora publicznego,
drugi — do sektora prywatnego. Kazdy z nich zawieral pytania podzielone na
bloki tematyczne przyporzadkowane do zakladanych w badaniu celéw.

4. Opis préoby badawczej z sektora prywatnego

Préba, na ktérej zostalo przeprowadzone badanie, zostala wylosowana z bazy
przedsiebiorstw z roku 2018 udostepnionej przez Urzad Zamdwien Publicznych,
a wymogami byta lokalizacja jednostki (badanie mialo charakter reprezentatywny
dla wojewddztw) oraz gtéwny rodzaj dzialalnosci i przynalezno$¢ do sektora MSP.

Rozpatrujac lokalizacje przedsiebiorstw (tabela 1), potwierdzi¢ mozna do-
minujacy udzial wojewddztwa mazowieckiego, z ktérego przebadanych zostato
67 przedsiebiorstw, co stanowifo 21,8% calo$ci. Znaczny ich udzial ujawnit sie
tez w malopolskim (10,7%), $laskim (8,1%) oraz wielkopolskim (7,8%) — czyli
w regionach uznawanych za najbardziej rozwiniete. Najmniejsza za$ liczba tego
typu przedsiebiorstw (4) byla zlokalizowana na obszarze wojewo6dztwa lubuskie-
go i stanowila jedynie 1,3% wszystkich przedsigbiorstw.

11 Zespdt pod kierownictwem dr. hab. A. Kijka realizuje projekt naukowo-badawczy ,Wspot-
praca nauki z interesariuszami zaméwien publicznych i uczestnikami projektéw PPP a innowa-
cyjnos¢ ofert”(DIALOG nr 0260/20185) finansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego.
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Tabela 1. Liczba oraz udzial (%) przebadanych przedsigbiorstw z sektora prywatnego w podziale
na wojewddztwa

Lp. Nazwa wojewddztwa Liczba przedsiebiorstw Udziat (w %)
1 dolnoslaskie 14 4,6
2 kujawsko-pomorskie 18 59
3 lubelskie 18 59
4 lubuskie 4 13
5 todzkie 18 59
6 matopolskie 33 10,7
7 mazowieckie 67 21,8
8 opolskie 8 2,6
9 podkarpackie 19 6,2

10 podlaskie 12 39

1 pomorskie 20 6,5

12 Slaskie 25 8,1

13 Swietokrzyskie 10 33

14 warmirisko-mazurskie 9 29

15 wielkopolskie 24 78

16 zachodniopomorskie 8 26

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Tabela 2. Liczba oraz udzial (%) przebadanych przedsiebiorstw z sektora prywatnego dzielonych

wedlug profilu dzialalnosci z uwzglednieniem przedsiebiorstw bioracych udzial w PPP

Lp. Profil dziatalnosci przedsiebiorstwa Liczba przedsiebiorstw Udziat (%)
1 budownictwo 65 21,2
2 ustugi inne 57 18,6
3 informatyka i telekomunikacja 38 12,4
4 ochrona zdrowia 28 9,1
5 przemyst 30 9,8
6 ustugi komunalne i transport 31 10,1
7 edukacja + turystyka i hotelarstwo 7 23
8 sektor paliwowo-energetyczny 14 4,6
9 rolnictwo, lesnictwo, towiectwo, rybactwo 10 33
10 ustugi finansowe 7 23
n PPP (partnerstwo publiczno-prywatne) 20 6,5

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.
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Udzial poszczegélnych profili dziatalnosci przedsigbiorstwa nie byl repre-
zentatywny dla calego zbioru przedsigbiorstw. Struktura zostata zaburzona,
poniewaz na rynku istnieje bardzo wiele matych firm, szczegélnie budowlanych,
ktérych rzeczywisty udzial we wszystkich przedsigbiorstwach uczestniczacych
w zamoéwieniach publicznych przekracza 50%. Taki stan rzeczy potwierdzaja
tez inne badania prowadzone w przesztosci'?. Ponadto zastosowana struktura
pozwala uwidoczni¢ inne branze, w tym te, ktdre sa szczegdlnie podatne na
innowacje. Dane z tabeli 2 ukazuja, iz najliczniejsza grupa przedsiebiorstw jest
ta z sektora budownictwa, ktérej udzial przekracza 21%. Istotna jest takze po-
datno$¢ na innowacje firm z sektoréw informatyki i telekomunikacji oraz firm
medycznych — odpowiednio 12,4% oraz 9,1%. Znaczny udzial (18,6%) maja tez
przedsiebiorstwa zajmujace sie¢ inna niesklasyfikowana dzialalnoscia ustugowa.
Odrebna grupe tworza firmy biorace udzial w procedurze PPP. Ich relatywnie
duzy udzial w ogélnej liczbie przedsiebiorstw wynikat z celéw badania.

Poza podziatem ze wzgledu na profil dziatalnosci oraz lokalizacje przed-
siebiorstw uwzgledniono réwniez ich wielkos¢, dzielac firmy ze wzgledu na
przynalezno$¢ do sektora matych i srednich przedsigbiorstw (MSP). W badaniu
przedsiebiorstwa MSP mialy udzial na poziomie 78,5%, za$ pozostale 21,5%
przypadlo na przedsiebiorstwa duze.

5. Profil przedsiebiorstw uczestniczacych w zaméwieniach publicznych
w Swietle badan ankietowych

W przypadku przedsiebiorstw uczestnictwo w procedurze zamoéwien publicz-
nych nie zawsze oznacza realizacje zaméwienia jako wykonawca. Taka sytuacja
ma miejsce, np. gdy oferta przedstawiona zamawiajacemu nie zostanie wybra-
na. Innym przypadkiem jest uczestnictwo w zamdwieniu jako podwykonawca.
Woéweczas takie przedsigbiorstwo nie uczestniczy w zamoéwieniu bezposrednio,
lecz posrednio — realizujac zadania zlecone przez gléwnego wykonawce. Uczest-
nictwo przedsiebiorstw w procedurze zaméwien publicznych w ciggu ostatnich
3 lat przedstawia wykres 1.

Sposréd 306 przebadanych przedsigebiorstw 74% wskazatlo, ze realizowalo
przynajmniej jedno zamdwienie publiczne. Doswiadczenia w procedurze za-
moéwien publicznych zwigzane byly réwniez z braniem udzialu w samej pro-
cedurze, ale bez podpisania umowy oraz realizacji zaméwienia jako podwy-

2 Zaméwienia publiczne a innowacyjnosé przedsiebiorstw — stan obecny i perspektywy, red.
W. Starzyniska, J. Wiktorowicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, £6dz 2012.
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m Tak, realizowalismy prze(najmniej
jedno zaméwienie publiczne
(przynajmniej raz podpisalismy
umowe z zamawiajacym)

u Tak, z’toZ?/Iiém przynaﬁ'mniej raz
oferte, ale zadna z nich nie wygrafa
(nie podpisaliémy zadnej umowy
z zamawiajqcymB/

w Tak, realizowali$my zamdwienie
publiczne, ale tylko jako
podwykonawca

= Nie, w ostatnich 3 latach nie bralismy
udziatu w realizacji zaméwien
publicznych, ale planujemy to
w przysztosc

= Nie, w ostatnich 3 latach nie bralismy
udziatu w realizacji zaméwien
publicznych i nie planujemy tego
w przysztosc

Wykres 1. Udzial przedsiebiorstw w procedurze zaméwien publicznych w ciagu ostatnich 3 lat

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

konawca. Te odpowiedzi wybralo odpowiednio 3,6% oraz 4,2% wykonawcéow.
Zatem facznie w procedurze zamoéwien publicznych uczestniczyto prawie 82%
przebadanych przedsigbiorstw. Natomiast brak do§wiadczenia z zaméwieniami
wskazuje wybdr ostatnich dwéch opcji uwzglednionych w legendzie wykresu 1.
Lacznie wybrato je nieco ponad 18% przedsigbiorstw.

W grupie przedsiebiorstw uczestniczacych w zamoéwieniach zbadano liczbe
oraz laczna warto$¢ zrealizowanych zamdéwien. Do analizy uzyto nie sredniej
arytmetycznej, lecz mediany. Miara ta zastosowana zostala w celu unikniecia
zawyzonych wynikéw, bedacych skutkiem obecno$ci wartos$ci skrajnych. Ana-
lizujac uzyskane dane, wskaza¢ mozna, iz w ciagu ostatnich trzech lat przedsie-
biorcy zrealizowali dziewie¢ zaméwien publicznych o tacznej wartosci 1 mln z1.
Sposréd zamoéwien najwyzszy udzial warto$ciowy stanowity ustugi — 39%. Nie-
wiele mniej, bo 36% przypadlo na dostawy, zas roboty budowlane stanowity 24%.

Badani wykonawcy charakteryzowali si¢ r6znym stopniem zaangazowania
w zamOwienia publiczne. W tabeli 3 zostalo przedstawione zestawienie obrazu-
jace udzial sektora publicznego w ogélnej sprzedazy wykonawcéow.

Podmioty prywatne wskazaly, iz najliczniejsza ich grupa (36,3%) przeprowa-
dzila sprzedaz dla sektora publicznego. Nie stanowil ona powyzej 30% ogélnej
sprzedazy przedsigbiorstwa. Réwniez znaczna grupa, bo 27,5% ankietowanych,
wskazala, iz sektor publiczny obejmowal od 30—-60% ich catkowitej sprzedazy.
Najmniejsza grupa (jedynie 2% badanych) wskazata, iz sektor publiczny nie byt
w ogole jej klientem.
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Tabela 3. Udzial sektora publicznego w ogdlnej sprzedazy

Udziat sprzedazy dla sektora publicznego Liczba przedsiebiorstw Udziat (%)
brak sprzedazy 5 2,0
mniej niz 30% 91 36,3
od 30% do 60% 69 27,5
0d 61% do 90% 47 18,7
ponad 91% (prawie cata sprzedaz dotyczyta sektora publicznego w Polsce) 39 15,5

Zré6dto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Udzial w zamdwieniach publicznych moze odbywac si¢ przy wykorzystaniu
réznych trybéw. W kontekscie innowacji w zamdwieniach publicznych wska-
zywane sa tryby negocjacyjne, tj. negocjacje z ogloszeniem, dialog konkuren-
cyjny, negocjacje bez ogloszenia oraz partnerstwo innowacyjne'. Na wykresie 2
przedstawione zostalo wdrazanie wymienionych trybéw przez przedsigbiorstwa
w zamoéwieniach wraz ze wskazaniem intensywnosci ich stosowania.

partnrstwo nowacyne  ERENION
Negocjacje bez ogtoszenia [IEES 11% S

Dialog konkurencyjny N EESRN 105 I
Negocjacje z ogtoszeniem _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

® Bardzo czesto ™ (zesto ™ (zasami ™ Rzadko ™ Nigdy

Wykres 2. Stosowanie trybéw negocjacyjnych w procedurze zaméwien publicznych przez wyko-
nawcéw zamoéwien publicznych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Na podstawie wynikéw mozna wskaza¢, iz tryby negocjacyjne nie sa chetnie
wykorzystywane przez wykonawcéw. Od 40% do 73% przedsiebiorstw nigdy nie
zastosowalo zadnej z wymienionych procedur. Sposréd trybéw najczesciej wdra-
zane byly negocjacje z ogloszeniem — 60% respondentéw wskazato, ze miato z nimi
stycznos¢ z r6zng intensywnoscia (od odpowiedzi ,bardzo czesto” do ,,rzadko”).
Kolejny pod wzgledem popularnosci jest tryb negocjacji bez ogloszenia stosowa-
ny przez 45% przedsiebiorstw, nastepnie dialog konkurencyjny, uzywany przez

13 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamdwien publicznych (t.j. Dz.U. 2019, poz. 1843).
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40% wykonawcéw. Najmniej respondentow wskazalo na wdrozenie partnerstwa
innowacyjnego — 73% przedsiebiorstw nigdy go nie wprowadzito.

6. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw realizujgcych zaméwienia publiczne

Jednym z celéw badania byla ocena stopnia innowacyjnosci przedsiebiorstw.
Sposréd wielu uje¢ innowacyjnosci w niniejszym opracowaniu zdecydowano
sie na wybor jej waskiego znaczenia, zgodnie z ktérym s3 to nowe produkty
oraz nowe ustugi wprowadzone przez przedsiebiorstwo. Warto w tym miejscu
zaznaczy¢, iz innowacje uwzgledniane byly zaréwno na poziomie rynku, jak
i samego przedsigbiorstwa.

o ez O ™ 575
itz TR
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= \\lystepowanie innowacji
m Brak innowagji

Wykres 3. Wystepowanie innowacji produktowych w zalezno$ci od uczestnictwa przedsiebior-
stwa w zamdwieniach publicznych (zp)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Wykres 3 przedstawia wystepowanie innowacji produktowych w przedsie-
biorstwach. Klasyfikacja ta zostala zestawiona z udziatem badanych jednostek
w procedurze zaméwien publicznych. Wiekszy udzial innowacji (70%) wyste-
puje w grupie nie uczestniczacej w zaméwieniach. Warto jednak pamietad, iz ta
grupa stanowi jedynie 18% wszystkich przebadanych przedsiebiorstw. Wsréd
wykonawcéw zaméwien publicznych natomiast innowacje wystapity u 43% tych
podmiotéw, przy 57% przedsigbiorstw z brakiem innowacji.

brak udziatuwzp I CE NS
diat = Wystepowanie innowacji
R [ —

0% 20% 40% 60% BO% 100%

Wykres 4. Wystepowanie innowacji ustugowych w zaleznoséci od uczestnictwa przedsiebiorstwa
w zamoéwieniach publicznych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.
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Jak pokazuje wykres 4, sytuacja w innowacjach ustugowych jest analogiczna
do innowacji produktowych. Wieksza liczba innowacyjnych uslug przypada na
grupe przedsiebiorstw nie uczestniczaca w zamdwieniach publicznych. Zauwa-
zalny jest takze mniejszy odsetek innowacyjnych przedsiebiorstw ustugowych
wsréd wykonawcdéw (38% wobec 43% przy innowacjach produktowych).

Na podstawie wykreséw 3 i 4 mozna stwierdzi¢, iz innowacje w kontekscie
uczestnictwa w zp wciaz maja duzy potencjal wzrostu. Wynikac to moze z celo-
wego doboru proby wzgledem profilu dziatalnosci. Zdecydowano sie na wybor
potencjalnie najbardziej innowacyjnych branz, a mimo to udzial innowacji jest
relatywnie niski.

Podejécie do innowadji [N 2150 T

Wewnetrzny dziat badawczo-rozwojowy  [EC NG 20% ST
Dostawcy (sprzetu, materiatow, ustug itp.) [T ST
Klienci z sektora publicznego [T 21% GGG

Klienci z sektora prywatnego [N 12% D s
Konkurencinarynku IR 20%00 SO G

Zmiany narynku - [N SO G e

Imiany w polityce i requlagjach rzadowych 285 GG ET

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Niewazne ~ ® Matowazne  m Neutralne ~ m Dos¢wazne  m Bardzo wazne

Wykres 5. Czynniki stymulujace innowacje w opinii przedsiebiorstw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Wykres 5. prezentuje opinie przedsiebiorstw nt. szeroko rozumianych czyn-
nikéw z otoczenia przedsiebiorstwa, ktére potencjalnie stymuluja innowacje.
Aprobate przedsiebiorstwa dla danego czynnika oceniano na podstawie wyboru
opcji ,do$¢ wazne” oraz ,bardzo wazne” Na podstawie dokonanej analizy wskazac
mozna, iz najwazniejszymi stymulantami innowacji w opinii przedsigbiorcéw
sa zmiany na rynku (79%) oraz oddzialywanie klientéw z sektora prywatnego
(80%) i dostawcow (78%). Jako najmniej wazne respondenci wybrali posiadanie
wewnetrznego dzialu B+R (46%). Pozostale czynniki mialy dos¢ zblizong struk-
ture. Dodatkowo zbadane zostalo samo podejscie przedsiebiorstwa do innowacji,
np. czy w firmie $ledzi si¢ trendy rynkowe lub czy zwraca si¢ uwage na oferowanie
przez konkurencje rynkowa nowych/ulepszonych produktéw/ustug. Z opracowa-
nia wynika, Ze 73% przedsiebiorstw jest zainteresowanych innowacjami.
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7. Wplyw czynnikéw na wystepowanie innowacyjnosci
w przedsiebiorstwie

Do oceny zalezno$ci pomiedzy zmiennymi stuza miary korelacji. W przypadku
zmiennych jako$ciowych zastosowanie maja mierniki oparte na statystyce Chi-
kwadrat, liczonej dla zmiennych w tablicy kontyngencji. Sita zwiazku czesto jest
oceniana na podstawie wartosci wspétczynnika V-Cramera (V) — zalezno$c jest
tym silniejsza, im V jest blizsze wartosci 1 (< 0,3 — korelacja staba; 0,3-0,5 — ko-
relacja umiarkowana; > 0,5 — korelacja silna)**. Konieczne jest réwniez wskazanie,
czy zwiazek jest istotny statystycznie. Badana jest hipoteza zerowa, ktéra zaklada
brak istotnego zwigzku pomiedzy dwiema zmiennymi. Zalezno$¢ uznaje si¢ za
statystycznie istotng, jesli prawdopodobienstwo testowe (wartosc¢ p) jest mniejsze
od przyjetego poziomu istotno$ci a (najczesciej jako warto$¢ a przyjmuje sie 0,05).
Woéwczas hipoteza zerowa zostaje odrzucona na rzecz hipotezy alternatywnej*”.

Tabela 4. Zalezno$¢ pomiedzy czynnikami potencjalnie wplywajacymi na innowacyjnos¢ przed-
siebiorstw a wystepowaniem innowacji produktowych oraz ustugowych

. ) Innowacje produktowe Innowacje ustugowe
Czynniki wptywajace na i " i i " i
przedsicbiorstwa wspotczynni T fodzaj | wsptaynnik | toéé p rodzaj
V-Cramera zaleznosci | V-Cramera zaleznosci
lokalizacja (wg wojewddztw) 0,247 0,228 nieistotna 0,312 0,012 istotna
profil dziafalnosci 0,316 0,001 istotna 0,326 0,000 istotna
przynaleznos¢ do MSP 0,146 0,011 istotna 0,231 0,000 istotna
udziat w zaméwieniach publicznych 0,311 0,000 istotna 0,357 0,000 istotna
liczba zrealizowanych zaméwier 0,504 0,248 nieistotna 0,506 0,238 nieistotna
wartos¢ zrealizowanych zamowien 0,774 0,097 nieistotna 0,693 0,694 nieistotna
udziatsektora publicznego 0,165 0146 | nieistotna | 0216 0019 | istotna
w ogéInej sprzedazy
wykorzystanie rybu negogadi 0229 0001 | istotna 0,268 0000 | istotna
z ogtoszeniem
wykorzystanie rybu dialogu 0,226 0001 | istotna 0243 0000 | istotna
konkurencyjnego
wykorzystanie rybu negodjac 0219 0002 | istotna 0,209 0005 | istotna
bez ogtoszenia
wykorzystanie trybu partnerstva | ;) 0035 | istotna 0,200 0010 | istotna
innowacyjnego

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ankietowego (n = 307).

Y Statystyczny drogowskaz. Praktyczny poradnik analizy danych w badaniach spotecznych na
przyktadach z psychologii, red. S. Bedyniska, A. Brzezicka, Wydawnictwo Academica, Warszawa 2007.
15 W. Starzynska, Statystyka praktyczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
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Dane z tabeli 4 prezentuja wartos¢ poszczegdlnych wspdtczynnikéw kore-
lacji oraz ich istotno$¢ — pomiedzy innowacjami produktowymi i ustugowymi
a cechami zwigzanymi z udzialem w zamoéwieniach publicznych. Przy analizie
wspolczynnikéw zaleznosci nalezy pamietad, iz na uwage zastuguja jedynie te
czynniki, dla ktérych rodzaj zaleznosci zostal okreslony jako istotny. Najsilniejszy
zwiazek z innowacjami produktowymi zostat wykazany przy profilu dziatalnosci
przedsiebiorstwa (V = 0,316) oraz udziale w procedurze zaméwien publicznych
(V =0,311). Jest to korelacja na umiarkowanym poziomie. Natomiast stwierdzi¢
mozna, iz udzial w zp wplywa na powstawanie innowacji. Ponadto istotny zwia-
zek z innowacjami produktowymi wystepuje réwniez przy przynaleznosci do
MSP (V = 0,146) oraz przy wykorzystaniu wszystkich trybéw negocjacyjnych,
co potwierdza ich proinnowacyjny charakter. Nie wystepuje natomiast istotny
zwigzek z liczbg, taczng wartoscia realizowanych zp, z lokalizacja oraz z udziatem
sektora publicznego w ogélnej sprzedazy.

W przypadku innowacji ustugowych jedynie liczba i warto$¢ realizowa-
nych zamdwien okazaly sie by¢ nieistotne. Najsilniejszy zwiazek wystepuje przy
udziale w procedurze zp (V = 0,357), profilu dzialalnosci (V = 0,326) oraz wyko-
rzystaniu trybu negocjacji z ogloszeniem (V = 0,268). Wartosci wspolczynnika
V-Cramera przy pozostalych cechach dla innowacji ustugowych sa dos¢ podobne
do innowacji produktowych, z nieco wyzszymi warto$ciami V przy ustugach.
Wyjatkiem jest tu korzystanie z trybu negocjacji bez ogloszenia, gdzie dla in-
nowacji w ustugi V = 0,209, wobec V = 0,219 przy innowacjach produktowych.

Tabela 5. Zalezno$¢ pomiedzy cechami — potencjalnymi stymulantami innowacyjnosci a wyste-
powaniem innowacji produktowych oraz ustugowych

Innowacje produktowe Innowacje ustugowe
Pote.ncjalne St.y mEJI.a iy wspétczynnik | wartos¢ p rodzaj wspdtczynnik | wartos¢ p rodzaj
L el V-Cramera zaleznosci V-Cramera zaleznosci
podejécie do innowagji 0,443 0,000 istotna 0,385 0,000 istotna
zmiany w polityce i requlacjach 0,336 0,000 istotna 0,330 0,000 istotna
rzadowych
klienci z sektora publicznego 0,252 0,010 istotna 0,302 0,001 istotna
wewnetrzny dziat badawczo- 0,240 0,018 istotna 0,281 0,003 istotna
-r0ZWojowy
konkurenci na rynku 0,228 0,029 istotna 0,264 0,006 istotna
zmiany na rynku 0,227 0,031 istotna 0,244 0,015 istotna
dostawcy sprzetu, materiatow, 0,196 0,094 nieistotna 0,213 0,052 nieistotna
ustug, itp.
klienci z sektora prywatnego 0,168 0,210 nieistotna 0,118 0,579 nieistotna

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw z badania ankietowego (n = 307).
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Tabela 5 wskazuje, jaki jest poziom zaleznosci pomiedzy innowacjami pro-
duktowymi i ustugowymi a potencjalnymi stymulantami innowacji. W tej
grupie w obu rodzajach innowacji za czynniki nieistotne mozna uzna¢ wptyw
dostawcéw oraz klientéw z sektora prywatnego. Najsilniejsze oddziatywanie
mozna zauwazy¢ przy podejsciu do innowacji (V = 0,443 dla produktéw oraz
V = 0,385 dla ustug) — i sa to korelacje o umiarkowanej sile oddzialywania.
Mozna przyjac interpretacje, zgodnie z ktéra zwiekszenie zainteresowania
innowacjami ze strony przedsiebiorstw wplywa na wzrost liczby realizowa-
nych przez nie innowacji. Zauwazalny jest tez wplyw o $redniej sile dla zmian
w polityce i regulacjach rzadowych na wprowadzane innowacje (V = 0,336
dla produktéw i V = 0,330 dla ustug). Ponadto mozna wskaza¢ na oddziaty-
wanie klientéw z sektora publicznego oraz posiadanie dziatu B+R, chociaz
wspolzaleznosci sa o relatywnie niskiej sile, podobnie zreszta jak w przypadku
konkurentéw oraz zmian na rynku.

8. Podsumowanie

Innowacyjne zamdwienia publiczne s perspektywiczna, cho¢ nadal rzadko sto-
sowang forma zamoéwien. Jednym z powoddw tego stanu rzeczy jest niewielka
aktywnos¢ innowacyjna wykonawcéw.

Wyniki badania ankietowego przedsigebiorstw potwierdzaja, iz ich udzial
w zamoéwieniach publicznych jest powigzany z innowacjami w produktach i ustu-
gach, co potwierdzone zostalo wspélczynnikiem V-Cramera. Wspo6tzaleznosé
wystepuje takze przy zastosowaniu trybéw negocjacyjnych. Powigzania zauwa-
zy¢ mozna tez w przypadku niektérych cech przedsiebiorstwa — takich jak profil
dzialalnosci, lokalizacja, przynalezno$¢ do MSP czy udzial sektora publicznego
w ogoblnej sprzedazy. Zaleznosci te réznia sie wystepowaniem oraz sita w zalez-
nosci od rodzaju innowacji.

Znaczenie maja réwniez elementy szeroko rozumianego otoczenia przedsie-
biorstwa. W badaniu wskazano na zalezno$¢ innowacji produktowych i ustugo-
wych od takich czynnikéw jak: zmiany w polityce i regulacjach rzadowych, udziat
klientéw z sektora publicznego, posiadanie dzialu B+R, wplyw konkurencji oraz
zmian na rynku. Nasilenie wystepowania tych czynnikéw powodowato wzrost
innowacji produktowych i ustugowych. Wazne réwniez byto samo zainteresowa-
nie przedsigbiorstwa tematem innowacji — ten czynnik okazal sie by¢ najsilniej
zwigzany z innowacyjnoscia firmy, co pozwala sadzi¢, iz kluczem do zwigekszonej
innowacyjnosci wykonawcow jest zmiana ich mentalnosci.
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Rozdziat 3

Umowa toolingu a innowacje

w zamoéwieniach publicznych

Anna Wéjtowicz-Dawid

(Instytut Nauk Prawnych, Uniwersytet Rzeszowski)

1. Wstep

Umowy objete zbiorcza nazwa ,tooling” to umowy, ktérych wspdlna cecha jest
to, ze dotycza narzedzi wykorzystywanych do produkcji dedykowanej, niejedno-
krotnie wysoce innowacyjnej. Umowy toolingowe bardzo czesto wystepuja w ra-
mach miedzynarodowego obrotu gospodarczego. Ze wzgledu na swoj charakter
oraz specyficzny zakres, stanowi¢ moga istotny element transferu technologii
z nowoczesnych duzych korporacji do podmiotéw mniejszych, ktére zwykle nie
sa w stanie udzwigna¢ kosztu badan rozwojowych.

Autorka, zajmujac sie tymi specyficznymi umowami, stawia teze, iz mozna
z nich korzysta¢ w ramach prowadzonych przez jednostki sektora finanséw
publicznych postepowan na wybér wykonawcy dla realizacji danego zaméwie-
nia, w oparciu o przepisy dotyczace zamdwien publicznych. Szerokie wykorzy-
stywanie uméw toolingu pozwoli na zwigkszenie korzystania z innowacyjnych
rozwiazan przez te jednostki.

2. Co to sa umowy toolingu?

Tooling to stowo pochodzace z jezyka angielskiego. Etymologicznie wywodzi
si¢ od lekseméw tool, czyli ,narzedzie’, oraz tooling, czyli ,,obrébka”. Jako
zjawisko jest to pozyskanie narzedzi na podstawie porozumienia pomiedzy
podmiotami.
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Umowa toolingu jest zawierana miedzy przedsigbiorcami. Stanowi forme umo-
wy o wspolpracy, umowy nienazwanej, wskazujacej na cechy umowy o $wiadcze-
nie ustug (art. 750 Kodeksu cywilnego'). Zawieranie uméw toolingu jest bardzo
popularne ze wzgledéw podatkowych wsréd podmiotéw dzialajacych w grupach
kapitalowych, podmiotéw dziatajacych w specjalnych strefach ekonomicznych czy
tez podmiotéw wspotkooperujacych. Dlatego umowa ta jest przedmiotem licznych
interpretacji podatkowych. W obrocie gospodarczym mozna znalez¢ szereg umow
toolingu. Bardzo popularne sa np. w branzy gastronomicznej czy handlu. Sklepy,
restauracje czy bary w ramach umowy toolingu bardzo czesto otrzymuja do uzywa-
nia wyposazenie od okreslonego podmiotu, np. browaru (typowym wyposazeniem
dostarczanym do tych podmiotéw sa: fawy, szklanki, lodéwki, regaly, parasole itp.).

Charakterystyczna cecha umoéw toolingu jest udostepnienie do uzywania
okreslonego narzedzia, maszyny, urzadzenia w celu wykorzystania do prowa-
dzonej dzialalnosci. Przedmiotem przekazania moze by¢ $rodek trwaly, a wiec
moga by¢ to laptopy, telefony, samochody, maszyny, linie technologiczne, znaki
towarowe, nieruchomosci czy ruchomosci, ktére beda wykorzystywane do osiag-
niecia okreslonego celu (najczesciej jest to cel gospodarczy). Przekazujacy przez
caly okres obowigzywania umowy toolingu pozostaje wlascicielem uzyczonych
rzeczy. Moze poza tym promowac swoja marke, jezeli przekazany srodek trwaly
zostanie opatrzony jego logotypem.

Podmiot przyjmujacy w uzywanie w ramach umowy toolingu zyskuje, miedzy
innymi poprzez brak koniecznosci ponoszenia kosztéw nabycia srodkéw trwa-
tych. W ten sposéb do jego dyspozycji pozostaja srodki, ktére musialby wydac
na zakup maszyn lub urzadzen. Istotnym zyskiem podmiotu przyjmujacego
jest mozliwos$¢ korzystania z najnowoczesniejszych urzadzen, a w przypadku
umoéw kooperacji — korzystania z innowacyjnych rozwigzan. Umowa toolingu
jest umowa ekwiwalentng, gdyz przynosi kazdej ze stron korzysci.

Ze wzgledu na zakres i sposob korzystania z tych uméw, sg one sposobem
transferu technologii z nowoczesnych duzych korporacji do podmiotéw mniej-
szych, nie posiadajacych srodkéw finansowych, jak réwniez faktycznych mozli-
wosci prowadzenia badan rozwojowych.

3. Innowacje w zaméwieniach publicznych

Zamodwienia publiczne sg ostatnio popularnym zagadnieniem wsréd politykdw,
praktykéw czy teoretykow prawa, ze szczegélnym uwzglednieniem roli, jaka

! Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (t.j. Dz.U. 2019, poz. 1145, z péZn. zm.).
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moga one odgrywac w zakresie zwiekszenia pozyskiwania innowacyjnych roz-
wigzan przez jednostki sektora finanséw publicznych.

Stosowanie zamoéwien na ustugi badawczo-rozwojowe czy tez nakierowanych
na pozyskiwanie innowacyjnych rozwiazann promowane bylo przez Parlament
Europejski, Rade Europejska i Komisje Europejska od wielu lat. Dziatanie to
opiera si¢ na zalozeniu, iz sita napedowa innowacji w gospodarce poza przedsie-
biorcami sa réwniez jednostki sektora finanséw publicznych, ktére wydatkujac
srodki na zaspokojenie ich potrzeb, moga korzysta¢ z zamdéwient innowacyj-
nych. Dlatego od wielu lat przyjmowane sa rezolucje i komunikaty podejmujace
problematyke znaczenia zamdwien publicznych na innowacje, w tym miedzy
innymi Rezolucja Parlamentu Europejskiego z czerwca 2007 r. dotyczaca trans-
pozycji i wdrozenia prawodawstwa w zakresie zamdwien publicznych? w ktérej
zachecono do szerszego wykorzystania w UE zaméwien na innowacje, w tym
zamoéwien przedkomercyjnych. Inne akty tego typu to: Komunikat Komisji Eu-
ropejskiej z grudnia 2007 r. do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiej
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw, pt. Zamdwienia
przedkomercyjne: wspieranie innowacyjnosci w celu zapewnienia trwalosci
i wysokiej jakosci ustug publicznych w Europie {SEC(2007) 1668}°, Rezolucja
z dnia 3 lutego 2009 r. w sprawie zamodwien przedkomercyjnych: wspieranie in-
nowacyjnosci w celu zapewnienia trwalo$ci i wysokiej jakosci ustug publicznych
w Europie (2008/2139(INI))*, Konkluzje Rady Europejskiej z posiedzenia Rady
UE ds. Konkurencyjnosci z 14—15 grudnia 2006 r.° czy Konkluzje Rady Euro-
pejskiej z 4 lutego 2011 r.°, Konkluzje Rady Europejskiej z 24—25 pazdziernika
2013 r.7, w ktérych Rada zachecata panstwa czlonkowskie do wykorzystywania
zamOwien w polityce innowacyjnej, podnoszac, iz innowacje w poszczegélnych

2 Rezolucja Parlamentu Europejskiego z dnia 20 czerwca 2007 r. w sprawie szczegélowych
probleméw zwiazanych z transpozycja i stosowaniem prawodawstwa dotyczacego zaméwien
publicznych oraz zwigzkéw tego prawodawstwa z agenda lizboriska (2006/2084(INTI)).

3 Komunikat Komisji WE Zamdwienia przedkomercyjne: wspieranie innowacyjnosci w celu
zapewnia trwalto$ci i wysokiej jako$ci ustug publicznych w Europie. Przykiad mozliwego podejscia
w zakresie udzielania zamdéwien na ustugi badawczo-rozwojowe przy stosowaniu podziatu ryzyka
i korzysci na warunkach rynkowych, tj. zaméwienia przedkomercyjne {SEC(2007) 1668}.

* Rezolucja Parlamentu Europejskiego z dnia 3 lutego 2009 r. w sprawie zamdwien przed-
komercyjnych: wspieranie innowacyjnosci w celu zapewnienia trwatoséci i wysokiej jakosci ustug
publicznych w Europie (2008/2139(INT)).

> Pismo przewodnie Rady Europejskiej w Brukseli, 14—15 grudnia 2006 r., https://www.
consilium.europa.eu/ueDocs/cms_Data/docs/pressData/PL/ec/92216.pdf (dostep: 27.04.2020).

¢ Pismo przewodnie Rady Europejskiej w Brukseli, 4 lutego 2011 r., http://data.consilium.
europa.eu/doc/document/ST-2-2011-INIT/pl/pdf (dostep: 27.04.2020).

7 Pismo przewodnie Rady Europejskiej w Brukseli, 24—25 pazdziernika 2013 r., https://www.
consilium.europa.eu/uedocs/cms_data/docs/pressdata/PL/ec/139205.pdf (dostep: 27.04.2020).
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dziedzinach zycia sprzyjaja trwalemu wzrostowi gospodarczemu, zas zwieksze-
nie wydajnosci systeméw panstw czlonkowskich w zakresie nauki i innowacji
powinno by¢ wspdlnym celem Komisji Europejskiej i poszczegdlnych czton-
kéw Unii Europejskiej (dalej rowniez UE). Istotnym aktem jest tez Green Paper
z 27 stycznia 2011 r., w ktérym Komisja Europejska zajmowala si¢ tematem
koniecznosci modernizacji polityk UE dotyczacych zaméwient publicznych.
Wszystkie te dzialania zmierzaly do wdrozenia zmian legislacyjnych i rekomen-
dacji do wdrozenia zaméwien na innowacje we wszystkich krajach Unii.

Efektem szeregu dzialan Unii Europejskiej sa reguly prawne, ktére umozli-
wiaja stosowanie procedur skierowanych na nabywanie produktéw, ustug czy
robo6t budowlanych charakteryzujacych sie innowacyjnoscia. Ponadto UE po-
przez podejmowane dzialania promuje tzw. zamoéwienia na innowacje, w tym
zamOdwienia przedkomercyjne (PCP) — ktére moga by¢ wykorzystane, gdy nie
ma jeszcze rozwigzan bliskich rynkowi, a potrzebne sa nowe badania i rozwéj —
oraz zamoéwienia publiczne na innowacyjne rozwigzania (PPI), ktérych celem jest
nabywanie istniejacych innowacji, jeszcze nie w pelni skomercjonalizowanych,
ale nie wymagajacych nowych dziatan B+R®

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, iz w publikacjach naukowych, ekspertyzach
i orzecznictwie pojawiaja si¢ pojecia ,innowacyjne zamoéwienia publiczne” oraz
»zaméwienia publiczne na innowacje” R6znia sie one zakresem znaczeniowym.
Zamowienia publiczne na innowacje® oznaczaja zamdwienia publiczne, ktérych
przedmiot ma innowacyjny charakter. Komisja Europejska w opublikowanym
w pazdzierniku 2017 r. Projekcie Wytycznych w sprawie zamoéwien publicznych
na innowacje wskazala, ze pojecie ,zaméwien publicznych na innowacje” odnosi
sie do kazdego procesu, ktéry obejmuje zakup procesu innowacji lub zakup
wynikéw procesu innowacji'.

Natomiast pojecie ,innowacyjne zamdwienia publiczne” wydaje si¢ mie¢
duzo szersze znaczenie, zawierajace w sobie poza innowacyjnym przedmiotem
réwniez stosowanie innowacyjnych rozwiazan w samym procesie udzielania
zamoOwienia, w tym chociazby korzystanie z elektronicznych katalogéw'!. Za-
kresem pojecia ,innowacyjnych zaméwien publicznych” objety jest innowacyjny

8 Zobacz: https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/innovation-procurement

° ]. Pozarowska, Zamdéwienia publiczne na innowacje — czy(m) sq?, [w:] Potrzeby i kierunki
zmian w Prawie zamowien publicznych, red. M. Streciwilk, A. Dobaczewska, UZP, Warszawa
2018, s. 182.

19 European Commission, Consultation Document on Guidance on Public Procurement
of Innovation, 3.10.2017.

11 J. Pozarowska, op. cit., s. 185.
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przedmiot, ale réwniez sposéb prowadzenia postepowania o udzielenie zamo-
wienia publicznego.

Art. 2 ust. 1 pkt 22 dyrektywy 2014/24/UE" zawiera definicje ,innowacji”
dla regulacji dotyczacych zaméwien publicznych, zgodnie z ktéra innowacje
oznaczaja wdrazanie nowego lub znacznie udoskonalonego produktu, ustugi lub
procesu, w tym miedzy innymi proceséw produkcji, budowy lub konstrukeji,
nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w dzialalnosci
przedsiebiorczej, organizowaniu pracy lub relacjach zewnetrznych po to, by
poméc podja¢ wyzwania spoteczne lub wspierac¢ strategie ,Europa 2020” na
rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajacego wlaczeniu spo-
tecznemu. Innowacyjnosc jest to, jak stusznie wskazuje H. Nowicki, inny, dodat-
kowy cel pozazakupowy osiggany w ramach wydatkowania srodkéw w systemie
zamOwien publicznych'®. W orzecznictwie podnosi sig, iz polski ustawodawca
implementowal wskazana w dyrektywie definicje innowacyjnosci w ograniczo-
nym zakresie, odwolujac sie do niej tylko i wylacznie w przepisach regulujacych
tryb partnerstwa innowacyjnego, zmieniajac jednakze w stosunku do prawa
UE przedmiot partnerstwa. Zostal on w sposéb bardzo szeroki odniesiony do
nowych lub znacznie udoskonalonych produktéw, ustug lub proceséw'. Prze-
jawem takiego zakresu implementacji jest brak ustawowej definicji innowacyj-
nosci, zamieszczonej w ustawie Prawo zamdwien publicznych, co oceniane jest
w doktrynie negatywnie — ze wzgledu na to, iz brakuje pewnosci co do zakresu
znaczeniowego tego pojecia. Ponadto poprzez uzycie go tylko dla trybu part-
nerstwa innowacyjnego ustawodawca sugeruje, iz tylko w tym trybie mozna
nabywac towary i uslugi innowacyjne'.

Motyw 47 preambutly do dyrektywy 2014/24/UE wskazuje, ze badania i inno-
wacje, w tym ekoinnowacje i innowacje spoteczne, to jedne z gtéwnych motoréw
przyszlego wzrostu. Jest to powodem dazenia do tego, aby podmioty stosujace
przepisy dotyczace zaméwien publicznych wykorzystywaly je w celu wspierania
innowacji, przyczyniajac si¢ w ten sposéb do poprawy skutecznosci i jakosci
$wiadczonych ustug publicznych, co w dluzszej perspektywie ma przekladac sie
na stabilny wzrost gospodarczy.

12 Dyrektywa 2014/24/UE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 26 lutego 2014 r.
w sprawie zaméwien publicznych, uchylajaca dyrektywe 2004/18/WE (Dz.Urz. UE L 94/243
z 28.03.2014).

B H. Nowicki, Innowacyjnosc zamowien publicznych, [w:] Potrzeby i kierunki zmian w Pra-
wie zamdowien publicznych, red. M. Streciwilk, A. Dobaczewska, UZP, Warszawa 2018, 5.199.

" Ibidem, s. 200.

5 Ibidem, s. 200.
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4. Umowy toolingu a innowacyjne w zamdwieniach

Zamowienia publiczne, historycznie kojarzone wytacznie z procedura zakupowa
gwarantujaca stronie publicznej nabywanie rob6t budowlanych, dostaw czy ustug
na konkurencyjnych zasadach, sa réwniez doskonalym narzedziem do realizo-
wania okreslonych polityk i celéw o charakterze spolecznym, sSrodowiskowym
czy gospodarczym. Widoczne jest to miedzy innymi w réznego rodzaju doku-
mentach, strategiach przyjmowanych przez rzad czy publicznie formutowanych
postulatach przedstawianych przez przedstawicieli jednostek sektora finanséw
publicznych na konferencjach i wystapieniach.

Powigzanie zamdwien publicznych z innowacyjnymi rozwiazaniami wydaje
sie by¢ obecnie koniecznoscig, pozwalajaca na rozwdj lokalny, ale i spoleczny.
Mozna zaobserwowac szereg sektoréw gospodarki, dla ktérych innowacyjne
produkty czy rozwigzania staja sie istotnym elementem wtasciwego realizowania
zadan publicznych, jak chociazby sektor medyczny. Wdrozenie innowacyjnych
narzedzi staje sie w niektorych sferach zycia publicznego niezbedne i nie moze
by¢ pomijane przez jednostki sektora finanséw publicznych. Przyktadem moze
by¢ zakup rozwigzan technologicznych umozliwiajacych wykorzystanie auto-
matyzacji i robotyzacji w sferze publicznej przy uzyciu nosnika, jakim jest sie¢
Internetu 5 Generacji, tzw. Internetu Rzeczy, czy przy wykorzystaniu mozliwosci
Blockchainu w sferze zarzadzania sektorem publicznym, co jest $cisle zwigzane
z tworzeniem i rozwijaniem koncepcji tzw. Smart Cities (Inteligentnych Miast).

Podstawowym problemem, z jakim stykaja si¢ jednostki sektora finanséw
publicznych, bedacym bariera w nabywaniu innowacyjnych produktéw, ustug
czy tez rob6t budowlanych, jest ich stosunkowo wysoki koszt. Funkcjonowanie
na rynku nowych technologii czy nawet prowadzenie badan zmierzajacych do
wprowadzenia nowego rozwigzania faczy sie z koniecznoscia poniesienia kosz-
téw wynikajacych z procesu badania i wdrozenia, jaki jednostka musi ponies¢
na pierwszym etapie nabycia towaru, ustugi czy tez roboty budowlanej. Nawet
jesli w dluzszej perspektywie nabycie i korzystanie z innowacyjnego rozwia-
zania obniza koszty calkowite, to jednak zawsze cena nabycia jest najistotniej-
szym warunkiem. Wysoka cena staje sie podstawowa bariera w pozyskiwaniu
innowacyjnych produktéw czy ustug. Jesli zamawiajacy ponosi koszty nabycia
danego urzadzenia czy wyposazenia, to z reguly ustalone kryteria oceny ofert
sklaniaja do nabycia tafiszego rozwigzania. Poza tym brak w danych jednostkach
publicznych os6b posiadajacych specjalistyczna wiedze, niezbedng do miedzy
innymi sporzadzenia opisu przedmiotu zamdwienia — oceny ofert, a nastepnie
nadzoru nad realizacja zaméwienia obejmujacego swoim zakresem innowacyjne
rozwigzanie jest kolejna przestanka do rezygnacji zamawiajacego z nabywania
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nowych technologii. Z tego powodu zamawiajacy chetniej korzystaja ze spraw-
dzonych, starych urzadzen czy ustug.

Przy dostrzezeniu wskazanych barier stosowania zamoéwien na innowacje
stuszne wydaje sie propagowanie innego rozwiazania, ktére z jednej strony nie
obciagza szczegdlnie budzetu jednostki publicznej, z drugiej — pozwala jej na
korzystanie z innowacyjnych produktéw czy ustug. Jest nim korzystanie z uméw
toolingu.

Opierajac sie na przedstawionej powyzej charakterystyce umowy toolingu,
nalezy wskaza¢, iz zamawiajacy na podstawie prowadzonego postepowania
opartego na ustawie Prawo zamoéwien publicznych nabywa okreslone produkty
badz ustugi. Natomiast narzedzia, urzadzenia badz inne ruchomosci niezbedne
do ich realizacji nie sa nabywane na wlasno$¢. Zamawiajacy nabywa jedynie
prawo do ich uzytkowania w celu realizacji okreslonych przez siebie zadan, do
ktorych wykorzystuje pozyskane produkty czy uslugi.

Dobrym przyktadem korzystania przez podmioty sektora finanséw publicz-
nych z uméw toolingu sa przetargi prowadzone przez szpitale i przychodnie,
realizujace ustugi badan laboratoryjnych. W ramach prowadzonego postepowa-
nia przetargowego na dostarczenie odczynnikéw do wykonywania okreslonych
badan wykonawca zobowiazany jest dostarczy¢ w celu uzywania przez okreslony
czas i na okres$lonych warunkach wlasciwe urzadzenia niezbedne do wykony-
wania okreslonych badan laboratoryjnych, spetniajace wskazane minimalne
wymagania. Realizacja takiego zamdwienia pozwala na zapewnienie wlasciwych
odczynnikéw, ale i urzadzenia, ktére jest odpowiednie do wykonania wskazanych
badan na nabytych odczynnikach. Istotne w omawianym przykladzie jest to, ze
zamawiajacy przez caly okres wykonywania badan uzytkuje sprzet najnowszej
generacji. Nie wystepuje w takim przypadku problem zwiazany z nabywaniem
urzadzen, ktére z czasem sie zuzywaja i tracg na wartosci. Przy kolejnym zamo-
wieniu nie wystepuje tez ryzyko nabycia odczynnikéw, ktére na danym sprzecie
nie pozwalaja na uzyskanie oczekiwanych efektow. Koszty ponoszone na prawo
do uzywania urzadzenia w ramach umowy toolingu sa niewspdtmiernie ko-
rzystniejsze niz koszty, jakie musialby ponie$¢ zamawiajacy na zakup takiego
urzadzenia. Poza tym zamawiajacy jest w posiadaniu danego urzadzenia przez
okres wskazany w opisie przedmiotu zamoéwienia.

Korzysciami, jakie zyskuje zamawiajacy, zawierajac umowe toolingu, sa:
brak konieczno$ci inwestowania §rodkéw w kosztowne nabycie sprzetu, tfatwy
dostep do najnowszych technologii, a przez to transfer know-how i korzystanie
z innowacyjnych rozwigzan. Unika sie sytuacji doposazenia jednostki w sprzet,
ktory po paru latach okazuje sie by¢ przestarzaly, nieefektywny, a przez to wy-
magajacy kolejnych inwestycji.
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5. Whnioski

Sektor publiczny w Unii Europejskiej i na calym $wiecie zmaga sie¢ z waznymi
wyzwaniami spolecznymi. W zalozeniu zmierza miedzy innymi do zwieksze-
nia jakosci i efektywnosci realizowanych zadan, przy zachowaniu wysokosci
ponoszonych kosztéw, a niejednokrotnie réwniez przy potrzebie ich redukcji.
Aby zrealizowac te wymagania, niezbedne jest poszukiwanie nowych rozwigzan
i technologii badz tez wykorzystywanie istniejacych rozwiazan, ale nie dostep-
nych na szeroka skale.

Stosowanie uméw toolingu w zaméwieniach publicznych pozwoli na korzy-
stanie z innowacyjnych urzadzen, ustug oraz sposobdw realizacji zamoéwienia bez
kosztéw zwiazanych z konieczno$cig nabywania kosztownych urzadzen, maszyn
badz innych ruchomosci. Przedsigbiorstwo, oferujac realizacje zaméwienia,
jednoczesnie powierza zamawiajacemu do uzywania na okreslonych przez niego
warunkach ruchomo$ci. Prowadzi to do transferu innowacji i przekazania know
-how. Tego typu dzialanie jest korzystne dla zamawiajacego dzigki obnizeniu
kosztow zwiazanych z realizacja zamoéwienia. Niesie ze soba rowniez wymierne
korzysci dla wykonawcy, w tym korzysci podatkowe. Umowa toolingu moze by¢
wykorzystywana na szeroka skale, np. przy nabywaniu ustug telekomunikacyj-
nych, gdzie w jej ramach mozna naby¢ prawa do korzystania z nowych urzadzen
telefonicznych czy uslug informatycznych.

Wydaje sie, iz korzystanie przez zamawiajacych z uméw toolingu jest rozwia-
zaniem, ktére po wdrozeniu — jako forma powszechnie stosowana w gospodarce
— pozwoli na faktyczne, realne korzystanie z dobrodziejstwa innowacyjnych
rozwiazan.
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Reforma zaméwien publicznych w Ukrainie

Zhanna Poplavska, Lidiya Seniv, Vitaliy Humenyuk

(Wydziat Administracji, Politechnika Lwowska)

1. Wstep

Rok 2014 byl punktem zwrotnym w procesie ksztaltowania si¢ spoleczenstwa
obywatelskiego w Ukrainie. Nastepnie rozpoczely sie reformy w dziedzinie za-
moéwien publicznych. W tym czasie panstwo dazylo do prawdziwej zmiany,
poniewaz polityczna porazka aparatu panistwowego, brak determinacji i globalne
procesy korupcyjne doprowadzily do poglebienia kryzysu gospodarczego w pan-
stwie. Jednym ze sposob6w wyjscia kraju z totalnej zapasci byto wdrozenie cal-
kowicie nowego systemu zamoéwien publicznych, regulowanych odpowiednimi
aktami prawnymi oraz kompleksowym podejsciem do jego rozwoju w nowym
formacie elektronicznym. Wtasnie wtedy zostal uruchomiony system zaméwien
publicznych ProZorro.

2. Istota zamoéwien publicznych i warunki wstepne ich powstania
w Ukrainie

Nie sposéb wyobrazi¢ sobie poprawy dobrobytu gospodarczego bez wlasciwego
funkcjonowania i przejrzystosci zamowien publicznych, ktére moga zapewnic
wyrazng interakcje pomiedzy wszystkimi elementami systemu gospodarczego
na poziomie makroekonomicznym®. Skuteczne funkcjonowanie panstwa wiaze
sie z realizacja dwoch gléwnych zadan strategicznych: pelnego dostosowania

! Portal monitorujacy DoZorro (w jezyku ukrainskim): https://dozorro.org (dostep:
7.07.2020).
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funkcji panstwa do jego potencjalu, co powinno oznacza¢ zdolnos¢ rzadu do
skutecznego prowadzenia wlasciwej polityki, oraz zwiekszenia zdolnosci do
czynnos$ci instytucji panstwowych, co oznacza wdrozenie skutecznych dziatan
regulacyjnych

Poniewaz podstawowa funkcja panstwa jest zapewnienie rozwoju gospodar-
czego, zamdwienia publiczne sg skutecznym sposobem, ktéry moze doprowadzic¢
do zmian gospodarczych. Podczas przechodzenia na rynkowy model stosun-
kéw gospodarczych w Ukrainie istniala wyrazna nieréwno$¢ w funkcjonowaniu
rynku, potrzeba nawigzania odpowiednich relacji i ich skutecznego funkcjono-
wania, co jest niemozliwe bez podjecia konkretnych dziatan ze strony panistwa.
Zamoéwienia publiczne, podlegajace specjalnym przepisom i decyzjom, w tym
szeregu wspoélnych instytucji reprezentowanych w ramach prawnych i opartych
na dzialalnos$ci gospodarczej, staly sie sposobem na rozwiazanie tego problemu
w praktyce miedzynarodowe;j.

W ostatnich latach nastapit znaczny postep w sektorze gospodarki, a system
zakupow towardw, robét i ustug dla funduszy publicznych zaczat sie aktywnie
rozwija¢. Zgodnie z obowigzujacym prawem taki system nazwano systemem
zamoéwien publicznych

Mimo ze Instytut Zaméwien Publicznych w Ukrainie przeszed! juz diuga
droge w procesie transformacji rozpoczetym w 2014 r., to jego pochodzenie
siega czaséw dawnych. Nawet w okresie Rusi Kijowskiej na ziemiach dzisiejszej
Ukrainy istnialy zblizone prototypy otwartych licytacji, ktére byly elementami
zamoéwien publicznych i byty prowadzone w formie aukcji lub targéw. Wygladato
to mniej wiecej tak: po przybyciu odpowiedniej liczby ludnos$ci kupcy musieli
oferowac swoje towary, ktérych cene mozna bylo obnizy¢ w drodze negocjacji.
Nalezy zauwazy¢, ze w tym czasie handel krajowy byl prowadzony wylacznie
na tych aukcjach?

Gdy Ukraina uzyskata niepodleglo$¢ i zaczeta dostosowywac sie do gospodar-
ki rynkowej, pojawily si¢ bardziej dynamiczne przejawy procesu ksztaltowania
przepiséw dotyczacych zaméwien publicznych, w ktérych wzieto pod uwage
doswiadczenia z pierwszych lat skladania ofert. W tym czasie gléwnym proble-
mem Ukrainy bylo to, Ze nie istniata prawna regulacja procedury przetargowej,
co powodowalo sprzecznosci i pewne naduzycia ze strony klienta. Nie istniala
jasno okreslona procedura licytacji, a tym bardziej odwotania od decyzji.

2 O. Iliamoruabauit, Poab ma npobiremu po3sumky epomMadcbkozo KOHMpPOAW Y cdepi
OepwasHux 3akyniseiv, [EaextpoHHmit pecypcl, pexxum aocrymy (7.07.2020): http://www.
conftiapv.at.ua, c. 8.



Reforma zamoéwien publicznych w Ukrainie 51

Rozporzadzenie w sprawie procedury przygotowania, organizacji i prze-
prowadzania miedzynarodowych licytacji w Ukrainie stanowito nowy bodziec
rozwoju przejrzystego systemu zamoéwien publicznych. Przepis ten mial na celu
jasne przekazanie obu stronom informacji o procedurze przeprowadzania prze-
targdw miedzynarodowych, ktdra realizowataby wszystkie projekty wspétpracy
kosztem Zrddet finansowania. W niniejszym rozporzadzeniu stwierdzono, ze
oferta byla rodzajem licytacji miedzynarodowe;j.

W wyniku dostosowania ukrainskiego ustawodawstwa do prawa UE zmienio-
no ustawe o realizacji zamoéwien panstwowych w dniu 20 kwietnia 2014 r. i przy-
jeto ustawe o zamoéwieniach publicznych w dniu 15 grudnia 2015 r.? Na podsta-
wie odpowiednich przepiséw dokonano stopniowego przejscia do pracy w trybie
elektronicznym, w wyniku ktérego wszystkie zaméwienia i otrzymane $rodki
budzetowe zostaly przekazane do systemu elektronicznego ProZorro.

Obecnie brak jednoznacznej interpretacji pojecia ,zamdwien publicznych”.
Podstawowe kategoryzacje to przetargi, zamoéwienia, przetargi konkurencyjne®.
Zasadniczo oferty, przetargi (przyrost) to sposéb skladania zaméwien na prace,
materialy i ustugi, w ktérych klient lub organizator konkursu sztucznie stwarza
warunki konkurencji miedzy dostawcami, graczami, aby wybrac najlepsze wa-
runki zakupu niezbednych towaréw, prac, ustug®.W szerokim znaczeniu licytacja
to proces, polegajacy na wyborze sposréd oferowanych opcji lub losowaniu,
ktérego celem jest wylonienie oferty, zapewniajacej korzysci ekonomiczne.

Poza brakiem jednolitej interpretacji zamdéwien publicznych problemem jest
takze niewystarczajace uregulowanie ich klasyfikacji. Na przyklad V. Zhukov
dzieli te zamdwienia na dwie kategorie:

1) zakup towardw, robét i ustlug na zaméwienia rzadowe (na przyktad zakup
sprzetu i broni przez agencje wojskowe);

2) zamowienia publiczne na projekty finansowane ze $rodkéw publicznych
(w tym przypadku pozarzadowe dzialania zwiazane z udzielaniem zamo-
wien publicznych), prowadzone dla agencji i organizacji (przedsiebiorstw),
okreslone w kategoriach $srodkéw publicznych na projekt®.

® Ilpo my0aiuni sakymiBai: 3akoH Ykpainu Bia 25.12.2015 Ne 922-VIII (BipomocTi Bepxos-
Hoi Papu. 2016. Ne 9. Cr. 89).

* C.M. Haymeunko, Cucmema meHOepHUX 3aKYNIBEAb: MEOPEMUKO-MeNn1000A02iHHI Ni0X00U
00 Oegpiniuii i kracugikayii, [B:] C.M. Haymenko, Teopemuuni i npakmu4Hi acnekmu eKOHOMIKY
ma iHmerekmyarbHoi BaacHocmi, Bum. 1 (2), ABH3 “TIATY’, Mapiynoas 2014, pexxum AOCTyIy
(7.07.2020): http://nbuv.gov.ua/UJRN/Tpaeiv_2014_1%282%29__ 41

> A.IL Barenko, Ynpasainnsa npoexmamu: Has4. ITocib, pep. A.J1. Barenko, O.A. 3aropoa-
Hix, B.B. Aimunceka, KHEY, Kuis 2004.

¢ C.M. HaymeHxo, op. cit., c. 48.
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Wradze publiczne, jednostki samorzadu terytorialnego
iinstytucje ubezpieczen spotecznych

g Zamawiajacy Podmioty prawne, stowarzyszenia, zaspokajajace potrzeby
panstwa i spotecznosci terytorialnej pod warunkiem braku
podstawy handlowej
Ly Zamawiajacy wskazani w pkt 9 cz. 1art. 1

ustawy o zamdwieniach publicznych

Y

Podstawowe > Podmioty prawne — rezydenci
podmioty
zaméwien > Uczestnicy > Podmioty prawne niebedace rezydentami
blicznych
PUBICE L »| Kazda osoba zdolna do czynnosci prawnej

(ukr. npaso3damma izuyHa ocoba)

> Ministerstwo Rozwoju Gospodarczego
L | Organy nadzoru, kontroli = 0 .
i koordynacji paristwa rgany scigania
> DAS/DFIU, AMKU, DKSU, RPU,DSSU

Schemat 1. Klasyfikacja podmiotéw zaméwien publicznych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie TTpo my6aiuni sakyniBai: 3akon Ykpaiuu i 25.12.2015 Ne 922-
VIII (BipomocTi BepxoBnoi Paau. 2016. Ne 9. Cr. 89).

Ukrainska ustawa o zamdéwieniach publicznych okresla tez podstawowe

zasady zamowien publicznych, ktére obejmuja:
1) maksymalne oszczednosci i wydajnosé;
2) niedyskryminacje¢ uczestnikow;
3) otwarto$¢ i przejrzysto$¢ na wszystkich etapach zamoéwien;

) uczciwa konkurencje uczestnikéw;
5) obiektywna i bezstronna ocene ofert;

) zapobieganie korupcji i naduzyciom.

3. Proces reformy zamoéwien publicznych w Ukrainie

Rzady Ukrainy dltugo opdznialy reforme réznych dziedzin prawa, w tym zamé-
wien publicznych. Rok 2016 byl jednym z najtrudniejszych okreséw dla spote-
czenstwa ukrainskiego. Konieczne bylo stworzenie zasad wychodzenia kraju
z kryzysu i rozpoczecie szeroko zakrojonej reformy. Istotne kroki, podjete w tym
okresie, staly sie podstawa przezwyciezenia korupcji i przywrdcenia stabilnosci
gospodarczej. Po raz pierwszy od czasu uzyskania niepodleglosci stworzono
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instrument legislacyjny i instytucjonalny do walki z korupcja. Wyeliminowato
to wiele programoéw typu shadow na rynkach gazu i lekéw oraz przyczynito sie
do wprowadzenia nowej reformy celnej. Przelomem instytucjonalnym stat sie
system zamdwien publicznych ProZorro’.

Tabela 1. Etapy reformy zaméwien publicznych w Ukrainie

(zas trwania Nazwa etapu
marzec—kwiecieri 2014 poczatek tworzenia zespotu i zrozumienie cech charakterystycznych dla tej dziedziny
maj—lipiec 2014 pojawienie sie pierwszej koncepdji i nieudane préby jej wdrozenia
sierpie—wrzesien 2014 model systemu koricowego i pierwsze wyzwania
pazdziernik 2014 — luty 2015 kontrola i finansowanie systemu
marzec—maj 2015 prezentacja nowego systemu i przejécie do stuzby publicznej
czerwiec 2015 — marzec 2016 skalowanie systemu
4-8stycznia 2016 przejécie do ProZorro

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Icmopis pedpopmu ny6riunux 3axyniseib, [EAeKTpOHHMI
pecypc], pexxum poctymy (7.07.2020): https://prozorro.gov.ua/news/istoriya-reformy-publichnyh-zakupivel

Pierwszymi krokami byly zmiany w podstawowej ustawie o zaméwieniach
publicznych, ktéra do tego czasu obejmowata juz okoto czterdziestu wyjatkéw
i szereg norm zwiazanych z korupcja. Jednak zaufanie spoleczenstwa do za-
moéwien publicznych nie wzroslo. Pierwsza préba byta catkowita porazka i nie
przyniosta pozadanego rezultatu.

W 2014 r. powstatl zasadniczy koncept systemu elektronicznego oparty na
uogdblnionych doswiadczeniach innych krajow i z uwzglednieniem do$wiadcze-
nia Gruzji. Wtedy zostala uzgodniona koncepcja stworzenia platformy elektro-
nicznej, ktora bytaby jedynym systemem panstwowym. Nie posiadataby witryn
komercyjnych i bytaby odpowiednikiem podobnego rozwigzania z Gruzji. W tym
czasie parlament otrzymal projekt ustawy o zamdwieniach elektronicznych.
Postanowiono nie wprowadza¢ od razu reformy kompleksowej, ale dotyczacej
tylko przetargéw podprogowych, do ktérych nie stosuje sie ustawy o zamo-
wieniach publicznych. Na tym etapie nie byto potrzeby wprowadzania zmian
w przepisach, a jedynie swobodnego wyboru klienta.

System mial zosta¢ uruchomiony 1 stycznia 2015 r.* W memorandum zostaty
zidentyfikowane i uzgodnione miedzy stronami jego najwazniejsze zasady:

7

Mownimopune npoepecy pegpopm 2016, [EAEKTPOHHMIT DeCypc], peXum AOCTYIy
(7.07.2020): http://reforms.in.ua/sites/default/files/upload/full_ukr_20_02_2017.pdf, c. 7.

8 Icmopis pepopmu nybriuHUX 3aKyniseib, [EAeKTPOHHUIT pecypc], peXXuM AOCTYIy
(7.07.2020): https://prozorro.gov.ua/news/istoriya-reformy-publichnyh-zakupivel
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1) przejrzystosc (tzn. wszyscy widza wszystko);

2) zlozenie systemu z dwéch czesci (hybrydowych), tj. jednego CBD i witryn
komercyjnych;

dostep do CBD tylko za posrednictwem strony;

oplacalno$¢ (samooptacalnosc);

stopniowy rozwdj (od systemu prostego do zlozonego);

open source i inne.

QN U b W
~— — ~— ~—

! !

Umieszcza ogtoszenie zakupu Publikuje oferte

LAMAWIAJACY DOSTAWCA

Schemat 2. Ogélna charakterystyka architektury systemu ProZorro

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Icmopis pedpopmu ny6rivnux 3axynisei, [EAeKTpOHHMIT pe-
cypcl, pexxum poctymy (7.07.2020): https://prozorro.gov.ua/news/istoriya-reformy-publichnyh-zakupivel

Pierwotnie byta to struktura hybrydowa, poniewaz z jednej strony panstwo
mialo praktycznie catkowita kontrole nad CBD, ale z drugiej — zalozono, ze
podczas konkurowania z witrynami komercyjnymi zwieksza sie liczba dostaw-
c6w, co wplywa na wzrost poziomu uslug, a tym samym drastycznie zmniejsza
wydatki rzadowe na obstuge systemu.

Wiosna 2015 r. byla przetlomowym momentem dla reform. ProZorro umoz-
liwito przejscie na nowy poziom e-zamdwien. Wdrazanie systemu obejmowato
dwa etapy: od 1 kwietnia 2016 r. system stal sie niezbednym warunkiem zamo-
wien publicznych dla monopolistéw, a takze rzadu centralnego; dla wszystkich
pozostalych klientéw rzadowych — od 1 sierpnia 2016 r.

W trakcie przygotowania do reformy wprowadzajacej system ProZorro
otrzymal miedzynarodowa nagrode World Procurement Award 2016 i zostat
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uznany za najlepsza reforme w 2015 r. (zgodnie z wynikami badania). Otrzy-

mal réwniez status show-case od EBRD i Open Contracting Partnership jako

wyjatkowy przyklad elektronizacji zaméwien publicznych. Reforma zaméwien
publicznych w Ukrainie zakoniczyla sie sukcesem zar6wno w opinii Ukraincéw,
jak i spoteczenstwa obcego’.

Zasadniczo specyfike zaméwien publicznych dobrze charakteryzuje ustawa
o zamoéwieniach publicznych, ktéra wskazuje, ze jest to zakup przez klienta
towardw, prac i ustug zgodnie z wyznaczona procedura.

Proces zamdwien publicznych mozna podzieli¢ na trzy gléwne etapy.

1) Na poczatku zostaje zidentyfikowana potrzeba i podjeta decyzja, jaki pro-
dukt, prace lub ustuge nalezy otrzymac i kiedy (planowanie zaméwien).

2) Drugi etap obejmuje ogloszenie zakupu wspomnianych towardéw, prac lub
ustug, kwalifikacje dostawcy (musi to obejmowac aukcje niektérych proce-
dur) oraz podpisanie umowy.

3) Trzeci etap obejmuje proces zarzadzania umowa.

Mimo ze przepisy reguluja w najwiekszym stopniu drugi etap, wszystkie
trzy nalezy uznac¢ za powiazane ze soba fazy jednego ,cyklu zamoéwien”
Proces e-zamdéwien moze obejmowaé wszystkie etapy procesu zamowien,
od wstepnej identyfikacji wymogu do platnosci i zarzadzania umowa.
W Ukrainie system e-zamoéwien obejmuje do$¢ wysoki ich odsetek, jednak
nie uwzglednia harmonogramu i planowania, a takze niektérych rodzajow
monitorowania rynku i kontroli (dostawa i platno$c), jezeli umowa jest re-
alizowana poza systemem.

Podstawa zaméwienn publicznych jest podloze prawne, obejmujace ustawe
o zamOwieniach publicznych oraz ustawe o szczegdlnych cechach zaméwien
na towary, roboty i uslugi w celu zagwarantowania potrzeb obronnych’. Za-
wieraja one zasady osiagniecia gléwnego celu — wprowadzenia regulacji praw-
nych w dziedzinie zamoéwien publicznych dla zblizenia z ustawodawstwem UE,
ktére dazy do stopniowego rozwoju spdjnego i trwalego systemu zarzadzania
finansami publicznymi poprzez stworzenie kompleksowych i przejrzystych ram
regulacyjnych oraz skutecznej infrastruktury instytucjonalnej dla zaméwien
publicznych, co ma sprzyja¢ konkurencji transgranicznej w ramach rynku we-
wnetrznego UE oraz poprawie rozliczalnosci i etyki zawodowej organéw pub-

o Ibidem.

0 AepwasHi 3akynisai sk 3aci6 akmusizayii nionpueMHuybkol disivHocmi, [EAeKTpoH-
Huit pecypc], pexxum pocryiy (7.07.2020): http://blog.liga.net/user/vmalolytneva/ article/19446.
aspx, c. 54.
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licznych w tej dziedzinie zamoéwien publicznych, a takze rozwojowi systemu
pomocy publicznej w Ukrainie''.

Tabela 2. Podstawowe modele zamoéwien publicznych w krajach UE

Rodzaj Cechy Kraj

scentralizowane zakupy Zaméwienia takie s3 organizowane i przeprowadzane tylko Niemcy
przez jeden organ, ktérego dziatalnos¢ polega na rozwiazywaniu
probleméw zamdwien publicznych. Celem tej procedury
zasadniczo jest to, by instytucje zamawiajace udzielaty wtadzy
i uprawnieri do zamawiania we wiasnym imieniu specjalnie
upowaznionemu organowi

zdecentralizowane zakupy Nabywcy maja mozliwos¢ niezaleznego przeprowadzenia takiej Szwecja
procedury przetargowej, co oznacza, ze kazdy klient ma mozliwos¢
zakupu zaréwno towaréw, jak i ustug na swoje potrzeby

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie 36ipHux pupextTus €C 3 TUTaHb Aep)KABHUX 3aKyTliBeAb,
[EaexTponHmit pecypc], pexxum pocryty (7.07.2020): http://eupublicprocurement.org.ua/wp-content/ uplo-
ads/2015/02/EU-PPDirectives-Compendium_UKR.pdf

W tym celu w ramach strategii reformy systemu zamoéwien publicznych, za-
twierdzonej dekretem Gabinetu Ministréw z 24 lutego 2016 r., stworzono plan
dzialania — ,mape drogowa’; majaca na celu stopniowa harmonizacje obecnych
i przyszlych przepiséw z prawem UE w dziedzinie zamdéwien publicznych'%
W tym procesie nalezy uwzgledni¢ odpowiednie orzecznictwo Europejskiego
Trybunatu Sprawiedliwosci i srodki implementacyjne Komisji Europejskiej oraz,
w razie potrzeby, wszelkie zmiany dorobku prawnego UE, ktére nastapia w tym
samym czasie, gdy zostana wprowadzone reformy prawa krajowego*?.

W ,mapie drogowej” nakreslono pie¢ okreséw wdrazania harmonizacji regu-
lacji prawnych w dziedzinie zamdwien publicznych z przepisami ustawodawstwa
europejskiego.

1 C. BpyyHn-Hiabcon, O. 1llatkoBcbkuit, OHOBAEHUIL 3Bim 3a pe3yAbmMamamu NOpiBHIAb-
H020 AHAAIZY YKPAIHCHKO20 3aKOHO0ABCMBA Y chepi OepmaBHUX/nyOAMHUX 3aKyniBeib [ Aupek-
musu €C npo OepyasHi/ny6riuni 3akynisai. [apMoHi3ayis cucmemu 0epyaBHUX 3AKYNIBEADb
8 Ykpaini 3a cmanoapmamu €C: 36. Aupexmus €C 3 numarv 0epiasHux 3aKyniseib, IpyAeHb
2016, c. 5.

12\ sprawie strategii reformy systemu zaméwient publicznych (,mapa drogowa”): TIpo
Crparerito pepopMyBaHHS CUCTEMU MYDAIYHUX 3aKYIMiBEAb («AOPOXKHIO KapTy»): PO3IOPSIAXK.
Kab6inery MiHictpiB Ykpaiuu Bia 24 ato1. 2016 p. Ne 175-p. (Odiuiitamit BicHuk Yxpaiuu. 2016.
Ne 23. Cr. 132).

B VYropa mpo acouianio Mk YkpaiHolo, 3 opAHi€l cTopoHy, Ta E€Bpornericbkum Coo3oM, €B-
pOIeCbKMM CIIBTOBApMCTBOM 3 aTOMHOI eHeprii i IXHiMU Aep>KaBaMU-YA€HaMM, 3 IHIIOI CTO-
poHu: parudik. 3akoHoM YKpaiHu Bip 16 Bepec. 2014 p. Ne 1678-VII; cranom Ha 30. aucr. 2015
p. (Binomocti BepxoBHoi Papu Ykpainu. 2014. Ne 40. Cr. 2021), c. 16.
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Ustawa o zaméwieniach publicznych

Zamdwienia Ministerstwa Rozwoju Gospodarczego:

e ( zatwierdzeniu Procedury ustalania przedmiotu zaméwienia, 17 marca 2016 r.;

e Zarzadzenie Ministerstwa Rozwoju Gospodarczego z dnia 13 kwietnia 2016 1., W sprawie zatwierdzenia wzorowej
dokumentadji przetargowej”;

o Jarzadzenie Ministerstwa Rozwoju Gospodarczego z dnia 30 marca 2016 r.,W sprawie zatwierdzenia wzoréw rozporzadzen
komisji przetargowej lub 0s6b upowaznionych”;

e Zarzadzenie Ministerstwa Rozwoju Gospodarczego z dnia 22 marca 2016 r.,W sprawie zatwierdzania formularzy
dokumentéw z zakresu zamowien publicznych”;

® Rozporzadzenie Ministerstwa Rozwoju Gospodarczego z dnia 18 marca 2016 r.,W sprawie zatwierdzenia procedury
zamdwien publicznych informacji”.

Specjalne przepisy regulujace specyfike niektdrych zakupéw:

e Specyfikacja zamowien publicznych na fundusze ustug pocztowych, znaczkow pocztowych i kopert; Ustawa z 21 czerwca
2012r;

e 0 wprowadzaniu nowych mozliwosci inwestycyjnych, gwarantujacych prawa i uzasadnione interesy podmiotow;

o () szczegdtach zakupu towardw, robét i ustug w celu zagwarantowania potrzeb w zakresie obrony.

Pomoc metodologiczna dla Ministerstwa Rozwoju Gospodarczego:
e Wyjasnienie dotyczace stosowania ustawodawstwa w dziedzinie zaméwien publicznych;
e Listy o charakterze informacyjnym.

Rozporzadzenia KM Ukrainy:

® Rozporzadzenie KMU z 24 lutego 2016 r., W sprawie zatwierdzenia procedury dziatania elektronicznego systemu zaméwien
publicznych i przeprowadzania autoryzadji witryn elektronicznych”;

® Rozporzadzenie KMU z dnia 4 lipca 2012 r., W sprawie szczegdInych cech wdrazania uméw ramowych”.

Rysunek 1. Ramy prawne realizacji procedury zaméwien publicznych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie AdmimicmpamusHo-npasosi 3acadu po3ergdy AHMUMOHO-
NOAbHUM KoMimemom YKpaiHu ckape npo nopyuieHHs 3aKoHOO0ABCMBA Yy cpepi nyOAMHUX 3aKYNiBeAb,
[EaexTponHmit pecypc], pexum aoctymy (7.07.2020): file:///C:/Users/Mariia/Desktop/Maricrepcbka%20
aenHe/Diss_A0BOeHKO_KOpeKTOp_ocHoBa_caiT_Ho-1-ilovepdf-compressed.pdf

e Etap 1 — 6 miesiecy od wejscia w zycie Umowy o asocjacji UE-Ukraina —
podstawowe standardy prawne i instytucje.

e Etap 2 — 3 lata po wejsciu w zycie umowy — wiekszo$¢ przepiséw dyrekty-
wy w sprawie zamoéwien publicznych i odpowiedniej dyrektywy o srodkach
odwotawczych.

e Etap 3 — 4 lata od daty wejscia w zycie umowy — wiekszos$¢ przepiséw dy-
rektywy o uzytecznosci publicznej i odpowiedniej dyrektywy o $rodkach
odwolawczych.

e Etap 4 — 6 lat po wejsciu w zycie umowy — fakultatywne i inne postanowie-
nia dyrektyw etapu 2.

e FEtap 5 — 8 lat po wejsciu w zycie Umowy — fakultatywne i inne postanowie-
nia dyrektywy na etapie 3'.

4 C. BpyyHn-Hiabcon, O. IllatkoBcbKuii, op. cit., c. 1, 5, 14.
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Punktem wyjscia do wdrozenia reformy prawnej w dziedzinie badan, a takze
reformy instytucjonalnej realizowanej réwnolegle z nig byla data podpisania
Umowy o asocjacji UE-Ukraina.

4. Aktualny stan zamoéwien publicznych i perspektywy ich usprawnienia

Obecnie w Ukrainie rynek zaméwien publicznych jest na etapie tworzenia.
Niepojace jest, Ze jego poziom jest teraz nizszy niz w krajach europejskich o dtu-
goletnich tradycjach rynkowych. Jedynym mozliwym sposobem przyspieszenia
procesu usprawnienia procedury zamdéwien publicznych moze by¢ badanie
i wdrazanie doswiadczen innych krajéw w zakresie przestrzegania podstawo-
wych zasad zamdwien publicznych, rozwoju naukowych i metodologicznych
podstaw, technik i metod prowadzenia operacji handlowych.

Najwiekszym przedstawicielem na rynku Ukrainy jest panstwo, ktére doko-
nuje zakupoéw towardw (roboét i ustug) na taczna kwote 10-15% PKB i do 50%
kwoty wydatkéw swojego budzetu'. Jednak po przeprowadzeniu szeregu badan
eksperci doszli do wniosku, ze okoto 10% tych funduszy wydaje sie nieefektyw-
nie, niezgodnie z przeznaczeniem. Istnieje juz system ,,0szustw” i ,programow”
w zakresie zamdwien, co §wiadczy o wystepowaniu problemu i potrzebie zwigk-
szenia kontroli nad monitorowaniem wydajnego i ekonomicznego wykorzystania
funduszy panstwowych. Rozwdj konkurencyjnych sposobéw zaméwien publicz-
nych jest bardzo poteznym narzedziem walki z naduzyciami w tym obszarze'.

Dlatego w celu efektywnego wykorzystania srodkéw publicznych nalezy za-
angazowac finansowy i gospodarczy mechanizm zaméwien publicznych, ktdry
jestintegralng czescia mechanizmu finansowego gospodarki kraju, jest niezwykle
wazny w realizacji polityki finansowej, a zwlaszcza budzetowej panstwa.

Od czasu wprowadzenia reformy zamdwien publicznych Ukraina natkneta
sie na szereg problemodw, ktére utrudniaja rozwdj, poprawe i organizacje procesu
dostosowywania systemu zamoéwien publicznych do standardéw europejskich.
Wsréd nich sa:
¢ nieuczciwa konkurencja miedzy oferentami;
¢ niedoskonalo$¢ ukrainskiego ustawodawstwa dotyczacego konkurencji,

nieuwzgledniajacego specyfiki zakupéw poszczegdlnych towardw;
¢ niski poziom kultury prawnej i polityki konkurencji;

e Lkorupcja i oszustwa na rynku zaméwien publicznych (prawie codziennie

15 Q. TTiaAMOTUABHUIL, 0p. Cit.
16 A.T1. BareHko, op. cit.
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w rejestrze postepowan sagdowych prowadzone sa nowe postepowania kar-
ne spowodowane famaniem przepiséw).

Wymienione wyzej czynniki przejawiaja si¢ na tle:

niestabilnosci politycznej;

nieefektywno$ci dziatan zakupowych klienta i jego nieprofesjonalnosci;
braku odpowiedniej kontroli nad realizacja zamoéwienia;

problemu niesp6jnosci produktéw/ustug w dokumentacji aukcyjnej.
Wszystko to prowadzi do nieefektywnego wykorzystywania ograniczonych
zasobow materialnych i finansowych; monopolizacji rynkéw zamoéwien pub-
licznych; obnizenia poziomu konkurencji i powoduje przestepstwa korupcyjne.
W efekcie zapotrzebowanie spoleczenstwa na towary i ustugi zaspakaja si¢ na

nizszym poziomie, w niedogodnych ramach czasowych i w wyzszych przedzia-
tach cenowych.

Od 1 sierpnia 2016 r., kiedy zostal wdrozony obowigzek udzielania zamdéwien
przez wszystkie organy panstwowe Ukrainy za posrednictwem elektroniczne-
go systemu zamoéwien publicznych ProZorro, przeprowadzono okoto 225 000
przetargéw o wartosci ponad 100 mld UAH"Y. Opracowanie tego systemu miato
na celu zapewnienie przejrzystosci procesu zaméwien publicznych, zwiekszenie
zaufania przedsigbiorstw do panstwa i wprowadzenie skutecznych sposobow
walki z korupcja. Gléwna idee systemu wyraza haslo ,Wszyscy widza wszystko”
W zwiazku z tym uczestnicy procesu zamdwien publicznych maja mozliwos¢
przegladania i analizowania informacji udostepnianych na aukcji. Ponadto warto
zauwazy¢, ze nie tylko oferenci moga obserwowac informacje, taka mozliwos¢
jest dostepna dla wszystkich chetnych, zgodnie z zasadg otwartej licytacji.

Dzigki mechanizmowi systemu ProZorro platnicy podatkéw, ktérzy nie sa
zadowoleni z ciaglej korupcji wladzy, zaczeli monitorowac i aktywnie wykorzy-
stywac ten system do jej kontrolowania. Jednak system zamdwien publicznych jest
daleki od ideatu. Niemal codziennie w pafistwowym rejestrze orzeczen sadowych
pojawiaja si¢ nowe orzeczenia w sprawie postepowan karnych w tej dziedzinie,
zglaszane sg przypadki nielegalnych dzialan oferentéw, oszukancze konkursy,
réznego rodzaju oszustwa. Dowodzi to, Ze oszus$ci nie wybieraja konkretnego
miejsca, a ich dziatania dotycza calego kraju. Jednym z przykladéw jest uznanie
za zwyciezce aukeji oferenta, ktéry nie spelnia wymagan oferty — zamawiajacy
w sposéb niewtasciwy wybiera oferenta wskutek braku doswiadczenia, wymaga-
nych dokumentdw itp. Na przyklad regionalny oddzial Kolei Lwowskiej podczas

17 36ipHuk pAupexTus €C 3 MUTaHb AEP>KaBHMX 3aKylliBeAb, [EAeKTpoHHMII pecypc], pe-
xum pocrtymy (7.07.2020): http://eupublicprocurement.org.ua/wp-content/ uploads/2015/02/
EU-PPDirectives-Compendium_UKR.pdf
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planowanego zakupu plytek o wartosci 2,14 mln UAH bez uzasadnienia wybrat
oferenta, ktérego oferta nie spelniata wszystkich wymagan okreslonych w doku-
mentacji przetargowej. Inne problemy to: niedoskonato$¢ prawa konkurencyjnego
w dziedzinie zaméwien publicznych, szereg niedociagniec¢ obecnego ukrainskiego
ustawodawstwa, luki w procesie zaméwien publicznych. W okresie reformy ryn-
ku zamoéwien publicznych wiele ustaw i dekretéw Gabinetu Ministréw Ukrainy
uleglo zmianie, jednak wszystkie te zmiany nie spowodowaly zbliZenia do jasnej
interpretacji jednolitego aktu prawnego, regulujacego czynnosci zakupowe.

Obowiazkowe etapy e-zamoéwien, ktére od dawna funkcjonuja w Unii Eu-
ropejskiej, sa obecnie wdrazane na Ukrainie. Proces ten rozpoczat sie w 2016 .
W Ukrainie ich wdrazanie nalezy do Ministerstwa Rozwoju Gospodarczego
i Handlu, jego zadania koncentruja si¢ na rozwiazaniu problemu korupcji, a takze
na oszczedzaniu funduszy panstwowych.

Proces ten moze obejmowaé¢ wprowadzenie katalogéw elektronicznych
w celu uzasadnienia uczciwosci ceny zakupu, a takze opracowanie administra-
cyjnej i prawnej metodologii oceny skuteczno$ci zaméwien elektronicznych.
Kodyfikacja wszystkich przepiséw organéw publicznych Komitetu Antymo-
nopolowego, Ministerstwa Finanséw, Panistwowej Stuzby Skarbowej i innych
organdw, ktére moga jasno okresli¢ szereg uprawnien w dziedzinie zaméwien
publicznych, oraz petna harmonizacja takich przepiséw zgodnie z dyrektywami
europejskimi powinny przyczynic sie do rozwoju prawa i otwartosci procedury
zamoéwien publicznych dla wszystkich uczestnikéw i klientéw.

W celu wykorzystania doswiadczenia innych krajow w zakresie zaméwien pub-
licznych nalezy zréwnowazy¢ dynamike zgodnosci ukrainskiego ustawodawstwa
z ustawodawstwem UE. Teraz Ukraina znajduje sie w sytuacji ostabienia gospodar-
ki rynkowej z powodu wojny na wschodzie kraju, a samej gospodarce brak duzego
doswiadczenia rynkowego. Ponadto lokalny proces gospodarczy ma specyficzne
cechy, ktére rozwijaly sie przez dlugie lata. Istnieja pewne tradycje krajowe, ktérych
nie ma w innych krajach. Ich istnienie jest przyczyna nieréwnomiernego rozwoju
gospodarki w réznych regionach, obecnosci panistwowej regulacji proceséw go-
spodarczych, braku przygotowania do nowych metod i technologii itp.

Pierwsze wyniki nowego systemu przedstawiono na poczatku sierpnia
2016 r. w trakcie Ogoélnoukrainskiego Forum Zakupéw podczas publicznych
i calo$ciowych dyskusji na temat zagadnien zwigzanych z systemem zamoéwien
publicznych w Ukrainie, procesami ich reformowania oraz wykorzystania do-
$wiadczenia miedzynarodowego w celu poprawy ich funkcjonowania. Podczas
dyskusji przywoédcy Ministerstwa Rozwoju wskazali osiagniecia oraz przedsta-
wili szczegétowa charakterystyke planu dziatania na rzecz przyszlego rozwoju
systemu zamowien publicznych w sferze gospodarczej.
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Glowne cele systemu zamdwien publicznych ProZorro dotycza przede
wszystkim oszczedno$ci panstwa, a takze publicznego nadzoru nad procesem
przetargowym, co z kolei przyczynia si¢ do dzialania zgodnego z zasada ot-
warto$ci na wydawanie srodkéw publicznych. Otwarto$¢ zamdéwien pozwala
kazdemu $wiadomemu obywatelowi na §ledzenie procesu licytacji. System wy-
maga od oferentéw za kazdym razem ciaglego podnoszenia wlasnego pozio-
mu umiejetnosci i wiedzy w zakresie zamoéwien publicznych. Koncentruje sie
takze na ograniczaniu wpltywu podmiotéw zamawiajacych na wynik koricowy;,
poniewaz wybdr najlepszej i najbardziej odpowiedniej oferty dokonywany jest
elektronicznie i eliminuje wplyw regulacyjny.

Tabela 3. Charakterystyka zalet i wad wykorzystania systemu e-zaméwien

Zalety Wady
aynnik wartos¢ czynnik wartos¢
oszczednos$¢ srodkéw Dzigki systemowi ProZorro oszczednos¢ | naduzycie przez klienta |  Skupienie sie wyfacznie
Srodkéw publicznych w listopadzie 2017 r. jego praw na cenie towaru
wyniosta 500 mIn hrywien
wydajnos¢ System elektroniczny znacznie upraszcza niewystarczajaca Podczas wypetniania
i automatyzuje wszystkie wykonywane wiedza uczestnikéw | dokumentéw i formularzy
czynnosci, a takze standaryzacje dokumentéw procesu z danymi wystepuja
réznego rodzaju btedy
zgodnos¢zzasada | Wynika z otwartosci systemu elektronicznego, niedoskonatos¢ Dotyczy szczegdlnie procesu
otwartosci moze by¢ przestrzegana w trakcie procesu obecnego sktadania dokumentow
i przejrzystosci zaméwien publicznych ustawodawstwa
automatyzacja Licytacje w formacie elektronicznym
dostepnos¢ Monitorowanie informadji o licytacjach,

a zatem udziat w licytacjach o niskiej wartosci

uczciwe oferty Zwyciezca licytacji musi spetnic wszystkie
okreslone wymagania dotyczace nadanych
dokumentdw, a w razie niezgodnosci istnieje
mozliwos¢ odwotania sie od wynikéw
przetargu

obowiazkowa aukcja | Zapewnia uczestnictwo wszystkich licytantéw,
a takze mozliwos¢ obnizenia ceny za
wszelkiego rodzaju towary lub ustugi

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Mownimopure npozpecy peghopm 2016, [Eaextponnnit pecypc],
pexuM pocrymy (7.07.2020): http://reforms.in.ua/sites/default/files/upload/full_ukr_20_02_2017.pdf

Mimo osiagnietych sukceséw skutecznego funkcjonowania systemu ProZor-
ro w zakresie wykrywania naruszen nie da si¢ osiagna¢ bez wspélpracy z innymi
organami publicznymi (Panistwowa Stuzba Kontroli Ukrainy, Izba Rachunkowg,
SBU, MSWiA, Prokuraturg, Komitetem Antymonopolowym Ukrainy), zaanga-
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zowanymi w monitorowanie zaméwien publicznych w celu zbudowania sku-

tecznego systemu antykorupcyjnego.

Udoskonalenie i poprawe skutecznosci systemu zaméwien publicznych moga
umozliwi¢ nastepujace dzialania.

1) Rozstrzygniecie procedury wraz z realizacja dodatkowych umoéw — ustawa
o zamoOwieniach publicznych, w szczegdlnosci art. 36 ust. 2, mowi, ze gdy
oferta wygrywa przetarg, mozna zwiekszy¢ jej warto$¢, podpisujac dodat-
kowa umowe nieprzekraczajaca 10% wartosci tej oferty. Jednak brak regula-
cji co do tego, ile razy mozna ja zawrze¢. Nieuregulowanie tej kwestii moze
prowadzi¢ do kilkukrotnego sztucznego wzrostu cen poprzez zawarcie
i podpisanie szeregu takich dodatkowych uméw, a w przeciwnym razie —
do procesu anulowania przetargu.

2) Zmiana progu zakupu — obecnie obowigzuje zasada odniesienia do zaku-
pow podprogowych tych zamoéwien, ktérych cena przetargowa powinna
wynosi¢ ponizej 200 000 UAH w przypadku towardéw i ustug, a 1,5 mln
UAH w przypadku prac. Sytuacja ta doprowadzita do duzej liczby niele-
galnych dziatan oszustéw. Opracowali oni system zaméwien publicznych
bez otwartej licytacji, w ktérym ustala sie cene do 199 000 UAH, czy-
li 2—-3 razy nizsza niz w rzeczywistosci. Opcja obnizenia ceny powinna
uniemozliwi¢ nielegalne dziatania i naduzycia. Zakup progowy powoduje
réowniez inny problem — fragmentacje. Dotyczy to sytuacji, kiedy wartos¢
oferty wynosi 1 mln UAH, a podzielona jest ona na kilka czesci (osobne
przetargi), aby proces byl mniej otwarty i przejrzysty. Dowodzi to po raz
kolejny, ze istnieje potrzeba wprowadzenia klauzuli dotyczacej obnizania
progéw, a takze wdrozenia na szeroka skale systemu identyfikowania za-
grozen, ktéry powinien identyfikowac i sygnalizowa¢ korupcje w zamé-
wieniach publicznych.

Duza liczba ofert nie jest rozpatrywana i moze by¢ anulowana z powodu
zidentyfikowanych btedéw technicznych, ktére wystepuja podczas tworzenia
dokumentéw przetargowych, co z kolei jest spowodowane niskim poziomem
zamoéwien.

Problem ten nalezy rozwiaza¢ na poziomie mikro, a mianowicie powinno sie:
e uruchomi¢ proces wspétpracy wszystkich jednostek strukturalnych in-

stytucji;

e przeprowadzi¢ dodatkowe szkolenia pracownikéw;

e stworzy¢ jeden program zakupdw, ktéry bedzie wyraznie regulowat proces
zamoéwien;

e wprowadzi¢ srodki promocji materialnej i niematerialnej.
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5. Whnioski

Reasumujac, mozna zauwazy¢ potrzebe przestudiowania doswiadczen zwigza-
nych z tworzeniem i funkcjonowaniem systemu zaméwien publicznych w kra-
jach europejskich i zapozyczenia z nich wlasciwych elementéw. Nie nalezy przy
tym zapominad, ze u podloza systemu zaméwien publicznych lezy krajowe pra-
wodawstwo. Dlatego ukrainski system legislacyjny podlega ulepszeniu i dosto-
sowaniu do standardéw europejskich, by nastepnie wykorzysta¢ do§wiadczenia
innych krajéw w systemie zaméwien publicznych.

Od poczatku funkcjonowania system ProZorro pozwolil osiagnac oszczed-
nosci panstwowe w wysokosci 41,35 mld UAH i okazal si¢ jedna z najwazniej-
szych i najbardziej udanych reform. System ten zdobyl wiele migdzynarodo-
wych nagréd i wyrdznien. Jest innowacyjnym rozwigzaniem, ktére umozliwia
monitorowanie wszystkich proceséw zaméwient publicznych. Jest to réwniez
unikalny element wykrywania i przeciwdzialania korupcji poprzez monitoro-
wanie i analize zamdwien publicznych i ich funkcjonowania w spolecznosci
panstwowo-biznesowe;j.

Dzigki systemowi ProZorro wszystkie zakupy sa dokonywane elektronicznie
i w granicach ustawy o zamoéwieniach publicznych. Daje to Ukrainie duzy po-
tencjal do poprawy i budowy przejrzystosci, rozliczalnosci i wydajnosci kraju.
Pomimo szerokich perspektyw i osiggnie¢ systemu, sukceséw i niepowodzen,
zidentyfikowane niedociagniecia w jego tworzeniu pozostawiaja otwarta kwestie
jego ulepszenia w celu zwiekszenia skutecznosci.
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Rozdziat 5

Cyrkularne zamoéwienia publiczne wspomagajace

zamkniecie obiegu w gospodarce

Agnieszka Rozwadowska

(Wydziat Prawa i Nauk Spotecznych, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach)

1. Wstep

Jednostki gospodarujace w panujacym obecnie modelu gospodarki liniowej
coraz trudniej radza sobie z rozwigzywaniem probleméw bedacych skutkami
wzrostu gospodarczego. Rosnacy poziom zamoznosci spoleczenstwa, narasta-
jacy konsumpcjonizm, globalizacja, wszechobecna konkurencja powoduja staly
wzrost zuzycia zasobéw ograniczonych i nieodnawialnych, co stanowi naturalng
bariere dla przyszlego rozwoju gospodarczego.

Liniowy model gospodarki opiera si¢ na zasadzie ,wez — zuzyj — wyrzuc”.
Przedsiebiorstwa pozyskuja surowce, wykorzystuja energie i sile robocza do
wytworzenia produktéw, ktére kupuje konsument. Nastepnie, gdy tylko za-
kupione produkty tracg swoja wartos¢ (co moze nastapi¢ np. z powodu braku
ustugi serwisowej producenta) lub przestaja pelni¢ swoja pierwotna funkcje,
zostaja wyrzucane lub sktadowane. Koncepcja gospodarki o obiegu zamknietym
(GOZ), zwana réwniez ekonomia cyrkularng (CE) lub gospodarka cyrkularna,
stanowi alternatywe dla obecnie panujacego modelu generujacego ogromne
koszty srodowiskowe, ekonomiczne i spoleczne. Celem GOZ jest utrzymanie
produktéw, materiatéw i surowcéw w tanicuchu wartosci mozliwie jak najdiu-
zej, a takze odzyskiwanie ich ze zuzytych juz produktéw w celu ponownego
przetworzenia i uzytkowania.

Nowa koncepcja gospodarki o obiegu zamknietym, instrumenty i sposoby
wdrozenia cyrkularnych modeli produkcji i konsumpcji stanowia przedmiot
wielu badan. Najczesciej jednak dotycza one produkcji materialnej sektora
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prywatnego'. Organy panstwowe zdecydowanie rzadziej stanowia przedmiot
tego typu badan. Jednakze to wlasnie sektor publiczny powinien stanowi¢ wzdr,
przyklad, wskazywa¢ droge postepowania innym, m.in. przedsiebiorstwom.
Jednostki publiczne w delikatny sposéb (przedsiebiorstwa przeciez dobrowolnie
przystepuja do przetargéw) moga réwniez narzuca¢ wdrazanie zasad GOZ i tym
samym zmusza¢ przedsiebiorstwa biorace udzial w procesach przetargowych
do zastosowania innowacyjnych rozwigzan prowadzacych do domykania petli.
Model gospodarki o obiegu zamknietym doktadniej okresla zadania przedsie-
biorcéw niz koncepcje zréwnowazonego rozwoju. Réznica polega na komplek-
sowym wdrazaniu zasad rozwoju CE ze wzgledu na zamknieta petle tanicucha
wartosci — nie ma ona ani poczatku, ani konca®.

Niniejszy rozdziat skada si¢ z dwdch zasadniczych czesci. Pierwsza prezen-
tuje koncepcje gospodarki o obiegu zamknigtym i cyrkularnych zamoéwien pub-
licznych oraz podkresla ich znaczenie w procesie rozwoju gospodarki, opartym
na wykorzystywaniu wyczerpywalnych zasobéw Ziemi i generujacym ogromne
ilo$ci odpadéw i zanieczyszczen. Druga czes$¢ przedstawia przyktady rozwigzan,
ktére wdrozyly jednostki réznych panstw europejskich w procesie przeprowa-
dzania tzw. cyrkularnych zaméwien publicznych.

2. Cyrkularne zamoéwienia publiczne w gospodarce o obiegu
zamknietym

Zagadnienie cyrkularnych zamdwien publicznych zwigzane jest $cisle z tzw.
koncepcja gospodarki o obiegu zamknietym, ktéra w istocie ma przyczynic¢ sie
do ,stworzenia zrownowazonej, niskoemisyjnej, zasobooszczednej i konkuren-
cyjnej gospodarki™. Kapital naturalny Ziemi wyczerpuje si¢, sSrodowisko jest
coraz bardziej zanieczyszczone, a materialochtonnos¢ gospodarki nieustannie
zwigksza sie. Gospodarka nie moze dluzej funkcjonowaé w oparciu o zasady
obecnego liniowego modelu. Na istote tego problemu wskazuje m.in. fakt nie-

! M. Lehmann, B. Leeuw, E. Fehr, A. Wong, Report 2014, Circular Economy. Improving the
Management of Natural Resources, https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&sour
ce=web&cd=&ved=2ahUKEwiLlfCjzKnqAhXewcQBHUHODYgQFjABegQIAhAB&url=http%
3A%2F%2Fwww.swiss-academies.ch%2Fen%2Fdms%2FE%2FPublications%2FReports%2FCircu
lar_Economy.pdf&usg=AOvVawlo_H3_TFgTAVXs995aBIRn (dostep: 5.06.2020), p. 4.

2 M. Kachniewska, Gospodarka Obiegu Zamknietego (GOZ) w opinii matych i srednich
przedsiebiorstw hotelarskich, ,Folia Turistica” 2018, nr 48, s. 186.

3 Komisja Europejska, Zamkniecie obiegu — plan dziatania UE dotyczacy gospodarki o obie-
gu zamknietym. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu
Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionéw, COM(2015) 614 final, Bruksela 2015, s. 2.
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ustannie wzrastajacej ilosci produkowanych odpadéw i wytwarzanych emisji.
Bank Swiatowy podaje, ze w roku 2016 wytworzono ponad 2,4 mld ton $mieci,
a jezeli spoleczenstwo nic nie zmieni w tym obszarze, w roku 2050 bedzie to
3,4 mld ton, czyli az o 70% wiecej. Wartosci te wskazuja, ze tempo globalnego
wytwarzania odpadéw moze w przyszlosci wyprzedzi¢ dynamike wzrostu de-
mograficznego. Kolejnym elementem podkreslajacym konieczno$¢ zmiany jest
wzrost ilosci zuzytych zasobéw do wyprodukowania jednego dolara PKB. Na
poczatku XXI w. bylo to 1,2 kg zasobdéw, a dekade pézniej juz 1,4 kg*. Ludzkos¢
juz w latach 70. XX w. przekroczyta granice bezpiecznej eksploatacji planety.
Wedtug organizacji WWF w 2012 r. do zapewnienia naturalnych zasobéw oraz
ustug ekosystemow wykorzystywanych przez ludzko$¢ potrzebne byty mozli-
wosci biologiczne réwne wielkosci 1,6 Ziemi®.

W planie dziatania UE, dotyczacym gospodarki o obiegu zamknietym,
na rzecz czystszej i bardziej konkurencyjnej Europy dokladnie sprecyzowano
dzialania, ktérych celem jest domknigcie obiegu w cyklu zycia produktéw. Do-
kument ten obejmuje zar6wno dzialania majace na celu utrzymanie zasobéw
w gospodarce, jak i ich warto$ci. W planie tym przyjeto, ze zamoéwienia publiczne
stanowig gtéwna sile napedowa przejscia na cyrkularny model gospodarczy.
Wskazano réwniez dziatania, ktére podejmie Komisja Europejska w celu ula-
twienia wdrozenia zasad GOZ do zaméwien publicznych. Beda one polegac
m.in. na podkreslaniu aspektéw CE w nowych lub aktualizowanych kryteriach
zwigzanych z zamoéwieniami publicznymi, wspieraniu w szerszym zakresie
tego rodzaju zamdwien przez europejskie organy publiczne, dawaniu dobrego
przyktadu w zamdwieniach realizowanych przez Komisje oraz przy udzielaniu
$rodkéw unijnych®. Warto podkresli¢, ze potencjal zamdwien publicznych, jako
skutecznego narzedzia motywujacego do wdrozenia modelu gospodarki cyrku-
larnej, zauwazyla nie tylko Komisja Europejska. Niektore kraje, regiony czy mia-
sta, opracowujac strategie dotyczace GOZ, réwniez bardzo mocno podkreslaja
znaczenie zaméwien publicznych w tym zakresie.

* Deloitte, Raport 2018, Zamkniety obieg — otwarte mozliwosci, https://www2.deloitte.

com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/innowacje/raport-zamkniety-
obieg-otwarte-mozliwosci.html (dostep: 11.06.2020), s. 14—15.

> WWE, Living Planet Report 2016. Risk and Resilience in a New Era, http://awsassets.pan-
da.org/downloads/lpr_2016_full_report_low_res.pdf(dostep: 30.09.2019), p. 75.

¢ Komisja Europejska, Zamdéwienia publiczne na rzecz gospodarki o obiegu zamknietym.
Wskazowki i dobre praktyki, https://ec.europa.eu/environment/gpp/pdf/cp_european_commis-
sion_brochure_pl.pdf(dostep: 12.06.2020), s. 5; Komisja Europejska, Nowy Plan Dziatania UE
Dotyczgcy Gospodarki o Obiegu Zamknietym na Rzecz Czystszej i Bardziej Konkurencyjnej Euro-
py. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomicz-
no-Spotecznego i Komitetu Regiondw, COM(2020) 98 final, Bruksela 2020, s. 6.
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Pojecie ,zamdwienia publiczne” odnosi sie do procedury, w ktérej organy
publiczne, np.: samorzady lokalne i regionalne, podmioty prawa publicznego,
departamenty rzadowe realizuja zakup robét budowlanych, towaréw lub ustug
od przedsiebiorstw’. Cyrkularne zaméwienia publiczne wpisuja sie¢ w tematyke
zréwnowazonego rozwoju, zrownowazonych zamdéwien publicznych i opieraja
sie w pewnych aspektach na koncepcji zielonych zaméwien publicznych (z ang.
Green Public Procurement). Nalezy jednak wyraznie zaznaczy¢, ze pojecia cyr-
kularnych zaméwien publicznych i zielonych zaméwien publicznych nie sa
tozsame. Drugie z nich opiera si¢ na liniowej koncepcji gospodarki i liniowym,
otwartym taiicuchu dostaw. Cyrkularne zaméwienia publiczne natomiast opie-
raja sie na koncepcji gospodarki o obiegu zamknietym, w ktérym taricuchy do-
staw i laficuchy wartosci domykaja sie, tworzac petle®. Definiuje si¢ je jako inny
sposéb nabywania towaréw i ustug, ktéry promuje uwzglednienie catego cyklu
zycia produktéw w ich faricuchu dostaw®. Poniewaz wpisuja sie zaréwno w te-
matyke zréwnowazonych, jak i zielonych zaméwien publicznych, to, realizujac
ich procedure postepowania, opiera¢ si¢ mozna na dokumentach oraz regula-
cjach UE, jak rowniez krajowych. Wskaza¢ tu mozna Dyrektywe Parlamentu
Europejskiego i Rady 2014/24/UE z dnia 26 lutego 2014 r. w sprawie zamoéwien
publicznych umozliwiajaca nabywanie réznych innowacyjnych rozwigzan, sty-
mulujaca wspolprace pomiedzy réznymi podmiotami w procesie udzielania
zamoOwien, promujaca kalkulacje kosztéw cyklu zycia produktu’®. Przedmiotem
cyrkularnych zamoéwien publicznych powinny by¢ produkty o wlasciwosciach
zgodnych z zasadami CE, o (wspdtmiernie do potrzeb) wysokim poziomie ja-
kosciowym, czyli takie, ktére mozna ponownie wykorzystaé, naprawi¢, ktére
w calym cyklu Zzycia nie generuja odpadéw, a takze takie, ktérych co prawda
nie da si¢ naprawi¢, zregenerowac czy przerobi¢, ale w odpowiednim procesie
mozna z nich odzyska¢ surowiec stuzacy do wytworzenia nowych produktéw.

Wyrézni¢ mozna trzy rodzaje/poziomy modeli wdrazania cyrkularnych za-
moéwien publicznych':

1. z poziomu zamawiajacego (systemu) — zamawiajacy wybiera takie metody
zawierania umoéw, ktére zapewniaja domkniecie petli, np. poprzez uwzgled-

7 Komisja Europejska, Zamdéwienia publiczne..., s. 4.

8 A.Mitus, Cyrkularne zamdowienia publiczne jako instrument realizacji celéw Srodowisko-
wych, [w:] M. Lemonnier, H. Nowak, Dzis i jutro w zaméwieniach publicznych, UZP, Warszawa
2019, s. 47.

® Cyrkularne zamdwienia publiczne, http://circularpp.eu/wp-content/uploads/2019/06/
Circular-PP-Newsletter-1-po-polsku.pdf (dostep: 18.06.2020), s. 1.

10 A, Mitus, op. cit., s. 47.

"' Komisja Europejska, Zamdwienia publiczne..., s. 6.
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nienie klauzuli odbioru przez dostawce produktu, ktérego okres uzytko-

wania zakonczy! sie, w celu np. regeneracji lub poddania recyklingowi lub

zawarcia umowy, ktérej przedmiotem jest zaréwno produkt, jak i ustuga,
np. $wiadczenie ustugi druku typu pay-per-copy;

2. z poziomu dostawcy — dostawcy sami we wlasnych systemach i procesach
wdrazaja zasady, dzigki ktérym oferowane przez nich produkty i ustugi
spelniaja kryteria GOZ, np. §wiadczenie ustug serwisowych czy odbidr opa-
kowan, w jakich dostarczaja swoje towary;

3. z poziomu produktu — produkty powinny spelnia¢ wszelkie kryteria GOZ,
czyli np. powinna istnie¢ mozliwo$¢ zidentyfikowania materiatéw, z ktérych
zostaly wytworzone, oraz demontazu po zakonczeniu ich uzytkowania; ma-
terialy, z ktérych zostaly wytworzone produkty, powinny w mozliwie naj-
wiekszym stopniu nadawac sie do recyklingu i pochodzi¢ z recyklingu; caly
proces produkcyjny wyrobow rowniez powinien by¢ zgodny z zasadami GOZ
(zasobooszczednosé, ekologiczna infrastruktura zaktadu produkcyjnego).
Decydujac sie na krok w kierunku wdrazania procedur cyrkularnych zamé-

wien publicznych, nalezy w pierwszej kolejnosci rozwazy¢ sposéb wlaczenia ich

do stosowanych juz praktyk i systeméw. Kompleksowe zrewolucjonizowanie
catej dotychczasowej, wypracowanej czesto przez dlugie lata strategii poste-
powania nie przyniostoby natychmiastowo oczekiwanych efektéw. Latwiej jest
wprowadzac co$ stopniowo, bez presji czasu, posiadajac w zanadrzu rozwiazanie,
ktére cho¢ nie do korica jest zgodne z nowa koncepcja, moze by¢ zastosowane

w awaryjnej sytuacji, podczas gdy nowa procedura postepowania zostaje wyco-

fana w celu usprawnienia i wyeliminowania btednych krokéw.

Na poczatku nalezy przeanalizowac¢ wszystkie elementy typowej procedury
przetargowej i okresli¢, ktére z nich sa najwazniejsze i jakiego rodzaju zasa-
dy oraz praktyki zaméwien wspomagajacych domkniecie petli sa najbardziej
uzasadnione. Nalezy sprecyzowac potrzeby jednostki, m.in. okresli¢, co tak na-
prawde jest potrzebne, czy konieczne jest posiadanie na wlasnos¢ okreslonego
produktu, czy wystarczy jedynie mozliwo$¢ korzystania z funkcji pelnionych
przez ten produkt. Systemy produktowo-ustugowe daja mozliwo$¢ klasyfikacji
(na poziomie dostawcy) produktéw, co umozliwia zaspokojenie potrzeb wiekszej
liczby klientéw za pomoca mniejszej liczby urzadzen. Takie mozliwosci zachecaja
dostawcow do zwigkszania wydajnosci w celu redukcji kosztéw operacyjnych,
a uzytkownikéw do minimalizowania liczby posiadanych na wlasno$¢ produk-
téw generujacych koszty nie tylko zakupu, ale réwniez utrzymania i przestojow
(spowodowanych np. awaria)'.

2 Tbidem, s. 8.
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4. Dobre praktyki cyrkularnych zaméwien publicznych

Po zdefiniowaniu obszaréw i dzialan, ktére zostana dostosowane do zasad go-
spodarki o obiegu zamknigtym, oraz po potwierdzeniu zdolno$ci organizacyj-
nej jednostki nalezy okresli¢ sposéb wprowadzenia tych zmian. Pomocna jest
europejska hierarchia postepowania z odpadami. W oparciu o nia ustalono
stratyfikacje zaméwien publicznych, co daje mozliwos¢ skutecznego okreélenia
priorytetéw mozliwych dziatan®.

W pierwszej kolejnosci nalezy przede wszystkim ograniczac¢ zakupy. Przed
podjeciem decyzji o nowym wydatku nalezy ustali¢, czy zakup ten jest niezbedny,
czy istnieje inne rozwigzanie niewymagajace zawierania tego rodzaju umoéw. Jako
przyklad mozna poda¢ Departament Organizacji i Informatyki miasta Zurychu,
ktéry w roku 2012 zrezygnowal z zakupu (réwniez leasingu) czesci urzadzen
wielofunkcyjnych do drukowania, skanowania, kopiowania i faksowania na rzecz
zakupu samej ustugi druku. Dzieki tej decyzji zmniejszono liczbe urzadzen z 5 500
do 3 600 sztuk. Oszczedno$¢ energii dzieki samej tej redukcji wyniosta 34%. Jesz-
cze wigksze oszczednosci sSrodowiskowe i finansowe zostaly osiagniete dzieki
rozwigzaniu FollowMe-Printing-Solution. Srednio pracownicy miasta wykonywali
okoto 120 mln kliknie¢ , drukyj” rocznie, podczas gdy po wdrozeniu innowacyj-
nego programu spadly one do poziomu 90 mln. Klikniecia odnosza sie do liczby
wydrukowanych stron, a ilo$¢ papieru jest jeszcze mniejsza, poniewaz drukowanie
dwustronne jest teraz domys$lnym ustawieniem drukarki. Odpowiednia jakos¢
sprzetu, serwis, wigksza liczba funkcji urzadzen (np. mozliwosci usuwania dupli-
katéw z drukarki) pomogly osiagna¢ znaczne oszczednosci. Projekt ten pozwolit
ograniczy¢ zuzycie energii dzieki znacznemu zmniejszeniu liczby uzywanych
drukarek. [lo$¢ zaoszczedzonego pradu wynosi okoto 340 MWh/rok. Odpowiada
to zuzyciu energii przez 75 gospodarstw domowych'*.

Jezeli nie istnieje inne rozwigzanie i zachodzi konieczno$¢ zakupu produktu,
to, opracowujac procedure udzielenia zaméwienia, nalezy uwzgledni¢ aspekt
ponownego wykorzystania wyrobu po zakonczeniu okresu jego uzytkowania,
np. w umowie mozna zawrze¢ zapis obligujacy dostawce do odbioru takiego
produktu. W roku 2013 miejska gmina Herning w Danii postanowila rozpocza¢
testowanie pomystéw dotyczacych gospodarki o obiegu zamknietym w niekto-
rych dzialaniach. Pierwszy z nich dotyczyl umowy zakupu odziezy roboczej dla

13 Ibidem, s. 10.

Y Purchasing Copy, Printing and Scanning Services in Zurich, https://ec.europa.eu/en-
vironment/gpp/pdf/news_alert/Issue53_Case_Study108_zurich_output_management.pdf
(dostep: 30.06.2020).
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pracownikéw gminy. W tym celu opracowano specyfikacje techniczna odziezy
i klauzule dotyczace realizacji zamoéwienia réwniez w zakresie konserwacji, na-
praw i recyklingu zuzytych ubran. Leasing odziezy roboczej w ramach modelu
»produkt jako usluga” oraz zawarcie w umowie odpowiednich zapiséw zgodnych
z zasadami GOZ wydluzylo czas uzytkowania ubran, a w ciagu 4 lat zaoszcze-
dzono 6 700 euro i ograniczono emisje CO2 o0 1 011 ton*.

W sytuacji, kiedy w zaden sposéb nie da sie ponownie wykorzysta¢ produk-
tu, ktéry chce zakupi¢ jednostka w ramach procesu cyrkularnego zamoéwienia
publicznego, nalezy dokona¢ wyboru takiego towaru, ktéry skladat sie bedzie
z materialéw podlegajacych recyklingowi. Dodatkowym atutem bedzie pocho-
dzenie zakupionego produktu z recyklingu, co jeszcze bardziej bedzie zwigkszato
zasobooszczedno$é. Jako przyktad mozna poda¢ Departament Senatu Berlina ds.
Rozwoju Miast i Srodowiska. W okresie planowania od 2010 do 2020 r. przyjat on
wiazacg koncepcje gospodarki odpadami, ktérej celem bylo poszerzenie zastoso-
wania zasad gospodarki o obiegu zamknietym. Kazdego roku w Berlinie powstaje
ponad 1 mln ton betonu z recyklingu, ktéry wcze$niej byl wykorzystywany tylko
do budowy drég i Sciezek. W celu zwigkszenia popytu na tego rodzaju produkt
w 2013 r. ogloszono przetarg na wykonanie $ciany szczelinowej i budynku no-
wego laboratorium nauk przyrodniczych Uniwersytetu Humboldta z betonu
pochodzacego wlasnie z recyklingu. Dzigki tej decyzji zaoszczedzono 880 m?
zwiru naturalnego, zmniejszono o 66% zuzycie energii potrzebnej do produkc;ji
oraz transportu, a 0 7% — emisje CO2'. Inny przyktad prezentuje niderlandzkie
Ministerstwo Obrony, ktére w 2017 r. oglosito przetarg na dostarczenie reczni-
kéw i kombinezonéw. W zamdwieniu zawarto wymog, ze w skladzie materiatu
zamowionych wyrobéw musi znajdowac sie co najmniej 10% wtékien tekstyl-
nych pochodzacych z recyklingu. Sposréd ztozonych ofert wyloniono takie,
ktére gwarantowaty 30%, a nawet 50% udziatu tego rodzaju wiékien. Oferty te
zwyciezyly i pozwolily zaoszczedzi¢ 15 252 kg bawelny, zmniejszy¢ emisje CO2
0 68 880 kg oraz zaoszczedzi¢ 23 520 M] energii i ponad 233 mln litréw wody"’.

> Komisja Europejska, Zamowienia publiczne..., s. 11; Reusing Workwear in Herning, htt-
ps://ec.europa.eu/environment/gpp/pdf/news_alert/Issue65_Case_Study_131_Herning.pdf
(dostep: 30.06.2020).

16 Komisja Europejska, Zaméwienia publiczne..., s. 12; Berlin: Einsatz von Recycling-Beton
im Hochbau, https://www.umweltbundesamt.de/themen/wirtschaft-konsum/umweltfreund-
liche-beschaffung/gute-praxisbeispiele/gebaeudeneubau/berlin-einsatz-von-recycling-beton-
im-hochbau (dostep: 30.06.2020).

7 Workwear Dutch Ministry of Defence, http://www.pianoo.nl/sites/default/files/docu-
ments/documents/rebusfactsheet15-kledingdefensie-engels-juni2017.pdf (dostep: 29.06.2020).
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Koncepcja gospodarki o obiegu zamknietym umozliwia réwniez odzy-
skiwanie i wykorzystywanie surowcéw do innego celu niz pierwotny. Od-
zysk moze polegac¢ np. na przetworzeniu oleju do smazenia na biodiesel czy
kompostowaniu odpadéw spozywczych. Jednostki udzielajace zamdéwien
publicznych moga np. wspiera¢ projektowanie uwzgledniajace odzysk, wpro-
wadzajac odpowiednie specyfikacje i kryteria zaméwienia, czy zamawiac
produkty z odzysku. Doskonatym przykladem wykorzystania tego rodzaju
sposobu wspierajacego rozwo6j GOZ jest finskie miasto Vaasa, ktére w roku
2014 zaméwilo 12 autobuséw napedzanych biogazem produkowanym z od-
padéw organicznych i osadéw $ciekowych w lokalnych zaktadach przetwa-
rzania odpadéw. Dodatkowo wladze miasta, pragnac zacheci¢ dostawce
do zapewnienia dlugoterminowej wydajnosci oraz niezawodnosci, zawarty
w umowie klauzule, ktére dotyczyly realizacji zamdéwienia, okres$lajace re-
kompensate dla dostawcy w sytuacji, kiedy roczne zuzycie byloby mniejsze
niz szacowane. Zamowienie to pozwolito zaoszczedzi¢ 280 000 litréw oleju
napedowego i ograniczy¢ o 1 000 ton rocznie emisje CO2. Celem projektu
byt takze rozwéj sieci biogazu na rynku prywatnym®s.

5. Podsumowanie

Realizacja cyrkularnych zaméwien publicznych, ktérych celem jest wspieranie
gospodarki o obiegu zamknietym, najczesciej wymaga odejscia od specyfikacji
technicznej redagowanej samodzielnie przez jednostke zamawiajaca i zasto-
sowania specyfikacji utworzonej w oparciu o wymiane informacji pomiedzy
zamawiajacymi a potencjalnymi dostawcami. Takie dzialania stanowia doskonala
okazje do wymiany informacji o potrzebach, zebrania danych o oferowanych
towarach i ustugach, a takze do weryfikacji mozliwosci praktycznego zastoso-
wania planowanych kryteriow udzielania zamdéwienia. W szerszym znaczeniu
taka wymiana informacji moze prowadzi¢ do wypracowania wspélnych, in-
nowacyjnych sposobdw, narzedzi i dziatan zmierzajacych do zamkniecia petli
tanicucha dostaw. Jezeli okreslony produkt lub ustuga nie jest zgodna z zasadami
cyrkularnych zamoéwien publicznych, instytucja zamawiajaca moze ustanowic
tzw. partnerstwo innowacyjne, czyli takie, ktére tworzy ramy dzialalnosci badaw-

¥ Komisja Europejska, Zamowienia publiczne..., s. 12; K. Alhola, H. Salmenper4, S.-O. Ryd-
ing, N.J. Busch, Report 2017, Circular Public Procurement in the Nordic Countries, https://nor-
den.diva-portal.org/smash/get/diva2:1092366/FULLTEXTO1.pdf (dostep: 30.06.2020), p.39.
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czej i rozwojowej, pilotazu oraz zakupu (po osiagnieciu zamierzonych efektéw)
nowych wyrobéw, ustug lub robét budowlanych®.

Wdrazanie cyrkularnych zamoéwien publicznych nie jest jeszcze zbyt po-
wszechne. Komisja Europejska wspiera, zacheca i podkresla istote oraz koniecz-
no$¢ wdrazania w coraz szerszym zakresie koncepcji gospodarki cyrkularnej
na kazdym etapie dziatalnos$ci i we wszystkich sektorach. Opisuje w raportach
przyktady dobrych praktyk nie tylko na terenie Unii Europejskiej czy Europy;,
podkresla, Ze réwniez instytucje publiczne powinny mocno zaangazowac sie
w dzialania zgodne z zasadami GOZ i wykorzystywac¢ swoja pozycje do zache-
cania i mobilizowania prywatnych jednostek do wdrazania w swoich dziataniach
zasad gospodarki o obiegu zamknietym. Wszystko po to, aby chroni¢ Planete
i pozostawi¢ przysztym pokoleniem warunki umozliwiajace rozwoéj spoleczny,
srodowiskowy i ekonomiczny.
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Nowe zarzadzanie publiczne a zr6wnowazona

karta wynikéw - kilka refleksji

Rafat Bielawski

(Wydziat Prawa i Nauk Spotecznych, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach)

1. Wprowadzenie

Rzeczywisto$¢ otaczajaca czlowieka — zaréwno ta, o charakterze antropoge-
nicznym, jak i jej plaszczyzna naznaczona wylacznie kreacja natury — jest cia-
glym przedmiotem zadumy i emanacji refleksji bytu ludzkiego. Do nawiazania
kontaktu poznawczego z wszelkimi tworami naturalnymi i ludzkimi potrzeb-
ne jest zachowanie podstawowych zasad racjonalnego poznania wynikajacych
z odwiecznej potrzeby znalezienia przyczyny, zasad i prawidel funkcjonowania
tych bytéw. Zasadniczo ich konstrukcja aksjologiczna oparta jest na klasycznych
prawidlach myslenia: niesprzecznosci, tozsamosci, przyczynowosci i celowosci'.
Taka tez musi by¢ metodyka dziatania czlowieka w tym zakresie.

Jednym z obszaréw, na ktérych koncentruje sie optyka zainteresowan czlo-
wieka, jest przestrzen organizacji i zarzadzania, ktéra od momentu powstania
jako sformalizowana nauka wygenerowata caly szereg teorii i konstruktéw
myslowych. Nadmienié trzeba, iz wszelkiego typu organizacje w ujeciu so-
cjologicznym stanowia niezwykle skomplikowana tkanke ulegajaca réznego
typu przemianom o charakterze rewolucyjno-ewolucyjnym. Obecny czas tak
zwanej czwartej rewolucji przemyslowej wydat wiele ,,owocéw” — zaréwno
pozytywnych, jak i negatywnych. Generalnie wystepuje zjawisko dominacji

! A. Maryniarczyk, Racjonalnosc i celowos¢ swiata osob i rzeczy, Polskie Towarzystwo To-
masza z Akwinu, Lublin 2007, s. 13—-18.
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»kultury technicznej” nad podej$ciem humanistycznym®. Jednostka i spoteczne
twory takie jak organizacje zaczely by¢ juz niewolnikiem zdehumanizowanych
regul rodem z fordowskiej fabryki juz w okresie ,drugiej” rewolucji prze-
mystowej ubieglego wieku, co do$¢ dyrektywnie pokazuje amerykanski film
z 1936 r. z Charliem Chaplinem pt. Dzisiejsze Czasy (ang. Modern Times)>.
Mozna zaryzykowac teze, iz reakcje ludzkie ze wszystkimi ich przymiotami
zaczely nabierac cech antyludzkich transakcji opartych na bezdusznym, tak
nietypowym dla natury czlowieka, czystym ekonomizmie i emocjonalnym
bezafektywnym sztucznym formalizmie.

Obecny stan mozna traktowac jako pewnego rodzaju didaskalia, gdzie na
scenie teatru, spoleczenstwa rozgrywa sie¢ dramat pisany scenariuszami nace-
chowanymi obsesjami i kompulsjami przypadkowych scenarzystéw i rezyse-
réw. Przedmiotem opracowania jest Zrownowazona Karta Wynikéw (ZKW)
w szerokim kontekscie zarzadzania jednostkami wchodzacymi w sktad sektora
publicznego. Koncepcja ZKW, mimo Ze z perspektywy interwalu czasowego
nie jest konstrukcja nowa, to w $§wietle obecnych podejs¢: tzw. nowego czy tez
dobrego zarzadzania nabiera nowego kolorytu merytorycznego — szczegdlnie
w kontekscie prorozwojowych strategii realizowanych przez jednostki publiczne.

2. Metodyka opracowania (konstrukcja formalno-merytoryczna)

Opracowanie ma charakter przegladowy, wielowatkowy, jest koniunkcja kilku
plaszczyzn tematycznych zwigzanych z sektorem publicznym. W tekscie doko-
nano proby analizy Zréwnowazonej Karty Wynikéw (ang. skrét: BSC) w relacji
do koncepcji tzw. nowego podejscia w zarzadzaniu organizacjami publicznymi.
W artykule wyjasniono zasadnicze pojecia zwiazane z analizowanym tematem.
Skoncentrowano si¢ jednak na meritum zagadnienia, rezygnujac jednoczesnie ze
szczeg6lowego objasniania termindéw podstawowych takich jak sektor publiczny
czy tez zarzadzanie. W szerokim kontekscie poznawczym tematyka BSC i no-
wego zarzadzania w sektorze publicznym zawiera juz w sobie te elementy. Tekst
zostal opracowany na bazie szeroko pojetej literatury z obszaru analizowanej
problematyki, a takze wlasnych refleksji i doswiadczen eksploracyjnych autora.

2 H. Kagermann, W. Wahlster, J. Helbig, Recommendations for Implementing the Strategic
Initiative Industrie 4.0: Final Report of the Industrie 4.0 Working Group, Foschungsunion, Acat-
ech, Frankfurt/Main 2013.

* J. Vance, Chaplin: Genius of the Cinema, Harry N. Abrams, New York 2003; Modern
Times (pol. Dzisiejsze czasy) [film], rez. Charlie Chaplin, Charles Chaplin Production USA, 1936,
https://www.youtube.com/watch?v=HAPilyrEzC4 (dostep: 27.04.2020).
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3. Nowa koncepcja zarzadzania w sektorze publicznym

Wspolczesny swiat charakteryzuje sie niezwyklym stopniem turbulencji i nie-
przewidywalnosci. Problem ten koncentruje si¢ na pojeciu tzw. redundancji,
jak okresla to R. Krupski®. Termin o taciniskiej proweniencji (fac. redundatio,
czyli ,nadmiar”) oznacza w konteks$cie problematyki organizacji i zarzadzania
sytuacje, kiedy istnieje tak duzy naplyw réznego typu elementéw informacyjnych
i energomaterialnych, iz podsystemy zarzadzania nie sa w stanie prawidlowo
dokonywac recepcji tych czynnikéw, a tym bardziej odpowiednio je wykorzy-
stywac¢ dla wzrostu i rozwoju organizacji. Zjawisko redundancji jest widoczne
w wielu dziedzinach i na réznych plaszczyznach zycia, gdzie wiele proceséw,
np. finansowych, uleglo nieznanej dotychczas akceleracji.

Egzemplifikacja zjawiska ,nadmiaru” jest wysoce transparentna na zdehuma-
nizowanej a natura rei ptaszczyznie ekonomicznej, gdzie widoczne sa symptomy
takie jak finansyzacja (finansieryzacja), czego konsekwencja jest oderwanie od
podstawowych zasad, ktére rzadza ab initio kreacja warto$ci. Tworzenie jej to
nie domena bankéw czy nastawionych na spekulacje instytucji finansowych, lecz
produkcja sensu largo. Wedrujacy $wiat, jak chce G. Kotodko, zaczat swéj kurs
w kierunku $wiata biegnacego w szalericzym sprinterskim biegu na olimpijskim
stadionie opartym nie na klasycznych greckich pryncypiach, lecz walce gladiato-
réw w rzymskim pompejanskim amfiteatrze w kulminacyjnym momencie wybu-
chu Wezuwiusza®.

Zjawisko przyspieszonych zmian na plaszczyznie zaréwno empirycznej, jak
i teoretycznej widoczne jest takze w obszarze tzw. sektora publicznego, gdzie na
przestrzeni kilku pokolen mozna zauwazy¢ wiele istotnych przeobrazen, czego
przyktadem jest tzw. ,nowe zarzadzanie”.

Jedna z gtéwnych przyczyn powstania nowego podej$cia w zarzadzaniu pod-
miotami publicznymi byl kryzys lat 80. XX w. w Wielkiej Brytanii. Zasadniczo
mozna dopatrywac sie takze modus operandi tej problematyki w teorii ekonomii®.
Generalnie mozna skonstatowa¢, iz u podstaw calego nurtu menedzerskiego
w relacji do finanséw publicznych lezy ogélnie pojeta racjonalizacja wydatkéw

* R. Krupski, Redundancje zasobow i procedur, jako panaceum na niepewnos¢ otoczenia,
»Organizacja i Kierowanie” 2012, nr 2 (151), s. 11-13; tenze, Zarzadzanie strategiczne: koncepcje,
metody, AE we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 6-12.

> G. Kotodko, Wedrujgcy swiat, Préoszynski i S-ka, Warszawa 2009.

¢ K. Marchewka-Bartkowiak, Nowe zarzgdzanie publiczne, ,Infos Biuro Analiz Sejmo-
wych” 2014, nr 18 (178), s. 1.
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publicznych, o czym pisze S. Owsiak w pracy zbiorowej Ekonomia i polityka
w odniesieniu do teorii G. Kotodko’.

Nowa koncepcja zarzadzania podmiotami administracji publicznej dopro-
wadzifa do transformacji réznego typu podej$¢ charakterystycznych i typowych
dla podmiotéw komercyjnych. Na przestrzeni kilkudziesieciu lat mozna zaobser-
wowac w obszarze administracji publicznej zjawisko gradualistycznego odcho-
dzenia od modelu zarzadzania opartego na modelu fayolowsko-weberowskim.
Wektorem zmian w tym obszarze jest dazenie do uelastycznienia w szerokim tego
stowa znaczeniu problematyki zarzadzania. Punktem wyjscia w tej materii jest
twierdzenie, iz z modelowego punktu widzenia organizacje publiczne, takie jak
np. gminy oraz podmioty w nich funkcjonujace, s takimi samymi organizacjami
jak przedsiebiorstwa, czyli podmioty o charakterze komercyjnym. Gléwna idea
calego zagadnienia w odniesieniu do aspektu finansowego zawiera sie w dazeniu
do jak najwiekszej racjonalnosci w wydawaniu srodkéw pienieznych w zakresie
zaspokajania potrzeb spotecznych. Idei racjonalnosci przyswiecac¢ powinien gléw-
nie aspekt efektywnosci i skutecznosci®.

W nomenklaturze anglosaskiej w odniesieniu do zarzadzania jednostkami
publicznymi funkcjonuje okreslenie gevornance w odréznieniu do tego same-
go zagadnienia w jednostkach komercyjnych, gdzie istnieje klasyczne stowo
management’. W ujeciu syntetycznym mozna skonstatowac, iz termin gevor-
nance, czyli zarzadzanie w ramach administracji publicznej rezonuje z trzema
gléwnymi modelami: klasycznym weberowskim, tzw. dobrym zarzadzaniem
(good gevornance) i nowym zarzadzaniem (new public management). Zaznaczy¢
trzeba, iz dyferencje pomiedzy dwoma ostatnimi maja charakter do$¢ subtelny.

Komparatywne ujecie gtéwnych modeli gevornance przedstawia tabela 1.

Przedmiotem rozdzialu nie jest prezentacja czy tez analiza nowych podej$¢
do zarzadzania finansami w ramach sektora publicznego, jednak na potrzeby
opracowania zagadnienie to wymaga krétkiego komentarza. Pewnego rodzaju
pointa moze by¢ stwierdzenie, iz zaréwno w przypadku nowego zarzadzania,
jak tez tzw. dobrego zarzadzania inaczej ukierunkowane sa cele systemoéw pod-
miotéw tworzacych sektor publiczny. W przypadku modelu biurokratycznego
osiowym clou sg procedury — bez wiekszego odniesienia, co z tych procedur ma
wynika¢. W omawianych nowoczesnych podejsciach optyka jest odwrdcona.

7 S.Owsiak, O racjonalizacje wydatkéw publicznych, [w:] Ekonomia i polityka. Wokdt teorii
Grzegorza W. Kolodko, red. E. Maczyniska, PWN, Warszawa 2019, s. 105-129.

8 B. Filipiak, Finanse samorzgdowe, nowe wyzwania biezgce i perspektywiczne, Difin,
Warszawa 2011, s. 26-28.

® M. Borowik, Doskonalenie sytemu zarzgdzania finansami w jednostkach administracji
publicznej, Edu, Libri, Krakéw 2013, s. 14.
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Tabela 1. Gléwne modele zarzadzania w administracji publicznej — komparatystyka

Wyszczegélnienie

Model biurokratyczny

Nowe zarzadzanie publiczne

Dobre zarzadzanie

— administrowanie

Sposob zarzadzania hierarchia rynek sie¢
Podstawa prawna prawo administracyjne kontrakty konwencje
Styl kierowania biurokratyczny menedzerski partnerski

— zarzadzanie

— konsultowanie

Charakter relagji dominacja konkurencja réwnos¢
i podporzadkowanie i wspétpraca i wspdtzaleznosé
(el dziatania utrwalanie porzadku wywofanie zmian budowanie porozumienia
spotecznego
Ukierunkowanie dziatar procedury efekty potrzeby
Organizacja panstwa uktady monocentryczne uktady autonomiczne spoteczefistwo obywatelskie

Zrédlo: ]. Czaputowicz, Zarzadzanie w administracji publicznej w dobie globalizacji, [w:] Administracja
publiczna. Wyzwania w dobie integracji europejskiej, red. J. Czaputowicz, PWN, Warszawa 2008, s. 151.

Gléwnym celem new public management sa efekty, zas w dobrym zarzadzaniu
— zaspokajanie potrzeb spolecznosci tworzacych sfere publiczng. Rdzeniem new
public management powinna by¢ sprawnos¢ funkcjonowania sektora finanséw
publicznych. Wydaje sig, iz optymalnymi metodami w tym obszarze powinny
by¢ formutly efektywnosci, skutecznosci i sprawnosci dzialania.

Od czasu powstania NPM koncepcja ta ulegala réznego typu przeobrazeniom.
Zdaniem wielu kolejnym etapem nowego podej$ciem do zarzadzania w sektorze
publicznym jest tzw. wspdlzarzadzanie — zarzadzanie partycypacyjne (public
gevornance)™. W polskich warunkach odniesienia do partycypacyjnego stylu zarza-
dzania w ramach sektora publicznego mozna dopatrywac sie takze w Konstytucji.
Mozna odnalez¢ konotacje nowych koncepcji w zarzadzaniu sektorem publicznym
w preambule polskiej ustawy zasadniczej. Mowa jest tutaj o tym, iz instytucjom
publicznym nalezy zapewnic rzetelno$¢ i sprawnos¢, co jest zasadniczym desyg-
natem nowoczesnego ujecia w zarzadzaniu instytucjami publicznymi''.

Jednym ze znakéw rozpoznawczych nowego podejscia w zarzadzaniu ad-
ministracja publiczna jest réwniez tzw. partnerstwo publiczno-prywatne (ang.
PPP — public private partnership). Nie ma w literaturze przedmiotu jednej $cislej
definicji PPP, lecz trudno nie zauwazy¢, iz istota tej koncepcji jest zawarta w jej
nazwie. Jest to bowiem wspotpraca pomiedzy podmiotami z obszaru sektora
prywatnego i podmiotami ze sfery komercyjnej, prywatnej'*

10 Marchewka-Bartkowiak, op. cit., s. 2—4.

' M. Borowik, op. cit., s. 21-22.

2 Partnerstwo publiczno-prywatne, praca zbiorowa, poradnik, red. B. Korbus, A. Panasiuk,
UZP, Warszawa 2010, s. 12-13, https://www.uzp.gov.pl/__data/assets/pdf_file/0017/24713/
Partnerstwo_publiczno_prywatne.pdf (dostep: 7.07.2020).
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4. Zréwnowazona karta wynikéw elementem NPM

Zasadniczym elementem kazdej organizacji w kontekscie jej dlugofalowego
dzialania jest wzrost oraz rozw6j'?. Nabywanie okreslonych cech o charakterze
ilosciowym i jako$ciowym, co jest gléwnym desygnatem wzrostu i rozwoju, po-
winno by¢ kreowane przez zbudowanie i odpowiednia implementacje strategii,
co réwniez dotyczy jednostek sektora publicznego.

W odniesieniu do problematyki zarzadzania podmiotami in genere wystepuje
cala paleta réznego rodzaju metod i technik zarzadzania majacych na celu wzrost
i rozwdéj. Metody te mozna generalnie podzieli¢ na ewolucyjne i rewolucyjne.
Ich charakterystyczna cecha jest zmiana, ktdéra z natury rzeczy prowadzi do
czego$ nowego. Jednym z poje¢, ktore pojawily sie w ostatnim czasie, jest tzw.
administrategia. Jest to neologizm, ktéry stal sie modny na ptaszczyznie zarza-
dzania. Pojecie to propaguja w swojej pracy M. Kisilowski i I. Kisilowska'*. Ad-
ministrategia, bedaca kolazem sléw administracja i strategia, to swoiste novum,
ktore wedlug autoréw ksigzki ma zapewni¢ optymalne wykorzystanie zasobéw
jednostek publicznych, zapewnic¢ im sukces'.

Problem budowania strategii i optymalnego jej wdrazania przez rézne me-
tody zarzadzania rezonuje do$¢ dyrektywnie z modelem opracowanym przez
Europejski Instytut Administracji Publicznej (ang. European Institute of Public
Administration). Instytucja ta zaleca implementacje w jednostkach publicznych
tzw. cyklu zamknietego®®.

Idea tej koncepcji w warstwie werbalnej jest do$¢ prosta. Mozemy wyréznié
nastepujace elementy w ramach cyklu zamknietego: wypracowanie strategii,
przelozenie jej na dzialania operacyjne, wypracowanie planéw operacyjnych,
realizacja strategii, monitoring oraz audyt, ewaluacja strategii i finalnie korekta
przyjetych zalozen strategii pro futura.

Malo optymistyczne jest to, iz w wiekszosci przypadkéw zagadnienie strategii
czy tez misji w relacji do konceptualizacji i praktycznego przetozenia pozostaje
w sferze swoistych przystowiowych ,poboznych zyczen” lub budowania ,zamkéw
z piasku” w imaginacji twércéw koncepcji strategii. Z perspektywy obecnych
doswiadczen, jesli chodzi o zagadnienie myslenia strategicznego i wdrazania

13 J. Machaczka, Zarzadzanie rozwojem organizacji Czynniki, modele, strategia, diagnoza,
PWN, Warszawa 1998, s. 4—10.

14 M. Kisilowski, I. Kisilowska, Administrategia. Jak osiggnac sukces osobisty, zarzadzajgc
w administracji publicznej, Studio EMKA, Warszawa 2016.

> Ibidem, s. 10-18.

16 Budzet zadaniowy, E- Szkolenie dla grupy kierowniczej, Ministerstwo Finanséw, Warsza-
wa 2012.
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strategii, trywializmem — ale do$¢ trafnym — jest przytoczenie tezy E. Jeromme
McCarthy’ego, twércy koncepcji marketing mix"’. Strategia organizacji moze
by¢ opracowana optymalnie, najlepiej, jak to tylko mozliwe, w okreslonych wa-
runkach endo i egzogenicznych. Jesli natomiast nie bedzie holistycznego za-
angazowania wszystkich elementéw organizacji w jej implementacje, jest ona
bezuzyteczna.

Okres praktycznego funkcjonowania zarzadzania strategicznego, ktérego
gléwnym celem jest optymalizacja funkcjonowania (rozwoj i wzrost) organizacji
w dlugim okresie, charakteryzuje si¢ dos¢ bogata ekspresja w relacji do metod
i koncepcji, majacych to zapewnic.

Jedna z metod, ktére wniknely do administracji publicznej, a ktérej pro-
weniencja ma charakter komercyjny, jest zréwnowazona karta wynikéw BSC
(ang. Balanced Scorecard). Opracowanie nie jest prezentacja BSC, lecz swoista
refleksja nad przydatnoscig tej metody zarzadzania w optymalizowaniu proce-
sow w szeroko pojetym sektorze publicznym. Jednak dla celéw metodycznych
istnieje potrzeba prezentacji in brevis zasadniczych elementéw BSC. Jest to
koncepcja, ktéra powstata w poczatku lat 90. XX w., wykreowana przez ame-
rykanskich rachunkowcéw Davida P. Nortona i Roberta S. Kaplana. Jej esencja
jest integracja horyzontalno-wertykalna wszystkich elementéw konstrukcyjnych
organizacji z jej elementem ludzkim przede wszystkim poprzez system wskaz-
nikéw. Mottem, ktére przyswiecato Kaplanowi i Nortonowi, bylo stwierdzenie,
»Ze jesli nie mozesz czego$ zmierzy¢, nie mozesz tym zarzadzac” (ang. If you
can’t measure it, you can’t improve it). Klasyczne ujecie BSC méwi o czterech
plaszczyznach: finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych i uczenia sie. Jego
literatura przedmiotu jest bardzo bogata. Pryncypialne elementy klasycznego
ujecia BSC, zwanego takze, jak chcieli jego tworcy, strategiczna karta wynikow,
mozna znalez¢ w pracy pt. Transforming the Balanced Scorecard from Perfor-
mance Measurement to Strategic Management: Part II'S.

Z cybernetycznego punktu widzenia BSC ma charakter sekwencyjno-reku-
rencyjny. Sekwencyjno$¢ oznacza, iz wystepuje uklad nastepujacych po sobie
elementéw, co nosi znamiona procesowosci. Cecha rekurencyjnosci, zwanej
tez rekursyjno$cia, ma swoj rezonans w odwolywaniu sie okreslonych dziatan
w ramach BSC do elementéw wystepujacych w internalnych sktadnikach BSC.

17 T. Kafel, Zrownowazona karta wynikéw jako narzedzie realizacji strategii w jednostkach
administracji publicznej, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2004, nr 6438,
s. 31.

18 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Transforming the Balanced Scorecard from Performance Mea-
surement to Strategic Management: Part II, ,Accounting Horizons” 2001, vol. 15, no. 2.
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Mozna skonstatowad, iz w tym przypadku pojawiaja si¢ znamiona samodosko-
nalenia, co powiazane jest ze wspominanym cyklem zamknietym w zarzadzaniu.

Przestanki merytoryczne w relacji do BSC przemawiaja za tym, iz metoda
ta genetycznie zwigzana jest z controllingowym sposobem myslenia o organi-
zacji in genere. W odniesieniu do tej koncepcji dominuje z natury rzeczy aspekt
przyszlo$ciowy antycypacyjny (feedforward), bowiem gléwnym zadaniem BSC
jest zwigkszanie efektywnosci wdrazania strategii organizacji sensu largo. Con-
trolling przez przeszlo sto lat od momentu swojej formalizacji przeszed! dluga
droge. Jeden z podzialéw, ktéry jest istotny z punktu rozpatrywanego zagadnie-
nia, dotyczy tak zwanego controllingu raportowego i zarzadczego. Nadmieni¢
trzeba, iz sa to kwestie nomenklaturowe, zwiazane z nazewnictwem. W swojej
naturze kazdy rodzaj controllingu ma charakter zarzadczy, bowiem asumptem
do jego powstania byta pomoc w pozyskiwaniu informacji potrzebnych do po-
dejmowania decyzji.

Z punktu widzenia BSC i powiazania z controllingiem, rozpatrywanym w op-
tyce raportowy-zarzadczy, zréwnowazona karta wynikéw zawiera w sobie oba
typy tego controllingu. Controlling raportowy, ktéry mozna nazwac takze spra-
wozdawczym, przypomina, a nawet jest tozsamy z klasycznym amerykanskim
ujeciem tego zagadnienia, czyli pelni funkcje doradcza pomocnicza w stosunku
do procesu zarzadzania w organizacji'®. Problem dotyczy tzw. lag indicators,
czyli wskaznikéw, indekséw wynikowych z przeszlosci (dost. z ang. wskaznikow
opoznionych). W kontekscie za$ controllingu zarzadczego BSC rezonuje na
plaszczyznie wskaznikéw tzw. prowadzacych (ang. lead indicators). Parafrazujac
J. Nesteraka®, ktéry proponuje wlasna autorska koncepcje controllingu zarzad-
czego, mozna skonstatowac, iz zadaniem tego controllingu jest optymalizowanie
proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie. Mozna sie pokusi¢ o stwierdzenie,
iz esencja controllingu zarzadczego zawiera si¢ w szeroko rozumianym control-
lingu w diapazonie niemieckich idei tej metody zarzadzania.

W obszarze BSC wystepuje koniunkcja par excellence wszystkich zasobow
organizacji, a przede wszystkim sposobéw myslenia. Zakltadanym celem jest
oczywiscie synergiczny efekt w postaci optymalnej realizacji strategii. Z punktu
widzenia empirii BSC wykreowana na gruncie amerykanskim w obszarze przed-
siebiorstw komercyjnych zostala tez po raz pierwszy w swojej odmianie nieko-
mercyjnej (publicznej) zaimplementowana w amerykanskim miescie Charlotte

Y H. Johannsen, G.T. Page, International Dictionary of Management, Houghton Mifflin
Company, Boston 1975, p. 87.

20 J. Nesterak, M.J. Kowalski, B. Czerniachowicz, Controlling strategiczny w praktyce
przedsiebiorstw dziatajgcych w Polsce, Stowarzyszenie Krakowska Szkota Controllingu, Krakéw
2016, s. 46.
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w Karolinie PéInocnej*. Jak wykazuja badania przeprowadzone przez J. Neste-
raka dotyczace controllingu strategicznego w polskich przedsigbiorstwach, jedna
z podstawowych koncepcji zarzadzania strategicznego, ktéra zostala w miare
poprawnie zaimplementowana, jest wlagnie BSC. Uscislajac zagadnienie, wedlug
badan J. Nesteraka w analizowanych polskich przedsiebiorstwach 18,0% respon-
dentéw wskazywalo wlasnie BSC jako jedna z najwazniejszych sformalizowanych
koncepcji pomocnych w realizowaniu strategii przedsiebiorstwa, tableau de bord
—1,7%, inne — 10,8%, przy czym gltéwnie wskazywano na szczatkowe elementy
BSC. Istotne jest, ze ponad polowa badanych przedsiebiorstw nie stosowala
zadnej sformalizowanej metody w realizacji strategii*.

Jednostki sektora publicznego charakteryzuja si¢ pewnego rodzaju specyfika,
ktéra wynika z immanentnej natury podmiotéw w nim wystepujacych. W przy-
padku podmiotu komercyjnego gtéwnym wyznacznikiem efektywnosci jego
funkcjonowania jest zwiekszanie swojej wartosci, co $cisle podlega ksiegowej
emanacji w postaci liczb. W odniesieniu do podmiotéw bedacych elementem
sektora publicznego kardynalnym kryterium ,,dobrego” dziatania jest optymalne
zaspokajanie potrzeb beneficjentéw, czyli mieszkancéw gminy.

Trzeba nadmieni¢, iz w odniesieniu do zagadnienia BSC i sektora publiczne-
go istotna jest koncepcja tzw. kosztéw transakcyjnych, ktéra zaktada, iz w tym
sektorze koszty te sg bardzo wysokie?.

Problematyka kosztéw w odniesieniu do BSC w administracji publicznej do-
tyczy refleksji na temat kosztow w sektorze publicznym w ogdle. W przypadku
JST koszty ujmuje sie w dos¢ szerokim aspekcie. W wielu przypadkach maja
one charakter do$¢ enigmatyczny, tzn. mato sprecyzowany. Oczywiscie nie jest
to koherentne z klasyczna definicja kosztow, ktéra wystepuje w rachunkowosci
podmiotéw komercyjnych?*. Chodzi gléwnie o zagadnienie tzw. kosztéw spo-
tecznych, utraconych mozliwosci (ang. opportunity costs). Zagadnienie to jest
oczywiscie powigzane z ksiegowa wizja kosztéw, ale w zasadniczym ujeciu jest
to ptaszczyzna teorii ekonomii, explicite mikroekonomii. Idac za W. Kappem,
mozna skonstatowa¢ dos¢ enigmatycznie, iz koszty spoteczne odnosza si¢ do
réznorakich plaszczyzn zycia spotecznego. Oznacza to, iz dotycza réznorakich
strat o charakterze bezposrednim i posrednim. Sa poniesione przez spoleczen-
stwo badz tez jego cztonkdw, co jest wynikiem dziatalnosci gospodarczej pro-
wadzonej przez réznorakie podmioty.

2 T. Kafel, op. cit., s. 34.

2 1. Nesterak, M.J. Kowalski, B. Czerniachowicz, op. cit., s. 81.

2 M. Podstawka, Finanse instytucje, Instrumenty, podmioty, rynki, regulacje, PWN, Warsza-
wa 2017, s. 37.

2 T. Kafel, op. cit., s. 36-37.
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W odniesieniu do organizacji komercyjnej mozna wigza¢ BSC ze szczegdlnie
nowoczesnymi modelami kosztéw, gléwnie rachunkiem kosztéw dziatan (ABC
— activity based costing) i kosztéw docelowych (target costing)®.

Z perspektywy mikroekonomicznej konkretnej organizacji komercyjnej po-
wigzania BSC z rachunkiem kosztéw dzialan za Kaplanem i Nortonem mozemy
rozpatrywac w trzech plaszczyznach:

1) relacji operacyjnych;

2) zwiazkéw z rentownoscia klientows;

3) relacji z procesem budzetowania opartym na dzialaniach®.

Z punktu widzenia doswiadczen w realizowaniu strategii i niepowodzen
w tym zakresie istotne jest, aby wyj$¢ poza myslenie idealistyczne w kierunku
konfrontacji z rzeczywistoscia.

Z punktu widzenia BSC chodzi o proces operacjonalizacji, czyli przenie-
sienia gérnolotnych idei z ,chmur” na przystowiowa ziemie. W odniesieniu
do jednostek publicznych, jak si¢ wydaje, proces ten jest dos¢ utrudniony, co
zwigzane jest z mniejszg elastycznos$cia materii prawnej, w zawieszeniu ktérej
te jednostki wystepuja.

Sami kreatorzy BSC zwrdcili uwage, iz funkcjonowanie tej metody zarza-
dzania w realnym $wiecie w praktyce napotyka wiele probleméw, o ktérych
mozna moéwic jako ,uniwersalnych” — oczywiscie w pejoratywnym znaczeniu
tego sfowa. Badania przeprowadzone przez Kaplana i Nortona*’wykazuja, iz do
gtéwnych barier optymalnego wdrazania strategii naleza:

1) ograniczenie zasobowe — okolo 60% analizowanych przedsiebiorstw nie
uwzglednia, iz BSC wymaga swoistego ,zainwestowania’, co w praktyce
sprowadza sie do braku budzetu przeznaczonego na realizacje BSC;

2) ograniczenie zwigzane z uczeniem si¢ — okoto 85% zespoldéw, ktdre zajmuja
sie implementacja i monitorowaniem BSC w organizacji — méwiac kolo-
kwialnie, ,nie uczy si¢’, tzn. nie konsultuje, nie monitoruje si¢ BSC w or-
ganizacji; Kaplan i Norton podaja jeszcze dokladniejsze informacje w tym
zakresie, twierdzac, iz zespoly zwigzane z funkcjonowaniem BSC przezna-
czaja na to mniej niz godzine w ciggu miesiaca;

3) problemy z weryfikacja miernikéw — okolo 15 % badanych organizacji, w kt6-
rych funkcjonuje BSC, nie dokonuje oceny wyznaczonych miernikéw, co im-
plikuje brak odpowiednich korekt sterowniczo-regulacyjnych w tym zakresie;

% B. Nita, Modele rachunku kosztéw a zréwnowazona karta wynikéw, ,Finanse, Rynki Fi-
nansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 32, s. 1-4.

% R.S. Kaplan, D.P. Norton, op. cit., p. 157.

2 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance,
,Harvard Business Review” 2005, no. 1-2; M. Borowik, op. cit.
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4) deficyty zwigzane z absorbcja informacji przez ,szeregowych” cztonkéw or-
ganizacji, przedsiebiorstwa — wyniki badan autoréw BSC sa zatrwazajace,
bowiem okazuje sie, iz tylko 5% pracownikéw jest swiadomych tego, czym
BSC jest, nie méwiac o intelektualnej refleksji na jej temat.

W odniesieniu do aspektu implementacyjnego BSC w sektorze publicznym
trzeba nadmieni¢, iz istotna bariera w tym zakresie zwiazana jest z mniejsza
plastyczno$cia wymiaru finansowego, na ktérym oparta jest gospodarka tego
sektora.

5. Podsumowanie

M. Mazur?®, twérca polskiej szkoty cybernetyki, w ksiazce Cybernetyka i Charak-
ter stwierdza, iz wszystkie teorie naukowe u podstaw nacechowane sg btednoscia.
Réznica miedzy nimi polega jednak na tym, iz poziom bledéw w nich zawartych
jest do$¢ odmienny. Stwierdzenie polskiego cybernetyka jak najbardziej rezo-
nuje z metodami, technikami i koncepcjami, ktérych zadaniem jest zwigkszenie
efektywnosci funkcjonowania podmiotéw sektora publicznego.

Strategiczna czy tez inaczej Zréwnowazona Karta Wynikéw nalezy do
koncepcji, ktére expresis verbis wpisuja sie w najnowszy nurt zwiazany z za-
rzadzaniem w sektorze publicznym. Metoda oparta na zasadach controllin-
gowego myslenia posiada znamiona zaréwno elementéw zmian, ktére maja
charakter rewolucyjny, jak i tych, ktérych domena jest powolne doskonale-
nie organizacji, czyli ewolucja. Szeroko pojete do§wiadczenia empiryczne
zwigzane z BSC w jej mateczniku, czyli podmiotach komercyjnych, pokazuja
do$¢ jednoznacznie, iz nie do konica jest ona rozwigzaniem optymalizujacym
wymiar strategiczny organizacji. Nie mozna kategorycznie skonstatowac, co
jest tego przyczyna. Trzeba uwzgledni¢ fakt, iz we wspotczesnym antropo-
genicznym $wiecie procesy w nim zachodzace ulegly niezwyklej akceleracji,
co niekoniecznie jest symptomem pozytywnym. W relacji do koncepcji za-
rzadzania i teorii, ktére powstaja na bazie empirii galopujacego antropouni-
wersum, wytworzyla sie zasada sztucznego i modnego wyrdzniania rodem ze
$wiata celebrytéw, ktéry opisuja tabloidy. Potrzeba naukowego zaistnienia za
wszelka cene doprowadza w wielu wypadkach do tworzenia ,potworkowa-
tych” koncepcji i idei, ktére nijak maja sie do klasycznych zasad logicznego
mySlenia, a przede wszystkim do zdroworozsadkowej idei prawdy. Implikacja

% M. Mazur, Cybernetyka i Charakter, Pafistwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1976,
s. 2-38.
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takich zaltozen jest w wielu przypadkach niemoznos¢ prawidtowej implemen-
tacji i weryfikacji okreslonej koncepcji zarzadzania — np. zréwnowazonej
karty wynikéw. Brak pozytywnych efektéw powoduje w zarzadach frustracje,
ktéra jest kompensowana wdrazaniem nowych metod i ,kuracji” dla przed-
sigbiorstwa. Organizacje sensu largo staja si¢ bytami zdehumanizowanymi
bedacymi przedmiotem eksperymentéw niekoniecznie humanitarnych. Or-
ganizacja jest a priori wykreowana przez ludzi i dla ludzi, o czym $§wiadczy
zaréwno jej starogrecka etymologia, jak i jej rozumienie wspolczesne. Fakt
ten jest podkreslany przez najwazniejszych luminarzy szeroko pojetych nauk
ekonomicznych A. Smitha i P. Druckera®. Nietrudno zauwazy¢ takze istot-
na dychotomie oraz brak logiki pomiedzy zamierzeniami, idealistycznymi
aksjomatami a rzeczywisto$cia implementacji w empirii. W nawigzaniu do
terminologii ze wstepu jest to zerwanie z klasycznym pojeciem tozsamosci
i niesprzeczno$ci. Egzemplifikujac, z jednej strony dazy sie do racjonalizacji
dzialan w zakresie np. zatrudnienia w administracji, z drugiej zas multiplikuje
sie w ujeciu cybernetycznym funkcje i procesy, co w konsekwencji prowadzi
do monstrualnego wzrostu w administracji. Nie jest to wymyst teoretyczny.
Jak wykazuja dane z GUS, od transformacji systemowej z 1989 r. do czasow
obecnych nastepuje ciagly wzrost zatrudnienia w tym obszarze systemu
panstwa. Przyczyna takiego stanu lezy nie w jednym czynniku ani tez kilku,
lecz w wielofaktorowej synergii rozumianej w sposéb negatywny. Jednym
z nich, o czym wielu zapomina, sg kwestie kulturowe. W relacji do polskiej
perspektywy analizowanego zagadnienia wynika to z mieszanki cywilizacyj-
nej bizantyjsko-tacinskiej z odcieniem turaniskim. Odmienne aksjomaty, na
jakich sa one zbudowane, nie prowadza raczej do pozytywnych rezultatéw.
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Rozdziat 7

Dialog konkurencyjny jako rekomendowany tryb
postepowania przetargowego w formule partnerstwa

publiczno-prywatnego

Dagmara Hajdys

(Wydziat Ekonomiczno-Socjologiczny, Uniwersytet t6dzki)

1. Wprowadzenie

W roku 2019 minelo dziesig¢ lat od wejscia w zycie przepiséw regulujacych wspét-
prace sektora publicznego z prywatnym partnerem w ramach formutly partnerstwa
publiczno-prywatnego (PPP). Jednostki samorzadu terytorialnego (JST) zobligo-
wane zostaly do realizacji zadan publicznych, ktérych katalog nie ma charakteru
zamknietego i na przestrzeni ostatnich lat wyraznie obserwuje sie systematyczne
jego poszerzanie. Konsekwencja zmiany zakresu zadan jest konieczno$¢ zagwaran-
towania zrédel finansowania. Ograniczenia budzetowe stanowia jedna z gléwnych
przestanek poszukiwania nowych, niekonwencjonalnych rozwiazan w zakresie
realizacji zadan publicznych, a szczegélnie tych o charakterze inwestycyjnym.
Partnerstwo publiczno-prywatne jest jedna z takich form. Kluczowym elementem
przy wykorzystaniu tej formuly jest wybor partnera prywatnego poprzedzony
wlasciwym trybem przetargowym. Waga wyboru regulacji prawnych, ktére beda
stanowic o §ciezce postepowania przetargowego przeklada sie w ostatecznosci na
sukces caltego projektu, w tym wybdr podmiotu prywatnego.

Celem rozdzialu jest prezentacja dialogu konkurencyjnego jako rekomendo-
wanego postepowania przetargowego dla projektéw inwestycyjnych realizowa-
nych przez wladze samorzadowe w formule partnerstwa publiczno-prywatnego.
Sformutowano hipoteze, zgodnie z ktéra wybér dialogu konkurencyjnego jako
trybu postepowania na wybér partnera prywatnego w projektach partnerstwa
publiczno-prywatnego jest korzystniejszy niz tryb przetargu nieograniczonego.
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W opracowaniu postuzono sie metoda dedukcji oraz analiza dwéch projek-
téw PPP realizowanych przez jednostke samorzadu terytorialnego i administra-
cje rzadowa w kontekscie procedur przetargowych. Do analizy wykorzystano
literature przedmiotu, akty prawne oraz materialy dostepne na stronie Mini-
sterstwa Funduszy i Polityki Regionalne;j.

2. Dialog konkurencyjny w partnerstwie publiczno-prywatnym

Ustawa o partnerstwie publiczno- prywatnym' reguluje zasady i tryb wspélpracy
podmiotu publicznego i partnera prywatnego w ramach partnerstwa publiczno
-prywatnego. Trescia tej wspolpracy jest wspdlna realizacja przedsiewziecia
oparta na podziale zadan i ryzyk pomiedzy strona publiczng a prywatna. W za-
leznosci od formy wynagrodzenia partnera prywatnego rezim prawa zamo-
wieniowego Unii Europejskiej, wyznaczany dyrektywami i zasadami Traktatu
o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, wyrdznia ogélne zasady wyboru partnera
oraz przepisy koncesyjne. Dyrektywa 2004/18/WE z dnia 31 marca 2004 r.? (tzw.
Dyrektywa klasyczna) wprowadzita w art. 29 nowy tryb udzielania zaméwien
publicznych zwany ,dialogiem konkurencyjnym” Po raz pierwszy zostal on
zaproponowany jako kolejna odmiana procedury negocjacyjnej z ogloszeniem,
ale obecnie jest odrebna procedura postrzegana jako sposéb podejmowania
ztozonych kwestii odnoszacych sie do partnerstwa publiczno-prywatnego.
W preambule tejze dyrektywy ustawodawca unijny stwierdzil, ze zastosowanie
procedur otwartych lub ograniczonych nie pozwala na udzielenie zaméwien
szczegolnie ztozonych, co sklania do przyjecia procedury elastycznej, z jednej
strony chroniacej konkurencje pomiedzy przedsiebiorcami, a z drugiej — stwa-
rzajacej zamawiajacym mozliwo$¢ omoéwienia wszystkich aspektéw danego
zamoéwienia z kazdym kandydatem.

W obecnie obowiazujacej ustawie Prawo zamdwien publicznych (PZP)?
procedure udzielania zaméwien publicznych w trybie dialogu konkuren-
cyjnego okreslono w art. 60a—60e, ktére sa wynikiem dostosowania art. 29
Dyrektywy klasycznej. Przedmiotowe zmiany wprowadzone zostaly Ustawa

! Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz.U. 2009,
nr 19, poz. 100, z pézn. zm.).

2 Dyrektywa 2004/18/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 31 marca 2004 r.
w sprawie koordynacji procedur udzielania zaméwien publicznych na roboty budowlane, dosta-
wy i ustugi (Dz.Urz. UE L 134 z 30.4.2004.).

3 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zaméwien publicznych (Dz.U. 2004, nr 19, poz.
177,z pbzn. zm.).
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z dnia 7 kwietnia 2006 r. o zmianie ustawy Prawo zaméwien publicznych oraz
ustawg o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych*.
W uzasadnieniu do projektu ustawy PZP ustawodawca wskazal, ze zmiany
maja na celu:

[...] umozliwi¢ udzielanie ztozonych i skomplikowanych zaméwien, w szczegélnosci
zwiazanych z projektami infrastrukturalnymi, technologiami teleinformatycznymi lub
projektami obejmujacymi zlozone procesy finansowania. Skorzystanie z tego trybu be-
dzie mozliwe w przypadku zamdwien o szczegdlnie ztozonym charakterze np. projektach
zwigzanych z partnerstwem publiczno-prywatnym (PPP), dotyczacych przeprowadzenia
magistrali kolejowej w terenie gérzystym, gdzie zamawiajacy nie jest w stanie okresli¢,
ktdre z rozwigzan bedzie dla niego najkorzystniejsze. Dodatkowo ta ztozonos$¢ zaméwienia
bedzie musiala uniemozliwia¢ udzielenie zamdwienia w trybie przetargu nieograniczo-

nego lub ograniczonego®.
Zgodnie z zapisem dyrektywy z 2004 r.:

[...] dialog konkurencyjny oznacza procedure, w ktérej o udziat ubiegac sie moze kazdy wy-
konawca oraz w ramach ktdrej instytucja zamawiajaca prowadzi dialog z dopuszczonymi
do udziatu kandydatami w celu wypracowania jednego lub wiekszej liczby odpowiednich
rozwigzan, spelniajacych jej wymogi, a na ich podstawie wybrani kandydaci sa nastepnie
zapraszani do skladania ofert. W celu skorzystania z procedury zaméwienie publiczne
uwaza sie za ,szczeg6lnie ztozone”, w przypadku gdy instytucje zamawiajace: nie moga
obiektywnie okresli¢ srodkéw technicznych badz nie moga obiektywnie okresli¢ struktury

prawnej lub finansowej projektu®.

Implementacja zapisu dyrektywy znalazla odzwierciedlenie w art. 60a usta-
wy Prawo zaméwien publicznych, w ktérym dialog konkurencyjny okreslony
zostal jako ,tryb udzielenia zamdwienia, w ktérym po publicznym ogloszeniu

* Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny finanséw
publicznych (Dz.U. 2005, nr 14, poz. 114, z pézn. zm.).

® Uzasadnienie do projektu ustawy o zmianie ustawy — Prawo zamdwienn publicznych,
druk sejmowy nr 127 z 19.10.2005 r., V kadencja, s. 11; zob. tez M. Burnett, Using Competitive
Dialogue in EU Public Procurement — Early Trends and Future Developments, ,Eipascope” 2009,
no. 2, p. 17, http://aei.pitt.edu/12381/1/20100114121857_Eipascope_2009_2_Article2.pdf (do-
step: 15.05.2020).

¢ M. Stachowiak, M. Falkowska, A. Osiecka, Dialog konkurencyjny krok po kroku, Mini-
sterstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2012, s. 10.
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o zaméwieniu zamawiajacy prowadzi z wybranymi przez siebie wykonawcami
dialog, a nastepnie zaprasza ich do sktadania ofert™.

Wprowadzenie procedury dialogu konkurencyjnego jest zwiazane z polityka
Unii Europejskiej w zakresie promowania partnerstwa publiczno-prywatnego.
Z uwagi na stopien ztozonosci projektéw kwalifikowanych do realizacji w formu-
le PPP trudno na etapie procedury przetargowej zwigzanej z wyborem partnera
prywatnego precyzyjnie sformutowaé wszystkie zatozenia techniczno-finansowe.
Strona publiczna, wybierajac tryb dialogu konkurencyjnego, gwarantuje sobie
mozliwo$¢ wypracowania najkorzystniejszych warunkow realizacji przedsie-
wziecia przejawiajacych sie w redukcji ponoszonych kosztéw, nizszej cenie,
wzro$cie jakosci, zmniejszeniu ryzyka, poprawie koordynacji czy zwiekszeniu
potencjatu technicznego.

3. Przestanki zastosowania dialogu konkurencyjnego w partnerstwie
publiczno-prywatnym

Zastosowanie dialogu konkurencyjnego do wyboru podmiotu prywatnego bez

wzgledu na formule realizacji zadania publicznego wymaga spelnienia okreslo-

nych przestanek, ktére zostaly okreslone w art. 60b ust. 1 ustawy PZP. Zgodnie
ze wskazanym artykutem dialog konkurencyjny znajduje zastosowanie, gdy:

1) nie jest mozliwe udzielenie zamdéwienia w trybie przetargu nieograniczo-
nego lub przetargu ograniczonego, poniewaz ze wzgledu na szczegdlnie
zlozony charakter zaméwienia nie mozna opisa¢ przedmiotu zamdéwienia
zgodnie z art. 30 i 31 lub obiektywnie okresli¢ uwarunkowan prawnych lub
finansowych wykonania zamdwienia;

2) cena nie jest jedynym kryterium wyboru najkorzystniejszej oferty.
Pierwsza z wymienionych przestanek dotyczy dwoch zasadniczych aspektéw:

braku mozliwo$ci zastosowania uwazanych za podstawowe trybéw zamoéwie-

nia (nieograniczonego lub ograniczonego) ze wzgledu na zlozony charakter
zamowienia oraz uwarunkowania prawne lub finansowe. Wielu autor6w® zwra-
ca uwage, ze ustawa Prawo zamoéwien publicznych nie precyzuje przestanki
niemoznosci udzielenia zamoéwienia w trybach przetargu nieograniczonego
lub ograniczonego oraz ktére zamdéwienie ma charakter szczegélnie ztozony.

7 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zaméwien publicznych (Dz.U. 2004, nr 19, poz.
177, z pézn. zm.), art. 60a.

8 S. Babiarz, Z. Czarnik, P. Janda, P. Pelczynski, Prawo zamdéwien publicznych. Komentarz,
LexisNexis, Warszawa 2013, s. 442.
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Oznacza to, ze na zamawiajacym ciazy obowiazek wykazania okolicznosci pro-
wadzacych do wyboru dialogu konkurencyjnego jako tego wlasciwego dla kon-
kretnego przypadku.

Ponadto podmiot publiczny, bedacy zamawiajacym, nie bedzie w stanie
obiektywnie i wyczerpujaco opisa¢ przedmiotu zamdwienia. Wspomniany opis
powinien by¢ dokonany za pomoca cech technicznych i jakosciowych, z zacho-
waniem Polskich Norm przenoszacych normy europejskie lub norm innych
panstw czlonkowskich Europejskiego Obszaru Gospodarczego®. W sytuacji,
gdy przedmiot zamoéwienia ma charakter unikatowy, a na etapie postepowania
przetargowego niemozliwe jest precyzyjne sformulowanie zalozen technicznych,
uzasadnione jest wskazanie dialogu konkurencyjnego jako trybu wylonienia
wykonawcy projektu. Niedopuszczalna jest natomiast sytuacja, w ktorej za-
mawiajacy siega po ten tryb z powodu niedotrzymania nalezytej starannosci
Z jego strony.

Druga z przestanek zastosowania trybu dialogu konkurencyjnego jest przestan-
ka zastosowania innych niz cena kryteriéw oceny ofert. Zamawiajacy ma obowia-
zek zastosowad, poza cenowymi, inne kryteria oceny ofert. Waga tej przestanki
w kontekscie projektéw partnerskich wynika takze z regulacji ujetych w art. 6.1
ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym. Najkorzystniejsza jest oferta, ktora
przedstawia najkorzystniejszy bilans wynagrodzenia partnera prywatnego albo
spolki lub kosztu przedsiewzigcia ponoszonego przez podmiot publiczny i innych
kryteriéw odnoszacych sie do przedsiewziecia, w szczeg6lnosci':

1) podziatu dochodéw pochodzacych z przedsigwziecia pomiedzy podmio-
tem publicznym i partnerem prywatnym, w tym dochodéw w postaci
udziatu w zysku spéiki;

2) stosunku wkladu wlasnego podmiotu publicznego do wktadu partnera pry-
watnego;

3) efektywnosci realizacji przedsigwzigcia, w tym efektywnosci wykorzystania
skladnikéw majatkowych;

4) kryteriéw odnoszacych sie bezposrednio do przedmiotu przedsiewziecia,
w szczegolnosci jakosci, funkcjonalnos$ci, parametréw technicznych, pozio-
mu oferowanych technologii, kosztu utrzymania, serwisu;

5) podzialu zadan i ryzyk zwigzanych z przedsiewzigeciem pomiedzy podmio-
tem publicznym i partnerem prywatnym;

® M. Stachowiak, M. Falkowska, A. Osiecka, op. cit., s. 12; G. Beblowski, Dialog konku-
rencyjny, s. 39, http://www.kdzp.com.pl/images/docs/publikacje/Dialog%20konkurencyjny.pdf
(dostep: 12.05.2020).

10 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz. U. 2009,
nr 19, poz. 100, z pézn. zm.), art. 6.1.
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6) terminéw i wysoko$ci przewidywanych ptatnosci lub innych $wiadczen
podmiotu publicznego, jezeli sa one planowane.

Nalezy jednak wyraznie zaznaczy¢, ze w obecnie obowigzujacym porzadku
prawnym cena nie moze by¢ juz jedynym kryterium wyboru oferty, gdyz od
19 pazdziernika 2014 r. znowelizowany art. 91 ustawy PZP wyklucza — poza
wyjatkami — mozliwo$¢ zastosowania ceny jako tylko jednego kryterium.

Europejski Trybunat Sprawiedliwosci i Urzad Zaméwien Publicznych reko-
menduja zasady, ktérymi powinni kierowa¢ si¢ zamawiajacy, przyjmujac inne,
pozacenowe kryteria. Naleza do nich nastepujace pryncypia'':

1) przyjete kryteria nie wplywaja na ograniczenie konkurencji i nie stuza wpro-
wadzeniu nieuzasadnionych preferencji dla okreslonych grup dostawcéw;
2) przyjete przez zamawiajacego kryteria nie musza odnosi¢ si¢ bezposrednio
do ekonomicznie wymiernych aspektéw ofert, pod warunkiem jednak, ze:
a) sqzwiazane z przedmiotem zamoéwienia,
) nie przyznaja zamawiajacemu nieograniczonej swobody wyboru oferty,
) sa wskazane w dokumentacji przetargowej i ogloszeniu o zamdwieniu,
) sa zgodne z caloscia prawa europejskiego, w szczegdlnosci z zasada
niedyskryminacji;
3) zamawiajacy decyduje o doborze kryteriow oraz przypisanej im wadze
pod warunkiem, Ze stuzg one wyborowi najkorzystniejszej oferty;
4) zamawiajacy musi sprecyzowac i stosowac zasady oceny oferty pod wzgle-
dem kazdego z przyjetych kryteridw;
5) kryterium wraz z opisem jego stosowania musi by¢ sformutowane jedno-
znacznie i precyzyjnie, aby nie powodowalo trudnosci interpretacyjnych

o0 o

po stronie wykonawcy;

6) kazde kryterium musi by¢ powiazane z przedmiotem zaméwienia;

7) kryteria oceny ofert nie podlegaja zmianie po uplywie terminu skladania
ofert oraz przez caly czas trwania procedury sa interpretowane jednakowo;

8) jezeli w toku procedury odwotawczej ktérekolwiek kryterium zostanie
uchylone, wéwczas oferty nie mozna ocenia¢ pod wzgledem tylko pozo-
stalych kryteriéw, wobec czego zamawiajacy jest zobowigzany do unie-
waznienia postepowania;

9) w przypadku, gdy kilku ofertom zostanie przyznana taka sama punktacja,
oferta najkorzystniejsza jest ta, ktéra zawiera najnizsza cene;

10) nie mozna zrezygnowac z kryterium ceny, cho¢ jego znaczenie nie musi

by¢ dominujace.

U Kryteria oceny ofert w postepowaniu o udzielenie zaméwienia publicznego — przyktady
i zastosowania, red. J. Sadowy, UZP, Warszawa 2011, s. 12.
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Katalog kryteriéw zaproponowanych przez ustawodawce ma charakter ot-
warty i stanowi jedynie propozycje dla zamawiajacych. Kryteria oceny ofert
zastosowane w konkretnym postepowaniu powinny by¢ dobrane do przedmiotu
zamowienia oraz realizowac cele stojace przed zaméwieniem. Zamawiajacy
okresla liczbe i rodzaj kryteriow'2.

4. Przebieg postepowania w dialogu konkurencyjnym dla projektow
partnerstwa publiczno-prywatnego

Podmiot publiczny realizujacy inwestycje, ktéra wymaga wyltonienia prywatnego
wykonawcy w trybie zamdwien publicznych, tworzy komisje przetargowa zto-
zona z pracownikow, ktérych zadaniem jest przygotowanie i przeprowadzenie
wszystkich czynno$ci formalno-prawnych okreslonych w ustawie Prawo zamé-
wien publicznych.

Zasadnicza procedura wyboru partnera prywatnego dla inwestycji realizowa-
nej w formule partnerstwa publiczno-prywatnego rozpoczyna si¢ od opubliko-
wania ogloszenia zawierajacego szereg szczegélowych informacji wynikajacych
z art. 41 i 48 ust. 2 oraz 60c:

1) nazwe (firme) i adres zamawiajacego;

2) okreslenie trybu zamoéwienia;

3) okreslenie przedmiotu zaméwienia, z podaniem informacji o mozliwosci
skladania ofert czesciowych;

4) informacje o mozliwosci ztozenia oferty wariantowej;

5) termin wykonania zamdwienia;

6) warunki udzialu w postepowaniu, opis sposobu dokonywania oceny spet-
nienia tych warunkdéw oraz ich znaczenie;

7) informacje o o§wiadczeniach lub dokumentach, jakie maja dostarczy¢ wy-
konawcy w celu potwierdzenia spelnienia warunkéw udzialu w postepo-
waniu;

8) liczbe wykonawcdw, ktérzy zostana zaproszeni do sktadania ofert;

9) opis obiektywnego i niedyskryminacyjnego sposobu dokonywania wyboru
wykonawcéw, ktdrzy zostang zaproszeni do skladania ofert, gdy liczba wy-
konawcéw spelniajacych warunki udzialu w postepowaniu bedzie wieksza
niz okreslona w ogloszeniu o zaméwieniu;

10) informacje na temat wadium;

12 T.M. Budzyniski, Kryteria oceny ofert w dialogu konkurencyjnym w procesie zaméwier
publicznych, ,Nieréwnosci Spoleczne a Wzrost Gospodarczy” 2014, nr 40 (4), s. 11.
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11) kryteria oceny ofert i ich znaczenie;

12) miejsce i termin skladania wnioskéw o dopuszczenie do udzialu w poste-
powaniu;

13) adres strony internetowej, na ktérej jest udostepniana specyfikacja istotnych
warunkow zaméwienia, jezeli zamawiajacy udostepnia ja na tej stronie;

14) informacje o przewidywanych zaméwieniach uzupelniajacych, jezeli za-
mawiajacy przewiduje udzielenie takich zaméwien'.

Wszczecie postgpowania w trybie dialogu konkurencyjnego poprzedzaja
prace przygotowawcze, ktére obejmuja m.in.: oszacowanie wartosci zamodwienia,
opis przedmiotu zamoéwienia, ktérego ztozony charakter stanowi przestanke
wyboru przedmiotowego trybu zaméwienia. Ogloszenie zamieszcza sie w Biule-
tynie Zamoéwien Publicznych udostepnianym na stronach portalu internetowego
Urzedu Zamoéwien Publicznych i/lub publikuje w Dzienniku Urzedowym Unii
Europejskiej, jezeli sa przekazywane Urzedowi Publikacji Unii Europejskiej,
co jest uzaleznione od wartosci zaméwienia. Po wplynieciu ofert zamawiajacy
dokonuje ich oceny zgodnie z kryteriami okreslonymi w ogloszeniu i kwalifikuje
wykonawcéw do udzialu w postepowaniu. Ich liczba nie moze by¢ mniejsza
niz 3, a w przypadku przekroczenia kwot okre$lonych w rozporzadzeniu Mi-
nistra Gospodarki liczba zaproszonych nie moze by¢ mniejsza niz 5'*. Dialog
to najistotniejszy etap procedury prowadzonej w tym trybie. Jest on réwniez
najbardziej czasochtonny, co w konsekwencji przeklada si¢ na catkowity czas
postepowania przetargowego. Dlatego wazne jest, aby komisja przetargowa przy-
gotowala harmonogram prowadzenia dialogu z wykonawcami i go przestrzegala.
Postuluje sie, aby dialog prowadzony byl przy zachowaniu dwéch istotnych ele-
mentéw: rownego traktowania wszystkich wykonawcdédw oraz poufnosci. Przez
réwne traktowanie wykonawcéw rozumie sie dbato$¢, aby wszystkie informacje,
o$wiadczenia i inne dokumenty zwigzane z postepowaniem byly udostepniane
i przekazywane wszystkim wykonawcom na réwnych zasadach. Poufno$¢ prowa-
dzonego dialogu oznacza, ze zadna ze stron nie moze bez zgody drugiej strony
ujawnic¢ informacji technicznych i handlowych zwiazanych z dialogiem'. Wy-
nikiem prowadzonego dialogu jest wypracowanie poréwnywalnych rozwigzan
wykonania przedmiotu zamdwienia. Po jego zakoniczeniu komisja przetargowa
przystepuje do przygotowania specyfikacji istotnych warunkéw zaméwienia
(SIWZ) i zaprasza wykonawcéw do zlozenia ofert. Jest to ostatni moment na

13 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamdwien publicznych (Dz.U. 2004, nr 19, poz.
177, z pézn. zm.).

4 Ibidem.

5 G. Beblowski, op. cit., s. 31.
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dokonanie przez zamawiajacego modyfikacji wymagan dotyczacych przedmiotu
zamoéwienia (przy uwzglednieniu rozwigzan wypracowanych w trakcie dialo-
gu), sprecyzowania i dopracowania tresci ofert oraz przedstawienia informacji
dodatkowych. Niedopuszczalne jest natomiast dokonywanie istotnych zmian
w tresci ofert oraz zmian wymagan zawartych w SIWZ.

5. Korzysci i ograniczenia wykorzystania dialogu konkurencyjnego
w projektach partnerstwa publiczno-prywatnego

Tryb dialogu konkurencyjnego rekomenduje sie do realizacji inwestycji skompli-
kowanych technologicznie lub innowacyjnych, dla ktérych w dotychczasowym
obrocie nie wypracowano standardowych rozwiazan. Zamawiajacy ma pomyst,
ale nie zna dokladnych sposobdw i technologii, w jakich dana ustuga czy pro-
dukt powinny by¢ wykonane. Zaleta dialogu konkurencyjnego jest mozliwos¢
ustalenia z wykonawcami kwestii technicznych, technologicznych i finanso-
wych. Zamawiajacy moze mie¢ pomysl, natomiast sposéb realizacji ustala si¢
w trakcie dialogu. Ta forma negocjacji pozwala na lepsza komunikacje miedzy
stronami negocjacji, co w konsekwencji pozwala lepiej okresli¢ potrzeby insty-
tucji zamawiajacej, umozliwia lepsza konstrukcje projektu oraz zastosowanie
innowacyjnych narzedzi. Wspé6tudzial wykonawcéw w postepowaniu pozwala
zamawiajacemu na skorzystanie z ich know-how i znajomosci rynku. Z punk-
tu widzenia samego podmiotu publicznego pozwala na dokonywanie zmian
(w tym takze budzetowych)'® wymagan na skutek przeprowadzonego dialogu
przed zaproszeniem do skladania ofert, czego nie zapewniaja pozostale tryby
postepowan przetargowych'.

Dialog stwarza wigksza presje konkurencji. Oferenci przez diugi czas kon-
kuruja miedzy soba, wypracowujac optymalne rozwiazania. Sama procedura
jest wysoce ustrukturyzowana i sformalizowana, co ,ogranicza mozliwos¢ roz-
rastania sie projektu oraz zwigkszania jego ceny”'.

16 M.C.J. Nagelkerke, M. van Rijn, G.J. Huith, M. van Valkenburg, Competitive Dialogue:
Abyss or Opportunity?, [in:] 3rd International Public Procurement Conference Proceedings,
28-30 August 2008, p. 280, http://www.ippa.org/images/PROCEEDINGS/IPPC3/Chapter19.
pdf(dostep: 15.05.2020).

7 U. Lisiecka, P. Lisiecki, M. Michalowska, Stosowanie trybéw negocjacyjnych udzielania
zamowien publicznych, PARP, Warszawa 2011, s. 39.

¥ EPEC, Udzielanie zaméwien w ramach PPP w Europie — wykorzystanie trybu dialogu
konkurencyjnego. Przeglad praktyk sektora publicznego w UE, Luksemburg 2013, s. 12, https://
www.ppp.gov.pl/file.php?i=przegladarka-plikow/2013-11-14-Udzielanie-zamowien-w-ramach-
ppp-pdf (dostep: 12.05.2020).
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Tryb dialogu konkurencyjnego nie jest jednak pozbawiony ograniczen. Jed-
nym z nich jest dlugo$¢ trwania postepowania. Zlozonos¢ procedury i liczba
etapow powoduje, ze jest to proces dlugotrwaly. Dialog z wykonawcami, spo-
rzadzenie opisu przedmiotu zamoéwienia sg najbardziej czasochlonnymi elemen-
tami. Liczba zaproszonych do negocjacji wykonawcéw, liczba zaplanowanych
spotkan i dyskutowanie zakresu merytorycznego moga zajac¢ kilka miesiecy.
W przypadku skomplikowanych, innowacyjnych projektéw przygotowanie
SIWZ takze moze rozciagnac sie w czasie. W ostatecznosci okres od zaproszenia
wykonawcédw do dialogu po zaproszenie do skladania ofert trwa wiele miesiecy.

Sama procedura wymaga poniesienia wigkszych nakladéw w poréwnaniu
z pozostalymi procedurami zaréwno przez instytucje zamawiajaca, jak i przez
oferentéw. Wliczaja sie w to koszty zorganizowania posiedzen komisji przetargo-
wej, przybycia oferentéw, czesto zatrudnienia zewnetrznych doradcéw. Na tym
etapie wazne jest takze przygotowanie harmonogramu, w ktérym zamawiajacy
okresli czas i zakres merytoryczny przewidziany do dyskusji na poszczegé6lnych
etapach. W czasie trwania negocjacji strona zamawiajaca powinna poszczegol-
ne zagadnienia omoéwi¢ z kazdym z potencjalnych wykonawcéw, zapoznac sie
z jego propozycjami, a nastepnie odniesc¢ sie do nich’. Z jednej strony pozwala
to na wypracowanie optymalnych rozwiazan, a z drugiej — wydluza etap prac
przedinwestycyjnych.

Kolejna bariera zwigzana jest z niewielka elastycznos$cia procedury. Zbyt
dlugi czas trwania negocjacji, a potem proces wyboru najkorzystniejszej oferty
i podpisania umowy moze przeciagac sie na lata. W tym czasie uwarunkowania
zewnetrzne moga ulec takim zmianom, ze oferent nie jest juz zainteresowany
wspoélpraca z podmiotem prywatnym?.

Pomimo rekomendacji dialogu konkurencyjnego jako najlepszego trybu wy-
fonienia partnera prywatnego dla formuly PPP podmiot publiczny, wybierajac
ten rodzaj przetargu, powinien rozwazy¢ wszystkie jego zalety i wady. Majac
$wiadomos¢, ze inwestycje planowane do realizacji jako partnerskie same w sobie
maja znamiona projektéow innowacyjnych, to wiele proceséw inwestycyjnych
i eksploatacyjnych jest w sektorze publicznym od lat realizowanych w formie
klasycznego zamdwienia (przetarg nieograniczony lub ograniczony) i warto
wybér trybu poprzedzi¢ analiza dobrych praktyk.

¥ M. Luczak-Golenia, Tryby udzielania zaméwiern publicznych — wady i zalety, https://
www.rp.pl/Zamowienia-publiczne/307169991-Tryby-udzielania-zamowien-publicznych--wady
-i-zalety.html (dostep: 12.05.2020).

20 7. Jarnicka, Wieloetapowos¢ procedury dialogu konkurencyjnego — wada czy zaleta?,
»Zamoéwienia Publiczne. Doradca” 2018, nr 7, s. 15, http://www.jmgj.pl/wp-content/uploa-
ds/2018/08/Wieloetapowosc-procedury-dialogu-konkurencyjnego.pdf (dostep: 12.05.2020).
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6. Doswiadczenia z przebiegu dialogu konkurencyjnego w projektach
partnerstwa publiczno-prywatnego na przyktadzie Polski

European PPP Expertise Centre (EPEC) w 2013 r. opublikowato raport* bedacy
oceng wykorzystania dialogu konkurencyjnego w postepowaniu na wybér partnera
prywatnego w projektach partnerstwa publiczno-prywatnego. Kwestionariusz
ankiety skierowany zostal do 24 panstw czlonkowskich, ktére realizowaly pro-
jekty PPP od stycznia 2007 do grudnia 2009 r. Odpowiedzi ostatecznie udzielito
17 respondentéw. Otrzymane wyniki jednoznacznie wskazuja, ze do projektow
PPP maja zastosowanie wszystkie procedury udzielania zaméwien publicznych,
a dialog konkurencyjny jest trybem dominujacym. Ankietowani wskazali, ze 60%
z nich stosuje przedmiotowy tryb ,czesto’; 12% ,,czasami’;, a 28% ,,nigdy”. To ozna-
cza, ze pozostale tryby réwniez znajduja praktyczne zastosowanie.

W Polsce w ciggu ostatnich dziesieciu lat, liczonych od wejscia w zycie obec-
nie obowiazujacych regulacji prawnych, wszczeto 564 postepowania i zawarto
facznie 155 umow, z czego w faze realizacji weszlo 137, pozostate 18 sa umowami
nierealizowanymi (tabela 1).

Tabela 1. Liczba postepowan PPP i zawartych uméw w latach 2009-2019

Lata
Wyszczegélnienie Suma
2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019

Liczba wszczetych

. 38 | 60 | 43 |8 | 70 | 52 | 61 |60 |36 | 47 | 22 |569
postepowan

Liczba zawartych uméw,

2 12 13 20 23 18 25 10 1 16 9 [ 159
wtym:

umowy realizowane

LT 2 8 1 15 20 16 23 10 N 16 9 |14
i zrealizowane

umowy niezrealizowane 0 4 2 5 3 2 2 0 0 0 0 18

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Raport rynku PPP 2009 — I kw. 2020, Ministerstwo Funduszy
i Polityki Regionalnej, s. 3, www.ppp.gov.pl (dostep: 15.05.2020).

Polski rynek partnerstwa publiczno-prywatnego charakteryzuje wolny, ale
stabilny wzrost zaréwno liczby, jak i wartosci wszczynanych postepowan oraz
umow. Warto$¢ wszystkich dotychczas ogloszonych postepowan wyniosla
21 823 mln zl, natomiast uméw ponad 7 mld zt.

Polski rynek jest rynkiem samorzadowym. To jednostki samorzadu teryto-
rialnego sa najczesciej inicjatorem projektow partnerskich. Na 159 zawartych

21 EPEC, op. cit.
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uméw wladze lokalne zawarly 112, a jednostki podlegte samorzadowym orga-
nom wladzy — 12. Administracja rzgdowa realizuje 7 projektéw.

Najwiecej umoéw PPP realizowanych jest w sektorach: infrastruktura trans-
portowa (22), sport i turystyka, efektywno$¢ energetyczna (21). W roku 2019
sektorem z najwyzszg wartoscia projektéw byl sektor gospodarki odpadami (31%
warto$ci wszystkich zawartych w Polsce uméw PPP). We wcze$niejszych latach
najwiekszy udzial, na poziomie 22%, nalezal do sektora telekomunikacyjnego®.

Zgodnie z informacja zamieszczona w rocznych sprawozdaniach o udzielo-
nych zamoéwieniach najwieksza liczba przetargéw organizowana byla w trybie
nieograniczonym. Ta tendencja utrzymywala sie takze przy uwzglednieniu war-
to$ci udzielonych zamoéwien. Postepowania w trybie dialogu konkurencyjnego
na calym rynku zamoéwien publicznych ksztaltowaly sie na stalym poziomie
0,01-0,03% dla liczby udzielonych zamoéwien (tabela 2). Tak niski udzial po-
stepowania w calym rynku zamoéwien jednoznacznie wskazuje, ze inwestycje
o szczegbélnym, innowacyjnym charakterze w sektorze publicznym realizowane
sa rzadko.

Powodzenie projektu PPP wynika z dwdch podstawowych przestanek — po
pierwsze, determinacji podmiotu publicznego do wykonania przedsiewziecia
w przedmiotowej formule, a tym samym poprawnie przygotowanego i przepro-
wadzonego postepowania przetargowego; po drugie, precyzyjnie zdefiniowanej
potrzeby publicznej i metod, narzedzi jej realizacji.

Pierwsza przeslanka jest istotna z punktu widzenia dlugookresowej wspét-
pracy partneréw. Dlatego wybér trybu postepowania przetargowego, a nastepnie
odpowiednio wynegocjowane warunki umowy przesadza o sukcesie projektu.
Dotychczasowe doswiadczenie pokazuje, ze przy wyborze partnera prywatnego
dialog konkurencyjny, jako podstawowy tryb zaméwienia, zostal zastosowany
dla projektéw z czterech obszaréw: gospodarki odpadami, transportu, budynkow
publicznych oraz efektywno$ci energetyczne;j.

Obecnie w Polsce tworzy si¢ baze dobrych praktyk. Na stronie www.ppp.
gov.pl zamieszczane sa informacje zwigzane z projektami zakwalifikowanymi do
realizacji w formule partnerstwa publiczno-prywatnego. Prawidlowo dobrane do
projektu rozwiazania legislacyjne przekladaja sie na wybédr trybu postepowania
przetargowego. Wzorcowe postepowania w trybie dialogu konkurencyjnego dla
formuly PPP przeprowadzono dla projektu realizowanego przez samorzad pt.
»System gospodarki odpadami dla miasta Poznania” oraz projektu administracji

2 Raport rynku PPP 2009 — I kw. 2020, Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej, s. 4,
www.ppp.gov.pl (dostep: 15.05.2020).
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Tabela 2. Struktura udzielonych zamdéwiert w podziale na wybrane tryby w latach 2009-2018

Wyszczegélnienie Rodzaj trybu zaméwien publicznych
o [— .przetz?rg przeFarg dialog. negocjaq'e negocjacje‘bez
nieograniczony ograniczony konkurencyjny z ogtoszeniem ogtoszenia
2009 liczby 68,28 0,79 0,02 0,11 0,39
wartosci 63,04 18,51 0,05 2,49 0,83
2010 liczby 77,94 0,69 0,03 0,13 0,29
wartosci 60,37 15,44 0,09 3,06 12,27
011 liczby 82,07 0,64 0,04 0,14 0,17
wartosd 67,55 10,75 1,99 1,24 9,98
liczby 84,43 0,56 0,02 0,07 0,15
2012 wartosci 67,56 738 0,12 12,60 2,34
liczby 81,00 0,56 0,03 0,10 0,16
200 wartosci 80,42 5,54 3,08 2,27 0,28
2014 liczhy 82,19 0,74 0,01 0,08 0,21
wartosci 75,75 8,11 0,17 6,24 0,24
2015 liczhy 83,39 0,83 0,01 0,07 0,13
wartosci 75,21 13,40 0,15 0,93 0,32
liczby 81,80 0,70 0,01 0,05 0,11
216 wartosci 78,71 10,64 0,04 0,41 0,34
liczby 86,10 0,40 0,02 0,05 0,14
2o wartosci 77,12 12,3 0,16 0,67 0,28
liczby 88,00 0,34 0,02 0,04 0,11
208 wartosci 81,79 6,29 2,61 0,64 0,11

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Sprawozdan Prezesa Urzedu Zaméwieni Publicznych o funkcjo-
nowaniu systemu zaméwien publicznych w latach 2009-2018, UZP, Warszawa, https://www.uzp.gov.pl/ba-
za-wiedzy/analizy-systemowe/sprawozdania-o-funkcjonowaniu-systemu-zamowien-publicznych  (dostep:
17.05.2020).

rzadowej ,Budowa budynku Sadu Rejonowego w Saczu przy ul. Grunwaldzkiej”.
Przebieg postepowan przedstawiono w tabeli 3.

Proces przygotowania i realizacji projektu planowanego do realizacji w for-
mule PPP prowadzony jest wieloptaszczyznowo. Szereg czynnosci ma charakter
organizacyjny i obejmuje powotanie zespolu/komisji ds. projektu, pozyskanie
zewnetrznych doradcéw, ekspertéw, przygotowanie niezbednej dokumentacji
projektowej oraz przeprowadzenie analiz przedinwestycyjnych. Celem analiz jest
wykazanie oplacalnosci i zasadnosci realizacji inwestycji w formule wspoétpracy
miedzysektorowej w stosunku do realizacji tradycyjnej (zamdwienia publicz-
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Tabela 3. Harmonogram przebiegu postepowania przetargowego w ramach dialogu konkuren-
cyjnego dla projektéw ,,System gospodarki odpadami dla miasta Poznania” i ,Budowa budynku
Sadu Rejonowego w Saczu przy ul. Grunwaldzkiej”

Etany postepowania Projekt: Projekt:
Py postep ,System gospodarki odpadami ,Budowa budynku Sadu Rejonowego
przetargowego : - -
dla miasta Poznania w Saczu przy ul. Grunwaldzkiej
Data i miejsce publikacji ogtoszenia 4.04.20M 10.10.2013
0 zamowieniu — dialog konkurencyjny Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej
Planowana liczba zaproszonych do 5 5
dialogu wykonawcow
Ostateczny termin sktadania
whnioskow o dopuszczenie do udziatu pazdziernik 2011 20.12.2013
w postepowaniu
Data zaproszenia do dialogu 14.09.2012 5.02.2014
Dialog konkurencyjny — 5 tur listopad 2011 — maj 2012 20.02-17.07.2014
Data zakoriczenia dialogu czerwiec 2012 4082014
konkurencyjnego
Data wystania zaproszenia do sktadania 1.08.2012 3102014
ofert
Otwarcie i analiza ofert 15.11.2012 styczeri—luty 2015
Wybér najkorzystniejszej oferty 21.12.2012 4.02.2015
Podp|san}e umowy partnerstwa 8042013 5032015
publiczno-prywatnego

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie informacji zawartych na stronie https://www.ppp.gov.pl/prak-
tyczne-doswiadczenia/ (dostep: 17.05.2020).

nego). Gléwne prace koncentruja si¢ jednak na postepowaniu przetargowym
zwiazanym z wyborem podmiotu prywatnego, ktéry bedzie faktycznie odpo-
wiadal za realizacje inwestycji. Jest to zrédlem jego znacznej wagi. Z informacji
zawartych w tabeli 3 jednoznacznie wynika, Ze dialog konkurencyjny jest proce-
sem dlugim. W przypadku projektu miasta Poznania cata procedura przetargo-
wa, liczona od opublikowania ogloszenia o zamdwienie do podpisania umowy
z wykonawcg, trwala 2 lata. Postepowanie przetargowe na projekt rzadowy
zostalo przeprowadzone w ciagu 17 miesiecy. Czas trwania samego dialogu
dla inwestycji wyniést do 6 miesiecy dla projektu zwigzanego z budowa sadu
i do 8 miesiecy przy projekcie spalarni. Komisja przetargowa dzialajaca przy
Sadzie Rejonowym w Nowym Saczu pierwotnie zakladata przeprowadzenie
3 tur dialogu, ktére mialy zakonczy¢ si¢ 31 stycznia 2014 r. Ostatecznie odbyto
sie 5 rund. Negocjacje rozpoczely sie 20 lutego i trwaly do 17 lipca 2014 r. Czas
trwania negocjacji wydtuzyt sie o 51 dni w stosunku do pierwotnie zakladanego,
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co wynikalo ze zlozonosci projektu®. Przy projekcie spalarni sam dialog trwat
6 miesiecy, ale korespondencja tradycyjna i mailowa po zakoriczeniu rozméw
przedluzyla sie o kolejne 2, co w ostatecznym rachunku trwato 8 miesiecy®.
Negocjacjom podlegaly zagadnienia prawnopodatkowe, techniczne, finansowe
oraz srodowiskowe.

Waznym elementem dialogu jest liczba zaproszonych wykonawcéw. W kaz-
dym z omawianych przykladéw zamawiajacy okreslil, Zze do dialogu zaprosi
maksymalnie 5 z nich. O zaproszenie do dialogu w pierwszym projekcie wnio-
skowalo 11 firm, a w drugim — 6*.

W wyniku przeprowadzonych negocjacji zamawiajacy sformutowali opisy
warunkow realizacji zamdéwienia. W projekcie dotyczacym spalarni czas ten
wynidst 107 dni, natomiast sadu — 77 dni. Tak dlugi okres podyktowany byt
skomplikowana natura transakcji. Na zaproszenie Urzedu Miasta w Poznaniu
do sktadania ofert odpowiedzialy 3 firmy. W wyniku przeprowadzonych analiz
i ocen 21 grudnia 2012 r. miasto oglosito informacje o wyborze najkorzystniej-
szej oferty. Z uwagi na odwolania ostatecznie umowe partnerstwa publiczno-
prywatnego podpisano 8 kwietnia 2013 r. z SITA Zielona Energia Sp. z o.0.

W Nowym Saczu otwarcie ofert mialo miejsce 26 stycznia 2015 r. Zaintere-
sowanie realizacja zamdwienia wyrazito 5 wykonawcéw, wszyscy, ktérzy zostali
dopuszczeni do udzialu w dialogu, co nalezy uznac za duzy sukces tej inwestycji.
Strona umowy podpisanej 15 marca 2015 r. zostal WARBUD-Infrastruktura
Sp. z o.0.

Przedstawione przyklady wyraznie wskazuja, Ze projekty planowane do rea-
lizacji w formule partnerstwa publiczno-prywatnego charakteryzuja sie ztozo-
noscia i wymagaja indywidualnego podejscia w przeciwienstwie do tradycyjnych
zamoéwien publicznych. Wobec tego rekomendowany jest takze szczegdlny tryb
postepowania przetargowego, jakim jest dialog konkurencyjny. Z uwagi na ela-
stycznos¢ znajduje on zastosowanie w tego typu przedsiewzieciach, ale niesie
ze soba takze ograniczenie, jakim jest czas trwania procedury.

2 Doswiadczenia z postepowania na wybor partnera prywatnego — dialog konkurencyjny
»Budowa budynku Sqdu Rejonowego w Nowym Saczu przy ul. Grunwaldzkiej” — pierwszy pro-
jekt administracji rzgdowej realizowany w formule PPP, Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju,
Warszawa 2015, s. 35, https://www.ppp.gov.pl/file.php?i=przegladarka-plikow/Raport-dialog-
konkurencyjny.pdf (dostep: 20.05.2020).

2 Raport z doswiadczen w przygotowaniu i realizacji projektu pn. ,System gospodarki odpa-
dami komunalnymiw Poznaniu’; Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2013, s. 38, htt-
ps://www.ppp.gov.pl/media/system/podstrony/2013-11-26-Raport-do-publikacji-26112013-1-.
pdf (dostep: 20.05.2020).

% Ibidem, s. 38; Doswiadczenia z postegpowania..., s. 14.
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7. Podsumowanie

Dialog konkurencyjny jest jednym z trybéw udzielania zaméwien publicznych,
przewidzianych przez ustawe Prawo zaméwien publicznych. Stanowi on alterna-
tywe dla trybéw podstawowych (przetargu nieograniczonego i przetargu ogra-
niczonego) w sytuacjach, gdy do prawidlowego przeprowadzenia postepowania
o udzielenie zamdwienia publicznego konieczne jest przeprowadzenie negocjacji
z wykonawcami. Najcze$ciej ma to miejsce, gdy zamoéwienie dotyczy przedsie-
wzie¢ nowatorskich, majacych charakter intelektualny, proekologicznych albo
skomplikowanych pod wzgledem technologicznym, finansowym lub prawnym.
Wiele z tych cech jest charakterystycznych dla projektéw realizowanych w for-
mule partnerstwa publiczno-prywatnego. Komisja Europejska dialog konkuren-
cyjny rekomenduje jako jeden z trybéw najlepiej odpowiadajacych specyfice tego
typu projektow. Z dotychczasowych doswiadczen wynika, ze podmioty publiczne
chetnie wybieraja to postepowanie przetargowe. Dialog konkurencyjny jest nie
tylko ptaszczyzna negocjacji pomiedzy strong publiczna i prywatng, ale przede
wszystkim pozwala na wypracowanie nowatorskich rozwigzan w zakresie realiza-
¢ji zadan publicznych. Mankamentem tego postepowania jest niewatpliwie czas,
ktéry jest wymagany przy tego typu rozwiazaniach. Sformulowana w rozdziale
hipoteza zostata zweryfikowana pozytywnie, o czym $wiadcza dotychczasowe
doswiadczenia. Realizacja duzych projektéw infrastrukturalnych w Polsce re-
alizowanych w formule partnerstwa publiczno-prywatnego procedowana byla
z wykorzystaniem dialogu konkurencyjnego. Same postepowania zakonczone
zostaly sukcesem w postaci podpisanych uméw PPP.
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Rozdziat 8

Korzysci i bariery rozwoju partnerstwa
publiczno-prywatnego w Polsce

w opinii uczestnikow postepowan

Arkadiusz Kijek

(Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie)

1. Wstep

Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP), jako wspdlne przedsiewziecie insty-
tucjonalne miedzy sektorem publicznym a prywatnym, cieszy si¢ znacznym
zainteresowaniem na $wiecie od ponad 40 lat. Jest ono szeroko stosowanym
narzedziem w realizacji projektéw w dziedzinie infrastruktury i ustug publicz-
nych, takich jak transport, woda i $cieki, energia, ochrona $rodowiska, zdro-
wie publiczne i inne. Wiele krajéw i region6w wykorzystuje PPP w sytuacjach,
w ktérych nie sprawdzajg sie zaméwienia publiczne (ZP). W Wielkiej Brytanii,
Niemczech, Stanach Zjednoczonych, Hiszpanii i innych krajach rozwinietych
odnotowywany jest staly wzrost liczby tych projektéow. Kraje rozwijajace sie
réwniez wykorzystuja PPP do budowy i eksploatacji wlasnej infrastruktury’.
Rosngca rola PPP w funkcjonowaniu gospodarek krajowych i regionalnych
wynika z coraz wiekszej potrzeby wspdlpracy podmiotéw sektora publicznego
i prywatnego przy realizacji zadan publicznych?. Bardzo dobrze sprawdza sie
ono w przypadku ztozonych projektéw i ustug publicznych, z ktérymi mie-
rza sie rzady na calym $wiecie. Wynika to z faktu, ze PPP sprzyja wspolnemu

! H. Wang, W. Xiong, G. Wu, D. Zhu., Public-private Partnership in Public Administration
Discipline: A Literature Review, ,Public Management Review” 2018, vol. 20 (2).

2 G.A. Hodge, C. Greve, Public-private Partnerships: An International Performance Re-
view, ,Public Administration Review” 2007, vol. 67 (3).
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rozwojowi i podzialowi ryzyka miedzy partnerami, ktére to rozwigzania nie
zostaly uwzglednione w tradycyjnych formach udzielania zaméwien.

Partnerstwo publiczno-prywatne w Polsce réowniez jest w coraz wigkszym
zakresie wykorzystywane na wielu obszarach realizacji zadan publicznych. Po ne-
gatywnych poczatkowych doswiadczeniach z lat 2005-2008 i wzglednie dyna-
micznym rozwoju w latach 2009-2017 obecnie ma miejsce proba ozywienia tego
instrumentu realizacji polityki podmiotéw publicznych. PPP w Polsce bedzie
potrzebne, zar6wno jako mechanizm finansowania zadan sektora publicznego,
jakijako narzedzie gwarantujace wysoka jako$¢ oraz dostepnosc ich rezultatéw?.

PPP jako forma wspélpracy miedzysektorowej niesie ze soba szereg ko-
rzysci, ktére w warunkach ograniczonego dostepu do srodkéw finansowych
w sektorze publicznym moga przewaza¢ nad barierami w skutecznej realizacji
projektéw. Celem niniejszej pracy jest zbadanie korzysci i barier wystepujacych
w procesie realizacji projektéw w formule partnerstwa publiczno-prywatnego
w Polsce. Przeprowadzone zostato badanie ankietowe wérdd uczestnikéw PPP
w Polsce w celu zebrania ich opinii na temat do$§wiadczen z tym zwigzanych.
Przeprowadzona analiza pozwolila na okreslenie natezenia wystepowania roz-
nych czynnikéw i praktyk na poszczegdlnych etapach realizacji projektéw PPP
oraz wskazanie potencjalnych mozliwo$ci usprawnienia wspétpracy pomiedzy
ich uczestnikami.

Struktura rozdzialu jest nastepujaca: w pierwszej czesci oméwiona zostala
istota oraz proces realizacji projektéw PPP, w kolejnej zaprezentowano korzysci
i bariery stosowania postepowan PPP, w czesci empirycznej zbadano podmioty
sektora publicznego i prywatnego w zakresie ich do§wiadczen zdobytych w trak-
cie uczestnictwa w postepowaniach PPP, w zakoniczeniu wyciagnieto wnioski
z przeprowadzonych analiz oraz wskazano kierunki przysztych studiéw w tym
obszarze.

2. Istotai etapy postepowan o PPP

Partnerstwo publiczno-prywatne posiada wiele definicji, w tym opracowanych
przez organizacje miedzynarodowe. Organizacja Wspdlpracy Gospodarczej
i Rozwoju* definiuje PPP jako przedsiewzigcia realizowane w oparciu o umowe
miedzy rzadem a jednym lub wigksza liczbg partneréw prywatnych, na pod-

* M. Kania, Partnerstwo publiczno-prywatne. Komentarz do ustawy po nowelizacji z 5 lip-
ca 2018 ., Difin, Warszawa 2018.
* Public-private Partnerships: In Pursuit of Risk Sharing and Value for Money, OECD, Paris 2008.
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stawie ktérej partner prywatny $wiadczy ustugi publiczne, taczac realizacje
celéw publicznych z wlasnymi korzy$ciami, poprzez odpowiedni podzial ryzyka
miedzy stronami. Zgodnie z Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym?, PPP
polega na wspdlnej realizacji przedsiewziecia opartej na podziale zadan i ryzyka
pomiedzy podmiotem publicznym i partnerem prywatnym.

Z definicji PPP wynika przede wszystkim, ze stanowi ono wspélne dziatanie
sektora publicznego i prywatnego przy realizacji przedsiewzie¢ publicznych,
ktore opiera si¢ na ustalonym podziale zadan i ryzyka. Ze wzgledu na rosnace
potrzeby spoleczne w zakresie jakosci i dostepnosci infrastruktury oraz ustug
o charakterze publicznym, potaczone z ograniczonymi mozliwosciami ich finan-
sowania ze srodkéw publicznych, wynikajacymi z wysokiego deficytu finansow
publicznych oraz rosnacego dlugu publicznego, wystepuje wzrost zaintereso-
wania instrumentami angazujacymi podmioty prywatne we wsparcie rzadéw
i samorzadéw w tym zakresie. Powoduje to, ze PPP staje sie coraz powszechniej
stosowanym narzedziem na §wiecie, w tym réwniez w Polsce. Oprécz wymie-
nionych powszechnie wystepujacych przyczyn rosnacego wykorzystania PPP
w Polsce motywacja do podejmowania tej formy wspélpracy sa dodatkowo
zacofanie w obszarze infrastruktury i ustug publicznych, bedace pozostatoscia
okresu socjalizmu, oraz konieczno$¢ wspoélfinansowania wlasnymi fundusza-
mi rosnacej liczby kapitalochtonnych projektéw korzystajacych ze wsparcia
z $Srodkéw unijnych.

Ze wzgledu na ztozonos¢ projektéw PPP przedsiewziecia realizowane w tej
formule stanowia dlugotrwaly i skomplikowany proces. Mimo ze projekty PPP
ze swojej natury s3 niestandardowe, mozna w nich wyodrebni¢ pewne typowe
etapy ich procedowania. Nalezg do nich®:

1. identyfikacja przez sektor publiczny potrzeb i mozliwosci realizacji przed-
siewziecia w formule PPP (niekiedy w tej roli wystepuje podmiot prywatny);
wybér formy realizacji projektu;

wybdr partnera prywatnego przez jednostke publiczna;

zamkniecie strony finansowej projektu;

realizacja projektu — przygotowanie i realizacja inwestycji;

realizacja projektu — eksploatacja;

zakonczenie realizacji przedsiewziecia.

N oUW

> Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz. U. 2009,
nr 19, poz. 100, z pézn. zm.).

¢ J. Zysnarski, Partnerstwo publiczno-prywatne. Praktyczny poradnik partnerstwa, ODDK,
Gdanisk 2016.
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Z kolei Ministerstwo Inwestycji i Rozwoju’ dzieli realizacje projektu PPP na
trzy gtéwne etapy: przygotowawczy, inwestycyjny i operacyjny. Na etapie przygo-
towawczym podmiot publiczny definiuje i przygotowuje projekt, przeprowadza
odpowiednie analizy, weryfikuje przyjete zalozenia w ramach prowadzonych analiz
i dialogu z rynkiem, prowadzi uzgodnienia z interesariuszami danego projektu.
Nastepnie, na etapie inwestycyjnym, partner prywatny zgodnie z postanowie-
niami umowy o PPP projektuje, buduje, przebudowuje lub remontuje okreslona
infrastrukture publiczna. Na etapie operacyjnym partner prywatny utrzymuje
infrastrukture publiczna lub nia zarzadza zgodnie z wymaganiami okre$lonymi
w umowie, otrzymujac wynagrodzenie od podmiotu publicznego, uzytkowni-
kéw lub podmiotéw trzecich, i rozpoczyna splate zaciagnietego finansowania.
Finalnym momentem kornczacym faze operacyjna i projekt PPP jest przekazanie
przez partnera prywatnego infrastruktury publicznej podmiotowi publicznemu.

Kazdy etap ma swoje specyficzne uwarunkowania, ktére decyduja o jego
sukcesie badz porazce. Dlatego warto podja¢ badania nad postrzeganiem przez
uczestnikéw PPP czynnikéow oddzialujacych na proces jego realizacji na po-
szczegolnych etapach

3. Korzyscii bariery w realizacji PPP

Zastosowanie partnerstwa publiczno-prywatnego do realizacji zadan publicz-
nych moze by¢ traktowane jako wtasciwe rozwigzanie, w przypadku gdy prowa-
dzi do osiagniecia korzysci przez kazda z zainteresowanych stron. Ze wzgledu
na to, ze formuta PPP stanowi zamodwienie publiczne obejmujace podzial zadan
w ramach $wiadczenia ustug publicznych i zwiazanego z ich wykonaniem ryzyka,
poprzez umiejetne potaczenie kompetencji wszystkich jej uczestnikéw, mozliwe
jest uzyskanie wysokiej efektywnosci projektu. Kazde przedsiewziecie posiada
swoje specyficzne uwarunkowania i okolicznosci, dlatego niezbedna jest ich
identyfikacja i wieloplaszczyznowa analiza w celu wyboru optymalnej formy
wspoélpracy, zapewniajacej maksymalne korzysci jej uczestnikom.

Wsréd korzysci odnoszonych przez podmioty publiczne mozna wskazac®:
— obnizenie kosztéow $wiadczenia ustug publicznych, dzieki kompleksowej

realizacji inwestycji oraz zasobom i do§wiadczeniu partnera prywatnego,

ktérymi nie dysponuja podmioty publiczne;

7 Wytyczne w zakresie przygotowania projektow PPP, MIiR, Warszawa 2018.
8 Partnerstwo publiczno-prywatne. 100 pytan, wyjasnien, interpretacji, red. R. Cieslak,
Wolters Kluwer, Warszawa 2014.
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polepszenie jakosci ustug publicznych;

korzystne skutki budzetowe, dzieki niezaliczaniu zobowigzan z tytutu PPP
do dlugu sektora finanséw publicznych;

lepsza alokacje ryzyka;

zwigkszong efektywnos¢ procesu wdrazania i zarzadzania projektem;
kompleksowy charakter przedsiewziecia, w ktéorym partner prywatny
oprocz wytworzenia skladnika majatkowego zobowigzany jest do pdzniej-
szej eksploatacji nowo powstalej infrastruktury.

Z kolei do korzysci osiaganych przez sektor prywatny mozna zaliczy¢:
dlugookresowa wspotprace z sektorem publicznym, pozwalajaca na dlugo-
falowe planowanie przychodéw oraz zapewniajaca przewage na rynku nad
konkurencja;

stale Zrédlo finansowania;

rozszerzenie dziatalnosci o sfere zarezerwowana wylacznie dla sektora pub-
licznego;

budowanie marki przedsiebiorstwa na rynku.

Wymienione korzysci dla sektora publicznego i prywatnego sprawiaja, ze PPP

stanowi atrakcyjna forme wspolpracy dla wszystkich stron. Ze wzgledu na nie-
wielkie doswiadczenie w jego wykorzystaniu w Polsce, polaczone ze zlozonym
charakterem samych przedsiewzig¢, istnieje wiele uwarunkowan ogranicza-
jacych rozwdj tego instrumentu realizacji zadan publicznych. Wsréd barier
rozwoju PPP w Polsce nalezy wymieni¢’:

niepewno$¢ co do wplywu zobowigzan z umowy PPP na panstwowy diug
publiczny, wynikajaca z niedostatecznych rozwiazan prawnych;

brak standaryzacji modeli prawnych i uméw dotyczacych PPP i koncesji,
bedacy efektem matego doswiadczenia z ta forma wspétpracy;

brak dostatecznej wiedzy na temat PPP;

problemy z finansowaniem projektéw PPP, wynikajace z duzego dystansu
instytucji finansowych do projektéow PPP;

wysokie koszty zwigzane z przygotowaniem projektéw PPP;

dluzszy czas potrzebny na dokonanie wyboru partnera prywatnego niz
w przypadku tradycyjnych zaméwien publicznych;

brak szczegétowych regulacji prawnych dotyczacych wdrazania projektow
hybrydowych;

obawy o korupcje lub innego rodzaju nieprawidlowosci wystepujace w pro-
jektach PPP, blokujace rozwazenie PPP jako alternatywy dla innych form
realizacji zadan publicznych;

°  Ibidem.
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- nieche¢ do ponoszenia ryzyka przez sektor publiczny, pomimo konstrukcji

PPP uwzgledniajacej podzial ryzyka pomiedzy strony.

Wskazane zalety postepowan PPP i bariery ich wdrazania powoduja, Ze ist-
nieje potrzeba podejmowania dzialan, z jednej strony motywujacych podmioty
sektora publicznego i prywatnego do wspdlnych inicjatyw, z drugiej — ograni-
czajacych wystepujace trudnosci i pomagajacych w rozwiazywaniu problemoéw
pojawiajacych sie przy realizacji projektow.

4. Aktualna sytuacja uczestnikéw PPP w Polsce

Badanie zostalo przeprowadzane w ramach projektu pt. ,Wspétpraca nauki
z interesariuszami zamowien publicznych i uczestnikami projektéw PPP a inno-
wacyjnos$¢ ofert” w ramach programu DIALOG finansowanego przez MNiSW.
Celem badania jest ocena funkcjonowania podmiotéw na rynku zamoéwien pub-
licznych oraz partnerstwa publiczno-prywatnego w kontekscie innowacyjnosci,
wzajemnej wspdlpracy oraz zaangazowania uczelni wyzszych.

Badanie przeprowadzono w okresie marzec—maj 2020 r. i objeto nim 520
podmiotéw bioracych udzial w zaméwieniach publicznych, w tym 213 zama-
wiajacych i 307 wykonawcéw. Kwestionariusz ankiety obejmowat szeroki zakres
probleméw zwiazanych z innowacyjno$cia zamoéwien publicznych i PPP. Byt
skierowany do os6b odpowiedzialnych za realizacje zamoéwien publicznych
w instytucjach publicznych i przedsiebiorstwach.

Sposrod przebadanych podmiotéw zamawiajacych (wykres 1) 18% bralo lub
bierze udzial w postepowaniu PPP, z czego 12 % realizuje badz zrealizowalo pro-
jekt PPP. Z kolei 29% instytucji przygotowuje sie lub zastanawia si¢ nad wzigciem
udziatlu w PPP, natomiast 53% jednostek w ogdle nie rozwaza zaangazowania
w PPP. Wsréd wykonawcdw zamoéwien publicznych odsetek podmiotéw uczest-
niczacych w postepowaniu PPP byl mniejszy niz wréd zamawiajacych i wynosit
10%. Jednakze zdecydowanie wyzszy procent przedsiebiorstw (40%) bierze pod
uwage wziecie udzialu w PPP. Podobny procent, okoto 50%, nie planuje takiego
przedsiewziecia.

Odsetek podmiotéw posiadajacych pozytywne do$wiadczenia z postepo-
waniami PPP na etapie przygotowawczym (wykres 2) jest wyzszy wéréd wyko-
nawcow (88%) niz wéréd zamawiajacych (66%), przy czym w obydwu grupach
podmiotéw potowa jednostek zakoniczyla wszystkie postepowania w tej fazie
sukcesem.
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Wykres 1. Uczestnictwo podmiotéw zamawiajacych i wykonawcéw zaméwien publicznych
w postepowaniach PPP

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Wszystide postepowania | ——
Crescpostepowar | —
Zadne z postepowari F
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Wykres 2. Udzial postepowan PPP zakoniczonych powodzeniem na etapie przygotowawczym
w opinii zamawiajacych i wykonawcéw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Podmioty zamawiajace, ktére posiadaja doswiadczenie z PPP, w rézny spo-
s6b oceniaja uwarunkowania postepowan na etapie przygotowania (wykres 3).
Najczesciej wystepujaca okoliczno$cia jest zbyt mate doswiadczenie podmiotéw
publicznych potrzebne do realizacji PPP (53% odpowiedzi ,czesto” lub ,,zawsze”).
Do stosunkowo czesto stosowanych praktyk instytucje publiczne zaliczaja uzu-
pelnienie srodkéw publicznych kapitalem prywatnym (38%). Jednoczesnie sto-
sunkowo rzadko wystepuje zbyt wysoki udzial kryterium cenowego w zamo-
wieniu (49% odpowiedzi ,wcale” lub ,rzadko”). Relatywnie niska czestotliwoscia
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odznaczaja si¢ réwniez sytuacje, w ktérych zamoéwienia zawieraja wymagania
dotyczace innowacji oraz wystepuje przewaga oferentéw nad konkurencja wy-
nikajaca z warunkéw gwarancji i serwisu (po 43%).
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Zbyt wysoki udziat kryterium cenowego w zaméwieniu

ZamOwienia zawieraja wymagania dotyczace innowacji
Wysoka wartos¢ zaméwieri wynikajaca gtéwnie
zwysokiego poziomu ich innowacyjnosci

Przewaga oferentow nad konkurencja wynikajaca
zwarunkéw gwarangji i serwisu

Uzupetnienie srodkéw publicznych kapitatem prywatnym

Transfer ryzyka z sektora publicznego do sektora
prywatnego
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Wykres 3. Czestos¢ wystepowania czynnikéw warunkujacych przebieg etapu przygotowawczego
w postepowaniach PPP w opinii zamawiajacych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Przedsigbiorstwa posiadajace praktyke w PPP, oceniajac czestotliwos¢ wyste-
powania czynnikéw warunkujacych etap przygotowania (wykres 4), wykazaty
sie wieksza jednorodno$cia wskazan niz instytucje publiczne. Wszystkie czyn-
niki cechuje wysoka czestotliwo$¢ wystepowania (ponad 40% wskazan ,,czesto”
lub ,zawsze”), przy czym najczesciej ma miejsce otrzymywanie kompleksowej
informacji zwrotnej dla wykonawcéw w przypadku odrzucenia oferty (59%).
Z kolei stosunkowo rzadko wskazywano na niewielkie doswiadczenie wyko-
nawcow w zakresie wspélpracy z podmiotami zamawiajacymi oraz zbyt mate
doswiadczenie podmiotéw publicznych potrzebne do realizacji PPP (po 20%
odpowiedzi ,wcale” lub ,rzadko”), co nalezy oceni¢ pozytywnie i co daje dobre
perspektywy na przysztosc.
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Wykres 4. Czestos¢ wystepowania czynnikéw warunkujacych przebieg etapu przygotowawczego
w postepowaniach PPP w opinii wykonawcéw

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Odsetek wykonawcdw, ktorzy osiagneli pozytywne efekty w fazie realizacji
PPP (wykres 5), jest niewiele nizszy niz w fazie przygotowawczej (82% wobec
88%), z kolei wéréd zamawiajacych jest on zdecydowanie wyzszy i wynosi 84%
(66% na etapie przygotowawczym). Az 72% podmiotéw wérdd zamawiajacych
zakonczylo sukcesem wszystkie postepowania, natomiast wéréd wykonawcéw
— 57%. Analogiczne odsetki dla fazy przygotowawczej wyniosty po 50%.
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Wykres 5. Udzial postepowan PPP zakoriczonych powodzeniem na etapie realizacji w opinii wy-
konawcdw i zamawiajacych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.
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Z listy wymienionych praktyk obecnych na etapie realizacji PPP (wykres
6) zamawiajacy wybrali jako najczesciej wystepujaca wspotfinansowanie PPP
przez podmioty prywatne (48% odpowiedzi ,czesto” lub ,zawsze”). Do stosun-
kowo czesto wystepujacych okolicznos$ci nalezg réwniez trudno$ci w podziale
ryzyka pomiedzy podmiotem publicznym a podmiotem prywatnym oraz brak
jednoznacznych rozwigzan prawnych (po 33%). Z kolei najnizsza czestotliwoscia
wystepowania cechuje sie transfer know-how z sektora prywatnego do publicz-
nego (38% odpowiedzi ,wcale” lub ,zawsze”). Stanowi to niepokojaca okolicz-
nos¢, gdyz transfer know-how stanowi jeden z najbardziej pozadanych efektéw
projektéw PPP.
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Wykres 6. Czesto$¢ wystepowania czynnikéw warunkujacych przebieg etapu realizacji w poste-
powaniach PPP w opinii zamawiajacych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Na etapie realizacji PPP wykonawcy oceniajg czestotliwos¢ wystepowania
wszystkich wskazanych czynnikéw jako wysoka — ponad 40% odpowiedzi
czesto lub zawsze (wykres 7). Do najcze$ciej pojawiajacych sie problemoéow
w opinii wykonawcéw nalezg brak jednoznacznych rozwigzan prawnych oraz
zmieniajace si¢ przepisy prawne (odpowiednio 65% i 61% odpowiedzi ,czesto”
lub ,zawsze”).
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Wykres 7. Czesto$¢ wystepowania czynnikéw warunkujacych przebieg etapu realizacji w poste-
powaniach PPP w opinii wykonawcéw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Sposréd badanych instytucji sektora publicznego posiadajacych doswiadcze-
nie zwiazane z projektami PPP (wykres 8) 50% nie zakoriczylto etapu ewaluacji,
40% zakonczylo przynajmniej czes¢ postepowan powodzeniem, a 10% nie dopro-
wadzilo zadnego projektu do korica. Sposrdd przedsigbiorstw 87% podmiotéw
ukonczylo etap ewaluacji z sukcesem, natomiast w przypadku pozostatych 13%
jednostek etap ewaluacji trwa nadal.
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Wykres 8. Udzial postepowan PPP zakoriczonych powodzeniem na etapie ewaluacji w opinii
zamawiajacych i wykonawcéw

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.
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Analizujac czestos¢ wystepowania poszczegélnych uwarunkowan na etapie
ewaluacji (wykres 9), nalezy oceni¢ pozytywnie postrzeganie przez zamawia-
jacych tej fazy procesu PPP. Najcze$ciej wymieniano tutaj wsparcie serwisowe
i gwarancje przedmiotu zamoéwienia po zrealizowaniu PPP (58% odpowiedzi
»czesto” lub ,,zawsze”) oraz nabycie przez zamawiajacego praw autorskich do
innowacyjnego produktu (32%). Natomiast ,rzadko” lub ,wcale” wskazywa-
no na wysokie ryzyko niepowodzenia na etapie uruchomienia i eksploatacji
projektu (32%).
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Wykres 9. Czesto$¢ wystepowania czynnikéw warunkujacych przebieg etapu ewaluacji w poste-
powaniach PPP w opinii zamawiajacych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Podobnie jak na etapie realizacji PPP na etapie ewaluacji wykonawcy oceniaja
czestos¢ wystepowania wszystkich wymienionych czynnikéw jako wysoka — od
48% do 70% odpowiedzi ,czesto” lub ,zawsze” (wykres 10). Ponownie wérod
najczesciej wystepujacych wskazywane sa zmieniajace sie przepisy prawne (70%),
natomiast na kolejnym miejscu znalazl sie transfer know-how z sektora prywat-
nego do publicznego (65%).
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Wykres 10. Czesto$¢ wystepowania czynnikéw warunkujacych przebieg etapu ewaluacji w po-
stepowaniach PPP w opinii wykonawcéw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Podmioty uczestniczace w PPP, zaréwno zamawiajacy, jak i wykonawcy, maja
na ogot pozytywne do$wiadczenia zwiazane z ich realizacja (wykres 11). Prze-
klada sie to na wysokie prawdopodobienistwo polecenia realizacji PPP innym
jednostkom publicznym lub przedsiebiorstwom (56% odpowiedzi ,wysoce” lub
»bardzo wysoce prawdopodobne” wiréd wykonawcow oraz 45% wsréd zama-
wiajacych). Jednakze wéréd wykonawcédw tylko 16% podmiotéw wskazuje jako
w ogole lub malo prawdopodobne polecenie realizacji PPP innym podmiotom,
natomiast wéréd zamawiajacych odsetek ten wynosi 29%. Rozktad udzielonych
odpowiedzi $wiadczy o lepszym podejsciu do projektéw PPP przez wykonawcéw
niz przez zamawiajacych.

Zamawiajacy N
Wykonawcy - | ——
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m 1 —w ogdle nieprawdopodobne m 2 —mato prawdopodobne
= 3 —$rednio prawdopodobne = 4 - wysoce prawdopodobne

5 — bardzo wysoce prawdopodobne

Wykres 11. Prawdopodobienistwo polecenia realizacji PPP innym jednostkom publicznym lub
przedsigbiorstwom przez zamawiajacych i wykonawcéw

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.
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W celu zbadania mozliwos$ci usprawnienia wspélpracy uczestnikéw PPP
podmioty publiczne dokonaly oceny przydatnosci réznych propozycji wsparcia
(wykres 12). Niewielkie doswiadczenie instytucji zwigzane z uczestnictwem
w PPP powoduje, ze nie sa one §wiadome uzytecznosci wymienionych narzedzi,
o czym $wiadczy wysoki odsetek w kazdym przypadku odpowiedzi ,trudno
powiedzie¢” (od 33% do 44%). Korzystna jest natomiast zdecydowana przewaga
ocen pozytywnych (od 48% do 61%) nad ocenami negatywnymi (od 6% do 8%).
Z najbardziej pozytywnym odbiorem spotkaly sie szkolenia i warsztaty dla za-
mawiajacych dotyczace prezentacji, czym jest PPP i jak je poprawnie stosowac,
oraz lista sprawdzonych wykonawcéw, ktérzy nalezycie wywiazali sie z reali-
zacji innowacyjnych projektéw (po 61%). Z kolei najmniej pozytywnych ocen
otrzymaly kampania spoteczna fagodzaca negatywny wizerunek PPP wsrod
spoleczenistwa (famanie stereotypéw dotyczacych korupcji, postrzegania PPP
jako prywatyzacji) oraz aktualizowane na biezaco bazy zawieranych uméw oraz
planowanych PPP (odpowiednio po 48%).
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Wykres 12. Ocena mozliwo$ci usprawnienia wspolpracy w zakresie PPP przez zamawiajacych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Analogicznie do propozycji usprawnien wspolpracy uczestnikéw PPP usto-
sunkowaly sie podmioty prywatne (wykres 13). Podobnie pojawia si¢ takze
stosunkowo wysokie niezdecydowanie przedsigbiorcéw, jesli chodzi o ocene
wymienionych narzedzi (od 29% do 41% odpowiedzi ,trudno powiedziec¢”), oraz
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zdecydowana przewaga ocen pozytywnych (od 43% do 60%) nad negatywnymi
(0od 11% do 18%). Podobnie jak zamawiajacy wykonawcy réwniez najwyzej oce-
nili liste sprawdzonych wykonawcéw, ktérzy nalezycie wywiazali sig z realizacji
PPP (60% odpowiedzi pozytywnych), a najmniej korzystnie kampanie spotecz-
na fagodzaca negatywny wizerunek PPP wsérdéd spoleczenstwa oraz tamanie
stereotypow dotyczacych korupcji i postrzegania PPP jako prywatyzacji (43%
odpowiedzi pozytywnych).
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Wykres 13. Ocena mozliwosci usprawnienia wsp6lpracy w zakresie PPP przez wykonawcow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

5. Zakonczenie

Partnerstwo publiczno-prywatne jest waznym instrumentem polityki inwesty-
cyjnej paiistwa, umozliwiajacym jego rozwdj gospodarczy. Przyczynia sie ono do
rozwoju infrastruktury oraz wysokiego standardu ustug publicznych, zgodnego
z oczekiwania spotecznymi. W efektywnym rozwoju PPP kluczowa role odgrywa
zaangazowanie instytucji panstwowych, ktérych celem jest wzrost skali inwe-
stycji przy jednoczesnym zabezpieczeniu realizacji interesu publicznego. Kon-
strukcja PPP sprawia, ze do realizacji zadan publicznych wlaczany jest kapital
prywatny oraz doswiadczenie sektora prywatnego w zarzadzaniu i utrzymaniu
infrastruktury, a takze w przygotowaniu i realizacji projektow.
Optymistycznym wnioskiem plynacym z przeprowadzonych badan jest pozy-
tywne do$wiadczenie uczestnikéw PPP zwiazane z ich realizacja, ktére przekiada
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sie na wysokie prawdopodobienistwo polecenia zaangazowania w PPP innym jed-
nostkom publicznym lub przedsigbiorstwom. Uczestnictwo w postepowaniach
PPP wiaze si¢ z ré6znym ich odbiorem zaréwno przez podmioty publiczne, jak
i prywatne. Pozytywnie nalezy oceni¢ czesto wystepujace uzupelnianie srodkéw
publicznych kapitatem prywatnym oraz odpowiednie doswiadczenie w zakresie
wspolpracy miedzy podmiotami. Korzystne sa takze wskazania uczestnikéw
etapu ewaluacji na wsparcie serwisowe i gwarancje przedmiotu zaméwienia oraz
nabycie przez zamawiajacego praw autorskich do innowacyjnego produktu po
zrealizowaniu PPP. Z kolei negatywnym sygnalem jest niewielki udzial wymagan
dotyczacych innowacji w zaméwieniach oraz niski transfer know-how z sektora
prywatnego do publicznego na etapie przygotowania i realizacji projektéw, czyli
praktyk bardzo pozadanych z punktu widzenia polityki innowacyjnej panstwa.
Zgodnie z oczekiwaniami wsréd ograniczen uczestnicy PPP czesto wymieniaja
bariery natury prawnej, takie jak brak jednoznacznych rozwiazan prawnych oraz
zmieniajace si¢ przepisy.

Omoéwione powyzej pozytywne i negatywne doswiadczenia podmiotéw uczest-
niczacych w postepowaniach PPP pokazuja obszary wymagajace aktywnych dzia-
tan ze strony instytucji panstwowych. Szczegélnie wazne jest to ze wzgledu na
wysoki potencjal tego narzedzia w intensyfikacji rozwoju polskiej gospodarki,
poprzez dostarczenie i finansowanie wysokiej jakosci infrastruktury publiczne;.
Wlaczenie partnera prywatnego w realizacje zadan publicznych umozliwia wy-
korzystanie jego zasobow, osiagnie¢ organizacyjnych i zarzadczych, standardéw
$wiadczenia ustug oraz rozwiazan technicznych i technologicznych. Dodatkowa
konsekwencja moze by¢ podniesienie efektywnosci wykorzystania funduszy UE,
poprzez realizacje projektéw taczacych $rodki unijne i prywatne.

Przeprowadzone studia moga stanowi¢ przyczynek do przysztych badan nad
skutecznoscia rozwigzan instytucjonalnych w obszarze usprawniania wspétpracy
podmiotéw publicznych i prywatnych w postepowaniach PPP. Poza tym kolejne
badania powinny zosta¢ uzupelnione o dane dla duzych krajéw europejskich
posiadajacych znaczace osiagniecia w dziedzinie PPP, w celu przeprowadzenia
analiz poréwnawczych.
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Rozdziat 9

Partnerstwo publiczno-prywatne
w polskim sektorze energetycznym

Paulina Koziet

(Wydziat Prawa i Nauk Spotecznych, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach)

1. Wprowadzenie

Jedna z kluczowych cech wspélczesnego zarzadzania publicznego jest przeka-
zywanie, zaréwno przez wladze panstwowe, jak i samorzadowe, przedsiewziec¢
o charakterze publicznym do wykonania podmiotom prywatnym. Podmioty
sektora publicznego wycofuja sie z wielu dziedzin praktycznej dzialalnosci go-
spodarczej, spotecznej oraz publicznej, przy jednoczesnym utrzymaniu odpo-
wiedzialnosci publicznoprawnej za stan rzeczy. Dzigki takim dziataniom dostep
do wielu rynkéw zdominowanych przez panstwo zyskuja takze inne podmioty
krajowe i zagraniczne, czynigc wspomniane rynki bardziej liberalnymi. Jest to
powodem prywatyzacji wykonywania zadan publicznych, ktére z powodzeniem
moga by¢ realizowane przez podmioty prywatne — nie ma koniecznosci, aby ta
dzialalno$¢ byta prowadzona samodzielnie przez wladze publiczne. Ta forma
wspoldziatania, ktéra taczy w sobie wspotprace sektora publicznego z sektorem
prywatnym, nazywana jest partnerstwem publiczno-prywatnym (PPP)".
Celem niniejszego rozdzialu jest analiza i ocena aspektéw partnerstwa pub-
liczno-prywatnego z uwzglednieniem jego obecnego stanu i kierunkéw rozwoju
w Polsce. Szczegdlnie skupie sie na wykorzystaniu PPP w sektorze energetycz-
nym. Podstawe Zrédlowa opracowania stanowi dostepna literatura przedmiotu

! M. Wawrzyniak, Partnerstwo Publiczno-Prywatne (PPP), Instytut Partnerstwa Pub-
liczno-Prywatnego, https://www.paih.gov.pl/prawo/partnerstwo_publiczno-prywatne (dostep:
20.06.2020 r.).
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oraz dane zZr6dlowe Ministerstwa Funduszy i Polityki Regionalnej, dotyczace
projektéw PPP. Zastosowanymi w rozdziale metodami badawczymi sa metoda
badania dokumentéw oraz metoda analizy i krytyki pi§miennictwa. Wykorzy-
stano nastepujace techniki badawcze: analize krajowej literatury przedmiotu,
analize dokumentdéw Zrédlowych (zrédel zastanych) — badanie desk research,
analize studiow przypadkéw opisanych w literaturze przedmiotu oraz metody
wnioskowania (dedukcje i indukcje). Niniejsze rozwazania sa podstawa teo-
retyczng badan empirycznych, bedacych celem dysertacji doktorskiej. Otrzy-
many w wyniku badan material empiryczny moze stanowi¢ wazny argument
w rozwazaniach nad obecnym stanem i kierunkami rozwoju polskiego sektora
energetycznego.

2. Istota partnerstwa publiczno-prywatnego

Partnerstwo publiczno-prywatne definiowane jest na wiele sposobdéw, gtéwnie ze
wzgledu na réznorodno$¢ czynnikéw, ktére charakteryzuja ten typ kontraktéw.
Pojecie to na gruncie polskiego prawa istnieje od kilkunastu lat. Pierwsza ustawa
dotyczaca PPP w Polsce powstata w 2005 r.%, jednak nie zawierala definicji PPP,
a jedynie zasady, zgodnie z ktérymi powinno by¢ realizowane partnerstwo. Sytu-
acje zmienita ustawa z 2008 r.?, uchylajac poprzednia ustawe i regulujac najwaz-
niejsze kwestie dotyczace PPP. Na jej mocy ,partnerstwo publiczno-prywatne
polega na wspdlnej realizacji przedsiewziecia opartej na podziale zadan i ryzyk
pomiedzy podmiotem publicznym i partnerem prywatnym™. Z kolei wedlug
Wytycznych Komisji Europejskiej z 2003 r. partnerstwo publiczno-prywatne
to wspolpraca sektora publicznego i prywatnego, ktorej celem jest realizacja
okreslonych przedsiewzie¢ lub §wiadczenie konkretnych ustug, standardowo
realizowanych przez sektor publiczny®.

Do gléwnych cech wspélpracy w ramach PPP zalicza sie przede wszystkim®:
1) wspoélprace pomiedzy sektorem publicznym a prywatnym;
2) umowny charakter (w ramach stosunku cywilnoprawnego);

2 Ustawa z dnia 28 lipca 2005 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz.U. 2005, nr 169,
poz. 1420 — uchylona).

3 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz. U. 2009,
nr 19, poz. 100, z pézn. zm.).

4 Ibidem, art. 1§ 2.

® Polska Agencja Inwestycji i Handlu, Grupa PER, Partnerstwo Publiczno-Prywatne (PPP),
https://www.paih.gov.pl/prawo/partnerstwo_publiczno-prywatne (dostep: 20.06.2020).

¢ Ibidem.
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3) celowy charakter (realizacja przedsiewzie¢ lub $wiadczenie ustug, ktére na-
leza do kompetencji sektora publicznego);

4) optymalny podzial zadan pomiedzy strony;

5) podzial ryzyk;

6) obustronna korzys¢ dla stron.

Dobrym, zagranicznym przykladem tego, ze wlasciwie kazdy projekt, nieza-
leznie od sektora, o ile tylko pozwoli inwestorowi na stope zwrotu z zainwesto-
wanych srodkéw, moze by¢ realizowany w formie PPP, jest Wielka Brytania. Przy
pomocy PPP powstaja tam nowe szkoty (ponad 800 szkdt w ciggu dziesieciu lat),
szpitale (ponad 44 od 1997 r.), wiezienia (w 13 takich obiektach zbudowanych
przy pomocy PPP przebywa ponad 10% wszystkich osadzonych), drogi, linie
kolejowe, odcinki londyniskiego metra oraz wiele budynkéw rzadowych, m.in.
Ambasada Brytyjska w Berlinie czy Ministerstwo Skarbu Panstwa w Londynie,
a takze wiele projektéw z obszaru gospodarki odpadami, ochrony srodowiska
czy transportu publicznego’.

Wykorzystanie PPP niesie ze soba szereg korzysci, zaréwno dla sektora pub-
licznego, jak i prywatnego. Przede wszystkim sg to korzysci finansowe, wynika-
jace z faktu, iz dzieki PPP wladze publiczne moga rozdzieli¢ koszty inwestycji
i ptaci¢ jedynie za §wiadczone ustugi, zasilajac finansowo sektor prywatny®.
Nie sa one jedyne. Korzysci dla sektora publicznego wynikajace z realizacji
przedsiewziecia w ramach PPP to m.in.’:

- znaczne obnizenie kosztow inwestycyjnych;

- mozliwos$¢ rozbudowy infrastruktury bez koniecznosci zadtuzenia si¢ przez
sektor publiczny;

— obnizenie kosztéw operacyjnych;

- mozliwos¢ wykorzystania potencjatu sektora publicznego w innych przed-
siewzieciach;

- zwiekszenie wplywow do budzetu poprzez wieksze wykorzystanie inwesty-
¢ji infrastrukturalnych;

— wykorzystanie nowoczesnych technologii, a takze sprawne zarzadzanie in-
westycja;

— mniejsze wplywy polityczne dotyczace podejmowania decyzji gospodar-
czych.

7 Ibidem.

8 O. Lawinska, K. Kowalczyk, Partnerstwo publiczno-prywatne jako trend zarzgdzania
zadaniami publicznymi w Polsce w latach 2009-2016, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Czesto-
chowskiej. Zarzadzanie” 2017, nr 28, t. 1, s. 134.

° A. Bleja, Partnerstwo publiczno-prywatne w administracji publicznej, ,Acta Universitatis
Lodziensis. Folia Oeconomica” 2010, nr 243, s. 64.
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Do korzysci dla sektora prywatnego zalicza si¢ natomiast':

— stabilny kontrakt o charakterze dlugoterminowym;

- elastyczno$¢ zwigzana z ustalaniem specyfikacji produktu konicowego lub
ustugi;

- mozliwos¢ generowania dodatkowych przychodéw od oséb trzecich (np.
zwigzanych z wynajmem);

- niezalezno$¢ od rocznego budzetu sektora publicznego;

- bodzce do osiagniecia dobrych wynikéw i dostarczania ustug wysokiej jakosci,

- mozliwos¢ komercyjnego wykorzystania innowacji;

— promocja podmiotu sektora prywatnego.

Literatura przedmiotu wskazuje takze na bariery i wady zwigzane z wyko-
rzystaniem PPP. Naleza do nich'":

- ograniczenie wplywu samorzadu lokalnego na wyboér inwestycji;

- stabsza pozycja negocjacyjna wtadz publicznych;

- zwiekszenie oplat zwigzanych z korzystaniem z obiektéw infrastruktury;

- zwiekszenie kosztéw transakcyjnych;

- ograniczenie dostepu do okreslonych ustug;

— mozliwos¢ obnizenia poziomu $§wiadczonych uslug;

- mozliwos¢ utraty pracy przez pracownikéw sektora publicznego;

- mozliwos¢ podwyzszenia ceny na ustugi przez podmiot prywatny w zwiaz-
ku ze swoboda ustalania cen;

— ograniczony wplyw sektora publicznego na dziatania operacyjne podmiotu
sektora prywatnego, jesli popyt na ustugi bedzie nizszy niz prognozowany.
Mimo licznych ograniczen i wad, ktére sa zwigzane z PPP, zaréwno sektor

publiczny, jak i prywatny dostrzegaja duzo wiecej korzysci zwigzanych z ta

wspolpracy, co skutkuje zwiekszeniem zainteresowania wspoldziataniem w ra-
mach partnerstwa publiczno-prywatnego w ostatnich latach w Polsce.

3. Partnerstwo publiczno-prywatne w Polsce

Ministerstwo Rozwoju, widzac korzysci wynikajace z PPP, w 2017 r. stworzyto
trzyletni projekt #PakietDlaPPP. Ma on na celu m.in. edukacje administracji rza-
dowej i samorzadowej na temat partnerstwa publiczno-prywatnego oraz opra-

19 M. Lakomy, Istota i rozwdj rynku partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarza-
dzania” 2012, nr 30, s. 71.

11 K. Brzozowska, Partnerstwo publiczno-prywatne. Przestanki, mozliwosci, bariery, CeDe-
Wu, Warszawa 2006, s. 80—82.
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cowanie publikacji poswieconych tej tematyce, w tym analizy rynku i dobrych
praktyk, ktére maja zacheca¢ do wykorzystywania PPP. Projekt ma stuzy¢ popu-
laryzacji idei PPP oraz poméc w przelamywaniu barier w jej rozwoju. Wedlug
zalozen rzadu w latach 2017-2020 powinno zosta¢ zawartych 100 nowych uméw
PPP. Wszystkie dziatania w ramach projektu #PakietDlaPPP zostaly wpisane do
projektu Polityki Rzadu w zakresie rozwoju partnerstwa publiczno-prywatnego,
ktéra w 2017 r. przyjal Staly Komitet Rady Ministrow'?.

W Polsce mozna zaobserwowac stopniowy rozwdj w zakresie wykorzystania
PPP. W latach 2005-2008 podpisano jedynie jedna umowe PPP", natomiast
w kolejnych latach podpisywano coraz wiecej uméw oraz wszczynano coraz
wiecej postepowan (w latach 2009 — I kw. 2020 wszczeto 574 postepowania PPP,
jednak tylko 144 podpisane umowy weszly w faze realizacji)!*. Tabela 1 przedsta-
wia liczbe uméw zawartych w ramach PPP w Polsce na koniec I kwartalu 2020 r.

Tabela 1. Liczba zawartych uméw PPP, w tym realizowanych, zrealizowanych oraz niezrealizo-
wanych, w Polsce w latach 2009 — I kw. 2020 (stan na 31.03.2020)

Rok Zawarte umowy PPP Realizowane i zrealizowane umowy PPP Niezrealizowane umowy PPP
2009 2 2 0
2010 12 8 4
20M 13 n 2
2012 20 15 5
2013 23 20 3
2014 18 16 2
2015 25 23 2
2016 10 10 0
2017 n n 0
2018 16 16 0
2019 9 9 0

I kw. 2020 3 3 0
Razem 162 144 18

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Funduszy i Polityki Regionalnej — Ra-
port rynku PPP 2009 — I kw. 2020, Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej, www.ppp.gov.pl (dostep:
27.06.2020).

2 Pakiet dla PPP: Ministerstwo Rozwoju przeszkoli administracje rzgdowa i samorzgdowg,
31.03.2017, https://www.portalsamorzadowy.pl/inwestycje/pakiet-dla-ppp-ministerstwo-roz-
woju-przeszkoli-administracje-rzadowa-i-samorzadowa,91921.html (dostep: 20.06.2020).

3 Q. Lawinska, K. Kowalczyk, op. cit., s. 135.

4 Raport rynku PPP 2009 — I kw. 2020, Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej, www.
ppp-gov.pl(dostep: 27.06.2020).
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W latach 2009 — I kw. 2020 w Polsce zostaly zawarte 162 umowy w ramach
PPP, z czego 18 nie zostalo zrealizowanych, a 144 weszly w faze realizacji. Ro-
kiem, ktdry najbardziej obfitowal w zawieranie uméw PPP, byl rok 2015, w kto-
rym zawarto 25 uméw, w tym az 23 z nich sa realizowane. Z kolei najgorszym
rokiem pod tym wzgledem byt rok 2009, w ktérym byty zawarte 2 umowy PPP
(wszystkie z nich weszly w faze realizacji). Mozna sadzi¢, ze mialo to zwiazek
z wprowadzeniem w 2008 r. nowej ustawy regulujacej kwestie PPP .

Warto podkresli¢, ze od 2016 r. wszystkie zawarte umowy weszly w faze re-
alizacji. Zatem w latach 2016 — I kw. 2020 zadna z podpisanych umoéw nie jest
umowaq niezrealizowana.

Pod wzgledem realizacji uméw PPP (tabela 2) w okresie 2009-24.06.2020
z pewnoscia pozytywnie wyrdzniaja sie¢ wojewodztwa: mazowieckie (28 umoéw),
$laskie (21 umdw) oraz pomorskie (18 uméw). Wynik wojewddztwa mazowie-
ckiego stanowi niemal 1/5 wszystkich umoéw w fazie realizacji (ok. 19,31%). Réw-
niez pod wzgledem liczby zamierzen inwestycyjnych PPP najwyzszy wynik ma
wojewodztwo mazowieckie — 23, co stanowi ok. 17,56% wszystkich zamierzen
inwestycyjnych PPP. Najmniej zamierzen inwestycyjnych wykazaly wojewddz-
twa: lubelskie, t6dzkie, podkarpackie i $wigtokrzyskie — 3 (ok. 2,29%).

Tabela 2. Liczba realizowanych i zrealizowanych uméw PPP oraz zamierzen inwestycyjnych PPP
w Polsce w okresie 2009-24.06.2020 wedlug podziatu na wojewddztwa (stan na 24.06.2020)

L Woiewsdztwo Liczba realizowanych Liczba zamierzen
P ) i zrealizowanych umow PPP inwestycyjnych PPP
I 19
E dolnoslaskie 16 (w tym 1z woj. lubuskim)
2. kujawsko-pomorskie 3 10
3. lubelskie 1 3
4 lubuskie 2 4
' (w tym 1z woj. doInoslaskim)
5. todzkie 5 3
6 matopolskie 13 1
) P (w tym 1z woj. opolskim i woj. $laskim)
7. mazowieckie 28 23
5
8. opolskie 4 (w tym 1z woj. matopolskim
i woj. $laskim)
9. podkarpackie 2 3
10. podlaskie 2 4
1. pomorskie 18 7
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Tabela 2. cd.
18
12. Slaskie 21 (w tym 1z woj. matopolskim i woj.
opolskim)
13. Swietokrzyskie 3 3
14. warmirisko-mazurskie 9 7
15. wielkopolskie 12 7
16. zachodniopomorskie 6 7
Razem 145 131

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Funduszy i Polityki Regionalnej, Baza
zawartych uméw PPP, https://www.ppp.gov.pl/baza-zawartych-umow-ppp/ (dostep: 27.06.2020); Baza
zamierzeri inwestycyjnych PPP, https://www.ppp.gov.pl/baza-zamierzen-inwestycyjnych-ppp/ (dostep:
27.06.2020).

W Polsce umowy PPP realizowane sa w 15 sektorach: budynki publiczne,
edukacja, efektywno$¢ energetyczna, energetyka, gospodarka odpadami, gospo-
darka wodno-kanalizacyjna, infrastruktura transportowa, kultura, mieszkalni-
ctwo, ochrona zdrowia, rewitalizacja, sport i turystyka, telekomunikacja, ustugi
transportowe i inne (tabela 3). Okolo 15% wszystkich uméw PPP realizuje sie
w zakresie infrastruktury transportowej — 23. Najmniej uméw PPP (1) dotyczy
mieszkalnictwa. Z kolei pod wzgledem liczby zgloszonych zamierzen inwesty-
cyjnych PPP przoduje sport i turystyka (28 — ok. 21,37 %), najmniejsza liczbe za-
mierzen inwestycyjnych PPP zgloszono natomiast w ramach telekomunikacji (1).

Tabela 3. Liczba realizowanych i zrealizowanych uméw PPP oraz zamierzen inwestycyjnych PPP
w Polsce w okresie 2009-24.06.2020 wedlug podziatu na sektory (stan na 24.06.2020)

Lp. Sektor i zr:;T;l;?/vr:r?)lfch: \:]vr;;r;):;hppp Liczba zamierzen inwestycyjnych PPP
1. infrastruktura transportowa 23 20
2. sporti turystyka 21 28
3. efektywnosc energetyczna 21 15
4. gospodarka wodno-kanalizacyjna 17 6
5. ustugi transportowe 9 9
6. telekomunikacja 9 1
7. gospodarka odpadami 8 2
8. kultura 6 4
9. edukacja 5 2

10. rewitalizacja 4 9
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Tabela 3. cd.
1. ochrona zdrowia 4 5
12. energetyka 3 2
13. budynki publiczne 3 8
14. mieszkalnictwo 1 16
15. inne n 4
Razem 145 131

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Funduszy i Polityki Regionalnej, Analiza
rynku PPP, https://www.ppp.gov.pl/analiza-rynku-ppp/ (dostep: 27.06.2020).

4. PPP w polskim sektorze energetycznym

Sektor energetyczny jest jednym z kluczowym sektoréw polskiej gospodarki.
Kwestia bezpieczenistwa energetycznego jest czescia strategii kazdego panstwa.
Jest to takze sektor, ktory cieszy sie duzym zainteresowaniem inwestoréw, zatem
zwigzany jest rowniez z partnerstwem publiczno-prywatnym. Ze wzgledu na
szybki rozwo6j gospodarczy wszystkie sektory gospodarki beda zuzywac wiecej
energii, co spowoduje wzrost zapotrzebowania na jej dostarczenie. W tym wy-
padku PPP bedzie korzystnym rozwigzaniem dla kazdej ze stron wspélpracy.
Podmiot sektora prywatnego ma gwarancje¢, poniewaz zapotrzebowanie na
energie rosnie, natomiast podmiot sektora publicznego jest odciazony finansowo,
przy tym spelniajac swoj cel spoleczno-gospodarczy™.

Eksperci twierdza, ze PPP powinno by¢ wykorzystane jako wazny czynnik
w realizacji zalozen polityki energetycznej do roku 2030. Wskazuja, ze moz-
liwosci zagospodarowania w energetyce odlozonych zasobéw kapitalowych
w ramach PPP s3a duze’®.

Waznym pojeciem zwiagzanym z sektorem energetycznym oraz PPP jest
efektywno$¢ energetyczna, ktérej problematyka lezy u podstaw europejskiej
polityki energetycznej. Jest ona jednym z gléwnych filaréw, na ktérych opie-
ra sie strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego Unii Europejskiej ,,Europa
2020’ przyjeta przez Rade Europejska w 2010 r. GIéwnym celem strategii jest

15 K. Hawran, J. Kowalik, Analiza poréwnawcza dotyczaca partnerstwa publiczno-pry-
watnego na przyktadzie sektora energetycznego, ,Studia i Prace WNEIZ US” 2016, nr 46 (1),
s. 329-330.

16 B. Mikotajczyk, PPP moze pomdc w rozwoju energetyki, 26.09.2010, https://forsal.pl/
artykuly/453606,ppp-moze-pomoc-w-rozwoju-energetyki.html (dostep: 20.06.2020).
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zmniejszenie przez panstwa cztonkowskie zuzycia energii pierwotnej o 20% do
2020 r. (w stosunku do zuzycia w 2010 r.). Jako jeden ze skutecznych sposobdw,
ktéry pomoze w zwiekszeniu efektywnosci energetycznej na tym obszarze, Unia
Europejska wskazuje wtasnie partnerstwo publiczno-prywatne'’.

W polskim sektorze energetycznym umowy PPP ciesza si¢ rosnaca popu-
larnoscia (tabela 3). W zakresie efektywno$ci energetycznej w fazie realizacji
w okresie 2009-24.06.2020 znalazlo si¢ 21 umdw, co daje drugie miejsce pod
wzgledem ich liczby wedtug sektoréw (niemal 15% wszystkich uméw w realiza-
cji). Z kolei w zakresie energetyki w fazie realizacji znalazly si¢ jedynie 3 umowy,
co w poréwnaniu do innych sektoréw jest jednym z najnizszych wynikéw. Liczba
zamierzen inwestycyjnych PPP dla efektywnosci energetycznej réwniez jest rela-
tywnie wysoka — 15 zamierzen inwestycyjnych PPP, dla energetyki podobnie jak
poprzednio — jeden z najnizszych wynikéw (2 zamierzenia inwestycyjne PPP).

W zakresie efektywnosci energetycznej i energetyki w fazie realizacji zna-
lazly sie zatem 24 projekty PPP (tabela 4). Pierwszy projekt PPP w sektorze
energetycznym to umowa, dla ktérej wszczecie postepowania mialo miejsce
w 2009 r. (wojewodztwo $laskie). Dotyczyta ona zakresu efektywnosci ener-
getycznej (termomodernizacja budynkéw oswiatowych), a wartos$¢ projektu
wynosila 8 181 874 zl.

Wojewddztwami, w ktérych realizuje sie najwiecej projektéw PPP w sektorze
energetycznym w okresie 2009 — I kw. 2020, s3: mazowieckie (po 7 projektow
PPP w2012i2013r., w2014 r. 3 projekty, w 2015 r. 2 projekty) i slaskie (po 5 pro-
jektéw PPP — w 2009, 2012, 2013, 20141 2016 1.).

Najbardziej efektywne dla sektora energetycznego pod wzgledem PPP byly
lata 2014 i 2015. Wszczeto w nich po 5 postepowan (umowy pdzniej weszly
w faze realizacji) — w 2014 r. w wojewddztwach: $wietokrzyskim (1 projekt),
slaskim (1 projekt) i mazowieckim (3 projekty), a w 2015 r. w wojewddztwach:
wielkopolskim (1 projekt), t6dzkim (2 projekty) i mazowieckim (2 projekty).
Wszystkie dotyczyly efektywnosci energetycznej.

Najdrozszy w sektorze energetycznym byl projekt z 2015 r. dotyczacy ter-
momodernizacji budynkéw o$wiatowych Miasta Zgierza (woj. 16dzkie). Jego
warto$¢ to 56 411 000 zt. Warto$¢ powyzej 10 000 000 zt mialo 15 projektéw,
natomiast 5 z nich miato warto$¢ wyzsza niz 20 000 000 z1.

7" D. Hajdys, D. Burzynska, Efektywnosc projektéw PPP w obszarze termomodernizacji rea-
lizowanych przez jednostki samorzgdu terytorialnego w Polsce, ,Ekonomiczne Problemy Uslug’,
2017, nr 4 (129), s. 121-122.
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Tabela 4. Wykorzystanie PPP w polskim sektorze energetycznym w okresie 2009 — I kw. 2020

(stan na 31.03.2020)
Warto$¢
Podmiot publiczny ) Rok wszczecia | projektu
2 (wojewddztwo) WA postepowania brutto iy
(wzh)
Kompleksowa termomodernizacja
budynkdw o$wiatowych: Gimnazjum im.
Urzad Miasta Ojca Ludwika Wrodarczyka, Zespét Szkét .
I P . Efektywnos¢
1. Radzionkéw Podstawowo-Gimnazjalnych, Liceum 2009 8181874,00 eneraetvczna
(woj. $l3skie) 0Ogodlnoksztatcace, Szkota Podstawowa Nr gey
2 Przedszkole Nr 3 stanowigcych budynki
uzytecznosci publicznej Gminy Radzionkéw
Swiadczenie ustug w zakresie zarzadzania
gospodarka energetyczng, tj. produkgji
energii cieplnej na potrzeby centralnego
Agencja Mienia ogrze.m./ama i cieptej w0f1y ulzytkowej
Woiskowedo Oddziat oraz jej przesytu do odbiorcéw, ustug
2. ReJ ionalng wedmi 1Y zakresie zarzadzania gospodarkg wodno- 201 17710000,00| Energetyka
g . y .y kanalizacyjng, tj. wykonywania zbiorowego
(woj. pomorskie) B 8 PP
zaopatrzenia w wode mieszkancéw osiedla
w m. Siemirowice i przepompowywanie
Sciekdw wraz z ustugami remontu
i utrzymania infrastruktury
) Kompleksowa termomodernizacja
Gmina Karczew — Urzad budynkéw uzytecznosci publicznej Gmin Efektywnos¢
2. | MiejskiwKarczewie | /MOW uaytecznoscipublianej Sminy | 1) g 736 ggg 67| oK
! - Karczew w formule partnerstwa publiczno- energetyczna
(woj. mazowieckie)
prywatnego
Przedsiebiorstwo
Energetyki Cieplnej Kompleksowa modernizacja systemu
3 Sp.zo.0. w R.uqanem— grzeyv.czego kloT’fowr.u przy.ul. Szkolnej 2 012 225000000 | Energetyka
Nidzie w miejscowosci Ruciane-Nida —Budowa
(woj. warminsko- kottowni opalanej biomasa o mocy 1,8 MW
mazurskie)
Kompleksowa termomodernizacja
4, wWotowie d P 2012 | 479517924 4
(woi. dolnoslaskie) Przedszkola Stoneczko w Wotowie, energetyczna
) ¢ ZSP w Lubiazu stanowigcych budynki
uzytecznosc publicznej Gminy Wotéw
. .| Termomodernizacja obiektéw oswiatowych .
5. Urzad M!aﬁta Bytom|a w Bytomiu w formule partnerstwa 2012 46 873 256,86 Efektywnosc
(woj. slaskie) energetyczna

publiczno-prywatnego
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Tabela 4. cd.
Kompleksowa termomodernizacja
6. Urzad Gmlny Swldnlca lbu'dyr'lkow komunalnych na terenie G.mlny 2013 462577936 Efektywnos¢
(woj. lubuskie) Swidnica w formule Partnerstwa Publiczno- energetyczna
Prywatnego
Kompleksowa termodernizacja budynkdw
- o$wiatowych: Przedszkole Chatka Puchatka,
Urzad Miejsk Gimnazjum Publiczne w Wotowie, Hala Efektywnos¢
7. w Wotowie ) ' 2013 9480954,00 4
(woj. dolnoslaskie) plus hotel (OSIR), Domek Klubowy (0SIR) energetyczna
’ i budynek Ratusza stanowiacych budynki
uzytecznosci publicznej Gminy Wotéw
Urzqq Mla,sta 05|qgn|gc.|e S)sz.czedqosa.zuzyaa energii Efektywnosc
8. Radzionkéw elektrycznej o$wietlenia ulicznego w gminie 2013 453558691 N
(woj. Slaskie) Radzionkow 9ety
Urzad Gminy Debe | Termomodernizacja obiektéw uzytecznosci Efektywnod
9. Wielkie publicznej w Gminie Debe Wielkie w formule 2013 10922 401,66 ener );t ana
(woj. mazowieckie) partnerstwa publiczno-prywatnego gey
Urzad Gminy Kompleksowa termomodernizacja
0. W Pickoszowie budxnku Zespp’fu Placowek Oswiatowych 2014 6576 134,25 Efektywnos¢
S . w Piekoszowie, stanowigcego budynek energetyczna
(woj. $wietokrzyskie) . R .
uzytecznosci publicznej Gminy Piekoszow
Kompleksowa termomodernizacja wraz
Urzqd’Mlas.té Rudy , zhzarzqdzanlem energla.l (7 placowek . Efektywnos¢
1. Slaskiej o$wiatowych) oraz oddanie w zarzadzanie 2014 14178 366,21 energetvczna
(woj. Slaskie) energia (5 placowek oswiatowych) 9ety
w formule PPP
0. Urzq@ Miasta !(obyikl Modernlz?c.Ja engrgetyczr\a obiektéw 2014 1087130814 Efektywnos¢
(woj. mazowieckie) uzytecznosci publicznej Miasta Kobytka energetyczna
. Urzqq Miasta .P’foc.ka Mot?ernlzaq;f gnerggtyczpa obiektow 2014 18168776,08 Efektywnos¢
(woj. mazowieckie) uzytecznosci publicznej w Ptocku energetyczna
" Urzqq Gminy Ffaryéow Modernizacja gswletlenlia ulicznego 2014 1584000,00 Efektywnos¢
(woj. mazowieckie) w Gminie Parysow energetyczna
Urzad Miejski Poprawa efektywnosci wykorzystania Efektvwnosé
15. w Pabianicach energii w budynkach uzytecznodci publicznej 2015 33082 080,00 ener );t ana
(woj. fodzkie) Gminy Miejskiej Pabianice gety
Remont sieci i utrzymanie o$wietlenia
1. Urze.;d Mlasta. qu.kl ulicznego na terenie Mlasta Zabki w formule 2015 3567010,80 Efektywnos¢
(woj. mazowieckie) partnerstwa publiczno-prywatnego energetyczna
w systemie zaprojektuj i wybuduj
Systemowa modernizacja obiektéw przy
17 Urzad .GmlnyV\{|q2().wna wykorzystaniu odnawialnych zroFie% energii 2015 4790590470 Efektywnos¢
(woj. mazowieckie) w formule partnerstwa publiczno- energetyczna
-prywatnego
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Tabela 4. cd.
1. Urzad N.Ilafta Zglerza Termomodernlzaga bud){nkow o$wiatowych 2015 56411 000,00 Efektywnos¢
(woj. f6dzkie) Miasta Zgierza energetyczna
Gmina Opalenica - .
— Urzad Mieiski Termomodernizacja wraz z zarzadzaniem Efektywnosé
19. d .J Zrddtami ciepta w budynkach uzytecznosci 2015 11500 000,00 y
w Opalenicy L R . energetyczna
- ) publicznej na terenie Gminy Opalenica
(woj. wielkopolskie)
Miejski Zaktad Energomodernizacja budynkéw na osiedlu
2. Zasobow Lokalowych | Juliusz sftanowmcych zasobilokalowy Mla.sta 2016 10181 248,47 Efektywnos¢
w Sosnowcu Sosnowiec wraz z wieloletnim zarzadzaniem energetyczna
(woj. Slaskie) gospodarka cieplna
Postepowanie prowadzone w trybie dialogu
- konkurencyjnego na wyhor Partnera o
71, | SminaMiastaSopotu | g e do dia Przedsiewziec pn. 006 |25849510,00| EEKMINOSC
(woj. pomorskie) Y energetyczna
Kompleksowa modernizacja energetyczna
budynkéw uzytecznosci publicznej w Sopocie”
Gmina Scinawa — - S
Urzad Miasta i Gmin Budowa sieci gazowej Sredniego
22. et o y podwyzszonego cisnienia De 250 Prochowice 2018 13798481,73| Energetyka
w Scinawie 6
. gt —Scinawa
(woj. dolnoslaskie)
Gmina Mielno Modernizacja energetyczna obiektow Efektywnos¢
3. (Woj. nodernizada energeyzna obleice 2019 [15361793,53| oY
. ) uzytecznosci publicznej w Gminie Mielno energetyczna
zachodniopomorskie)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Funduszy i Polityki Regionalnej, Baza za-
wartych uméw PPP, https://www.ppp.gov.pl/baza-zawartych-umow-ppp/ (dostep: 27.06.2020).

5. Podsumowanie

Problem partnerstwa publiczno-prywatnego od wielu lat jest popularnym tema-
tem. Korzysci wynikajace z wykorzystywania PPP sa bezsporne, dostrzegaja je
rowniez polskie wladze, ktére stworzyly projekt, majacy na celu popularyzacje
tego rodzaju wspolpracy pomiedzy sektorem publicznym i prywatnym.

W Polsce w latach 2009-2020 wzroslo zainteresowanie projektami PPP,
jednak nadal jest to bardzo powolny wzrost. Wedlug zalozen rzadu w latach
2017-2020 powinno zosta¢ zawartych 100 umoéw PPP, podczas gdy od 2017 r.
do konca I kwartatu 2020 r. zawartych zostalo 39 uméw PPP. Analizujac wzrost
w poszczeg6lnych latach, mysle, ze w ciagu kolejnych trzech kwartatéw 2020 r.
nie uda sie podpisac kolejnych 61 uméw PPP.

Niewatpliwym plusem jest natomiast skuteczno$¢ uméw PPP we wspomnia-
nych latach — kazda z podpisanych umoéw weszta w faze realizacji, co oznacza,
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ze skuteczno$¢ w tym wypadku wynosi 100%. Moze to napawa¢ optymizmem
na przyszto$¢ i zachecac potencjalne podmioty do PPP.

Efektywnosc¢ energetyczna jest jednym z obszaréw, w ktérym najczesciej pod-
pisywano umowy PPP. Z kolei energetyka to jeden z obszaréw o najmniejszym
zainteresowaniu w zwiazku z partnerstwem publiczno-prywatnym. Eksperci
jednak twierdzg, ze mozliwosci sa o wiele wieksze i widza w energetyce potencjat
PPP, ktory nie jest wykorzystany.
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Postrzeganie roli uczelni wyzszych w zamoéwieniach
publicznych oraz partnerstwie publiczno-prywatnym

przez uczestnikow rynku zamoéwien publicznych

Arleta Kedra

(Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie)

1. Wstep

Zamoéwienia publiczne i partnerstwo publiczno-prywatne stanowia formy re-
alizacji wspoélpracy pomiedzy podmiotami reprezentujacymi sektor publiczny
i prywatny. Zgodnie z art. 2 pkt. 13 Prawa zamdwien publicznych (Pzp) zamé-
wienia publiczne sa forma realizacji wspo6tpracy, gdy zamawiajacy i wykonawca
zawieraja umowe na odplatne wykonanie ustugi, dostawy lub robét budowla-
nych’. Innym rodzajem wspolpracy jest partnerstwo publiczno-prywatne (PPP),
w ktérym zgodnie z art. 1 pkt. 2 Ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym
wspoélpraca nawigzywana jest pomiedzy podmiotem publicznym a partnerem
prywatnym i opiera si¢ na podziale zadan i ryzyk pomiedzy nimi?. Ryzyka te
obejmuja m.in. ryzyko finansowe i polityczne, ktérych podzial pomiedzy pod-
mioty musi by¢ wskazany przed rozpoczeciem realizacji projektu i powinien by¢
dokonany w sposéb umozliwiajacy jak najlepsze zarzadzanie ryzykiem®.

1

Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamoéwienn publicznych (t.j. Dz.U. 2019,
poz. 1843).

2 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz. U. 2009,
nr 19, poz. 100, z pézn. zm.).

3 B.U. Wigger, Vor- und Nachteile Offentlich-Privater Partnerschaften, ,List Forum fiir-
Wirtschafts- und Finanzpolitik” 2017, vol. 42 (4), DOIL: 10.1007/s41025-017-0054-x
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Casady i in.* wskazuja, iz model PPP na dojrzalym rynku powinien opieraé
sie na trzech filarach: legitimacy (prawomocno$¢), trust (zaufanie) i capacity
(zdolnos¢). Niewatpliwa zaleta ZP jest potwierdzona najnowszymi badaniami
wysoka sklonno$¢ podmiotéw uczestniczacych w ZP do rozwigzywania ewentu-
alnych sporéw w sposéb polubowny i/lub pozasagdowy — zdecydowana wiekszo$¢
dostawcéw chcee rozwigzywac konflikty w ramach postepowan pozasadowych,
a 37% podmiotéw uczestniczacych w badaniu (zaréwno wykonawcéw, jak i za-
mawiajacych) deklaruje che¢ znalezienia rozwiazania wylacznie poprzez nego-
cjacje z partnerem®. Stanowi to korzys¢ zaréwno dla podmiotéw realizujacych
zamoéwienie, jak i dla pozostatych uczestnikéw rynku, wplywajac na poprawe
stabilnosci tego rynku.

W zwiazku z wydatkowaniem $rodkéw publicznych kryterium najnizszej
ceny stanowi bardzo istotny czynnik wyboru najlepszej, najkorzystniejszej oferty.
W zwiagzku jednak z podkreslaniem wazko$ci pozacenowych determinantéw
atrakcyjnosci zlozonej oferty, jak np. koszt cyklu zycia produktu, jako$¢, cechy
estetyczne i funkcjonalne, dostepnos¢ dla wszystkich kategorii uzytkownikdw,
cechy srodowiskowe i innowacyjne lub warunki dostawy, UE zaleca odcho-
dzenie od kryterium najnizszej ceny jako czynnika wyboru najkorzystniejszej
oferty®. Celem jest rezygnacja z wyboru wykonawcdw, ktérzy moga oferowac
ustugi lub produkty o niskiej jakos$ci, rekompensujac sobie tym samym niskie
przychody z realizacji zaméwienia, wybranego poprzez kryterium najnizszej
ceny. Pysmenna i in.” proponuja uporzadkowanie czynnikéw wyboru oferty lub
nadawanie im wag wedlug ich istotnosci, co powinno prowadzi¢ do zlecania
i wykonywania zamoéwien i projektow w ramach PPP, ktére cechowac sie beda
wyzszg innowacyjnoscia oraz jakoscia.

Podmiotami, ktére w szczegdlny sposéb moga by¢ uczestnikami zaréwno
zamowien publicznych, jak i projektéw w formule PPP, s uczelnie wyzsze.
Stanowig one z jednej strony osrodek ksztalcenia, z drugiej zas sa jednostkami
badawczo-naukowymi, ktére prowadza badania naukowe oraz prace rozwo-
jowe, dysponujac wykwalifikowana kadra akademicka oraz wysokiej jakos$ci

* C.B. Casady, K. Eriksson, R.E. Levitt, W.R. Scott, (Re)defining Public-private Partnerships
(PPPs) in the New Public Governance (NPG) Paradigm: An Institutional Maturity Perspective,
,Public Management Review” 2020, vol. 22 (2), DOI: 10.1080/14719037.2019.1577909

> National Research University Higher School of Economics, Rodionova Y.D., Conflict
Resolution Practice in Public Procurement: An Empirical Study, ,Journal of Institutional Studies”
2020, vol. 12 (1), DOI: 10.17835/2076-6297.2020.12.1.160-176

¢ M. Pysmenna, N. Pohribna, M. Kalnytska, Assessment System of the Public Procurement
Efficiency, ,Baltic Journal of Economic Studies” 2020, vol. 5 (5), DOI: 10.30525/2256-0742/2019-
5-5-136-144

7 Ibidem.
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sprzetem. Uczelnie wyzsze powinny wiec podejmowac dzialania zmierzajace
do upowszechniania wiedzy i jej rozwoju, m.in. poprzez komercjalizacje swoich
badan i wspétprace z biznesem, do czego uczelnia moze powotac spétke celowa
w formie spo1ki z ograniczong odpowiedzialnoscig lub spétki akcyjnej®. Uczel-
nie wyzsze sa podmiotami zaufania publicznego, ktérych celem powinno by¢
tworzenie rozwiazan na wysokim poziomie jako$ciowym, a takze korzystanie
z najlepszych rozwigzan, przy czym kierowanie si¢ kryterium najnizszej ceny
przy wyborze najkorzystniejszej oferty wykonawcow nie zawsze skutkuje wy-
borem oferty o najwyzszej jakosci. Dlatego tez, biorac pod uwage zwiekszajace
sie zainteresowanie czynnikami pozacenowymi oceny i wyboru ofert, a takze
wysoki poziom zaufania i zaangazowania podmiotéw realizujacych zamoéwie-
nia publiczne i uczestniczacych w partnerstwie publiczno-prywatnym, nalezy
stwierdzi¢, iz uczelnie maja znaczny potencjal, ktéry moga wykorzystac jako
podmioty na rynku ZP. Warto zatem zweryfikowad, jak postrzegana jest rola
uczelni wyzszych w opinii uczestnikéw rynku ZP oraz uczestnikéw projektéw
w formule PPP.

W badaniu przeprowadzonym na zlecenie Ministerstwa Funduszy i Polityki
Regionalnej zanalizowano, jaki byl wplyw realizacji wybranych dziatan IV osi
POIR oraz programéw KE na rozwdj jednostek naukowych®. W ramach tego
badania przeprowadzono analize tekstu (text mining) 77 strategii uczelni wyz-
szych pod katem czesto$ci wystepowania poszczegélnych stéow kluczowych, co
zaprezentowano na rysunku 1.

Z przeprowadzonego badania wynika, iz zaréwno pojecia rozwoju, jak
i wspolpracy pojawiaja sie czesto w strategiach polskich uczelni wyzszych. Warto
zauwazy¢, ze czesto pojawiajacym sie terminem jest réwniez ,potencjal”. Po-
twierdza to mozliwosci uczelni wyzszych, ktére moga uczestniczy¢ w réznych
przedsiewzieciach, dysponujac wysokiej jakosci zapleczem technologicznym
oraz wysoko wykwalifikowanym personelem. Warto zauwazy¢, ze autorzy ba-
dania wykazali, iz w przypadku wspotpracy w ramach konsorcjum preferowana
forma wspétpracy jest podwykonawstwo — deklarowane przez 31% respon-

8 M. Guzinski, Uczelnia publiczna jako podmiot zaméwiern publicznych (wybrane zagad-

nienia), [w:] Zaméwienia publiczne — stan obecny i perspektywy, red. T. Kocowski, J. Kaspryszyn,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 270, Wroctaw 2012.

® T. Klimczak, K. Pylak, Ocena wplywu realizacji wybranych dziatarn IV osi POIR oraz
programoéw KE na rozwdj jednostek naukowych, pobudzenie wspélpracy i komercjalizacji oraz
rozwdj kadr B+R a takze na umiedzynarodowienie nauki polskiej i mozliwosci budowania part-
nerstw miedzynarodowych w celu aplikowania do Programu Ramowego UE modui: MODUL I —
Ocena wplywu realizacji wybranych dziatan 1V osi na rozwdj jednostek naukowych, pobudzenie
wspotpracy i komercjalizacje, EGO s.c. i EB&E sp. z 0. 0. na zlecenie Ministerstwa Funduszy
i Polityki Regionalnej, 2020.
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Rysunek 1. Najcze$ciej wystepujace stowa kluczowe w strategiach polskich uczelni wyzszych

Zrédto: T. Klimczak, K. Pylak, Ocena wplywu realizacji wybranych dziatasi IV osi POIR oraz programéw
KE na rozwdj jednostek naukowych, pobudzenie wspdtpracy i komercjalizacji oraz rozwdj kadr B+R a takze
na umiedzynarodowienie nauki polskiej i mozliwosci budowania partnerstw miedzynarodowych w celu apli-
kowania do Programu Ramowego UE modut: MODUL I — Ocena wplywu realizacji wybranych dziatan IV
osi na rozwdj jednostek naukowych, pobudzenie wspdtpracy i komercjalizacje, EGO s.c. i EB&E sp. z 0. 0. na
zlecenie Ministerstwa Funduszy i Polityki Regionalnej, 2020, s. 73.

dentéw, konsorcjum, w ktérym liderem jest przedsigbiorca — 27%, oraz takie,
w ktérym liderem jest jednostka naukowa — 22%'. W tym samym badaniu
wskazano réwniez, iz w 67% przypadkéw zakonczonej sukcesem wspoélpracy
jednostki naukowe chcg kontynuowaé wspoélprace z partnerami — podmiotami
gospodarczymi. Warto zauwazy¢, iz znaczna cze$¢ przedsiebiorcéw spodziewa
sie wzrostu przychodéw przedsigbiorstwa po zakonczeniu realizacji projektu —
82%, natomiast 60% jednostek naukowych deklaruje wzrost rozpoznawalnosci
jednostki w srodowisku przedsiebiorstw.

W niniejszej pracy skupiono si¢ na postrzeganiu roli uczelni wyzszych na
rynku zaméwien publicznych i partnerstwa publiczno-prywatnego, co zostato
zbadane poprzez wywiady z podmiotami reprezentujacymi sektor prywatny
i publiczny, a takze strone zaréwno zamawiajacych, jak i wykonawcéw.

10 Ibidem.
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2. Percepcja roli uczelni wyzszych na rynku zaméwien publicznych

Badanie zostato przeprowadzane w ramach projektu pt. ,Wspotpraca nauki
z interesariuszami zamodwien publicznych i uczestnikami projektéw PPP a inno-
wacyjnos¢ ofert” w ramach programu DIALOG finansowanego przez MNiSW,
przy uzyciu techniki CATI (Computer Aided Telephone Interviewing) w 2020 r.
W badaniu wzielo udzial 213 podmiotéw sektora publicznego, reprezentujacych
strone zamawiajacych w zamdwieniach publicznych, oraz 307 podmiotéw, re-
prezentujacych wykonawcow. W czesci kwestionariusza poswieconej percepcji
uczelni wyzszych w innowacyjnych zaméwieniach publicznych zamawiajacy
z sektora publicznego okreslali spos6b, w jaki postrzegaja role tychze w zamoéwie-
niach publicznych. Zweryfikowano réwniez, jak przez wykonawcow postrzegane
s uczelnie wyzsze jako uczestnicy rynku zaméwien publicznych.

Pierwsze pytanie, ktére zadano zaréwno zamawiajacym, jak i wykonaw-
com, dotyczylo istnienia zapotrzebowania na wspétprace uczelni z jednost-
kami sektora publicznego i prywatnego w zakresie zaméwien publicznych lub
partnerstwa publiczno-prywatnego. Niemal potowa zamawiajacych deklaruje
istnienie potrzeby takiej wspétpracy, z niewielka przewaga odpowiedzi prze-
czacych — 49,77% zamawiajacych stwierdzilo, ze widza potrzebe wspolpracy
uczelni z jednostkami sektora publicznego i prywatnego w zakresie ZP lub
PPP. Spoérdéd badanych uczelni wyzszych polowa jednostek wskazala istnienie
zapotrzebowania na tego rodzaju wspétprace. Wsréd wykonawcoéw zauwazalne
jest czestsze niz w przypadku zamawiajacych pozytywne postrzeganie potrzeby
wspolpracy z uczelnia — deklaruje to 57% badanych.

Nastepnie zweryfikowano, jakie podmioty oczekuja, ze uczelnia podejmie
wspolprace w zakresie zamoéwient publicznych i partnerstwa publiczno-pry-
watnego, w opinii zamawiajacych i wykonawcéw. Uzyskane wyniki dotyczace
zamawiajacych oraz wykonawcéw zaprezentowano na wykresie 1. Liczbe odpo-
wiedzi, dotyczacych poszczegdlnych grup oséb, odniesiono do liczby odpowiedzi
twierdzacych w pytaniu poprzednim, tj. weryfikowano jedynie odpowiedzi oséb,
ktére potwierdzily istnienie potrzeby wspdtpracy uczelni z sektorem prywatnym
i publicznym w zakresie ZP i PPP. Z wykresu 1 wynika, ze zamawiajacy, widzacy
potrzebe wspdtpracy uczelni z sektorem prywatnym i publicznym, najczesciej
deklaruja, ze jednostki sektora publicznego i przedsigbiorcy oczekuja, iz uczel-
nia bedzie wspoétpracowac w zakresie ZP i PPP. Moze to stanowi¢ o wysokim
potencjale uczelni wyzszych jako podmiotéw mogacych uczestniczy¢ w ZP lub
PPP jako partner jednostek sektora publicznego i przedsiebiorcéw, gdyz zama-
wiajacy z sektora publicznego dostrzegaja wysokie oczekiwania wlasnie tych
podmiotéw co do wspélpracy z uczelniami wyzszymi. Innymi stowy, podmioty
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

reprezentujace sektor publiczny i prywatny jako zamawiajacy wskazuja na che¢
i potrzebe wspoélpracy z uczelniami wyzszymi w zakresie ZP oraz PPP, co z kolei
tworzy szanse, ktéra moga (i powinny) wykorzysta¢ uczelnie wyzsze jako pod-
mioty tej wspolpracy. Analizujac odpowiedzi badanych uczelni wyzszych, mozna
zauwazyd, iz jedna czwarta badanych podmiotéw uwaza, ze to kadra akademicka
oczekuje wspolpracy uczelni w zakresie zamoéwien publicznych i partnerstwa
publiczno-prywatnego, natomiast polowa wskazuje na potrzebe wspoélpracy ze
strony wladz uczelni oraz przedsiebiorcow. W przypadku wykonawcéw, uczest-
niczacych w zaméwieniach publicznych oraz widzacych potrzebe uczestnictwa
w nich uczelni wyzszych, w przewazajacej wiekszosci (79%) zadeklarowano, ze
to przedsigbiorcy oczekuja wspotpracy uczelni wyzszych na rynku zaméwien
publicznych. Ponad potowa badanych podmiotéw uwaza, iz to jednostki sektora
publicznego spodziewaja si¢ wspolpracy ze strony uczelni. Okolo jedna trzecia
uwaza, ze oczekiwania takie powstaja po stronie kadry akademickiej (34%), wladz
uczelni (31%) oraz studentéw (30%).

Respondenci, ktérzy potwierdzili wspétprace ich jednostki z uczelnia wyzsza,
wskazywali nastepnie na realizowane formy wspétpracy. Z wykresu 2 wynika,
ze najczestsza forma wspdlpracy, ktéra przedstawiciele zamawiajacych z sek-
tora publicznego obserwuja w swojej kooperacji z uczelniami wyzszymi, sa
konsultacje eksperckie lub techniczne — te forme wspélpracy zadeklarowato
60% respondentow. Wysokim odsetkiem charakteryzuje si¢ réwniez wspolpraca
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polegajaca na podnoszeniu kwalifikacji pracownikéw poprzez réznego rodzaju
szkolenia, kursy czy studia podyplomowe oraz doradztwo, oferowane przez
uczelnie — z wynikiem réwnym 44%, a takze praktyki oraz staze dla studentéw
— 40% badanych zamawiajacych wskazalo na te formy. Znacznie rzadziej wy-
bieranymi formami kooperacji sa wspélne konkurowanie o $rodki na badania
i rozwdj, a takze zastosowanie wynikéw badan (np. w zakresie ICT) w popra-
wie innowacyjnosci podmiotéw sektora prywatnego i publicznego — te formy
wspolpracy realizowane sa przez 12% ankietowanych podmiotéw. Niewielka
cze$¢ respondentdw, reprezentujacych zamawiajacych z sektora publicznego,
wskazala wspdlny udzial w miedzynarodowych sieciach badawczych (8%), a tak-
ze patronat medialny/organizacyjny, realizacje wspélnych zadan przez formute
innowacyjnych zaméwien publicznych oraz korzystanie z realizowanych przez
uczelnie wyzsze prac badawczo-rozwojowych ukierunkowanych na zastosowania
komercyjne — kazda z tych form wspoélpracy zostata zadeklarowana zaledwie
przez 4% badanych podmiotéw.

Ankietowani wykonawcy identyfikowali formy wspétpracy, ktére sa podej-
mowane w ramach kooperacji ich podmiotu z uczelnia wyzsza (por. wykres 3).
Wykonawcy najczesciej deklarowali, iz ich podmiot wspélpracuje z uczelnia
wyzsza w zakresie doradztwa — 43%, praktyk oraz stazy dla studentéw — 40%,
takze konsultacji eksperckich i/lub technicznych — 41%. Ankietowani podkre-
slali rowniez podnoszenie kwalifikacji pracownikéw poprzez szkolenia, kursy,
studia podyplomowe oraz ksztalcenie na poziomie wyzszym — 26%, korzystanie
z realizowanych przez uczelnie wyzsze prac badawczo-rozwojowych, ukierunko-
wanych na zastosowania komercyjne — 22%, a takze realizacje wspdlnych zadan
poprzez formule innowacyjnych zamoéwien publicznych — 22%. Nieznacznie
mniejsza grupa wykonawcéw wskazala na wspétprace z uczelnia wyzszg, pole-
gajaca na patronacie biznesowym, ktéry przejawia sie m.in. poprzez tworzenie
inkubatoréw przedsiebiorczo$ci — 19%. Tak samo czesto wykonawcy wskazali na
inne formy wlasnej wspolpracy z uczelnia wyzsza. Polowa sposréd nich podata
jako przyktad realizacje dostaw, natomiast 20% zadeklarowato realizacje réznego
rodzaju zaméwien i dostaw. Wéréd wszystkich wykonawcow wspoélpracujacych
z uczelnig 15% oswiadczylo, iz ich podmiot wspélpracuje z uczelnia poprzez
zastosowanie wynikéw badan (np. w zakresie ICT) do poprawy innowacyjnosci
podmiotéw sektora prywatnego i publicznego, podczas gdy 11% wspotpracuje
poprzez wspolne ubieganie si¢ o $rodki na badania i rozw¢j. Niewielka czes¢
respondentéw prowadzi wspdlprace z uczelniami wyzszymi w zakresie patronatu
medialnego i/lub organizacyjnego — 7%, realizacje wspdlnych zadan poprzez
partnerstwo publiczno-prywatne — 6%, a takze poprzez wspdlny udzial w mie-
dzynarodowych sieciach badawczych — 2%.
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Wykres 2. Formy wspélpracy z uczelnia wyzsza realizowanej przez zamawiajacych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Respondentdéw, ktérzy potwierdzili fakt wspoétpracy ich jednostki z uczelnia
wyzsza poproszono nastepnie o wskazanie tego, kto byl inicjatorem poszcze-
golnych form wspoélpracy (por. tabela 1). Procent udzielonych odpowiedzi to
liczba podmiotéw, ktére wskazaly strone inicjujaca dana forme wspotpracy,
w odniesieniu do liczby wszystkich podmiotéw, ktére potwierdzily wspoélpra-
ce z uczelnia wyzsza. W zdecydowanej wiekszosci zamawiajacy deklarowali,
ze to jednostka publiczna byfa inicjatorem wspétpracy (76%), warto rowniez
zauwazy¢, ze w przypadku niektérych form wspolpracy uczelnia wyzsza nigdy
nie wystapila w roli inicjatora wspotpracy z jednostka sektora publicznego.
Najczesciej inicjowanymi przez jednostke publiczng formami wspélpracy sa
konsultacje eksperckie/techniczne (56%) oraz podnoszenie kwalifikacji pracow-
nikéw (36%) i doradztwo (32%). Najczesciej inicjowana przez uczelnie wyzsze
forma wspoélpracy sa staze i praktyki dla studentéw (28%).
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Wykres 3. Formy wspolpracy z uczelnia wyzsza realizowanej przez wykonawcéw

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Wykonawcy, ktérzy potwierdzili wspélprace ich podmiotu z uczelnia wyzsza,
réowniez zostali poproszeni o wskazanie strony inicjujacej te wspotprace. Pro-
cent udzielonych odpowiedzi to liczba wykonawcéw, ktérzy wskazywali strone
inicjujaca dana forme wspoélpracy, w odniesieniu do liczby wszystkich podmio-
téw, ktore potwierdzily wspolprace z uczelnia wyzsza. Zdecydowanie czesciej
wskazywali oni przedsiebiorstwo jako inicjatora wspétpracy (w poréwnaniu do
uczelni) — w 68% przypadkéw, przy czym najczesciej inicjowana przez przedsie-
biorstwa forma wspolpracy bylo doradztwo — 37% oraz konsultacje eksperckie
i/lub techniczne — 35%. Okoto 20% wykonawcédw deklaruje, Ze przedsiebiorstwo
inicjuje wspétprace z uczelnia wyzsza w przypadku podnoszenia kwalifikacji
pracownikéw oraz korzystania z realizowanych przez uczelnie wyzsze prac
badawczo-rozwojowych ukierunkowanych na zastosowania komercyjne. Naj-
czesciej, zdaniem badanych wykonawcdw, inicjowana przez uczelni¢ forma
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Tabela 1. Inicjatorzy wspolpracy zamawiajacych z uczelniami wyzszymi w opinii zamawiajacych

Lp. Wyszczegélnienie Uczelnia Jednostka publiczna
1. Konsultacje eksperckie/techniczne 4% 56%
2. Podnoszenie kwalifikacji pracownikow 8% 36%
3. Doradztwo 12% 32%
4. Praktyki/staze dla studentéw 28% 12%
5. Wspdlne ubieganie sie o $rodki na badania i rozwoj - 12%
6. Zastosowanie wynikéw badari (np. w zakresie ICT) w poprawie - 12%
innowacyjnosci podmiotow sektora prywatnego i publicznego
7. Patronat medialny/organizacyjny - 4%
8. Realizacja wspdlnych zadan poprzez formute innowacyjnych - 4%
zaméwien publicznych
9. Korzystanie z realizowanych przez uczelnie wyzsze prac hadawczo- - 4%
rozwojowych ukierunkowanych na zastosowania komercyjne
10. WspéIny udziat w miedzynarodowych sieciach badawczych 4% 4%
1. Patronat biznesowy (np. inkubatory przedsiebiorczosci) - -
12. Realizacja wspélnych zadan poprzez partnerstwo publiczno-prywatne - -

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Tabela 2. Inicjatorzy wspoélpracy wykonawcéw z uczelniami wyzszymi w opinii wykonawcéw

Wyszczegélnienie Przedsiebiorstwo Uczelnia

Doradztwo 37% 6%

Konsultacje eksperckie/techniczne 35% 6%

Podnoszenie kwalifikacji pracownikéw 19% 7%

Korzystanie z realiz?wanych przez uczelnie wyzszg prac badayvczo-rozwojowych 19% 9%
ukierunkowanych na zastosowania komercyjne

Praktyki/staze dla studentow 17% 26%

Zastosowanie wynikéw badar (np. w zakresie ICT) w poprawie innowacyjnosci 13% 2%
podmiotéw sektora prywatnego i publicznego

Realizacja wspdlnych zadan poprzez formute innowacyjnych zaméwien publicznych 1% 1%

Wspdlne konkurowanie o srodki na badania i rozwéj 1% 0%

Patronat biznesowy (np. inkubatory przedsighiorczosci) 6% 13%

Patronat medialny/organizacyjny 6% 2%

Realizacja wspdlnych zadan poprzez partnerstwo publiczno-prywatne 6% 0%

Inne 4% 15%

WspéIny udziat w miedzynarodowych sieciach badawczych 0% 2%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.
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wspolpracy sa praktyki i staze dla studentéw — zaobserwowane w 26% przypad-
kéw oraz realizowanie dostawy — 15% (podane przez respondentéw w kategorii
»inne”). Warto zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa nigdy nie inicjuja wspélnego
udzialu w miedzynarodowych sieciach badawczych, natomiast uczelnia nigdy
nie wystapita w roli inicjatora realizacji wspdlnych zadan poprzez partnerstwo
publiczno-prywatne.

Ostatnie pytanie w kwestionariuszu, dotyczace percepcji uczelni wyzszych
i wspélpracy z nimi przez jednostki sektora publicznego, obejmowalo okresle-
nie roli uczelni wyzszych w podnoszeniu kompetencji pracownikéw sektora
publicznego w zakresie innowacyjnych zamoéwien publicznych lub partnerstwa
publiczno-prywatnego. Zamawiajacy publiczni mieli wskaza¢, z ktérymi z za-
proponowanych stwierdzen zgadzaja sie (ocena 5 zostala przyporzadkowana
odpowiedzi ,zupelnie si¢ zgadzam”), a z ktérymi nie (ocena 1 zostata przypo-
rzadkowana odpowiedzi ,,zupelnie si¢ nie zgadzam”). Wartosc¢ 3 zostata przypi-
sana odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” Rozktad odpowiedzi respondentéw dla
poszczeg6lnych stwierdzen przedstawia wykres 4.
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Wykres 4. Ocena roli uczelni wyzszych w podnoszeniu kompetencji pracownikéw sektora pub-
licznego w zakresie innowacyjnych ZP i PPP przez zamawiajacych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.
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Najwyzej ocenianym aspektem jest ten dotyczacy uczestnictwa w konfe-
rencjach naukowych z zakresu zamoéwien publicznych, ktére przyczynia sie do
wymiany do$wiadczen pomiedzy uczestnikami zaméwien — ok. 65% badanych
zgadza si¢ z tym stwierdzeniem, a jedynie ok. 6% si¢ z nim nie zgadza. Okolo
57% badanych zamawiajacych uwaza, ze uczestnictwo w konferencjach nauko-
wych z zakresu zamdwien publicznych upowszechni nowe rozwigzania prawne
wsréd uczestnikéw rynku, podczas gdy ok. 8% respondentéw nie zgadza sie
z tym stwierdzeniem. Niemal potowa ankietowanych zamawiajacych (ok. 48%)
zgadza sie z tym, ze uczestnictwo potencjalnych wykonawcéw w studiach po-
dyplomowych z zakresu zamoéwien publicznych wplynie pozytywnie na jakos¢
ofert, oraz ze stwierdzeniem, ze rekrutacja pracownikow sposrod absolwentow
kierunkow ksztalcacych w zakresie zaméwien publicznych wplynie na szersze
wykorzystanie innowacyjnych zamoéwien publicznych lub partnerstwa publiczno
-prywatnego. Z tymi stwierdzeniami nie zgadza si¢ ok. 9% badanych. Znaczna
cze$¢ pytanych zamawiajacych z sektora publicznego (ok. 45%) potwierdzila,
ze rekrutacja pracownikéw sposréd absolwentéw kierunkdéw ksztalcgcych w za-
kresie zamdwien publicznych wplywa na szersze wykorzystanie innowacyjnych
zamdwien publicznych lub PPP, natomiast 41% ankietowanych podmiotéw zgo-
dzilo sie ze stwierdzeniem, ze korzystanie z pomocy uczelni w zakresie wskazania
obszaru innowacji zmniejszy koszty badan przedsigbiorstw, a 36% respondentéw
wyrazilo przekonanie, ze korzystanie z pomocy uczelni w zakresie komercjali-
zacji wynikéw badan wplynie na szybsze uzyskanie prawa ochrony wtasnosci
intelektualne;j.

Analizujac wylacznie uczelnie wyzsze jako zamawiajacych, mozna uzna¢,
ze struktura odpowiedzi dotyczacych oceny roli uczelni w podnoszeniu kompe-
tencji pracownikow sektora publicznego w zakresie innowacyjnych zamoéwien
publicznych i partnerstwa publiczno-prywatnego ksztaltuje si¢ nieco inaczej,
co przedstawiono na wykresie 5.

Z przedstawionego wykresu wynika, Ze jednostki sektora publicznego, bedace
uczelniami, cze$ciej zgadzaja sie z tym, ze przedstawione wyzej dziatania wply-
waja pozytywnie zaréwno na relacje pomiedzy zamawiajacymi a wykonawcami,
jak tez na funkcjonowanie przedsiebiorstw oraz rynku zamoéwien publicznych.
Jednak potowa badanych uczelni wyzszych nie zgadza si¢ ze stwierdzeniem,
ze rekrutacja pracownikéw sposréd absolwentéw kierunkéw studiéow ksztalca-
cych w zakresie zamoéwien publicznych zredukuje koszty wdrozenia nowych pra-
cownikéw oraz wplynie na szersze wykorzystanie innowacyjnych ZP/PPP. Moze
to $wiadczy¢ o negatywnym stosunku do aktualnie oferowanych programéw
studiéw w zakresie zamdwien publicznych lub o posiadaniu niewystarczajacej
wiedzy o programach tych studiéw.
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Wykres 5. Ocena roli uczelni wyzszych w podnoszeniu kompetencji pracownikéw sektora pub-
licznego w zakresie innowacyjnych ZP i PPP w perspektywie uczelni wyzszych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Ostatnim aspektem badania percepcji roli uczelni wyzszych na rynku za-
mowien publicznych przez wykonawcow bylo sprawdzenie, jak wykonawcy
postrzegaja pewne aspekty dzialalnosci uczelni, co zaprezentowano na wy-
kresie 6. W przypadku kazdej formy aktywno$ci uczelni ponad potowa oce-
niajacych je wykonawcéw zgadza sie z tym, ze maja one korzystny wplyw na
rynek zamoéwien publicznych. Wiekszo$¢ wykonawcédw uwaza, ze uczestnictwo
w konferencjach naukowych z zakresu zaméwien publicznych upowszechni
nowe rozwigzania prawne wérdd uczestnikow rynku — 63%, a takze, ze rekru-
tacja pracownikéw sposréd absolwentéw kierunkéw studidw ksztatcacych
w zakresie zamoéwien publicznych wplynie na zmniejszenie kosztéw wdra-
zania nowych pracownikéw — 60%. Co ciekawe, w przypadku upowszech-
nienia nowych rozwiazan prawnych poprzez uczestnictwo w konferencjach
odnotowano réwniez najwyzszy odsetek osob, ktére nie zgadzaja si¢ z tym
stwierdzeniem — 32%. Znaczna cze$¢ respondentow potwierdza, ze korzysta-
nie z pomocy eksperckiej uczelni w zakresie prawnym i podatkowym wplynie
na zmniejszenie bledéw formalnych w ofertach — 58%. Nieznacznie mniejsza
cze$¢ uwaza, ze korzystanie z pomocy uczelni w zakresie wskazania obszaru
innowacji zmniejszy koszty badan przedsiebiorstw oraz ze rekrutacja pra-
cownikéw sposréd absolwentéow kierunkéw studiow ksztalcacych w zakresie
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Wykres 6. Ocena wybranych aspektéw dzialalnosci uczelni wyzszych przez wykonawcéw ZP

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

zaméwien publicznych wplynie na szersze wykorzystanie innowacyjnych za-
moéwien publicznych/PPP — 56%. Zdaniem 55% ankietowanych wykonawcéw
uczestnictwo w konferencjach naukowych z zakresu zaméwien publicznych
przyczyni sie do wymiany doswiadczen pomiedzy uczestnikami zamoéwien.
Wedlug 52% badanych uczestnictwo potencjalnych wykonawcéw w studiach
podyplomowych z zakresu zamoéwien publicznych wplynie pozytywnie na
jako$¢ ofert. Taka sama czes$¢ respondentéw uwaza, ze poprawa jakosci ofert
wynika z uczestnictwa potencjalnych wykonawcéw w studiach podyplomo-
wych z zakresu zamoéwien publicznych.
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3. Podsumowanie

Z przeprowadzonego badania wynika, iz postrzeganie roli uczelni wyzszych na
rynku zaméwien publicznych oraz wspétpracy w ramach partnerstwa publiczno
-prywatnego jest zréznicowane. Mniej niz potowa zamawiajacych i nieco ponad
polowa wykonawcéw deklaruje potrzebe wspolpracy swojej jednostki z uczel-
nig publiczna. Warto zauwazy¢, Ze najczesciej realizowana forma kooperacji
z uczelniami sg konsultacje eksperckie (wskazywane przez zamawiajacych) oraz
doradztwo i praktyki/staze dla studentéw (deklarowane przez wykonawcéw).
Co wiecej, badani zamawiajacy bardzo czesto wskazujg, iz uczestnictwo w tema-
tycznych konferencjach organizowanych przez uczelnie wyzsze przyczynia sie
do wymiany doswiadczen pomiedzy uczestnikami ZP. Wiekszos¢ ankietowanych
wykonawcdw uwaza ponadto, iz uczestnictwo w takich konferencjach wplywa
na upowszechnianie nowych rozwiazan prawnych wsréd uczestnikéw rynku.
Ponadto sadza oni, ze jezeli potencjalni wykonawcy uczestnicza w studiach
z zakresu zamdwien publicznych, to zauwazalny jest wplyw tych doswiadczen
na polepszenie jakosci sktadanych przez nich ofert. Ankietowani wykonawcy
w wiekszosci zgadzaja sie co do tego, ze rekrutujac pracownikéw sposrod ab-
solwentow kierunkéw ksztalcacych w zakresie ZP, zmniejsza oni koszty przy-
stosowania nowych pracownikéw do pracy.

Mozna stwierdzi¢, ze uczelnie wyzsze budza zaufanie podmiotéw dzia-
tajacych na rynku zaméwienr publicznych oraz wspétpracujacych w formule
partnerstwa publiczno-prywatnego, co z kolei moze by¢ szansa dla uczelni na
komercjalizacje swoich badan naukowych oraz prac rozwojowych, poprzez
wspoltprace z biznesem.
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Spoteczna odpowiedzialnos¢ jako ptaszczyzna
wspotpracy pomiedzy uczelnia

a biznesem - studium przypadku

Anna Krzysztofek

(Wydziat Prawa i Nauk Spotecznych, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach)

1. Wstep

Juz w czasie Szczytu Ziemi w Rio de Janeiro w 1992 r. wspdlpraca partnerska
angazujaca sektor publiczny, sektor gospodarczy i organizacje pozarzadowe
zostala uznana przez ONZ za podstawe dazenia do osiagniecia zréwnowazo-
nego rozwoju’.

Zgodnie z definicja odpowiedzialno$ci spotecznej, zawarta w Komunikacie
Komisji Europejskiej z 25 pazdziernika 2011 r.%, przedsiebiorstwa wypelniaja
swoje zobowiazania w $cistej wspélpracy z zainteresowanymi stronami. W je-
zyku CSR (spotecznej odpowiedzialnosci biznesu) zainteresowane strony to po
prostu interesariusze, czyli grupy badz jednostki, na ktére organizacja bezpo-
$rednio lub posrednio oddzialuje i ktore maja wplyw na dziatalno$¢ danej orga-
nizacji. Naleza do nich m.in. pracownicy, dostawcy, konsumenci i organizacje
pozarzadowe, spoleczno$¢ lokalna.

! E. Albiiska, CSR a wspélpraca miedzysektorowa, Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
17 lipca 2012, http://odpowiedzialnybiznes.pl/artykuly/csr-a-wspolpraca-miedzysektorowa
(dostep: 29.06.2020).

2 Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Eko-
nomiczno-Spolecznego i Komitetu Regionéw, Odnowiona strategia UE na lata 2011-2014 do-
tyczaca spolecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw, Bruksela, dnia 25.10.2011, KOM(2011)
681 wersja ostateczna, s. 4, http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2011:
0681:FIN:PL:PDF (dostep: 29.06.2020).
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Podejscie do spotecznej odpowiedzialno$ci zaprezentowane w Komunikacie
Komisji Europejskiej méwi o szerszym aspekcie CSR. Mianowicie zdecydowanie
rozszerzone zostaje oddzialywanie przedsiebiorstwa. Nie jest ono tylko miej-
scem pomnazania zysku, ale oczekuje sie od niego takze pelnego spojrzenia na
swoja dzialalno$¢. Dlatego uwzglednienie wspo6lpracy z administracja publiczna,
uczelniami i sektorem obywatelskim w projektach CSR jest konieczne.

Celem rozdzialu jest zaprezentowanie przykltadowych projektéw, ktére
przedsiebiorstwa realizuja ze sferg nauki, uczelniami, oraz tego, jak wyglada
wspoélpraca osrodkéw naukowych, uczelni ze srodowiskiem biznesowym, czyli
przedsiebiorstwami. Za przyklad posluzy przedstawienie projektu, jaki realizuje
Santander Bank Polska (Santander Universidades) z o$rodkami akademickimi.

2. Spoteczna odpowiedzialno$¢

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw (CSR — Corporate Social Responsi-
bility) jest koncepcja, wedlug ktérej przedsiebiorstwa dobrowolnie uwzgledniaja
w swojej dziatalnosci relacje z réznymi grupami interesariuszy (stakeholder)?.

Pojecie interesariusz rozpowszechnione zostalo na poczatku lat 80. ubieglego
stulecia przez R .E. Freemana, wedtug ktérego ,interesariuszem” jest kazda osoba,
mogaca wywiera¢ wplyw na organizacje lub na ktéra ta organizacja wywiera
wplyw. Zatem interesariuszami sa wszelkie osoby, spotecznosci, instytucje, or-
ganizacje, urzedy, ktére moga wplywac na przedsigbiorstwo oraz pozostaja pod
wplywem jego dziatalnosci®.

Realizowanie dzialan zwiazanych ze spoteczna odpowiedzialnos$cia przed-
siebiorstw jest odpowiedzia na rozmaite presje, dzialania czy sytuacje. Mozemy
wyréznic trzy gtéwne motywy nacisku na przedsiebiorstwa, aby dziataly zgodnie
z zasadami spotecznej odpowiedzialnosci: instrumentalny, relacyjny oraz mo-
ralny’. Motyw instrumentalny zwiazany jest ze szczegélnym interesem danej
grupy, na przyklad organizacje pozarzadowe moga wspdtpracowac z przedsie-

* Wiecej A. Krzysztofek, Odpowiedzialnos¢ w nadzorze korporacyjnym spotek z Gieldy Pa-
pierow Wartosciowych w Warszawie, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach, Kielce 2019,
s. 50-54.

* W. Gasparski, A. Lewicka-Strzalecka, B. Rok, G. Szulczewski, Zasady etyki i spotecznej od-
powiedzialnosci w praktyce firm w Polsce, [w:] Swiadomosé ekonomiczna spoleczeristwa i wizerunek
biznesu, red. L. Kolarska-Bobinska, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2004, s. 244—245.

> R.V. Aguiler, D.E. Rupp, C.A. Williams, J. Ganapathi, Putting the Back in Corporate Social
Responsibility: A Multilevel Theory of Social Change in Organizations, ,Academy of Manage-
ment Review” 2007, vol. 32, no. 3, pp. 836—863.
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biorstwami z powodu realizacji celéw statutowych. Motyw relacyjny oparty jest
na charakterze relacji przedsiebiorstwa z jego interesariuszami, z kolei motyw
moralny zwiazany jest z etycznymi standardami i zasadami moralnymi®.

W zwigzku z tym w rozdziale zaprezentowana zostanie relacja, wspolpraca,
jaka wystepuje pomiedzy przedsigbiorstwami a uczelniami.

W prawidlowym pojmowaniu spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu nie-
zwykle istotne jest zrozumienie, ze dzialania realizowane w jej ramach sa nie
tylko czescia PR przedsigbiorstwa, ale powinny wynikac z wysokiej $wiadomosci
spolecznej przedsiebiorcy i jego glebszej potrzeby wiaczenia sie w rozwigzywanie
spolecznie istotnych probleméw, takich, jakimi w Polsce sa chociazby bezrobo-
cie, ubdstwo, nieréwne szanse na rynku pracy czy utrudniony dostep do edukacji
na wsi, a takze niewystarczajacy poziom ochrony srodowiska.

Taki przedsiebiorca prowadzi swoja dzialalnos¢ w sposéb uwzgledniajacy
zaréwno aspekty ekonomiczne, jak i interes spoteczny czy ekologiczny, pomiedzy
ktérymi powinna zachodzi¢ réwnowaga. Strategia CSR realizuje wiec w praktyce
postulat dazenia do zréwnowazonego rozwoju, w ktérym ekonomia, ekologia
i sprawy spoleczne sa tak samo istotne’.

3. Sfera edukacji, nauka - uczelnia

W nowoczesnym spoteczeristwie uczelnie wyzsze sa nie tylko osrodkami ba-
dawczymi, stanowiacymi wylacznie zaplecze dzialalnosci dydaktycznej, ale tez
instytucjami zapewniajacymi proces ksztalcenia studentéw, specjalistow, przy-
szte kadry gospodarki. Pelnie swojej istoty uzyskuja dopiero woéwczas, kiedy
stwarzaja warunki do wykorzystania potencjatu intelektualnego, wiedzy oraz
pomysiéow pracownikéw nauki®.

Gléwnym impulsem wzrostu produktywnosci w gospodarkach rozwinietych
sa innowacje oparte na solidnym fundamencie, tworzonym na bazie wiedzy, edu-
kacji oraz dziatalno$ci badawczo-rozwojowej. Wspolpraca pomiedzy uczelniami

¢ S. Zadek, The Civil Corporation: The New Economy of Corporate Citizenship, Earthscan,
London 2001, p. 169.

7 A.B. Carroll, A Three-dimensional Conceptual Model of Corporate Performance, ,,Aca-
demy of Management Review” 1979, no. 4 (4), p. 498; A. Krzysztofek, Modele spotecznej odpo-
wiedzialnosci przedsiebiorstw w ujeciu teoretycznym, [w:] Regionalny program rozwoju na tle
strategii UE Europa 2020 z uwzglednieniem roli ubezpieczer na przyktadzie Wojewédztwa Swie-
tokrzyskiego, red. I. Jedrzejczyk, Iuris, Poznan 2012, s. 103.

8 Wspdipraca nauki i biznesu, Doswiadczenia i dobre praktyki wybranych projektow w ra-
mach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka na lata 2007-2013, red. K. Bromski,
PARP, Warszawa 2013, s. 18.
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wyzszymi a przedsigbiorstwami odgrywa bardzo wazna role zaréwno w rozwoju
podmiotéw sektora publicznego i prywatnego, jak tez rozwoju regionalnym.

Jednym z elementéw, na ktérych opiera sie rozwoj gospodarczy, jest wyko-
rzystanie wiedzy oraz doswiadczenia. W tym celu uczelnie wyzsze powinny
wspoélpracowac ze swoim otoczeniem biznesowym, przedsiebiorstwami w coraz
szerszym zakresie. Uczelnie wyzsze oraz przedsiebiorstwa sa §wiadome koniecz-
no$ci podejmowania wspoélpracy.

Wymagania wspolczesnego rynku pracy oraz duza liczba absolwentéw kon-
czacych studia w ostatnich latach stawiaja przed uczelniami wyzszymi koniecz-
no$¢ statego podnoszenia jakosci ksztalcenia, natomiast celem przedsiebiorstwa
jest zwiekszenie produktywnosci i efektywnosci dziatania.

Wspotpraca osrodkéw naukowych ze srodowiskiem biznesowym to wielo-
aspektowy proces, ktéry przeklada sie na korzysci dla wszystkich zaangazowa-
nych stron: uczelni, studentéw i kadry naukowej oraz przedsiebiorstw.

Powigzania pomiedzy uczelniami a przemystem dotycza przede wszystkim
transferu wiedzy, pogladéw, przenikania sie podejs¢: akademickiego i bizneso-
wego, a takze mozliwego do osiagniecia efektu synergii, ktéry moze by¢ wywo-
tywany za pomoca réznorodnych mechanizméw?®.

Moga one polega¢ na rekrutacji absolwentéw uczelni wyzszych, wymianie
personelu, prowadzeniu wspolnych badan, tworzeniu wspélnych patentéw i pub-
likacji, licencjonowaniu, otwieraniu firm typu spin-off*, laboratoriéw, jak réwniez
moga mie¢ charakter kontaktéw nieformalnych, takich jak spotkania czy konfe-
rencje. Wérdd form transferu technologii z uczelni do przemystu wyréznia si¢ na-
tomiast opinie, ekspertyzy, recenzje wnioskéw badz projektow wykonywane przez
pracownikéw uczelni dla przedsiebiorstw, publikowane zgloszenia wynalazkéw
i opisy patentow bedace wtasnoscig uczelni i jej pracownikéw, badania zamawia-
ne (kontraktowe, ustugowe) realizowane przez uczelnie dla przemystu, projekty
badawcze realizowane dla przedsiebiorstw i we wspotpracy z przedsiebiorstwami,
wspdlne projekty realizowane w ramach konsorcjoéw czy partnerstwa strategicz-
nego, umowy o udostepnieniu czy korzystaniu z know-how oraz zakup licencji'’.

® B. Buczkowski, T. Dorozynski, A. Kuna-Marszatek, T. Serwach, J. Wieloch, Spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu. Studia przypadkéw firm miedzynarodowych, Uniwersytet Lodzki,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 2016, s. 90-92.

10 Spin-off to firmy, ktére powstaly w drodze uniezaleznienia i usamodzielnienia sie pra-
cownika lub pracownikéw laboratorium badawczego, szkoly wyzszej lub innego typu o$rodka
naukowego bez wykorzystywania zasobéw jednostki macierzystej.

' A. Kuna-Marszalek, R. Lisowska, Wspdlpraca sfery nauki i przedsiebiorstw — przeglad
badan, [w:] Wspélpraca nauki i biznesu jako czynnik wzmacniajgcy innowacyjnosé regionu {édz-
kiego, red. J. Rézanski, Wydawnictwo Biblioteka, £6dz 2013, s. 29.
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Uczelnie wyzsze zapewniaja tez przedsigbiorstwom wysoko wykwalifikowa-
nych pracownikéw, a coraz wiecej przedsiebiorstw dostrzega potencjat w stu-
dentach i absolwentach.

Podstawowym celem uczelni wyzszej w inicjowaniu wspotpracy z oto-
czeniem biznesowym jest poprawa jakosci ksztalcenia, prowadzenie badan.
Dla $rodowiska naukowego zacheta do wspélpracy z przedsiebiorstwami jest
dynamizowanie rozwoju nauki i dostosowywanie badan do potrzeb nauki,
a takze posiadanie dodatkowego Zrédta dochodéw, np. z licencji. Istotne jest
ponadto skrécenie czasu wdrazania nowych technologii oraz wieksze mozli-
wosci na rynku pracy dla absolwentéw. Jednostki naukowe moga prowadzic¢
komercjalizacje w szczegé6lnosci przez zawierane umowy cywilnoprawne z za-
interesowanymi podmiotami — przedsiebiorcami lub tworzenie samodziel-
nie czy tez wspélnie z przedsiebiorcami zewnetrznych podmiotéw, ktérych
dzialalno$¢ koncentruje sie na wspétpracy z rynkiem. Umowy cywilnoprawne
najczesciej dotycza przeniesienia prawa majatkowego (np. umowa sprzedazy
prawa do patentu, umowy przeniesienia autorskiego prawa majatkowego) lub
udzielenia licencji'2.

Gléwnymi celami przedsiebiorstw decydujacych sie na wspoélprace z sekto-
rem edukacyjnym sg'*:

- podnoszenie kwalifikacji obecnych pracownikéw;

- pozyskiwanie i ksztalcenie nowych pracownikéw;

- budowanie dobrego wizerunku wéréd obecnych i potencjalnych pracow-
nikow.

Dostosowanie programéw dydaktycznych do potrzeb rynku pracy stuzy
jednoczesnie podnoszeniu jakosci kapitatu ludzkiego, co réwniez przeklada
sie na lepsze wyniki przedsiebiorstw oraz na wieksza satysfakcje absolwentow.

Wspolpraca przyczynia si¢ takze do zwiekszenia rozpoznawalnosci uczelni
wsrod pracodawcdw i potencjalnych kandydatéw na studia. Skutkuje to wieksza
liczba kandydatéw na studia oraz pozyskiwaniem nowych partneréw bizneso-
wych. Natomiast dla przedsiebiorstw moze skutkowa¢ pozyskiwaniem najlep-
szych absolwentéw do pracy.

2 Ibidem, s. 18.
13 P. Bryla, Mozliwosci wspdtpracy polskich uczelni wyzszych ze sferg biznesu; https://papers.
ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2575833 (dostep: 4.06.2020).
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4. Wspotpraca przedsiebiorstwo-uczelnia

Coraz czes$ciej dochodzi do wspétpracy srodowiska biznesowego i naukowego,
a jej przebieg moze mie¢ réznorodny charakter.

Najczestsza forma wspdltpracy pomiedzy uczelnig a przedsiebiorstwem jest:
organizacja praktyk i stazy zawodowych, czesto platnych i uwzgledniajacych
mozliwos¢ przyszlego zatrudnienia. Odbywaja sie¢ rowniez targi pracy, prezen-
tacje przedsiebiorstw majace za zadanie informowanie studentéw i absolwentéw
o mozliwosci podjecia pracy.

Coraz czesciej kooperacja ma réwniez charakter dtugookresowy i polega
na wspoéltworzeniu kierunkéw studiéw. W takim przypadku przedsiebiorstwo
ma wplyw na tematyke zaje¢, tresci ksztalcenia i niejednokrotnie wspétuczest-
niczy w procesie dydaktycznym, a jego przedstawiciele moga prowadzi¢ lub
wspolprowadzic zajecia o charakterze praktycznym. Wiaczanie przedsiebiorstw
w proces dydaktyczny stanowi odpowiedzZ na zapotrzebowanie zgtaszane przez
rynek i moze by¢ zwiazane z pojawieniem sie w danej lokalizacji inwestycji wy-
magajacej wielu specjalistow z danej dziedziny, niedostatkami na rynku pracy
zglaszanymi przez samorzady i administracje publiczng lub nowym obszarem
wiedzy, w ktérym brakuje kadry akademickiej, a Zrédlem informacji sa przed-
siebiorstwa, np. wykorzystujace nowe technologie lub rozwiazania. Zdarza sie
rowniez, ze przedsiebiorstwo, wspdlpracujac z uczelnia, ksztalci pracownikéow
dla wlasnej instytucji, a o$rodki akademickie w konsultacji z przedsigbiorstwem
dostosowuja program studiéw do wymagan przysztego stanowiska. Taka forma
wspolpracy pozwala na wczesne dopasowanie wyksztalcenia pracownika do
wymagan rynku pracy oraz ulatwia absolwentom wejscie na ten rynek, wypo-
sazajac ich w praktyczna wiedze, ktdrej poszukuja pracodawcy.

Kolejna forma wspolpracy uczelni z przedsiebiorcami jest realizacja kurséw
edukacyjnych z wykorzystaniem rzeczywistej dziatalno$ci podmiotéw gospo-
darczych jako uzupetnienia lub rozszerzenia zakresu zdobywanej na uczelni wie-
dzy. Studenci i mlodzi naukowcy poprzez aktywne wlaczenie sie w prace przed-
siebiorstw zyskuja praktyczne umiejetnosci wykorzystania wiedzy wynoszonej
z uczelni. Wiedza ta z kolei ma szczeg6lna wartosé, jesli moze wywolac bezpo-
$redni efekt w przedsigbiorstwie, ktére przyjmuje studentéw ,,pod swoja opieke™.

Przedsiebiorstwa oferuja réwniez stypendia dla studentéw wybranych przez
pracodawcéw kierunkéw lub tych, ktérych zainteresowania naukowe koncen-

1 K. Bromski, Wspélpraca nauki i biznesu, Doswiadczenia i dobre praktyki wybranych pro-
jektow w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka na lata 2007-2013, PARP,
Warszawa 2013, s. 28.
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truja sie na dziedzinach istotnych z punktu widzenia regionu lub dzialalnosci
przedsiebiorstwa. Stypendia sponsorowane sa bezposrednio przez przedsiebior-
stwa badz fundacje przez nie zalozone lub finansowane.

Przedsiebiorstwa angazuja sie réwniez we wspolprace z kolami naukowymi,
patronujac konkretnym przedsiewzigeciom, zapewniajac jednocze$nie wspar-
cie merytoryczne i finansowe. Pracownicy przedsigbiorstw moga uczestniczy¢
w spotkaniach studenckich organizowanych w ramach wykladéw eksperckich
lub tez jako specjalisci zapraszani indywidualnie przez prowadzacych zajecia.
Przedsigbiorstwa moga udostepniaé swoje bazy danych, wykorzystywane pod-
czas zaje¢ z wykladowcami.

Przedsigbiorstwa moga rowniez zapraszac studentéw na wizytacje do swoich
firm, moga to by¢ jednorazowe lub cykliczne spotkania w ramach zaje¢.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ tych dziatan polega przede wszystkim na nie-
odptatnym dzieleniu sie wiedza i do§wiadczeniem przez pracownikéw przedsie-
biorstw, a takze wsparciu merytorycznym i finansowym, dzigki ktérym studenci
moga realizowac ambitne projekty oraz zdobywac i pogtebia¢ wiedze.

Tego typu inicjatywy podejmuje wiele korporacji miedzynarodowych, np.
Infosys BPO Poland, ktérej przedstawiciele zasiadaja w Radach Biznesu Uni-
wersytetu Lodzkiego. Firma wspiera finansowanie projektéw podejmowanych
na uczelniach, dziala na rzecz dostosowania programéw studiéw do wymogéw
rynku pracy, a jej pracownicy prowadza zajecia na f6dzkich uczelniach, wspoét-
tworza studium podyplomowe oraz programy studiéow. Korporacja wspiera
réwniez inicjatywy skierowane na rynek pracy, rozwéj przedsigbiorczosci, or-
ganizuje warsztaty, wyklady oraz programy stazowe.

5. Case study - Santander Universidades w Polsce

Dzialalno$¢ bankéw jest praca na rzecz zréwnowazonego rozwoju i poprawy
jakosci zycia ludzi. Bez ustug bankowych, np. kredytowania inwestycji, gospo-
darka nie mogtlaby sie rozwijac.

Santander Bank Polska, podobnie jak cata Grupa Santander, konsekwentnie
podejmuje dziatania na rzecz dostepu do edukacji, podnoszenia kwalifikacji
zawodowych oraz wspierania przedsigbiorczo$ci studentéw.

Jednym z najwazniejszych projektdw jest Santander Universidades' — pro-
gram rozwijajacy globalna sie¢ wspétpracy z biznesem oraz przeszto 1 200 uczel-

5 Przewodnik inspiracji, pomysty na dziatania biznesu na rzecz celow zréwnowazonego roz-
woju, CSR Consulting, Warszawa 2018, s. 48.
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niami z calego $wiata, w tym 57 z naszego kraju. W Polsce projekt zostat zainau-
gurowany w grudniu 2011 r. Idea programu opiera si¢ na zalozeniu, ze wspétpraca
biznesu ze srodowiskiem akademickim w bezposredni sposdb przetozy si¢ na
rozw6j nowych technologii, programéw badawczych, a transfer know-how do
Polski z pewnoscia pozytywnie wplynie na gospodarke.

Realizowany projekt powstal w odpowiedzi na niedostatecznie wykorzystany
potencjal, tkwiacy we wspéldziataniu, wymianie wiedzy i doswiadczen pomie-
dzy $wiatem nauki i biznesu, oraz w wyniku rosnacego znaczenia spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu we wspoélczesnej gospodarce.

Wspieranie szkolnictwa wyzszego, badai naukowych oraz idei przedsigbior-
czosci jest jednym z fundamentéw zaangazowania spolecznego, ale réwniez
wspiera projekty sprzyjajace krzewieniu wiedzy w innych, takze nienaukowych,
obszarach. Rozwija réwniez internetowy portal edukacji finansowej Finansiaki.pl,
ktorego celem jest ksztaltowanie kompetencji z obszaru finanséw i przedsie-
biorczo$ci wiréd ucznidow szkdt podstawowych, gimnazjéw i licedw, a takze ich
rodzicéw oraz nauczycieli.

W 2017 r. w wyniku prowadzonych dzialan udato si¢ wywrze¢ pozytywny
wplyw na ponad 173 000 oséb. Byli to m.in. beneficjenci programéw granto-
wych Fundacji Santander Bank Polska, uczestnicy szkolen, warsztatéw czy zajec
z zakresu edukacji finansowej.

Bank poprzez Santander Universidades i $cista wspélprace z uczelniami
realizuje jeden ze swoich strategicznych celéw, jakim jest wspieranie edukacji
i rozwoju szkolnictwa wyzszego. Scisty kontakt z uczelniami pozwala banko-
wi na poznawanie i wstuchiwanie sie w potrzeby srodowiska akademickiego,
a takze na prowadzenie otwartego dialogu i pozycjonowanie si¢ jako instytucji
rozumiejacej potrzeby zaréwno organizacji akademickich, jak i obecnych oraz
potencjalnych klientéw, a takze pracownikéw.

Poza wsparciem finansowym innowacyjnych projektéw naukowych i badaw-
czych realizowanych przez uczelnie bardzo waznym elementem wspolpracy sa
korzysci pozafinansowe skierowane gléwnie do studentéw w postaci mozliwosci
udzialu m.in. w programie samodoskonalacym ,Grand Tour — poznaj samego
siebie!”, w konkursach i warsztatach edukacyjnych, w miedzynarodowych pro-
gramach rozwojowych organizowanych przez najlepsze uczelnie na swiecie
czy stazach w Santander Bank Polska. W ramach udostepniania uczelniom
najnowoczesniejszych rozwiazan bank przygotowatl i wdrozyl Smartcard, czy-
li wielofunkcyjna elektroniczng legitymacje wyposazona w funkcje platnicza.
Kolejnym krokiem jest rozwijanie funkcjonalnosci tej karty w oparciu o $cisla
wspolprace z uczelniami, aby jak najlepiej spetniata wszystkie potrzeby spolecz-
nosci akademickich.
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Wsréd korzysci spotecznych mozna wymieni¢ wsparcie procesu komercja-
lizacji wynikéw badan, innowacyjnosci, przedsiebiorczosci oraz rozwdéj studen-
téw i pracownikéw uczelni w kategoriach wielowymiarowych dzigki aktywnej
wspolpracy srodowisk akademickich z biznesem. Uczelnie partnerskie Santan-
der Universidades przetamuja stereotypy i udowadniajg, ze oba te Swiaty moga
funkcjonowac¢ w symbiozie, czerpiac obopoélne korzysci. Efekty projektéw rea-
lizowanych przez uczelnie i wspieranych finansowo oraz merytorycznie przez
Santander Bank Polska maja przelozenie na spoteczno$ci w wymiarze lokalnym,
ogdblnopolskim oraz miedzynarodowym.

Natomiast korzys$ci uczelni wyzszych sa nastepujace: dzieki pozyskiwaniu
dofinansowania realizacji projektéw badawczych, naukowych oraz edukacyj-
nych, a takze dzieki stazom, programom mobilno$ci studentéw i kadry naukowej
wzbogacaja swoje srodowisko akademickie oraz wzmacniaja wlasna pozycje
jako instytucji otwartych na wspétprace z biznesem, rozumiejacych konieczno$é
budowania wlasnej atrakcyjnosci dla przysztych studentéw, co jest szczegdlnie
istotne w kontekscie majacego miejsce nizu demograficznego. Niezwykle wazne
jest takze rozbudowywanie networkingu biznesowo-naukowego dzieki wspét-
pracy z ponad 1 100 uczelniami z catego $wiata'®.

Santander Universidades oparty jest na dlugoterminowej, stabilnej i silnej
strategii, dlatego w planach jest dalszy rozwdj sieci uczelni zaréwno w Polsce,
jak i na $wiecie.

6. Podsumowanie

Jak zostalo zaprezentowane w pracy, istnieja liczne mozliwo$ci nawigzania
wspoélpracy miedzy sfera nauki i biznesu. Obie strony — zaréwno osrodki akade-
mickie, jak i przedsiebiorstwa — musza przeanalizowac, ktére formy wspotpracy
sa dla nich korzystne i odpowiednie do realizacji. Wymienione formy i mozliwo-
$ci takiej wspolpracy wymagaja dzialann podejmowanych przez obydwie strony.

W rozdziale ujeto zaré6wno dziatania, jakie moze podejmowac sfera nauki,
aby stworzy¢ lepsza relacje z przedsiebiorstwem, jak i to, jakie projekty oraz
przedsiewziecia moze realizowac biznes w stosunku do uczelni.

Przedstawiono przyklad projektu Santander Universidades realizowanego
przez Santander Bank Polska.

16 M. Karwacka, M. Grzybek, 15 polskich przyktadéw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
cz. 3, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2014, s. 18.
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Podsumowujac, mozna wskaza¢ najwazniejsze dzialania realizowane we

wspolpracy pomiedzy sfera nauki i biznesu:

— ksztalcenie ustawiczne pracownikdéw;

— wspieranie taczenia pracy i edukacji przez pracownikéw — z korzyscig dla
obu stron;

- wspblpraca biznesu z uczelniami i szkotami — informowanie, jakie kompe-
tencje i umiejetnosci beda w przysztosci potrzebne;

— prowadzenie przez biznes pozaszkolnej edukacji, np. dotyczacej zdrowego
zywienia, kompetencji cyfrowych, edukacji finansowej;

— rozwdj nowych technologii w edukacji;

- wspieranie ksztalcenia technicznego (STEM), szczegélnie kobiet;

— wspieranie ksztalcenia artystycznego, rozwijanie kreatywnosci;

- wspieranie ksztalcenia ustawicznego nauczycieli, aby mogli naucza¢ kom-
petencji i umiejetnosci przyszlosci.

Rozwdj gospodarki i spoteczenstwa wymaga ciaglej wspoélpracy zaintere-
sowanych podmiotéw: uczelni wyzszych i instytutéw badawczych dysponu-
jacych potencjalem naukowych oraz przedsigbiorstw i instytucji otoczenia
biznesu.

Zaprezentowane w opracowaniu projekty sa przyktadem, jak o$rodki nauko-
we, uczelnie wyzsze moga wspolpracowac z przedsiebiorstwami tak, aby oba
podmioty mialy z tego korzysci. Kooperacja pomiedzy tymi podmiotami jest
wciaz potrzebna i trzeba ja rozwijac.

CSR jest ptaszczyznag transferu wiedzy i kreowania wspélnych przedsiewzieé
odpowiedzialnych spolecznie.
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1. Wstep

Dzigki wykorzystywaniu wiedzy i innowacji rozwija sie gospodarka oparta na
wiedzy. Innowacyjno$¢ odgrywa niekwestionowana role jako domena lide-
row branz i przedsiebiorstw wiodacych na rynku, a dzialalnos¢ innowacyjna
przedsigbiorstw jest postrzegana jako istotny czynnik w budowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw. W procesie tworzenia i wdrazania innowacji
szczegdlnego znaczenia nabiera wspolpraca w zakresie dzialalnosci innowacyj-
nej. Kooperacja z innymi podmiotami stanowi bardzo wazny element dziatal-
nosci kazdego przedsigbiorstwa, poniewaz umozliwia szerszy dostep do wiedzy
i nowych technologii oraz powoduje wzrost efektywnosci ich funkcjonowania.
Wdrazanie innowacji w przedsiebiorstwach umozliwia im maksymalizacje zy-
skow, dynamiczny rozwdj oraz poprawe pozycji na rynku.

W niniejszym rozdziale podjeto tematyke wspétpracy przedsigbiorstw — w po-
dziale na produkcyjne i ustugowe — z innymi podmiotami w zakresie dziatalnosci
innowacyjnej. Przedmiotem badan sa firmy funkcjonujace w regionie 16dzkim.
Celem opracowania jest diagnoza uwarunkowan wspolpracy w zakresie dzialalnosci
innowacyjnej przedsigbiorstw sektora ochrony zdrowia. W rozdziale wykorzystano
analize literatury przedmiotu oraz wyniki badania empirycznego przeprowadzonego
wsrdd przedsigbiorstw sektora ochrony zdrowia w regionie tédzkim.
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2. Dzialalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw - zagadnienia teoretyczne

Dzialalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw odnosi si¢ do dziatan o charakterze
naukowym, technicznym, finansowym, organizacyjnym i komercyjnym, ktére
prowadza lub maja w zamierzeniu prowadzi¢ do wdrazania innowacji. Niektore
z tych dzialan maja charakter innowacyjny, z kolei inne nie sa nowoscia, lecz
sa konieczne do wdrazania innowacji'. Realizacja tych dziatan taczy sie z po-
noszeniem nakladéw finansowych zwiazanych z tworzeniem lub nabywaniem
innowacji oraz ich wdrazaniem w przedsiebiorstwie. Srodki pieniezne zwigzane
z realizacja inwestycji o charakterze innowacyjnym mozna pozyskac z réznych
zrédel. Powoduje to konieczno$¢ postugiwania si¢ okreslonymi instrumentami,
aby ich wybér byl najbardziej racjonalny i umozliwit podjecie decyzji o realiza-
cji przedsiewzigcia®>. Wedlug metodologii zastosowanej przez GUS i Eurostat
dzialalno$¢ innowacyjna, ktéra dotyczy produktéw lub proceséw, moze ozna-
czac zarowno dzialalno$¢ innowacyjng aktualnie prowadzong, jak i dzialalnos¢
innowacyjna zaniechang®.W przypadku dzialalnosci organizacyjnej lub marke-
tingowej zawsze odnosi si¢ do dzialalnosci zakornczonej, co oznacza, ze zmiana
organizacyjna zostala wdrozona, a nowa badz ulepszona metoda marketingowa
zostala zastosowana®.

Charakteryzujac przedsiebiorstwo innowacyjne, A. Sosnowska twierdzi,
ze jest to organizacja inteligentna, systematycznie tworzaca i realizujaca rozwia-
zania o wysokim poziomie nowoczesnosci i konkurencyjnosci. Jesli traktowac
innowacyjnos$¢ jako czynnik decydujacy — jak stwierdza A. Pomykalski o sukcesie
firm dziatajacych na konkurencyjnym rynku — to mozna powiedzie¢, ze przed-
siebiorstwo innowacyjne to przedsigbiorstwo inteligentne, przedsigbiorstwo
przyszlosci, w ktérym wzrasta ranga zasobéw niematerialnych (wiedzy), maleje
za$ znaczenie zasobow materialnych (ziemi, pracy i kapitatu). Jednym z gtéw-
nych elementéw gospodarki opartej na wiedzy sa bowiem innowacje i zwiazana
z nimi dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa®. Podobnie zauwaza J. Bogdanienko,
wedlug ktérego przedsiebiorstwo innowacyjne oznacza organizacje posiadajaca

! M. Ne¢, Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce na tle krajéw Europy, [w:]
Swit innowacyjnego spoteczeristwa. Trendy na najblizsze lata, red. P. Zadura-Lichota, PARD,
Warszawa 2013, s. 34.

2 P. Kokot-Stepien, Finansowanie dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw w Polsce,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2016, t. 24 (1), s. 16.

3 Nauka i technika w 2015 r., GUS, Warszawa 2016, s. 25.

* Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2012-2014, Informacje i Opracowa-
nia Statystyczne, GUS, Warszawa 2015, s. 29.

> A.Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami, PWN, Warszawa 2001, s. 3.



Uwarunkowania wspoétpracy w zakresie dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw... 169

umiejetnos¢ sprawnego wprowadzania nowych technologii i metod organizacji
niezbednych do realizacji zmieniajacych si¢ celéw rozwojowych®. Przedsigbior-
stwo innowacyjne to takze organizacja, ktéra w badanym okresie wprowadzita
na rynek przynajmniej jedna innowacje produktowa lub procesowg’.

Czynniki, ktére warunkuja procesy innowacyjne przedsiebiorstw, mozemy
podzieli¢ na wewnetrzne, zwigzane z przedsiebiorstwem, oraz zewnetrzne,
wynikajace z otoczenia przedsigbiorstwa. Do czynnikéw wewnetrznych zali-
czane sa miedzy innymi: wielkos$¢ przedsiebiorstwa, z ktéra wiaze si¢ dynamika
innowacyjnosci, wyczucie rynku, decydujace o tym, czy dana innowacja spotka
sie z zainteresowaniem klient6éw, oraz ciaglos¢ kierownictwa przedsiebiorstwa,
powiazana z dlugookresowoscia proceséw innowacyjnych i wysokoscia progu
wejscia na rynek, wymuszajaca skoncentrowanie si¢, rowniez finansowo, na
mniejszej liczbie projektow, ale z zamiarem zdobycia mozliwie duzego udziatu
w rynku. Natomiast do czynnikéw zewnetrznych przyporzadkowa¢ mozna
tempo postepu technicznego, koniunkture czy zakres wpltywu panstwa na go-
spodarke®. Wydaje sie, iz sposréd czynnikéw wewnetrznych do najwazniej-
szych zaliczy¢ trzeba takze sile finansowa przedsigbiorstwa, pozwalajaca na
ponoszenie pewnego ryzyka zwiazanego z kosztami dzialalnosci innowacyjnej
i z jej faktycznymi efektami oraz gotowo$¢ i motywacje kadry zarzadzajacej
do podejmowania ryzyka, zwigzanego z wdrozeniem innowacji, wynikajacych
z efektow dzialalno$ci innowacyjnej w przedsigbiorstwie. Wéréd czynnikéw ze-
wnetrznych jednym z najwazniejszych uwarunkowan proceséw innowacyjnych
jest tempo postepu technicznego oraz koniunktura stanowigca zapotrzebowanie
na nowosci innowacyjne.

W dziatalnos$ci innowacyjnej moga wystepowac utrudnienia czy tez czynniki
ograniczajace realizacje proceséw innowacyjnych. Wywoluja one trzy kategorie
skutkow?:

1) opdznienie realizacji proceséw innowacyjnych;
2) przerwanie proceséw innowacyjnych w trakcie ich realizacji;
3) uniemozliwienie rozpoczecia realizacji proceséw innowacyjnych.

Pojawiajace sie utrudnienia, zalezne i niezalezne od przedsiebiorstwa, mozna
podzieli¢ na trzy grupy:

¢ Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, red. ]. Bogdanienko, Wydawnictwo UMK, Toruri 2004 s. 23.

7 Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2012—-2014..., s. 29.

8 W. Janasz, K. Koziol, Determinanty dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, PWE,
Warszawa 2007, s. 51

? J. Baruk, Innowacyjnosc¢ polskich przedsiebiorstw i jej utrudnienia, [w] Nowoczesnosé
przemystu i ustug. Przedsiebiorczos¢ i innowacje. Uwarunkowania i czynniki rozwoju, red. J. Pyka,
TNOIK, Warszawa 2007, s.180.
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1) utrudnienia ekonomiczne jak np. zbyt wysokie koszty innowacji, brak wilas-
ciwego zrédla funduszy;

2) utrudnienia wewnetrzne, tj. brak wykwalifikowanego personelu, brak infor-
macji na temat technologii oraz brak informacji o rynku;

3) pozostale utrudnienia, czyli uregulowania prawne, normy i przepisy*.

3. Wspotpraca w zakresie dziatalnosci innowacyjnej

Zglobalizowany i zintegrowany rynek nasycony nowosciami i produktami wy-
sokiej jakosci jest arena walki konkurencyjnej, w ktdrej nie koszty czy udzialy
w rynku decyduja o sukcesie firmy. Prawdziwg warto$¢ tworza innowacje we
wszystkich obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Wspétpraca z innymi
podmiotami w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej odgrywa istotna role w funk-
cjonowaniu kazdej firmy. Zdaniem GUS i Eurostatu wspoétpraca w zakresie dzia-
falnos$ci innowacyjnej oznacza czynny udziat we wspoélnych przedsiewzieciach
z innymi przedsigbiorstwami lub instytucjami niekomercyjnymi. Taka wspol-
praca moze mie¢ charakter perspektywiczny i dlugofalowy i nie musi pociaga¢
za soba bezposrednich, wymiernych korzysci ekonomicznych dla bioracych
w niej udzial partneréw''. Warto podkresli¢, ze wedlug przyjetej metodologii
za wspolprace w zakresie dzialalnosci innowacyjnej nie uznaje si¢ zamawiania
prac u wykonawcéw zewnetrznych, jezeli przedsiebiorstwo nie bierze aktywnego
udziatu w ich realizacji. Zdaniem M.E. Portera niewiele przedsiebiorstw jest
w stanie prowadzi¢ swoja dzialalno$¢ innowacyjna w odosobnieniu, a otoczenie
firm odgrywa kluczowa role w uwalnianiu potencjalu przedsigbiorstw. Dzieki
wspolpracy w tworzeniu innowacji przedsigbiorstwa uzyskuja wiele korzysci,
a przede wszystkim dostep do nowych technologii, co przektada si¢ na obni-
zenie kosztow i ryzyka prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, a takze sprzyja
wymianie do§wiadczen i wiedzy. Innowacje pozwalaja kreowac nowe skladowe
warto$ci oferowane klientom, co skutkuje wzrostem konkurencyjnosci, a przez
wzrost skali wytwarzania zwiekszaja rentownos¢ i efektywno$¢ ekonomiczna.
Wspoélpraca moze by¢ podejmowana w zakresie pozyskiwania brakujacych za-
sobéw i wiedzy, prowadzenia prac badawczo-rozwojowych czy tez generowania
oraz upowszechniania nowych produktéw, ustug lub proceséw. Podjecie decyzji
o rozpoczeciu wspolpracy jest z jednej strony wyrazem swiadomosci przedsie-
biorcy w zakresie strategicznego wymiaru relacji we wspolczesnej gospodar-

10 Ibidem, s.181-182.
Dzialalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2012-2014..., s. 97
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ce, a z drugiej — dazeniem do umocnienia trwatlej pozycji rynkowej w wyniku
nieustannie zachodzgcych zmian otoczenia. Nawigzanie wspotpracy sprzy-
ja aktywnosci innowacyjnej w dwojaki sposéb — prowadzi do podzialu pracy
miedzy podmioty kooperujace, adekwatnej do poziomu posiadanych zasobéw
i umiejetnosci, oraz umozliwia uzyskanie efektu synergii poprzez systematyczny
transfer wiedzy miedzy partnerami, co przeklada si¢ na ograniczenie kosztéw
w dziedzinie B+R".

Dzialalno$¢ innowacyjna charakteryzuje sie fragmentarycznoscia, a wspét-
pracujace podmioty wyraznie wpisuja si¢ w idee tworzenia efektéw synergii.
Budowanie potencjatu innowacyjnego w oparciu o wspétprace przedsigebiorstw
z innymi podmiotami powinno by¢ traktowane przez firmy jako strategia ich
rozwoju, przy uwzglednieniu relacji wystepujacych miedzy nakladami a efekta-
mi, ktére beda satysfakcjonujace dla wszystkich organizacji bioracych udziat we
wspotpracy. Korzysci wynikajace z nawiazania wspolpracy przy przedsiewzieciu
innowacyjnym beda dotyczy¢:

1) zmniejszenia obszaru niepewnos$ci zwiazanego z procesem innowacyjnym;

2) unikania replikowania dziatalno$ci B+R dotyczacej tego samego lub podob-
nego produktu;

3) osiggania korzysci z ,,ekonomii skali”;

4) wspolfinansowania dzialalnosci B+R.

Do gtéwnych korzysci osigganych z tytutu wspétpracy w zakresie dziatalnosci

innowacyjnej mozna réwniez zaliczy¢*:

1) skrocenie czasu realizacji przedsiewziecia;

2) przyspieszenie pozyskiwania deficytowych zasobdw (szczegdlnie niemate-
rialnych), ktére staja si¢ Zrodlem przewagi konkurencyjnej;

3) upowszechnienie postepu technicznego i technologicznego;

4) zwigkszenie poziomu innowacyjnos$ci zaréwno przedsigbiorstwa, jak i calej
gospodarki;

5) wspélfinansowanie dzialalnosci innowacyjnej, a w konsekwencji obnizenie
kosztow tej dziatalnosci.

W rozwinietych gospodarkach rynkowych szanse na rozwéj maja jedynie
te przedsiebiorstwa, ktére sa w stanie konkurowa¢ z innymi firmami. Firmy

2 M. Fritsch, Co-operation in Regional Innovation Systems, ,Regional Studies” 2001,
no. 35.4, pp. 297-307.

B W. Poplawski, Znaczenie i uwarunkowania wspélpracy z instytucjami naukowo-
badawczymi w budowaniu potencjatu innowacyjnego przedsiebiorstw, [w:] Czynniki wzrostu
konkurencyjnosci przedsigbiorstw i regionéw, red. W. Karaszewski, M. Haffer, Wydawnictwo
UMK, Torun 2009, s. 215.
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innowacyjne z reguly dzialaja z mysla o klientach, dazac do zaspakajania zmie-
niajacych sie potrzeb odbiorcéw towardw i ustug.

Przedsiebiorstwa moga pozyskiwaé wiedze na temat innowacji z réznych
zrodet, miedzy innymi poprzez partnerstwo, alianse i joint ventures z podmio-
tami zewnetrznymi lub nabywanie wiedzy przez zakup licencji czy umowy na
prowadzenie prac B+R'. W dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, zgodnie
z Podrecznikiem Oslo, uwzgledniane sa nastepujace rodzaje instytucji partner-
skich':

1) dostawcy wyposazenia, materialéw, komponentéw i oprogramowania;
2) klienci;
3) konkurenci i inne przedsigbiorstwa z tej samej dziedziny dzialalnosci;
4) firmy konsultingowe (konsultanci), laboratoria komercyjne, prywatne in-
stytucje B+R;
) placowki naukowe PAN;
) instytuty badawcze;
7) zagraniczne publiczne instytucje B+R;
) szkoly wyzsze;

) inne przedsigbiorstwa nalezace do tej samej grupy przedsiebiorstw.
Przy wyborze okreslonego Zrédla finansowania dziatalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstw uwzglednia sie takie kryteria, jak: dostepnos¢ kapitatu, koszt
jego pozyskania, mozliwos$¢ elastycznego zwigkszania nakltadéw, ocene efektu
dzwigni finansowej czy ryzyko obstugi'®. Mozliwo$¢ wykorzystania okreslonego
zrédla finansowania zalezy réwniez od rodzaju wdrazanej dziatalnosci, poziomu
nowosci innowacji, wielko$ci przedsiebiorstwa oraz od poziomu innowacyjno-
$ci firmy"”. Wsr6d wymienionych determinant wyboru Zrédel finansowania na
szczegblna uwage zasluguje rodzaj innowacji i stopien ich nowosci.

Dzialalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstwa powinna stuzy¢ realizacji kon-
kretnych celéw, by¢ $cisle powiazana z jego misjq i strategia organizacyjna oraz
przektadac sie na takie rozwiazania, ktdre firma jest w stanie wdraza¢ z powodze-
niem. Najwazniejszym zadaniem w pomiarze innowacyjnosci jest identyfikacja
uwarunkowan wplywajacych na osiggniecie sukcesu w danym sektorze.

" Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2012-2014..., s. 10.

5 Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych innowacji,
OECD, Eurostat, 2006, s. 86.

16 A. Rutkowski, Zarzgdzanie finansami, PWE, Warszawa 2000, s. 45.

7" A. Spielkamp, Ch. Rammer, Financing of Innovation — Thresholds and Options, ,Manage-
ment & Marketing” 2009, vol. 4 (2), p. 14.
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4. Metodyka badania

Podstawowym zagadnieniem metodycznym byl wybér przedsiebiorstw sektora
ochrony zdrowia jako podmiotéw realizujacych dziatalno$¢ innowacyjng oraz
czesto podejmujacych wspotprace w tym obszarze. Sektor ochrony zdrowia
charakteryzuje intensywna konkurencja oraz ciagle dazenie do usprawnienia
oferowanych produktéw lub ustug. Przedsiebiorstwa reprezentujace ten sek-
tor posiadaja duzy potencjal rozwojowy i innowacyjny oraz silnie wplywaja
na inne sektory gospodarki. Ponadto ochrona zdrowia zaliczana jest do sek-
toréw podlegajacych szybkim zmianom technologicznym. Sektor ochrony
zdrowia zostal zdefiniowany jako grupa przedsigbiorstw produkcyjnych lub
ustugowych, ktérych podstawowy obszar dzialalnosci (kod PKD 2007) nalezal
do nastepujacych klas dzialalnosci gospodarczej. W sekcji C — przetwdrstwo
przemyslowe wytypowano pie¢ kodéw PKD na poziomie czterocyfrowym:
20.42Z — produkcja wyrobéw kosmetycznych i toaletowych, 21.10Z — produk-
cja podstawowych substancji farmaceutycznych, 21.20Z — produkcja lekow
i pozostalych wyrobéw farmaceutycznych, 32.50Z — produkcja urzadzen, in-
strumentéw oraz wyrobéw farmaceutycznych, wlaczajac dentystyczne. W gru-
pie przedsigbiorstw ustugowych znalazly sie nastepujace typy dziatalnosci
gospodarczej sklasyfikowane w ramach sekcji M — dzialalno$¢ profesjonalna,
naukowa i techniczna. Wytypowano tutaj nastepujace rodzaje dzialalnosci
gospodarczej: 72.11Z — badania naukowe i prace rozwojowe w dziedzinie
biotechnologii, 72.19Z — badania naukowe i prace rozwojowe w dziedzinie
pozostalych nauk przyrodniczych i technicznych.

Kolejnym etapem prowadzonego badania byl dobér jednostek do pro-
by. Zgodnie z wytypowana lista dzialalnosci gospodarczych realizowanych
w ramach sektora ochrony zdrowia zostata zaméwiona baza przedsigbiorstw
dziatajacych w regionie t6dzkim w ramach wskazanych siedmiu rodzajéw
dziatalnosci. W badaniu ankietowym wzieto udziat ok. 150 przedsiebiorstw
ochrony zdrowia, byly to wszystkie podmioty z tego sektora zarejestrowane
na terenie wojewodztwa lédzkiego. Badanie ankietowe zostalo zrealizowane
metoda CATI i ostatecznie otrzymano 99 poprawnie wypelnionych ankiet.
Zebrany material statystyczny zostal opracowany przy pomocy programu
IBM SPSS Statistics.
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5. Charakterystyka przedsiebiorstw sektora ochrony zdrowia
w wojewodztwie tédzkim

W badanej grupie przedsiebiorstw reprezentujacych sektor ochrony zdrowia
28,9% ogotu badanych stanowily przedsiebiorstwa zajmujace si¢ produkcja na
potrzeby sektora, natomiast nieco ponad 70% to przedsiebiorstwa ustugowe.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%
510-49 = 50-250 powyzej 250

Wykres 1. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na obszar dziatalnosci i klasy wielkosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Zdecydowana wiekszos¢, bo az 70,1% to przedsiebiorstwa matle, zatrudniajace
od 10 do 49 pracownikéw, 19,6% ogélu badanych stanowily przedsiebiorstwa
$rednie, natomiast 10,3% to podmioty duze, w ktérych zatrudnienie przekroczyto
250 0s6b. Sposrod przedsiebiorstw reprezentujacych ustugi blisko 3/4 podmio-
téw to przedsigbiorstwa male, natomiast podmioty $rednie i duze stanowily po
13%. W przypadku przedsigbiorstw zajmujacych sie produkcja w analizowanym
sektorze struktura badanych podmiotéw jest nieco odmienna, dominuja przedsie-
biorstwa mate — 60,7%, ale zdecydowanie jest wiekszy odsetek podmiotéw Sredniej
klasy — 35,7%, natomiast duze przedsiebiorstwa to jedynie 3,6% (por. wykres 1).

Kolejna cecha opisujaca badana grupe podmiotéw jest forma organizacyjno
-prawna. Sposréd badanych 67% to przedsigbiorstwa jednego wlasciciela, 12%
ogo6lu stanowity spétki cywilne, a 10,6% spétki z 0.0. Pozostale formy, takie jak
spoltki jawne, komandytowe czy akcyjne, pojawialy si¢ zdecydowanie rzadziej.
Szczegdtowy rozktad badanych podmiotéw ze wzgledu na zakres prowadzonej
dzialalnosci i forme organizacyjno-prawna prezentuje wykres 2.

Waznym zagadnieniem z punktu widzenia celu opracowania jest rynek, na
jakim dzialaja badane przedsiebiorstwa. Najwiekszy odsetek badanych — 38,1%
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3,0%

5%
ustugowe
produkcyjne 7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
= Przedsiebiorstwo jednego whadciciela 5 Spétka cywilna
= Spétka jawna = Spétkaz .0.
m Spétka komandytowa m Spétka akcyjna

Wykres 2. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na obszar dziatalnosci i forme
organizacyjno-prawna

Zrédto: Opracowanie wiasne.

sprzedaje swoje produkty i ustugi na rynku regionalnym, 31,3% — na rynku
krajowym, natomiast pozostale przedsiebiorstwa, blisko 30% ogétu badanych,
dzialaja na rynkach miedzynarodowych. Biorac pod uwage obszar dzialalnosci
analizowanych podmiotéw gospodarczych, struktura rynku, na jakim dziataja
analizowane przedsigbiorstwa, rézni sie (por. wykres 3). W przypadku przed-

przedsiebiorstwa ustugowe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
= Regionalnym
= Krajowym
1 Europejskim
= Miedzynarodowym (szerszym niz europejski)

Wykres 3. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na obszar dziatalnosci i rynek,
na jakim dzialaja

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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siebiorstw ustlugowych najwiekszy odsetek tych podmiotéw — 42% dziala na
rynku regionalnym, 27,5% na rynku krajowym, a nieco ponad 30% — na rynkach
miedzynarodowych. Przedsiebiorstwa produkcyjne natomiast zdecydowanie
cze$ciej oferuja swoje produkty na rynku krajowym (blisko 43%), rzadziej kieruja
swoj asortyment na rynek regionalny (28,6%) czy miedzynarodowy (28,6%).

6. Uwarunkowania wspétpracy w zakresie dziatalnosci
innowacyjnej - wyniki badania

Kolejnym etapem prowadzonego badania byta analiza i ocena wspélpracy w za-
kresie dziatalnosci innowacyjnej badanych przedsiebiorstw, reprezentujacych
sektor ochrony zdrowia. Zdecydowana wiekszo$¢, blisko 95% analizowanych
przedsiebiorstw deklaruje wspétprace w zakresie dziatalnosci innowacyjnej
z innymi podmiotami i organizacjami otoczenia biznesu. Jesli weZmiemy pod
uwage obszar prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej, to 95,7% firm uslugowych
zadeklarowalo realizacje omawianej wspoétpracy, w przypadku przedsiebiorstw
produkcyjnych odsetek ten jest nizszy o 2,8 punktu procentowego i wynosi
92,9% (por. wykres 4).

przedsiebiorstwa ustugowe

88% 90% 92% 94% 96% 98% 100%

0 Tak, wspotpracuje W Nie wspdtpracuje

Wykres 4. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na obszar dziatalnosci i wspét-
prace w zakresie dziatalnosci innowacyjnej

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Kolejna analizowang zmienna byl obszar realizowanej wspoétpracy w za-
kresie prowadzonej przez badane przedsiebiorstwa dzialalnosci innowacyjnej.
Wspétpraca ta dotyczyla w przypadku ogétu nastepujacych obszaréw. Naj-
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liczniejsza grupa przedsiebiorstw zadeklarowatla przygotowanie wspélnie no-
wych lub ulepszanych produktéw/ustug — 67,4% wskazan, na drugim miejscu
znalazla si¢ dzialalno$¢ szkoleniowa — 59,8% wskazan, a kolejnym obszarem
byla wspélpraca w zakresie opracowania nowych lub ulepszonych technologii
(31,5% wskazan). Co czwarte przedsiebiorstwo zadeklarowato wspotprace
w zakresie dziatalnosci innowacyjnej w celu pozyskania zewnetrznych srod-
kéw finansowych. Zdecydowanie rzadziej wspotpracowano nad innowacjami
organizacyjnymi czy marketingowymi — zaledwie 8,7% podmiotéw realizowalo
tego typu wspolprace. Ciekawych informacji dostarczyta analiza obszaréow
wspolpracy w zaleznos$ci od obszaru dziatalnosci badanych przedsigbiorstw
(por. tabela 1).

Tabela 1. Obszary wspétpracy w zakresie dzialalnosci innowacyjnej

Sektor dziatalnosci podstawowej wedtug klasyfikacji PKD:
T przedsiebiorstwa produkcyjne | przedsiebiorstwa ustugowe ogétem
. % %zN . % %zN . ” %zN
liczebnos¢ . liczebnos¢ . liczebnos¢ .
w kolumnie w kolumnie w kolumnie
Nowy/ulepszony produkt/ 16 615 1% 697 6 674
ustuga
Nowa/ulepszona technologia 5 19,2 24 36,4 29 31,5
Nowe/ulepsz.one metody s 154 4 61 8 87
marketingowe
Nowe/.uleP.s.zone metoc.iy 3 5 5 76 8 87
organizaji i zarzadzania
Po’zyska’me zewnetrznych 6 31 17 %8 3 %0
Srodkéw finansowych
Dziatalnos¢ szkoleniowa 17 65,4 38 57,6 55 59,8
Inny obszar 3 1,5 3 4,5 6 6,5
Ogétem 26 100,0 66 100,0 92 100,0

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Przedsiebiorstwa produkcyjne najchetniej wspétpracowaly w ramach dzia-
talnosci szkoleniowej (65,4%) oraz w zakresie opracowania nowych lub istotnie
ulepszonych produktéw (61,5%). W przypadku firm ustugowych wspoétpraca ta
koncentrowala si¢ na ulepszaniu oferowanych ustug (69,7%), szkoleniach (57,6%)
oraz nowoczesnych technologiach (36,4%).

Kolejnym istotnym elementem charakteryzujacym realizowana wspédtprace
przedsiebiorstw ochrony zdrowia byly podmioty, z ktérymi podejmowano ko-
operacje w ramach realizowanej dziatalno$ci innowacyjnej (por. tabela 2).
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Tabela 2. Podmioty, z jakimi podejmowano wspolprace w ramach realizowanej dziatal-
nosci innowacyjnej

Sektor dziatalnosci podstawowej wedtug klasyfikacji PKD:

[7ings przedsiebiorstwa produkcyjne |  przedsiebiorstwa ustugowe ogotem
’ o %zN ’ . %zN ) o %zN
liczebnos¢ . liczebnos¢ . liczebnos¢ .
w kolumnie w kolumnie w kolumnie
Uczelnie wyisze
lub/i instytuty badawcze 12 46,2 16 26,7 28 32,6

krajowe

Uczelnie wyisze
lub/i instytuty badawcze 0 0,0 6 10,0 6 7,0
zagraniczne

Inne przedsiebiorstwa
dziatajace w sektorze 20 76,9 37 61,7 57 66,3
ochrony zdrowia
Inne przedsiebiorstwa
dziatajace poza sektorem 13 50,0 27 45,0 40 46,5
ochrony zdrowia
Dostawcy 12 46,2 14 233 26 30,2
Klienci N 423 15 25,0 26 30,2
Kooperanci 7 26,9 1 18,3 18 20,9
Sieci wspétpracy (w tym
konsorcja naukowo- 1 423 19 31,7 30 349
badawcze krajowe)

Sieci wspétpracy (w tym
konsorcja naukowo- 4 154 13 21,7 17 19,8
badawcze zagraniczne)

(entra innowadji, centra

transferu technologii, parki 7 26,9 10 16,7 17 19,8
technologiczne

Prywatne laboratoria n 43 29 48,3 40 46,5

Jednostki ochrony zdrowia 6 31 15 %0 2 244
publiczne

Jednostki ochrony zdrowia 4 154 9 150 3 151
prywatne

Ogétem 26 100,0 60 100,0 86 100,0

Zrédlo: Opracowanie whasne.

W przypadku ogétu badanych przedsigbiorstw ochrony zdrowia najchet-
niej wspolpracowano z innymi przedsigbiorstwami dzialajagcymi w tym samym
sektorze (66,3% wskazan), na drugim miejscu znalazly si¢ prywatne laboratoria
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oraz inne przedsiebiorstwa spoza sektora (46,5% wskazan). Kolejne miejsca
w omawianym rankingu zajely sieci wspoétpracy — blisko 35%, krajowe uczelnie
wyzsze (32,6%) oraz klienci i dostawcy (po 30,2% wskazan). Na uwage zastuguje
fakt, iz badane przedsiebiorstwa realizowaly réwniez wspolprace z podmiotami
najbardziej zainteresowanymi wynikami tych prac, czyli jednostkami ochrony
zdrowia (np. szpitalami), zaréwno publicznymi, jak i prywatnymi.

Tabela 3. Motywy podjecia wspolpracy w ramach realizowanej dziatalnosci innowacyjnej

Sektor dziatalnosci podstawowej wedtug klasyfikaji PKD:
Motywy podjecia przedsiebiorstwa produkcyjne|  przedsiebiorstwa ustugowe ogotem
wspdtpracy %zN %zN %zN
liczebnos¢ . liczebnos¢ ) liczebnos¢ .
w kolumnie w kolumnie w kolumnie
Lwiekszenie asortymentu 9 34,6 20 30,3 29 315
Wzrost wydajnosci pracy 8 30,8 13 19,7 21 228
Iwiekszenie Zfiolposq s 154 6 9,1 10 109
produkcyjnej
Rozwdj zawodowy 8 308 9 136 17 185
pracownikéw
Poprawajakosd 13 50,0 17 258 30 326
oferowanych produktéw
Zmniejszenie negatywnego
oddziatywania 2 7,7 6 9,1 8 8,7
na srodowisko
Poprawa rentownosci firmy 3 11,5 15 22,7 18 19,6
 Dostep doinformacji 6 31 2 303 2% 283
i wiedzy spedjalistycznej
Wejscie na nowe rynki 2 7,7 19 28,8 21 22,8
Lwigkszenie udziatu 6 51 1 242 ” 39
w rynku
Wzrost prestizu firmy 4 154 13 19,7 17 18,5
Inny 1 38 6 9,1 7 7,6
Ogétem 26 100,0 66 100,0 92 100,0

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Kolejnym waznym czynnikiem z punktu widzenia uwarunkowan realizowanej
wspolpracy w zakresie dziatalnosci innowacyjnej w grupie badanych przedsie-
biorstw jest analiza motywdéw podjecia tej wspétpracy. Badane przedsigbiorstwa
wskazaly na szereg motywow, ktore sklonity je do podjecia tego typu kooperacji
(por. tabela 3). Do najczesciej wskazywanych zaliczy¢ mozna tzw. motywy ryn-
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kowe, czyli: zwigkszenie asortymentu oferowanych débr i ustug, poprawe jakosci
oferowanych produktéw i ustug, wejscie na nowe rynki oraz zwigkszenie udziatu
w rynku. Jesli wzia¢ pod uwage podstawowy obszar dziatalnosci, to wskazania
poszczegblnych podmiotéw byly nieco odmienne. Przedsigbiorstwa produk-
cyjne koncentrowaly si¢ przede wszystkim na poprawie jakosci oferowanych
produktéw (50% wskazan), zwiekszeniu asortymentu (34,6%) czy zwiekszeniu
wydajnosci pracy pracownikéw (30,8%). W przypadku przedsiebiorstw ustu-
gowych najczesciej wskazywanymi motywami byly: zwiekszenie asortymentu
oferowanych ustug oraz dostep do informacji i wiedzy specjalistycznej (po 30,3%
wskazan) oraz wej$cie na nowe rynki zbytu — 28,8%.

Tabela 4. Zrédta finansowania wspétpracy w ramach dzialalnoéci innowacyjnej

Sektor dziatalnosci podstawowej wedtug klasyfikacji PKD:

Irédta finansowania przedsiebiorstwa produkcyjne przedsiebiorstwa ustugowe ogotem
wspdtpracy %zN %zN %zN
liczebnos¢ . liczebnos¢ . liczebnos¢ .
w kolumnie w kolumnie w kolumnie

Srodki wiasne

- n 458 26 40,6 37 4,0
przedsigbiorstwa

Srodki publiczne krajowe
(np. srodki strukturalne, 3 12,5 14 219 17 193
granty ministerialne)

Srodki publiczne
miedzynarodowe (np.

o 6 25,0 16 25,0 22 25,0

fundusze europejskie

w programach ramowych)
Komercyine kredyty 4 16,7 16 250 2 27
bankowe
Fundusze pozyczkowe 4 16,7 n 17,2 15 17,0
Srodki pochodzace od 7 29, 13 203 2 27
partneréw biznesowych

Ogdtem 24 100,0 64 100,0 88 100,0

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Gléwnym Zrédlem finansowania realizowanej wspoétpracy w zakresie dzia-
talno$ci innowacyjnej byly srodki wlasne badanych przedsiebiorstw. Az 42%
respondentéw wskazalo na to Zrédlo finansowania. Co czwarte przedsiebior-
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stwo korzystalo z miedzynarodowych $rodkéw publicznych, w tym z funduszy
europejskich. Blisko 23% przedsigbiorstw korzystato z komercyjnych kredytow
bankowych i srodkéw pochodzacych od partneréw biznesowych. Nieco rzadziej
korzystano z krajowych $rodkéw publicznych (19,3%) i funduszy pozyczkowych
(17% wskazan).

7. Zakonczenie

Kluczowym czynnikiem rozwoju przedsiebiorstw, dzialajacych w zmieniajacym
sie otoczeniu spoleczno-gospodarczym, jest realizacja dziatalnosci innowacyj-
nej. Prowadzenie tego typu dziatann w przedsigebiorstwie na wtasna reke wiaze
sie z dostepem do odpowiednich zasobéw, w tym ludzkich, technologicznych,
specjalistycznej wiedzy i kapitatu. Coraz czesciej przedsiebiorstwa, podejmujac
sie dzialalnosci innowacyjnej, poszukuja odpowiednich podmiotéw do wspoél-
pracy w omawianym obszarze. Sa to najcze$ciej partnerzy biznesowi, dostawcy;,
odbiorcy czy przedstawiciele sfery nauki.

Przeprowadzona analiza empiryczna pozwolila na sformulowanie nastepuja-
cych wnioskéw. Zdecydowana wigkszos$¢ badanych przedsiebiorstw, reprezen-
tujacych sektor ochrony zdrowia, wspélpracuje z innymi podmiotami w ramach
realizowanej dzialalno$ci innowacyjnej. Gtéwnymi obszarami wspétpracy sa:
opracowanie nowych lub ulepszanych produktéw/ustug — 67,4%, dziatalnos¢
szkoleniowa — 59,8% i opracowania nowych lub ulepszonych technologii (31,5%
wskazan). Najczesciej wspolpraca ta realizowana jest wspdlnie z innymi przed-
siebiorstwami dzialajacymi w tym samym sektorze (66,3%), prywatnymi labo-
ratoriami oraz z innymi przedsiebiorstwami spoza sektora (46,5% wskazan).
Badane przedsigbiorstwa wskazywaly najczesciej nastepujace motywy podje-
cia wspélpracy w ramach dzialalno$ci innowacyjnej: zwiekszenie asortymentu
oferowanych débr i ustug, poprawe jakosci oferowanych produktéw i ustug,
wejscie na nowe rynki oraz zwigkszenie udzialu w rynku. Realizacje tego typu
wspolpracy badane podmioty finansuja najczesciej kapitalem wlasnym, srodkami
pochodzacymi z funduszy europejskich czy kredytem bankowym.
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Rozdziat 1 3

Wspotpraca matych przedsiebiorstw z partnerami

biznesowymi w zakresie dziatalnosci innowacyjnej

Renata Lisowska
(Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet £6dzki)

1. Wprowadzenie

Mate przedsiebiorstwa, aby sie rozwijac i przetrwaé, powinny sie koncentrowac
na budowaniu przewagi konkurencyjnej w oparciu o swéj potencjal. Konkuren-
cyjnos¢ jest traktowana jako zdolno$¢ przedsiebiorstwa do efektywniejszego,
w poréwnaniu z konkurentami, zaspokojenia potrzeb klientéw oraz jako umie-
jetnos$¢ podejmowania szybkich i adekwatnych do sytuacji dzialan pozwalajacych
efektywnie zarzadzac zasobami'.

Wspolczesne mate przedsigbiorstwa coraz intensywniej podejmuja dziatania
ukierunkowane na zwigkszanie ich zdolnosci do tworzenia nowatorskich pro-
duktéw czy rozwigzan organizacyjnych w celu poprawy swojej pozycji konku-
rencyjnej. Dzialania te mozna uznac za zachowania innowacyjne zorientowane
na wprowadzanie w przedsiebiorstwie nowych lub udoskonalonych produktéw
lub oferowanych ustug, nowych lub udoskonalonych metod produkcji albo me-

! Por. E. Akben-Selcuk, Factors Affecting Firm Competitiveness: Evidence from an Emerg-

ing Market, ,International Journal of Financial Studies” 2016, vol. 4 (2); F. Welter, D. Smallbone,
Institutional Perspectives on Entrepreneurial Behavior in Challenging Environments, ,,Journal of
Small Business Management” 2011, vol. 49 (1); M. Matejun, The Role of Flexibility in Building the
Competitiveness of Small and Medium Enterprises, ,Management” 2014, vol. 18, R. Tylzanowski,
Wptyw innowacji na konkurencyjnosc polskich przedsiebiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersyte-
tu Szczeciniskiego. Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2012, nr 25;
T.W. Man, T. Lau, K.F. Chan, The Competitiveness of Small and Medium Enterprises: A Concep-
tualization with Focus on Entrepreneurial Competencies, ,Journal of Business Venturing” 2002,
vol 17 (2).
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tod swiadczenia ustug oraz nowych lub udoskonalonych metod organizacji
przedsigbiorstwa. Jednak droga od pomystu do wprowadzenia innowacji jest
bardzo zmudna oraz czasochlonna i wigze sie czesto z wieloma barierami, do
ktorych najczesciej zalicza sie: brak srodkéw finansowych, zbyt wysokie koszty
wprowadzenia innowacji, brak zewnetrznych Zrdédel finansowania, niepewny
popyt oraz dostep do wiedzy. W pewnym stopniu problemy te mogtaby roz-
wigzaé wspolpraca tych podmiotéw z partnerami biznesowymi, ktéra umoz-
liwitaby m.in. lepsze wykorzystywanie okazji rynkowych, dostep do wiedzy
i doswiadczenia partneréw, mozliwo$¢ pozyskiwania srodkéw finansowych,
wspolne przedsiewziecia i projekty, uzyskanie dostepu do zasobéw partneréw,
wspoélne korzystanie z infrastruktury, np. badawczej, logistycznej, dostep do
wysoko wykwalifikowanych pracownikéw?. Dlatego tez celem rozdziatu uczy-
niono identyfikacje i oceng wspélpracy matych przedsiebiorstw z partnerami
biznesowymi w zakresie dziatalnosci innowacyjnej.

2. Zdolnosci innowacyjne a wspotpraca z partnerami biznesowymi
matych przedsiebiorstw

Zarzadzanie innowacjami w malych przedsiebiorstwach wymaga budowania
wewnetrznej i zewnetrznej zdolno$ci innowacyjnej. Ksztaltowanie wewnetrznej
zdolno$ci innowacyjnej odnosi si¢ do rozwoju umiejetnosci zaréwno kadr mene-
dzerskich, jak i pozostalych pracownikéw w zakresie tworzenia wiedzy i wdra-
zania innowacyjnych rozwiazan, formulowania strategii innowacyjnych oraz
budowania struktur i kultury organizacyjnej sprzyjajacych tworzeniu i absorpcji
innowacji®. Natomiast budowa zewnetrznej zdolnosci innowacyjnej obejmuje

2 Por. M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnosc i inter-
nacjonalizacja przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2008; R. Lisowska, Wspdipraca matych
i Srednich przedsiebiorstw w regionie — stymulatory i bariery, Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroclawiu nr 402, Wroctaw 2015; A. Adamik, Rola wspdtpracy
miedzyorganizacyjnej MSP w procesach ksztaltowania konkurencyjnosci regionu na
przykiadzie firm regionu swietokrzyskiego, ,Studia i Materialy. Miscellanea Oeconomicae,
Wydzial Zarzadzania i Administracji Uniwersytetu Jana Kochanowskiego w Kielcach” 2013,
nr 1; B. Plawgo, Przestanki i formy powigza# kooperacyjnych przedsiebiorstw, [w:] Partner-
skie wspotdziatanie w sektorze publicznym i prywatnym, red. B. Plawgo, W. Zaremba, Fun-
dacja Wspolczesne Zarzadzanie, Bialystok 2005; M. Ratajczak-Mrozek, Motywy wspétpracy
matych i Srednich przedsiebiorstw — wyniki badan, [w:]Ksztaltowanie konkurencyjnosci
i przewagi konkurencyjnej matych i srednich przedsiebiorstw, red. A. Adamik, C.H. Beck,
Warszawa 2011.

3 M. Zastempowski, Potencjat innowacyjny matych i sSrednich przedsiebiorstw na tle lide-
réw polskiej gospodarki w Swietle badar empirycznych, ,Wspo6lczesne Zarzadzanie” 2013, nr 2.
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tworzenie sieci powigzan ze sfera nauki i techniki, z partnerami rynkowymi

w dziedzinie innowacji oraz korzystanie ze wsparcia publicznego w zakresie

innowacji*. Zdaniem H. Forsmana w firmach o matej skali mozna wyréznic¢

5 rodzajéw zdolno$ci innowacyjnych®:

1) przedsiebiorcze — charakteryzujace si¢ umiejetnoscia identyfikacji okazji,
sklonnoscia do ryzyka, zdolnoscia do krystalizacji celow i wiedzy dla réw-
nowazenia ich z zasobami;

2) sieciowe — orientacja, relacje, wrazliwos$¢ na uczenie si¢ poprzez sieci, zdol-
no$¢ do internalizacji wiedzy partneréw oraz budowy i utrzymania zaufania
miedzy partnerami;

3) dotychczasowa wiedza — wzmacnia zdolno$¢ do modyfikacji i adaptacji
zewnetrznej wiedzy oraz ulatwia jej transformacje w nowe kombinacje
wiedzy;

4) menedzerskie — umiejetnosci zarzadzania oraz przywodztwo;

5) organizacyjne — elastyczno$¢ i szybko$¢ dzialania we wprowadzaniu zmia-
ny w warunkach, gdzie popyt kieruje procesami, a kultura innowacyjna jest
zorientowana na odbiorce.

Dla pobudzania dzialalno$ci innowacyjnej malych przedsiebiorstw istotna
jest réwniez tzw. motywacja innowacyjna, definiowana jako mechanizm akcep-
towania nowosci, generujacy postawe tych podmiotéw wobec podejmowania
innowacji®. Na poziom tej motywacji maja wptyw uwarunkowania: pochodzace
z otoczenia blizszego i dalszego (konkurencja, interesariusze), organizacyjno-
spoleczne (strategia, kultura organizacyjna) i psychologiczne (np. stosunek do
zmiany, zachowania przedsiebiorcze).

Dla ksztaltowania zewnetrznych zdolnosci innowacyjnych matych przed-
siebiorstw istotna jest zatem wspolpraca tych podmiotéw z partnerami
biznesowymi. Zdaniem K. Poznanskiej wspodtpraca ta jest obecnie istotnym
czynnikiem ich sukcesu, umozliwia bowiem zdobycie dodatkowej przewagi nad
konkurentami”.

* E. Stawasz, Factors that Shape the Competitiveness of Small Innovative Companies Oper-
ating in International Markets with a Particular Focus on Business Advice, ,Journal of Entrepre-
neurship, Management and Innovation” 2019, vol. 15, no. 1.

> H. Forsman, H. Rantanen, Small Manufacturing and Service Enterprises as Innovators:
A Comparison by Size, ,European Journal of Innovation Management” 2011, vol. 14, no.2.

¢ M. Ratalewska, E. Stawasz, Innowacje w matych i Srednich przedsiebiorstwach, [w:]
Przedsiebiorczos¢ i zarzgdzanie w malej firmie, red. R. Lisowska, J. Ropega, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dZ 2016, s. 401.

7 K. Poznanska, Wspétpraca matych i srednich przedsigbiorstw z podmiotami zewnetrznymi
w zakresie innowacyjnosci, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach” 2016, nr 280.
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Wspotpraca przedsiebiorstw w literaturze przedmiotu jest definiowana
jako®: (i) wspdtdzialanie polegajace na skoordynowaniu wykonywanych zadan
czastkowych przewidzianych podziatem pracy; (ii) poziome powigzania miedzy
podmiotami na podstawie zawieranych umoéw, porozumienn w celu realizacji
okreslonych zadan oraz (iii) podejmowanie dzialann komplementarnych i ma-
jacych pozytywne znaczenie dla osiagniecia celu. Zatem jest to podejmowanie
przez kooperujace jednostki zgodnych i uzupetniajacych si¢ dziatan, ktére maja
pozytywne znaczenie z punktu widzenia ich wplywu na realizacje okreslonego
dzialania/projektu innowacyjnego’.

Wedlug A. Polomskiej-Jasienowskiej wspétpraca przedsigebiorstw stanowi
dzialanie, ktére polega na skoordynowaniu wykonywanych zadan czastkowych
wynikajacych z podzialu pracy lub powigzania miedzy jednostkami gospodarki
na podstawie zawieranych przez nie uméw, porozumien, uniemozliwiajacych
lub ulatwiajgcych realizacje okre$lonych zadan'.

W literaturze przedmiotu pojecie wspolpracy czesto jest utozsamiane z ter-
minem wspdldziatanie, ktére polega na zsynchronizowaniu poszczegélnych za-
dan tworzacych jedna calo$¢. Wspoéldziatanie rozpatruje sig najczesciej z punktu
widzenia ogdlnego i ekonomiczno-organizacyjnego. W znaczeniu ogélnym to
wspoélpraca z kims, przyczynienie sie np. do realizacji celu, natomiast w rozu-
mieniu ekonomiczno-organizacyjnym sa to rézne relacje zachodzace pomiedzy
podmiotami, dazacymi w tym samym okresie do realizacji wspo6lnych celéw lub
wzajemnego zapobiegania osiagnieciu celéw rozbieznych''.

Dlatego tez dla rozwoju dzialalnosci innowacyjnej wspétpraca tych podmio-
tow jest istotna i moze dostarcza¢ wsparcia, ktére bez zbytecznego uzywania
wlasnych ograniczonych zasobéw moze uaktywnic efekt dZwigni zasobowej oraz
finansowej i przynies$¢ korzysci nie tylko matym przedsigbiorstwom, ale réwniez
innym podmiotom, np. uczelniom wyzszym, jednostkom B+R, jednostkom
administracji publicznej, dostawcom i klientom.

8 A. Adamik, Partnerska wspétpraca w strukturze proceséw logistycznych MSP regionu
todzkiego, ,Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica” 2011, nr 251, s. 226.

® R. Koztowski, M. Matejun, Wspdlpraca miedzyorganizacyjna w zarzqdzaniu projektami
matych i Srednich przedsiebiorstw, ,Przeglad Organizacji” 2012, nr 6, s. 35.

19 A. Polomska-Jasienowska, Specyfika wspéldziatania gospodarczego malych przedsie-
biorstw z innymi podmiotami rynku, ,Zarzadzanie Przedsiebiorstwem / Polskie Towarzystwo
Zarzadzania Produkcjg” 2010, nr 2.

' Eadem, Wewnetrzne uwarunkowania wspotdziatania gospodarczego matych przedsie-
biorstw, [w:] Wyzwania i perspektywy zarzadzania w matych i Srednich przedsiebiorstwach, red.
M. Matejun, C.H. Beck, Warszawa 2010.
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3. Ocena wspotpracy matych przedsiebiorstw z partnerami biznesowymi
- wyniki badan empirycznych

3.1. Metodyka badan i charakterystyka préby badawczej

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone technika CATI w okresie pazdzier-
nik-listopad 2019 wsréd wiascicieli/wspotwlascicieli mikro i matych przedsie-
biorstw w Polsce. W przeprowadzonym postepowaniu badawczym zalozono
pozyskanie préby reprezentatywnej, aby bylo mozliwe uogélnienie uzyskanych
wynikéw na cala populacje generalng, z ktérej zostala pobrana.

W badaniu zastosowano dobdr losowy warstwowy, przy czym warstwy
zostaly wyrdznione ze wzgledu na dwa kryteria: wielko$¢ przedsigbiorstwa
(liczba zatrudnionych pracownikéw w podziale na przedsigbiorstwa mikro
zatrudniajace 0-9 os6b i mate zatrudniajace 10—-49 oséb) oraz wojewddztwo,
w ktérym mieséci sie siedziba przedsigbiorstwa. Operatem losowania byla
baza Rejestru Gospodarki Narodowej REGON, uznawana za kompletny
operat losowania przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce. Liczebnos$¢
proby zostala ustalona na 1 200 przedsiebiorstw (400 — préba zasadnicza
oraz 800 — préba rezerwowa) i zostata ona proporcjonalnie podzielona na
poszczegdlne warstwy.

Badana préba liczyla 400 podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych
w Polsce i obejmowala 269 mikroprzedsiebiorstw, tj. 67,3% tych, ktére zatrud-
nialy mniej niz 10 pracownikéw, oraz 131 matych przedsigbiorstw, tj. 32,7%
zatrudniajacych od 10 do 49 pracownikéw. Ze wzgledu na rodzaj dominujacej
dziatalno$ci przewazaly przedsiebiorstwa ustugowe i handlowe, stanowiac
odpowiednio 43% i 35,5%. W przypadku mikroprzedsigbiorstw struktura byla
bardzo zblizona, natomiast w przypadku matych przedsiebiorstw przewazaly
podmioty o profilu produkcyjnym (67,9%) oraz ustugowym (29,8%) — por.
wykres 1.
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Wykres 1. Struktura badanej préby wg dominujacego rodzaju dziatalnosci w %
N =400

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Biorac pod uwage dominujacy pod wzgledem obrotéw zasieg dzialania ryn-
kowego przedsiebiorstwa, mozna uznad, ze prawie 80% badanych podmiotéw
operowata na rynku krajowym i regionalnym (odpowiednio 34,7% i 44%), a tylko
12,3% — na rynku miedzynarodowym (por. rysunek 2). W przypadku mikro-
przedsiebiorstw struktura bylta prawie taka sama jak w przypadku catej populacji.
W matych firmach prawie 23% podmiotéw operowata na rynku miedzynarodo-
wym, a prawie 60% na rynku krajowym. Najmniej matych firm — 2,3% operowato
na rynku regionalnym.
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Wykres 2. Struktura badanej proby wg dominujacego pod wzgledem obrotéw zasiegu dzialania
rynkowego przedsiebiorstwa w %

N =400

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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3.2. Partnerzy wspotpracy

Pierwszym obszarem badawczym bylo ustalenie, czy badane podmioty prowadza
dziatalnos$¢ innowacyjna, a nastepnie czy wspolpracuja w zakresie tej dzialalnosci
z partnerami biznesowymi.

Analiza dzialalno$ci innowacyjnej wykazala, iz 87,5% badanych matych
przedsiebiorstw prowadzita taka dziatalno$é¢, tzn. wprowadzita w ostatnich
trzech latach w swojej firmie zmiany w produktach, ustugach, metodach produk-
¢ji lub organizacji, polegajace na: (i) wprowadzeniu nowych lub udoskonalonych
produktéw albo ustug oferowanych przez przedsiebiorstwo, (ii) wprowadzeniu
nowych lub udoskonalonych metod produkcji albo metod swiadczenia ustug
stosowanych w przedsiebiorstwie, (iii) wprowadzeniu nowych lub udoskonalo-
nych metod organizacji przedsigbiorstwa. Przedsiebiorstwa, ktére wprowadzily
innowacje, zostaly poproszone o deklaracje w zakresie wspolpracy z partnerami
biznesowymi. Uzyskane wyniki ukazaly, iz 67,1% tych podmiotéw podjeto taka
wspotprace.

Badane mikro i mate przedsiebiorstwa w ramach prowadzonej dziatalnosci
innowacyjnej wspétpracowaly z wieloma partnerami biznesowymi (por. tabe-
la 1). Najczesciej wskazywana byla wspolpraca z firmami z branzy (87,8% wska-
zan), dostawcami (78,1% wskazan) oraz instytucjami otoczenia biznesu (71,7%
wskazan), a najrzadziej z klastrami i organizacjami pozarzagdowymi (NGO)
— odpowiednio 7,6% i 10,3%.

Tabela 1. Wspélpraca z partnerami biznesowymi w zakresie dziatalnosci innowacyjnej (w %)

Wspdtpracownicy Mikroprzedsiebiorstwo Mate przedsiebiorstwo Ogdtem

Firmy z branzy 98,7 63,7 87,8

Dostawcy 83,3 66,7 78,1

Odbiorcy 771 55,9 70,5

Jednostki B+R i wyzsze uczelnie 21,6 61,8 34,0
Grupy producenckie 93 42,2 19,5

Klastry 75 78 7,6

Organizacje pozarzadowe (NGO) 9,7 1.8 10,3
Instytucje Otoczenia Biznesu 714 72,5 n7
Jednostki Samorzadu Terytorialnego 15,9 19,6 17,0

N =235

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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Na kolejnym etapie analizy podjeto probe odpowiedzi na pytanie, czy istnieje
zaleznos$¢ pomiedzy wyborem partnera biznesowego do wspotpracy w zakresie
dzialalnosci innowacyjnej a wielkoscia przedsiebiorstwa? Do oceny istotnosci
statystycznej tej zaleznosci zastosowano dokladny test Fishera'?. Wyniki analizy
istotnosci zaleznosci: statystyka w tescie doktadnym Fishera, prawdopodobien-
stwo testowe (p) oraz warto$¢ miernika zalezno$ci (wsp6lczynnik kontyngencji)
zaprezentowano w tabeli 2. Prawdopodobiernistwo w tescie Fishera jest mniejsze
od a = 0,05 w przypadku wspélpracy z 4 analizowanymi partnerami bizneso-
wymi (firmami z branzy, dostawcami, jednostkami B+R i uczelniami wyzszymi
oraz grupami producenckimi), co oznacza, iz zalezno$ci sa statystycznie istotne
i powiazane z wielko$cia przedsigbiorstwa. Sita tej zaleznosci byla najwieksza
w przypadku jednostek B+R i uczelni wyzszych oraz grup producenckich — od-
powiednio 0,368 i 0,329.

Tabela 2. Istotnos¢ i sila zalezno$ci miedzy wspélpraca z partnerem biznesowym w zakresie
dziatalno$ci innowacyjnej a wielko$cia przedsiebiorstwa

Wielkos¢ p.rzed§igbiors,t\./v.a a wspé{prag Dty testFisher p-— ,prawdopodobieri.stwo Wspé’fczynni.l.(
w zakresie dziatalnosci innowacyjnej w tescie doktadnym Fishera kontyngendji
Firmy z branzy 55,867 0,000* 0,279
Dostawcy 39,677 0,008* 0,195
Odbiorcy 43,725 0,004* 0,213
Jednostki B+R i wyzsze uczelnie 65,571 0,000* 0,368
Grupy producenckie 52,473 0,000* 0,329
Klastry 21,604 0,296
Organizacje pozarzadowe (NGO) 18,737 0,388
Instytucje Otoczenia Biznesu 20,187 0,369
Jednostki Samorzadu Terytorialnego 22,356 0,287

*zaleznos¢ istotna statystycznie

Zrédlo: opracowanie wlasne

Mikroprzedsigbiorstwa najczesciej wskazywaly na wspélprace w zakresie
dziatalno$ci innowacyjnej z firmami z branzy (98,7% wskazan), dostawcami
(83,3% wskazan) i odbiorcami (77,1% wskazan), a najrzadziej z klastrami (7,5%
wskazan) i grupami producenckimi (9,7% wskazan). Z kolei mate przedsigbior-
stwa najczesciej wskazywaly na wspolprace z instytucjami otoczenia biznesu
(72,5% wskazan) oraz dostawcami (66,7% wskazan), natomiast najrzadziej z kla-

12 Zastosowano test doktadny Fishera, gdyz nie zostal spelniony warunek stosowania testu
niezaleznosci chi-kwadrat, bowiem nie wszystkie liczebnosci teoretyczne byly wieksze niz 5.
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strami (7,8% wskazan). Przyczynami tego zréznicowania sa niewatpliwie inne po-
trzeby badanych podmiotéw w zakresie prowadzonej dzialalnosci innowacyjnej
oraz rodzaj prowadzonej dzialalnosci, w przypadku matych przedsigbiorstw to
dzialalno$¢ produkcyjna wymagajaca czesto zmian innowacyjnych w procesach
biznesowych i wytwarzanych produktach.

3.3. Motywy i bariery wspétpracy

Kolejnym obszarem badawczym bylto poznanie motywéw podjecia wspoétpracy
w zakresie dzialalno$ci innowacyjnej (por. tabela 3). Najczesciej wskazywanymi
motywami wspolpracy byly presja rynku (91,5% wskazan), konkurencja (83,6%
wskazan) oraz okazje rynkowe (75,1% wskazan), a najrzadziej respondenci wska-
zywali zlecenie wykonania badania na rzecz firmy (17,0% wskazan).

Tabela 3. Motywy podjecia wspdlpracy z partnerami biznesowymi w zakresie dziatalno$ci inno-
wacyjnej (w %)

Motywy Mikroprzedsiebiorstwo . ds,:giirstwo Ogdtem

Presja rynku 94,3 85,2 91,5

Konkurengja 87,2 754 83,6

Okazje rynkowe (nowe rynki zbytu / wzrost udziatu w rynku) 81,9 59,8 75,1

Innowacyjny projekt/produkt/proces 28,2 92,1 48,0

Mozliwos¢ pozyskania Srodkéw finansowych 68,7 411 60,2

Dostep do informacji 57,7 65,7 60,2

Dostep do ustug (m.in. badawczych, doradczych) 8,8 39,2 29,8
Dostep do infrastruktury badawczej (np. laboratoriow, maszyn

i urzadzen) 714 72,5 1,7

Zlecenie wykonania badania na rzecz firmy 15,9 19,6 17,0

Szkolenie personelu firmy 229 69,6 374

N =235

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Nastepnie podjeto probe odpowiedzi na pytanie, czy istnieje zalezno$¢ po-
miedzy motywami wspotpracy w zakresie dzialalnosci innowacyjnej a wielko$-
cig przedsiebiorstwa? Do oceny istotnosci statystycznej tej zaleznosci zasto-
sowano test dokladny Fishera. Wyniki analizy istotnosci zaleznosci: statystyka
w tescie dokltadnym Fishera, prawdopodobienistwo testowe (p) oraz wartos¢
miernika zaleznosci (wspolczynnik kontyngencji) zaprezentowano w tabeli 4.
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Prawdopodobienstwo w tescie Fishera jest mniejsze od a = 0,05 w przypadku 5
analizowanych motywéw wspétpracy (okazji rynkowych, mozliwosci pozyskania
srodkow finansowych, innowacyjnych projektéw/produktéw/proceséw, dostepu
do ustug, m.in. badawczych, doradczych, szkolenia personelu firmy), co oznacza,
iz zalezno$ci sa statystycznie istotne i powigzane z wielkoscia przedsigbiorstwa.
Sita tej zaleznosci byta najwieksza w przypadku motywdéw innowacyjny projekt/
produkt/proces i szkolenia personelu (odpowiednio: 0,351 i 0,317).

Tabela 4. Istotnos¢ i sila zaleznosci miedzy motywami wspétpracy z partnerami biznesowymi
w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej a wielkos$cia przedsiebiorstwa

Wielkos¢ przedsiebiorstwa a wspdtpraca w zakresie | Doktadny test p — prawdopodobienstwo Wspétczynnik
dziafalnosci innowacyjnej Fishera w tescie dokfadnym Fishera kontyngenji
Presja rynku 22,867 0,109
Konkurencja 12,677 0,208
Okazje rynkowe (nowe rynki zbytu / wzrost udziatu 67721 0,000* 0,268
w rynku)
Innowacyjny projekt/produkt/proces 72,571 0,000* 0,351
Mozliwos¢ pozyskania Srodkéw finansowych 52,473 0,000* 0,207
Dostep do informacji 21,604 0,296
Dostep do ustug (m.in. badawczych, doradczych) 59,737 0,000* 0,239
Dostep do infrastruktury badawczej (np. laboratoridw, 20187 0,369
maszyn i urzadzen) !
Zlecenie wykonania badania na rzecz firmy 22,356 0,287
Szkolenie personelu firmy 69,323 0,000* 0,317

*zaleznos¢ istotna statystycznie

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Mikroprzedsigbiorstwa najczesciej wskazywaly jako motywy wspélpracy
w zakresie dzialalnos$ci innowacyjnej presje rynku (94,3%), konkurencje (87,2%)
i okazje rynkowe (81,9%). Natomiast male przedsigbiorstwa za najwazniejsze mo-
tywy wspoélpracy uznaly innowacyjny projekt/produkt/proces (92,1% wskazan),
presje rynku (85,2% wskazan) oraz konkurencje (75,4% wskazan) — por. tabele 3.

Nastepnie poproszono respondentéw o wskazanie barier wspélpracy w za-
kresie dziatalnosci innowacyjnej (por. tabela 5). Najczesciej wskazywanymi
barierami byty: obawa przed nieuczciwa konkurencja (87,2% wskazan), brak
srodkéw finansowych na wspélne przedsiewziecia (81,2% wskazan) oraz nie-
korzystna sytuacja gospodarcza (78,1% wskazan), a najrzadziej respondenci
wskazywali brak checi wspolpracy (39,2 % wskazan).
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Tabela 5. Bariery wspdlpracy z partnerami biznesowymi w zakresie dzialalnosci innowacyjnej
(w %)

Bariery Mikroprzedsiebiorstwo | Mate przedsiebiorstwo Ogdtem

Brak $rodkéw finansowych na wspdlne przedsiewziecia 92,5 55,9 81,2

Brak checi wspétpracy 36,6 45,1 39,2

Brak wiedzy o mozliwosciach wspdtpracy 48,5 59,8 52,0

Trudnosci w dotarciu do partneréw 25,6 794 42,2

Brak wymiernych korzysci ze wspdtpracy 39,6 41,2 40,1
Biurokragja, zbyt trudne, dtugie procedury zwigzane

z realizacja wspdtpracy 44,1 48,0 453
Niedostosowanie oferowanych rozwigzan do potrzeb

przedsigbiorstwa 449 853 574

Obawa przed nieuczciwg konkurencja 90,3 80,4 87,2

Brak zaufania do partneréw 40,1 55,9 45,0

Niekorzystna sytuacja gospodarcza 784 77,5 78,1

N =400

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Nastepnie podjeto probe odpowiedzi na pytanie, czy istnieje zalezno$¢ po-
miedzy barierami wspélpracy w zakresie dzialalnosci innowacyjnej a wielkoscia
przedsigbiorstwa? Do oceny istotnosci statystycznej tej zalezno$ci zastosowano
test doktadny Fishera. Wyniki analizy istotnosci zaleznosci: statystyka w tescie
dokladnym Fishera, prawdopodobienistwo testowe (p) oraz warto$¢ miernika
zaleznosci (wspoétczynnik kontyngencji) zaprezentowano w tabeli 6. Prawdopo-
dobienstwo w tescie Fishera jest mniejsze od a = 0,05 w przypadku 3 analizowa-
nych barier wspé6lpracy (brak srodkéw finansowych na wspdlne przedsiewziecia,
trudnosci w dotarciu do partneréw, niedostosowanie oferowanych rozwiazan
do potrzeb przedsiebiorstwa ), co oznacza, iz zaleznosci sa statystycznie istotne
i powiazane z wielkoscia przedsiebiorstwa. Sita tej zaleznosci byta najwieksza
w przypadku barier: niedostosowanie oferowanych rozwiazan do potrzeb przed-
siebiorstwa oraz niekorzystna sytuacja gospodarcza (odpowiednio: 0,383 1 0,346).

Mikroprzedsiebiorstwa najczesciej wskazywaly jako bariery wspotpracy
w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej brak srodkéw finansowych na wspélne
przedsiewziecia (92,5% wskazan), obawe przed nieuczciwa konkurencja (90,3%
wskazan), a najrzadziej trudnosci w dotarciu do partneréw (25,6% wskazan).
Natomiast male przedsigbiorstwa za najwazniejsze bariery uznaly niedostoso-
wanie oferowanych rozwiazan do potrzeb przedsiebiorstwa (85,3% wskazan)
oraz obawe przed nieuczciwa konkurencja (80,4% wskazan) — por. tabele 6.
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Tabela 6. Istotno$¢ i sita zaleznosci miedzy barierami wspdlpracy z partnerami biznesowymi
w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej a wielkos$cia przedsiebiorstwa

Wielkos¢ przedsiebiorstwa a wspétpraca w zakresie Dokfadny test p — prawdopodobieristwo | Wspétczynnik
dziatalnosci innowacyjnej Fishera w tescie dokfadnym Fishera | kontyngendji
Brak $rodkéw finansowych na wspdlne przedsiewziecia 22,867 0,109
Brak checi wspdtpracy 12,677 0,208
Brak wiedzy o mozliwosciach wspétpracy 11,123 0,183
Trudnosci w dotarciu do partneréw 25,657 0,249
Brak wymiernych korzysci ze wspdtpracy 51,472 0,000* 0,278
Biurokracja, zbyt tru.dne., d’fugig procedury zwigzane 18604 0,202
zrealizacja wspétpracy
Niedostosowanie ;Sre%\g/i:rl;)i/:sxvz:\/iqzaﬁ do potrzeb 63,662 0,000* 0,383
Obawa przed nieuczciwg konkurencja 20,187 0,369
Brak zaufania do partneréw 32,367 0,112
Niekorzystna sytuacja gospodarcza 58,521 0,000% 0,346

*zaleznos¢ istotna statystycznie

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

3. Whnioski z przeprowadzonych badan

Wysoka aktywno$¢ innowacyjna badanych malych przedsiebiorstw jest uzaleznio-
na od mozliwosci absorpcji innowacji z zewnatrz — ze wzgledu na to, iz podmioty
te odznaczaja sie niskim potencjalem innowacyjnym. Z przeprowadzonych badan
wynika, iz przedsiebiorstwa te charakteryzuja sie wysokim poziomem zaufania do
partneréw biznesowych jako potencjalnych partneréw do wspoélpracy w zakresie
dzialalnosci innowacyjnej. Najcze$ciej wskazywana byta wspélpraca z firmami
z branzy, dostawcami oraz instytucjami otoczenia biznesu, a najrzadziej z klastra-
mi i organizacjami pozarzadowymi (NGO). Obserwuje sie stosunkowo wysoki
udzial przedsiebiorstw nawiazujacych wspélprace z jednostkami B+R i uczelniami
wyzszymi szczegdlnie w przypadku matych przedsiebiorstw.

Wspotpraca badanych malych przedsigbiorstw z partnerami biznesowymi
miata szeroki charakter, tzn. obejmowala oprécz kontraktéw typowo gospodar-
czych takze wymiane wiedzy i réznego rodzaju przedsiewzigcia i ustugi (zlecanie
ekspertyz, analiz i opracowan, udzialu w targach, wystawach i konferencjach,
wspolne zakupy czy uzytkowanie parku maszynowego).

Zidentyfikowane w opracowaniu motywy i bariery wspétpracy, zdaniem au-
torki nie wyczerpuja katalogu czynnikéw stymulujacych i ograniczajacych procesy
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wspolpracy w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej, co mogloby stanowi¢ obszar
kolejnych badan. Badane przedsiebiorstwa wskazaly najczestsze motywy wspét-
pracy: presje rynku, konkurencje i okazje rynkowe oraz zauwazaly najwazniejsze
bariery, do ktérych zaliczyly: obawe przed nieuczciwa konkurencja, brak srodkéw
finansowych na wspolne przedsiewziecia oraz niekorzystna sytuacje gospodarcza.

Zaprezentowane badania posiadaja niewatpliwie ograniczenia badawcze,
m.in. omawiaja warunki polskie, ktére cechuja sie nizszym doswiadczeniem
w analizie wspoétpracy malych przedsiebiorstw z partnerami biznesowymi w po-
réwnaniu z innymi gospodarkami §wiatowymi. Badania maja charakter statyczny,
gdyz dotycza tylko jednego okresu. Wobec tego przyszle badania powinny zosta¢
ukierunkowane na glebsze rozpoznanie motywdw i barier wspétpracy matych
przedsiebiorstw z partnerami biznesowymi w krajach o odmiennym stopniu
rozwoju tych podmiotéw. Odrebnego potraktowania wymaga réwniez identy-
fikacja korzysci wspolpracy z partnerami biznesowymi dla rozwoju dzialalnosci
innowacyjnej w matych przedsigbiorstwach. Interesujace bylyby badania odno-
szgce sie do roznych okreséw, pozwalajace na poréwnanie zmian w postrzeganiu
tych korzysci. Weryfikacja empiryczna tych zagadnien moze stac¢ sie Zrédlem
nowej wiedzy dla przedsiebiorcéw, ktéra zwiekszy efektywno$¢ zarzadzania
malym przedsigbiorstwem w zakresie realizowanej dziatalnosci innowacyjne;j.
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Potencjatl konkurencyjny Lublina w kontekscie rozwoju
wspotpracy pomiedzy srodowiskiem

nauki, biznesu i administracji

Kinga Ewa Bednarzewska

(Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie)

1. Wstep

Atrakcyjnos¢ inwestycyjna ma istotne znaczenie dla rozwoju regionalnego. Sa to
specyficzne cechy danego terytorium majace wplyw na naklady inwestycyjne
oraz koszty prowadzonej dzialalnos$ci gospodarczej, wartos¢ produkcji oraz
jej opodatkowanie. Przykladem waloru lokalizacyjnego moze by¢ réwninne
uksztaltowanie terenu, dzigki czemu inwestor nie ponosi kosztéw niwelacji
terenu. Na konkurencyjnos¢ danej lokalizacji wplyw ma otoczenie biznesowe
oraz wsparcie dla przedsigbiorstw w tworzeniu warunkéw rozwoju ekonomicz-
nego. Istotnym czynnikiem jest wzrost zaangazowania uniwersytetéw, osrodkow
naukowo-badawczych tworzacych sieci wspoétpracy. Z kooperacji trzech srodo-
wisk: nauki, biznesu i administracji plynie wzajemna warto$¢ oraz zauwazalne sa
procesy synergii. Niniejsze rozwazania staly si¢ podstawa do przeprowadzenia
badan dotyczacych oceny gotowosci do wspétpracy przedstawicieli nauki, bi-
znesu oraz administracji lokalnej w Lublinie.

2. Konkurencyjnos$¢ a wymiary atrakcyjnosci inwestycyjnej
Globalizacja proceséw zachodzacych w gospodarce uwarunkowana jest poste-

pem naukowo-technicznym, wzmozona konkurencja o niezbedne zasoby w po-
staci inwestycji i liberalna polityka ekonomiczna. Istotnego znaczenia nabiera
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konkurencyjno$¢ gospodarki Polski i lokalnych gospodarek. Konkurencyjnos¢
lokalizacji uwarunkowana jest przez specyficzna koniunkture zwigzana chociaz-
by z warunkami naturalnymi i czynnikami produkcji, takimi jak zasoby ludzkie.
A. Klasik definiuje konkurencyjnos¢ regionu jako ,zdolno$¢ organizacji dziataja-
cych w regionie do plasowania wytwarzanych w nim produktéw i ustug na ryn-
kach miedzynarodowych, réwnoczes$nie pewien osiagniety poziom uczestnictwa
regionu w wymianie z otoczeniem”. Podkresla takze, ze utrzymujace sie trwale
wyzsze znaczenie regionéw w dziedzinie przedsigbiorczosci i konkurencyjnosci
determinuje ich rozwéj spoleczno-gospodarczy, co oznacza stan przewagi w sto-
sunku do innych lokalizacji. Przewaga miast okreslana jest jako konkurowanie
posrednie, ktére sprowadza sie do tworzenia i utrzymywania podstaw do rozwoju
przedsiebiorczosci. Trwalos¢ tej przewagi uwarunkowana jest dzialaniami wladz
lokalnych ukierunkowanych na pozyskiwanie inwestoréw, instytucji otoczenia
biznesu, a takze wtaczaniem do sieci wspédtpracy uczelni wyzszych. Tego rodzaju
dziatania sg konkurowaniem bezposrednim, a warunkuja je czynniki takie jak
wiedza i kompetencje wladz lokalnych, a takze mozliwosci finansowe poszczegol-
nych organéw wtadzy publicznej*. Konkurencyjno$¢ jest determinowana poprzez
dostepnosc i potencjat kapitatu ludzkiego, wiedzy, elastyczno$¢ przedstawicieli bi-
znesu, nauki i wtadz samorzadowych, skfonno$¢ do nawigzywania trwatych relacji
opartych na transferze wiedzy z nauki do gospodarki. A. Oleksiuk podkreslit, ze:

[...] osiagniecie globalnej przewagi konkurencyjnej w stosunku do najwiekszych kon-
kurentéw wymaga stworzenia efektywnego systemu wielowymiarowych, formalnych
i nieformalnych powigzan o charakterze sieciowym. Sie¢ taka stymuluje efektywna dyfuzje
wiedzy oraz transfer technologii, jak réwniez umozliwia skuteczna absorbcje nowoczes-

nych rozwiazan, minimalizujac zagrozenie narastania luki technologicznej®.

Autorka niniejszego artykutu podjeta prébe uzupelnienia pojecia konkuren-
cyjnosci gospodarki o czynniki zwiazane z gotowo$cia do nawigzywania trwalych
relacji pomiedzy podmiotami kraju przyjmujacego inwestycje takimi jak: wladze
samorzadu lokalnego oraz uczelnie wyzsze z podmiotami biznesu, lokujacymi
kapital w wybranej destynacji. Podmioty te powinny tworzy¢ spdjny zorientowa-

U A. Klasik, Przedsiebiorczos¢ i konkurencyjnosé a rozwdj regionalny. Podstawy teoretyczne
i metodologiczne, ,,Prace Naukowe. Akademia Ekonomiczna w Katowicach” 2006, s. 22.

2 Atrakcyjnosc inwestycyjna jako Zrédto przedsiebiorczych przewag konkurencyjnych, red.
H. Godlewska-Majkowska, Oficyna Wydawnicza Szkola Gléwna Handlowa, Warszawa 2012,
s. 93-94.

3 A. Oleksiuk, Konkurencyjnos¢ regionéw a parki technologiczne i klastry przemystowe,
Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz—Warszawa 2009, s. 71-72.
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ny na wspolne cele lokalny system innowacji, ktéry generujac warto$¢ dodana,
stanowitby przewage konkurencyjna dla innych gospodarek. Analiza konkuren-
cyjnosci gospodarki powinna by¢ rozpatrywana w perspektywie wewnetrznej
jako kraju goszczacego i perspektywie zewnetrznej — jako naptywu potencjalnych
uczestnikéw sieci wspoélpracy w postaci inwestoréw zagranicznych.

Nalezy zaznaczy¢, ze przewaga konkurencyjna zwiazana jest z réznymi for-
mami atrakcyjnosci inwestycyjnej regionu. Jest pojeciem szerszym niz atrakcyj-
no$¢ inwestycyjna, poniewaz wspottworzg ja czynniki, ktére wplywaja na sposéb
prowadzenia rywalizacji i wspo6lpracy w regionie. Jednocze$nie sa one zwiazane
z polityka regionalng lub strategia firm, ktére ulokowatly swoj kapital w regionie®.

3. Wspotpraca nauki, biznesu i administracji w swietle modelu
potréjnej helisy

Wspolczesnie budowanie konkurencyjnosci regionu wymaga nie tylko wspie-
rania przedsigbiorczosci i dzialalnosci badawczo-rozwojowej oraz wspétpracy
miedzy tymi podmiotami, ale przede wszystkim stworzenia sprawnie funkcjo-
nujacego systemu obejmujacego wszystkie podmioty, ktére przyczyniaja sie
do podnoszenia atrakcyjnosci inwestycyjnej osrodkéw nowoczesnych ustug
biznesowych. Jednym z wymiaréw atrakcyjnosci inwestycyjnej jest wspétpraca
administracji publicznej, nauki i biznesu tworzaca efekty synergiczne definiujace
warto$¢ dla osrodkéw nowoczesnych ustug biznesowych w postaci kumulacji
inwestycji. Proces ten opiera sie na wspolpracy podmiotéw reprezentujacych
trzy sSrodowiska: administracji publicznej, nauki oraz biznesu lub przemystu.
Wspolpraca tych trzech sfer okreslana jest w literaturze mianem potrdjnej helisy
(ang. Triple Helix)°. H. Etzkowitz i L. Leydesdorff® wyrdzniaja trzy podstawowe
rodzaje interakcji wystepujacych miedzy wymienionymi podmiotami:
1. model etatystyczny relacji administracja publiczna — nauka — przemysl, opi-
sujacy sytuacje, w ktdrej sektor wtadzy publicznej obejmuje srodowisko na-
uki i przemystu, kierujac takze ich wzajemnymi relacjami;

* Atrakcyjnosc inwestycyjna jako zZrédto..., s. 95.

> Okreélenie to nawiazuje do zaproponowanego w 1953 r. przez J. Watsona i F. Cricka
modelu struktury DNA w postaci podwoéjnej helisy, czyli dwéch tadicuchdw spiralnie owijaja-
cych sie wokét wspdlnej osi. Sam termin ,helisa” pochodzi z matematyki i oznacza linie §rubowa
w postaci krzywej tréjwymiarowej.

¢ H. Etzkowitz, L. Leydesdorft, The Dynamics of Innovation: From National System and
Model to a Triple Helix of University — Industry — Government Relations, ,Research Policy” 2000,
no. 29, pp. 109-123.
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2. model leseferyczny— sklada sie z trzech oddzielnych sfer: administracja pub-
liczna — nauka — przemyst, pomiedzy ktérymi wystepuja wyrazne granice
i bardzo ograniczone relacje;

3. model potréjnej helisy — model wzajemnego oddzialywania pdl potrdjnej
helisy’.

Réznica miedzy tymi okresleniami jest dos¢ istotna, poniewaz wlasciwy
model helisy jest modelem tréjwymiarowym. H. Etzkowitz zaznaczyl, ze model
potrdjnej helisy ma trzy wymiary.

1. ,Wewnetrzne przeksztalcenia w jednostkach kazdego z trzech weztéw,
moze to by¢ rozwoj zalezno$ci miedzy przedsigbiorstwami przemystowymi
w firmie, np. alianséw lub klastréw albo wzrost ekonomicznej misji uniwer-
sytetow.

2. Oddzialywanie jednostek jednego wezla na jednostki innego wezla, np.
wplywanie przez polityke przemystowa lub naukowa na zachowanie przed-
siebiorstw i jednostek naukowych w zakresie przeptywu wiedzy, technologii
i informacji.

3. Powstawanie nowych struktur sieciowych w wyniku interakcji miedzy
wszystkimi weztami w celu generowania nowych idei, zwlaszcza high-tech,
np. w postaci klastrow”s.

Modelowi opisanemu przez H. Etzkowitza brakuje jednak doktadnych wskaz-
nikéw i technik pomiarowych, ktérych uzupelnienie mozna znalez¢ w innych
dziedzinach nauki. Teoria pola, zaczerpnieta z fizyki, zostala uzyta do stworzenia
metody analizy potrdjnej helisy, ktéra moze stuzy¢ jako podstawa dla przy-
szlych badan interakcji potréjnej helisy’. Teoria pola przedstawia potréjna helise
zrdzeniem wewnetrznym i zewnetrznym przestrzeni pola. Model interakcji p6l
(rysunek 1) wyjasnia, dlaczego te trzy sfery utrzymuja stosunkowo niezalezny
i odrebny status, pokazuje tez, gdzie odbywaja sie ich interakcje i dlaczego dy-
namika modelu potréjnej helisy moze by¢ tworzona z gradacja pomiedzy nieza-
lezno$cia a wspétzaleznoscia: konfliktéw i przenikania sie intereséw. W procesie
transferu technologii uczelnia moze odgrywac role branzy, ale nie prawdziwego
przedsigbiorstwa. To samo dotyczy przemystu i rzadu. Przemyst moze tworzy¢
dydaktyczne i badawcze jednostki akademickie, ale jest malo prawdopodob-

7 H. Etzkowitz, University-Industry-Government: The Triple Helix Model of Innovation, Busi-
ness School Newcastle University, Newcastle 2007, http://www.eoq.org/ (dostep: 29.06.2020).

8 E. Skawiniska, R. I. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowa-
cyjnosci regionow. Swiat-Europa-Polska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009,
5. 96-97.

® Ch. Zhou, On Science and Technology Field, ,Science of Science and Management of
S&T” 2001, no. 22(4), pp. 13-15.
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ne, aby zbyt oddalat si¢ od swojej podstawowej misji. Sfera instytucjonalna
moze straci¢ swoéj odrebny charakter, jesli nie utrzyma wzglednej niezaleznosci.
Na przyktad naukowo zorientowane start-upy, czyli zakltadane mikrofirmy, moga
skoncentrowac sie wylacznie na badaniach i utraci¢ swoja pozycje rynkowa. Jest
to bardzo trudne dla sfery w zewnetrznej przestrzeni pola, poniewaz pomiesza-
nie funkgcji lub rél nieuchronnie prowadzi do zaburzen systemu.

Administracja

Rysunek 1. Obraz interakcji pdl potréjnej helisy

Zrédlo: H. Etzkowitz, University-Industry-Government: The Triple Helix Model of Innovation, Business
School Newcastle University, Newcastle 2007, http://www.eoq.org/ (dostep: 29.06.2020).

Warto nadmienic, ze strategie bazujace na bilateralnych relacjach pomiedzy
uczelniami wyzszymi a biznesem, biznesem a wtadzami rzadowymi oraz uczel-
niami wyzszymi a wladzami miasta w konsekwencji doprowadzily do powstania
trojstronnej kooperacji. Model Triple Helix ma swoje Zrédlo takze w publika-
cjach J.A. Sabato i N. Botana'. Autorzy wskazali na przyjecie paradygmatu
rozwoju innowacji poprzez wykorzystanie relacji wladz rzadowych, sektora
produkcji oraz sektora naukowo-technologicznego. Relacje pomiedzy trzema
podmiotami realizowane sa poprzez nastepujace zaleznosci:

10 K. Hatakeyama, D. Ruppel, Sdbato’s Triangle and International Academic Cooperation:
The Importance of Extra-Relations for the Latin American Enhancement, International Confer-
ence on Engineering Education and Research “Progress through Partnership,” Olomouc and
Bouzov Castle, Czech Republic, https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.462
.2843&rep=repl&type=pdf (dostep: 7.07.2020), pp. 535-539; M. Salazar, Communication Chan-
nels Among the Actors of the Colombian System of Science, Technology and Innovation: A Test of
the Sabato” s Triangle Model, Doctoral dissertation, Communication, Art & Technology: School
of Communication, 2010, pp. 10-14.
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- wewnetrzne dotyczace kazdego podmiotu indywidualnie;

— zewnetrzne pomiedzy trzema podmiotami;

- zewnetrzne podmiotu Triple Helix i innej organizacji;

- zewnetrzne wiecej niz jednego podmiotu Triple Helix oraz innej organizacji''.
Wspotpraca tych trzech sfer okreslana jest w literaturze mianem potrdjnej

helisy (Triple Helix)'? a teoria potréjnej helisy nawiazuje do taricucha sktadaja-

cego sie ze spiralnie zwinietych i komplementarnych wzgledem siebie faricuchéw

charakteryzujacych pewien szczegdlny model wspétpracy. Przedstawiciele kaz-

dego ze srodowisk w ramach wspélpracy wnosza okreslone zasoby, oczekujac

z podjetej kooperacji wartosci, ktére zostaly przedstawione w tabeli.

Tabela 1. Zasoby i oczekiwane korzysci interesariuszy wspolpracy

Podmiot Zasoby Oczekiwania
— Wiedza — Komercjalizacja wynikéw badan
— Nowe technologie — Zlecenia na ustugi i spejalistyczne ekspertyzy
Uczelnie wyzsze — Kapitat ludzki — Finansowanie badar naukowych
— Kreatywne pomysty — Zatrudnienie absolwentéw
— Laboratoria i infrastruktura badawcza
— Inicjatywa i koordynacja dziatan — Dynamizacja proceséw rozwojowych
— Finansowanie statutowe — Wzrost wptywow podatkowych
Administracja lokalna — Zamdwienia publiczne — Nowe miejsca pracy
— Programy wsparcia — Poprawa pozycji konkurencyjnej
— Ustugi publiczne — Poprawa wizerunku regionu/miasta
— ZdoInos¢ do podjecia ryzyka — Nowe produkty i technologie
Biznes — Rynki zbytu, kanaty dystrybudji — Wykwalifikowana sita robocza
— Inwestycje — Partycypacja w zyskach

— Poprawa infrastruktury

Zrédto: K. Matusiak, Budowa powigzari nauki z biznesem w gospodarce opartej na wiedzy, Wydawnictwo
Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2010, s. 211, K. Bednarzewska, Triple Helix Readiness
— Assessment of Readiness to Cooperate in Relations Between Science, Business and Administration, ,Przed-
siebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2016, t. 18, z. 7, cz. 2, s. 10.

Podsumowujac podjete rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze nawigzywanie
wspotpracy nauki z biznesem dominuje w dyskusjach nad tworzeniem go-
spodarki opartej na wiedzy, ktérej podstawowa cecha jest zdolno$¢ do statego
wprowadzania innowacji poprzez komercjalizacje wiedzy. Dla prawidlowego

' D.M. Trzmielak, M. Grzegorczyk, B. Gregor, Transfer wiedzy i technologii z organizacji na-
ukowo-badawczych do przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, 1.6dz 2016, s. 34.

12 K. Bednarzewska, University-Business-Government. The Triple Helix Model Of Innova-
tion, ,Przedsiebiorczosc¢ i Zarzadzanie” 2016, t. 17, 2.9, cz. 2, s. 38.
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funkcjonowania powigzan na plaszczyznie nauki i biznesu zgodnie z mode-
lem potrojnej helisy potrzebne sa jeszcze dziatania podmiotéw publicznych,
szczegollnie jednostek samorzadu terytorialnego. Wtadze lokalne, tworzac
warunki do budowania sieci, stymuluja przeptyw wiedzy. Sa one podmiotem
odpowiedzialnym za rozwdj gospodarki opartej na wiedzy oraz stale podno-
szenie poziomu innowacyjnosci danej przestrzeni. Uwaga skoncentrowana jest
na przedsiebiorstwach, natomiast Srodowiska nauki i administracji przyjmuja
role wspomagajaca wobec proceséw innowacyjnych rozwijanych w firmach,
ktore lokuja swoj kapital w wybranej lokalizacji. Pewien kierunek wspélpracy
wyznacza naptyw inwestoréw zagranicznych, ktérzy nawigzuja relacje z pod-
miotami gospodarki lokalnej, mianowicie uczelniami wyzszymi oraz wladzami
administracyjnymi.

4. Metody badawcze

Narzedzia badawcze zostaly przygotowane indywidualnie dla kazdej grupy
podmiotéw poddanej badaniu. Badania empiryczne przeprowadzone zostaly
przy pomocy platformy internetowej* w oparciu o specjalnie skonstruowane
trzy kwestionariusze ankiet. Etapem poprzedzajacym rozeslanie ankiet do catej
préby badawczej byla ocena narzedzia badawczego przez uczestnikéw bada-
nia'%. Kolejno kwestionariusz ankiety w postaci elektronicznej zostatl skierowany
do calej proby badawczej, tj. pracownikéw uczelni wyzszych, przedsigbiorstw
$wiadczacych ustugi w sektorze BPO (ang. business process outsourcing— outso-
urcing proceséw biznesowych) oraz urzedéw miast. Planowano przebadanie 25
respondentéw zatrudnionych w przedsiebiorstwach z branzy BPO, 20 respon-
dentéw z uczelni wyzszych oraz respondenta zatrudnionego w urzedzie miasta
na stanowisku kierowniczym do spraw nawiazywania wspolpracy z gospodarka.
Poszczegoélne podmioty sa komponentami potrdjnej helisy. Narzedzie badawcze
wykorzystane w trakcie badan zostalo przygotowane indywidualnie dla przed-
stawicieli Srodowiska nauki, biznesu oraz administracji. Kazdy z kwestionariuszy
zbudowany byl z metryczki oraz trzech czesci zasadniczych:

- siatki wrazliwosci dotyczacej zakresu wspélpracy w ramach modelu potroéj-

nej helisy;
- testu zaawansowania dotyczacego uwarunkowan wspolpracy;

B3 Platforma internetowa: https://ankiety.umcs.pl.
14 Konsultacja i ocena narzedzia badawczego zostata wykonana przez pracownikéw érodo-
wiska nauki, biznesu i administracji w Lublinie.
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- karty oceny gotowosci dotyczacej poziomu skfonnosci do podejmowania

i rozszerzania wspélpracy w ramach tréjstronnej relacji.

Podzial kwestionariusza na trzy czesci zostal przyjety za A. Hartmanem,
J. Sifonisem, J. Kadorem', jednak zawarto$¢ merytoryczna kazdej z czesci jest
wkladem wlasnym autorki rozdziatu. Na potrzeby niniejszego tekstu wykorzy-
stano wyniki pochodzace z karty oceny gotowosci. Zalozeniem rozdzialu jest
wypelnienie luki badawczej poprzez uzupelnienie badan dotyczacych stanu
wspolpracy srodowiska administracji publicznej, nauki i biznesu. Na potrzeby
badania dotyczacego tej wspolpracy w Lublinie zdecydowano poddac¢ analizie
postawy respondentéw w obszarach przywddztwa, stylu zarzadzania, kompe-
tencji oraz technologii'®. Celem byto takze stworzenie metody pomiaru odchylen
biezacego stopnia zaawansowania wspoéipracy srodowiska nauki, biznesu oraz
administracji lokalnej od optymalnego modelu potréjnej helisy. Dodatkowym
obszarem analizy i oceny byly potencjalne réznice w postawach poszczegé6lnych
grup podmiotow'.

5. Wyniki badan i rekomendacje

W Lublinie kwestionariusze ankiet zostaly wypelnione przez Urzad Miasta Lub-
lina, uczelnie wyzsze takie jak: Uniwersytet Marii-Curie-Sktodowskiej (5 ankiet),
Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawla II (4 ankiety), Politechnika Lubelska
(6 ankiet) oraz Uniwersytet Medyczny (4 ankiety). Srodowisko biznesu repre-
zentowane bylo w badaniach przez 23 podmioty z branzy zewnetrznych ustug

5 A. Hartman, J. Sifonis, J. Kador, E-biznes. Strategie sukcesu w gospodarce internetowej,
K.E. Lider, Warszawa 2001, s. 340—351.

16 Przywddztwo, styl zarzgdzania, kompetencje, technologie — obszary, ktére odnosza sie
do warunkéw charakteryzujacych wspétprace. Obszary te sa skladowa Karty oceny gotowosci
do wspolpracy bedacej czescia kwestionariusza ankiety. Autorka odwoluje sie do metodyki Net
Readiness autorstwa A. Hartmana, J. Sifonisa oraz J. Kadora. W metodyce zostaly okreslone
cztery elementy: przywddztwo, styl zarzqdzania, kompetencje i technologie decydujace o zdol-
nosci przedsiebiorstw do efektywnego dziatania w e-biznesie i realizowania projektéw majacych
bardzo duzy wplyw na ksztalt organizacji. Zob. A. Hartman, J. Sifonis, J. Kador, op. cit., s. 2-39,
347-351. Przy analizie danych wykorzystano $rednie arytmetyczne dla kazdej z grup podmiotéw
w danym kryterium dla kazdego z 4 obszaréw: przywddztwo, styl zarzadzania, kompetencje,
technologie, np. dla przywodztwa respondenci oceniali 5 czynnikéw decydujacych o gotowosci
do wspélpracy, czyli Pér = i = 15xi5.

7" Analize wykonano w poréwnaniu do modelu idealnego bedacego wzorcem zaawansowa-
nia wspolpracy. Wykorzystano ujecie wynikéw w warto$ciach wzglednych (%) i bezwzglednych.
Wzorcowy, przyjety przez autorke model odnosi sie do wartosci réwnej 5 i zostal opracowany na
podstawie pieciostopniowej skali Likerta wykorzystanej w kwestionariuszu ankiety.



Potencjat konkurencyjny Lublina w kontekscie rozwoju wspotpracy... 205

dla biznesu. Podmioty, oceniajac poziom przygotowania do podjecia zewnetrz-
nej kooperacji, uzywaly podzialu na obszary przywddztwa, stylu zarzadzania,
kompetencji i technologii. Miasta charakteryzuja si¢ wysokim oddaleniem od
modelu (wartosci réwnej 5). Wskazania poszczegélnych odpowiedzi pozwoli-
ly zauwazy¢, ze zaréwno w obszarze stylu zarzadzania, jak i technologii luka
stanowi 55%. Odchylenia te moga by¢ spowodowane barierami wynikajacymi
z zaburzenia procesu administracyjnego organizacji pracy w zakresie projektow
wspolpracy czy braku stabilnych wskaznikéw pozwalajacych na ocene wplywu
efektéw realizacji przedsiewzie¢ koordynowanych przez miasto. Obszarem,
ktéry wymaga poprawy, sa takze przywodztwo i kompetencje. Urzad Miasta
zaznacza, ze za wsparcie biznesu odpowiada Zespét Obstugi Inwestorskiej —
jednostka dzialajaca w modelu typowym dla rynku korporacyjnego, zgodnie
z przyjetymi w $§wiecie biznesu standardami oraz formami komunikacji. System
obstugi inwestora oparty jest na precyzyjnej segmentacji branzowej, dedykowa-
nej opiece oraz doskonalym rozeznaniu w procedurach, zasobach i relacjach.

Uczelnie sa oddalone od modelu w obszarze przywédztwa — o0 39,25%, tech-
nologii — 0 39%, stylu zarzadzania — 0 37,75% i kompetencji — 0 36,50%. Przed-
stawiciele uczelni zwracaja uwage na brak zachet do podjecia wspétpracy, prze-
plywu informacji na temat ofert, warunkéw wspdlnych przedsiewziec czy brak
wzoréw jednolitych uméw. Uczelnie zauwazyly takze, ze kazdy z podmiotéw
dba jedynie o wlasne interesy, a nie o efekt synergii, co spowodowane jest ré6zna
mentalno$cia os6b reprezentujacych poszczegélne grupy interesariuszy. Zbyt
dlugi czas po$wiecany na dyskusje nie przynosi oczekiwanej wartosci. Wyniki
pokazuja takze, ze podejmowane dzialania z udziatem uczelni sa nieefektywne.
Uczelnie zwrécily szczegdlna uwage na duza biurokracje w relacjach nauka-ad-
ministracja. Srodowisko biznesu najwigksze oddalenie od modelu posiada w ob-
szarze stylu zarzadzania (47,50%), kolejno w zestawieniu znalazlo si¢ przywddz-
two oddalone o 36%, technologie o 34% oraz kompetencje o 28,75%. Respondenci
zaznaczyli, ze wsparcie wladz lokalnych i uczelni przy podejmowaniu decyzji
inwestycyjnych jest istotne, jednak dodatkowymi czynnikami zachecajacymi do
inwestycji sa takze koszty prowadzenia dzialalnosci oraz dostep do Specjalnej
Strefy Ekonomicznej. R6znice w przygotowaniu swoich obszaréw w poszcze-
golnych $rodowiskach sa by¢ moze spowodowane odmiennoscia postrzegania
wspolpracy ijej znaczenia dla rozwoju danego podmiotu. Najbardziej zblizonym
poziomem przygotowania do funkcjonowania w sieci wspoétpracy charakteryzuja
sie wladze miejskie i przedsigbiorstwa. Réznice w odpowiedziach w obszarze
przywédztwa wynosza zaledwie 1%, za$ najwyzsze dotycza technologii (21%).
Wyniki przedstawiono w tabeli.
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Tabela 2. Poréwnanie ocen gotowosci do wspoélpracy w Lublinie

, 0Odchylenia od modelu Odchylenia od modelu
Oceny poszczeg6Inych : » . ar
. odmiotéw Model idealnego w wartosciach idealnego w wartosciach
Kryteria p idealny bezwzglednych (liczhowych) wzglednych (%)
miasto | uczelnie | biznes miasto | uczelnie | biznes | miasto | uczelnie | biznes

Przywédztwo 3,6 3,43 3,56 50 14 1,57 1,44 350 | 39,25 | 36,00
Styl zarzadzania | 2,8 3,49 3,10 50 2,2 1,51 1,90 550 | 37,75 | 47,50
Kompetendje 34 3,54 3,85 50 1,6 1,46 1,15 40,0 | 3650 | 2875
Technologia 28 3,44 3,64 50 2,2 1,56 1,36 550 | 39,00 | 34,00

Odlegtosci pomiedzy podmiotami Odlegtosci pomiedzy podmiotami
S w wartosciach bezwzglednych (liczbowych) w wartosciach wzglednych (%)
ryteria

y miasto — miasto — uczelnie - miasto — miasto — uczelnie —
uczelnie biznes biznes uczelnie biznes biznes
Przywédztwo 0,17 0,04 0,13 4,25 1,00 3,25
Styl zarzadzania 0,69 0,30 0,39 17,25 7,50 9,75
Kompetencje 0,14 0,45 0,31 3,50 11,25 7,75
Technologia 0,64 0,84 0,20 16,00 21,00 5,00

N, =1,N,=19, N, =23

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

Na podstawie uzyskanych wynikéw badan mozna sformutowac rekomenda-
cje, dotyczace dziatan, na ktérych powinny skoncentrowac si¢ podmioty zaan-
gazowane w proces kooperacji. Urzedy miast powinny skierowa¢ swoja uwage
na opracowanie systemu, ktéry umozliwitby pomiar efektywnosci realizowa-
nych projektéw. Dobrym rozwigzaniem byloby wprowadzenie planéw realiza-
cji projektow i wymiernych oczekiwan, ktére moglyby by¢ generowane przez
ich wykonywanie. Miasta, bazujac na wspieraniu i rozwijaniu poszczegé6lnych
dziedzin gospodarki, zwiekszaja szanse na naptyw bezposrednich inwestycji
zagranicznych, ktére determinuja rozwoj danej branzy. Urzedy miast powinny
by¢ bardziej elastyczne w realizacji przedsiewzie¢ angazujacych zewnetrzne pod-
mioty. Kazde z nich kieruje si¢ nieco odmiennymi celami, zwlaszcza w kwestii
oczekiwanych wynikdéw, przekazywanych na dany cel zasobéw, zaréwno tych
materialnych, jak i zwiazanych z know-how.

Uczelnie spotykaja si¢ z tym samym problemem, co urzedy miast. Dotyczy on
braku systemu, ktéry umozliwitby kontrole efektywnosci realizowanych wspélnie
przedsiewzie¢. Uczelnie powinny by¢ zorientowane nie tylko na podstawy teo-
retyczne, ale przede wszystkim na rozwiazania praktyczne, ktére moglyby by¢
zaimplementowane do lokalnych gospodarek, wspierajac ich rozw6j i podnoszac
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konkurencyjnos¢. Obecnie uczelnie w perspektywie zmian prawnych, zgltaszajac
patenty, kieruja sie gtéwnie zdobyciem punktéw do oceny parametrycznej. Nie
zawsze ma to odzwierciedlenie w faktycznym wdrozeniu danego rozwigzania, co
przeklada sie na wciaz niski wskaznik ich praktycznego zastosowania. Uczelnie
w celu budowy pomostu pomiedzy nauka a biznesem powinny dostosowywac
specjalizacje do trendéw dyktowanych przez rynek.

Wsrod rekomendaciji, ktére zostaly sformutowane dla przedstawicieli bizne-
su, znajduja sie te, skoncentrowane na obszarze pomiaru efektow tréjstronnej
wspolpracy i kontroli. Przedsigbiorstwa, realizujac wspélne przedsiewziecia, nie
zawsze kieruja sie ich priorytetowym postrzeganiem. Wspolpraca czesto jest
dla inwestorow ttem podstawowej dziatalnosci. Kieruja sie zasada, ze wspdlne
przedsiewziecia stanowia pewna warto$¢, ale wiekszo$¢ dziatan firm nie jest
zorientowana na nawiagzywanie relacji zewnetrznych. Przedstawiciele biznesu
czujg sie docenieni przez wladze miejskie, ktére w ramach tworzenia przyjazne-
go klimatu inwestycyjnego wlaczaja inwestoréw w sie¢ wspoélpracy, chociazby
zapraszajac ich na wspdlne spotkania dotyczace rozwoju danej branzy. Wsparcie
polega takze na pomocy przy wyborze terenéw pod inwestycje, wyjasnieniu
kwestii prawnych oraz podatkowych, a takze na dzialaniach promocyjnych.
Mozna wywnioskowad, ze przedsiebiorcy czesto wlaczaja si¢ do systemu wspot-
pracy z pobudek kreowania wizerunku w otoczeniu jako public relations. Dobra
praktyka byloby wdrozenie systemu wskaznikéw, ktére stanowityby informa-
cje o wymiernych efektach wspotpracy przekladajacej sie na konkurencyjnosé
przedsigbiorstw, nie tylko w wymiarze wizerunkowym.

Podsumowujac, obszarami, ktére wymagaja poprawy w celu podniesienia
sprawnosci wspélpracy, sa: opracowanie systemu pomiaru efektywnosci, zwigk-
szenie elastyczno$ci w dostosowywaniu sie do czesto zréznicowanych oczekiwan
partnerdw oraz opracowanie strategii. Dzialania zmierzajace do eliminacji luk na
styku wspolpracy pomiedzy srodowiskiem nauki, biznesu i administracji lokalnej
moglyby polepszy¢ wizerunek inwestycyjny miasta, a tym samym konkurencyj-
no$¢ na tle pozostalych gospodarek. Kooperacja moze zosta¢ wykorzystana jako
sita przetargowa w postrzeganiu miasta jako dojrzalej lokalizacji inwestycyjne;j.
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Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw w klastrach

swietokrzyskich i poza nimi

Agnieszka Predygier

(Wydziat Prawa i Nauk Spotecznych, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach)

1. Wprowadzenie

Wspolczesne wyzwania konkurencyjne §wiata wymuszaja na przedsiebiorstwach
wprowadzenie kompleksowych zmian dostosowawczych. Zarzadzanie zmiang
w XXI w. polega na dostosowaniach innowacyjnych, technologicznych, organiza-
cyjnych i poszukiwaniu nowych narzedzi budowania przewag konkurencyjnych
na rynku globalnym'. Strategie nowoczesnych przewag konkurencyjnych sa
wprowadzane przez profesjonalnie przygotowane kadry kreatywnych pracow-
nikéw o wysokim kapitale intelektualnym i spolecznym. Poszukiwanie nowych
przewag konkurencyjnych zwigzane jest z transferem wiedzy i innowacji, bu-
dowaniem sojuszy i wielopoziomowych sieci relacji miedzyorganizacyjnych.
W takiej rzeczywistosci tradycyjnie rozumiana konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstw
oparta na ostrej rywalizacji i bezwzglednym eliminowaniu konkurentéw zwana
»strategia czerwonego oceanu” nie zdaje egzaminu. W sytuacji wzrastajacej kon-
kurencji przedsiebiorstw na rynkach globalnych konieczne jest poszukiwanie
nowoczesnych strategii, narzedzi, metod zarzadzania wzmacniajacych system
usprawnien przedsiebiorstw poprzez wspélprace i partnerstwo (,strategia bekit-
nego oceanu”)* Usprawnienia zarzadcze wprowadzajace optymalizacje kosztéw,

! K. Kelly, Nowe reguty nowej gospodarki, W1G, Warszawa 2001.
2 W. Chan Kim, R. Mauborgne, Blue Ocean Strategy, Harvard Business School Press,
Boston 2005.
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czasu i wzrost jako$ci produktu juz nie wystarcza do budowania trwatej przewagi
konkurencyjnej na rynkach $wiatowych®. Organizacje poddane presji konku-
rencyjnej, poszukujac swoich szans konkurencyjnych na rynku, coraz czesciej
decyduja sie na wprowadzenie strategii wspotpracy w sieci miedzyorganizacyj-
nej. Nowym procesem wsparcia konkurencyjnego jest wspétpraca w klastrach®.
Dziesiecioletnie funkcjonowanie klastréw w regionie $wietokrzyskim sklania do
analizy i oceny ich efektywnosci. Celem rozdzialtu jest odpowiedz na pytania: Czy
klastry powstaly tylko po to, aby wykorzysta¢ fundusze europejskie?, Czy klastry
maja przyszlo$c¢?, Jaka jest ocena konkurencyjnosci podmiotéw funkcjonujacych
w klastrach? Na te pytania autor szuka odpowiedzi w podjetych badaniach,
z ktérych wnioski zostang przedstawione w kolejnych artykutach.

2. Rolaiznaczenie klastréw w budowaniu konkurencyjnosci
przedsiebiorstw

Struktury klastrowe determinujg wzrost konkurencyjnosci mikroprzedsigbiorstw
i MSP. Wedlug definicji OECD klastry sa to geograficzne koncentracje wzajemnie
powiazanych ze soba przedsigbiorstw i instytucji danego obszaru dzialalnosci
gospodarczej®. ML.E. Porter definiuje grona jako geograficzne skupiska branzowo
powiazanych przedsigbiorstw, instytucji rzadowych i pozarzadowych, a takze
oswiatowych. W definicji UNIDO klastry stanowia regionalne i terytorialne
koncentracje firm produkujacych i sprzedajacych podobne lub komplementarne
produkty, a przez to zmuszonych do wspdlnego przezwyciezania probleméw
i wyzwan. W rezultacie utworzenia klastra dostawcy maszyn i surowcéw oraz
producenci, zindywidualizowani ustugodawcy specjalizuja sie szybciej i osiagaja
lepsze rezultaty. Tempo wzrostu konkurencyjnosci klastréw uzaleznione jest od:
mobilnosci spoleczenstwa, mobilno$ci transportowej, mentalnosci i oczekiwan
spotecznych®. Doswiadczenia zagraniczne wykazaly w zakresie polityki klastro-
wej brak uniwersalnego modelu, ktéry mozna upowszechni¢ w kazdym innym
miejscu. Regiony r6znig si¢ otoczeniem prawnym i administracyjnym, zakresem
rozwoju infrastruktury, jako$cia instytucji okotobiznesowych, stopniem rozwoju
systemu finansowego, zakresem rozwoju i wykorzystania w regionie technologii

3 M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna, wyd. 1, Helion, Gliwice 2006.

* Idem, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001.

> E. Wojnicka, M. Wargacki, Procesy innowacyjne w sektorze matych i srednich przedsie-
biorstw, ,Studia o Gospodarce” 2003, nr 1.

¢ E. Bojar, J. Bis, Rola bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ) w klastrach, ,Przeglad
Organizacji” 2006, nr 10, s. 32-36.
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informatycznych i komunikacyjnych, struktura gospodarczg, struktura spotecz-
na i demograficzng, potencjatem innowacyjnym, poziomem zakumulowanej
wiedzy, kwalifikacjami zasobéw ludzkich, charakterystyka i struktura popytu
wewnetrznego (regionalnego) czy istniejacym modelem wspoélpracy koopera-
cyjnej firm. Struktury klastrowe stanowia najskuteczniejsze narzedzie pomocy
publicznej z zakresu nowoczesnej polityki gospodarczej. Za pomoca tych narze-
dzi w lokalnej polityce gospodarczej mozna dokona¢ wielu pozytywnych zmian,
np. tworzy¢ skuteczne mechanizmy wsparcia funkcjonowania firm i poprawy
otoczenia prowadzenia dziatalnosci gospodarczej poprzez tworzenie struktur
wsparcia’. Sukces konkurencyjny klastra wzrasta tym bardziej, im wiecej moc-
nych konkurencyjnie organizacji znajdzie sie w sieci jego oddzialywania. Stowa-
rzyszanie sie ,w strukturach klastrowych stwarza przedsiebiorstwom réznorodne
szanse rozwojowe”® utatwiajace kreowanie konkurencyjnosci, ,wynikajace m.in.
z nagromadzenia w jednej lokalizacji podmiotéw reprezentujacych te same lub
pokrewne sektory gospodarki™.

3. Case study Swietokrzysko-Podkarpackiego Klastra Budowlanego
INNOWATOR

Nieodlacznym elementem funkcjonowania przedsiebiorstw jest konkurencyjnos¢:

[...] gdzie jest zachowana otwarta gra rynkowa. Umozliwia ona uczestniczenie w procesie
konkurengji. [...] Na konkurencyjno$¢ ma wplyw zakres dzialalno$ci rynkowej, gdzie
w przewazajacej czesci podmioty gospodarcze obstuguja rynek lokalny (gmina i powiat).
W zakresie rynku mikropodmioty ksztaltuja konkurencyjnos¢ rynku lokalnego. W ob-
szarze przewag konkurencyjnych mikroprzedsigbiorstwa woj. §wietokrzyskiego istnieja
korzysci zwigzane ze skala produkeji/sprzedazy i §wiadczonych ustug, kanaly dystrybucji
oraz efektywniejsza promocja. Podmioty w zdecydowany sposdb orientuja si¢ na zdoby-

cie nowych klientéw, rozszerzanie oferty produktowej/uslugowej, daza do zwigkszania

7 E. Wojnicka, System innowacyjny Polski z perspektywy przedsiebiorstwa, Instytut Badan
nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk 2004; The Emergence and Development of Clusters in Poland,
eds. E. Bojar, Z. Olesinski, Difin, Warsaw 2007; Z. Olesifiski, A. Predygier i in., Raport: rozwdj
struktur klastrowych w Polsce Wschodniej, opracowane na podstawie projektu Bialostockiej Fun-
dacji Ksztalcenia Kadr na zlecenie Ministerstwa Rozwoju Regionalnego w Warszawie, grudzien
2007,s.51-71, 121-141.

8 A.Lis, Wspélna lokalizacja jako katalizator i inhibitor rozwoju klastréw, ,Studia Ekono-
miczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 351, s. 133.

° Ibidem, s. 133.
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$rodkéw finansowych na promocje i redukcje kosztéw. Na planie drugim znajduja sie
pozyskanie partnera krajowego do wspolnego przedsiewziecia, pozyskanie zewnetrznych

$rodkéw finansowych oraz przetrwanie na dotychczasowym rynku'®,

Koncepcja klastra jako dystryktu przemystowego przynoszacego wartosé
uczestnikom, co pokazuja chociazby do$wiadczenia Doliny Krzemowej opi-
sywanej przez M. Portera, znana jest od dawna. Natomiast w Polsce o kla-
strach zaczeto mowic¢ dopiero od 2002 r. Wtedy to zespol pod kierownictwem
prof. Z. Olesinskiego opublikowatl badania grona budowlanego w wojewé6dztwie
$wietokrzyskim'.

Do 2004 r. w wojewddztwie swietokrzyskim istnial niesformalizowany klaster
budowlany ztozony ze 180 firm funkcjonujacych w relacjach prostego tancucha
wartos$ci dostawca surowca — producent materiatéw budowlanych — przedsie-
biorcy produktéw budowlanych — wytwércy aparatury — ustugodawcy — firmy
wykonczenia wnetrz — otoczenie finansowo-ubezpieczeniowe budynkéw — firmy
obslugi ksiegowej, marketingowej, szkoleniowej przedsiebiorstw i otoczenie
biznesu. Na skutek integracji Polski z krajami Unii Europejskiej nastapily liczne
zmiany w branzy budowlanej. Szczegdlnie wzrost podatku VAT na artykuly
budowlane z 7% do 22%, zmiany na gieldzie i nietrafione inwestycje lokalo-
we w mieszkania o podwyzszonym standardzie, ktérych nie mozna sprzedac,
wplynely na sytuacje konkurencyjna wielu przedsigbiorstw. Pod wplywem tych
przemian i pojawiajacych sie probleméw wczes$niejsi potentaci tworzacy grono
budowlane zbankrutowali lub odeszli z dzialalno$ci budowlanej np.: EXBUD
S.A., PIA Piasecki S.A., BICK S.A. Pozycja konkurencyjna wielu przedsiebiorstw
budowlanych, takich jak MITEX S.A., ulegla zmianie. Jednocze$nie wzrastala
pozycja konkurencyjna na rynku nowych, bardziej innowacyjnych przedsie-
biorstw, ktére zaczely rozwijac sie i intensywnie angazowacé w produkcje i dzia-
talno$¢ ustugowa na rynku krajowym. Do nowych lideréw branzy budowlanej
w regionie Swietokrzyskim nalezy Dorbud S.A., ktéry zostal uczestnikiem kla-
stra budowlanego INNOWATOR. Klaster ma tendencje wzrostowe. Docelowo
moze zrzesza¢ nieograniczona liczbe aktywnych podmiotéw gospodarczych,
ktérych pozycja rynkowa jest do$¢ znaczgca na rynku regionalnym, krajowym
i miedzynarodowym. Pozycja rynkowa, sklonno$¢ do wdrazania i opracowania
innowacji i mozliwosci inwestycyjne przedsiebiorstw staly sie kryterium doboru

10" A. Predygier, A. Rzempata, K. Bartczak, Restrukturyzacja polskich przedsiebiorstw, Tex-
ter, Warszawa 2017, s. 90.

11 7. Olesinski, A.Predygier, Identyfikacja i analiza grona na przyktadzie grona budowlane-
go wojewddztwa swietokrzyskiego, ,Organizacja i Kierowanie” 2002, nr 3.
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cztonkéw klastra. Klaster budowlany jest organizacja otwarta dla wszystkich
podmiotéw dzialajacych zgodnie z przyjetymi w regulaminie zasadami i zacho-
wujacymi wartosci etyki biznesu. Od 2010 r. cztonkowie klastra buduja wzrost
konkurencyjny poprzez strategie wspolnych dziatan wedlug , Strategii tworzenia
i funkcjonowania Swietokrzysko-Podkarpackiego Klastra Budowlanego INNO-
WATOR?” przyjetej przez Staropolska [zbe Przemyslowo-Handlowa w Kielcach
— lidera dziatan klastrowych w branzy budowlanej'.

Wartoscia klastra budowlanego jest inspirowanie dziatan zmierzajacych do
uproszczenia procedur administracyjnych waznych w procesach inwestycyjnych,
przyczynianie sie do wzrostu atrakcyjnos$ci terendéw inwestycyjnych regionow.

Relacje migedzyorganizacyjne ksztaltowaly przemiany przedsiebiorstw w sek-
torze budowlanym w wojewo6dztwie $wietokrzyskim. Struktury klastrowe zostaty
poddane badaniom juz w 2001 r. przez zesp6t prof. Zbigniewa Olesiriskiego. Ow-
czesne struktury nieformalnego klastra ksztaltowaly sie¢ w nastepujacy sposéb.

BUDOWNICTWO N MASZYNY L URZEDY
CEMENTOWNIE |«——{  PRZEMYSOWE BUDOWLANE PARSTWOWE
BUDOWNICTWO PRODUKCJA NARZEDZI
> C A > <>  SAMORZADY
KAMIENIOLOM  |e—]| DRGG | MOSTOW BUDOWLANYCH LOKALNE
WAPNO e BUDOWNICTWO L, BIURA <l PARTIE
BUDYNKOW < PROJEKTOWE POLITYCZNE
—>  UZYTECZNOSCI A~
GIPS, PLYTY PUBLICZNE) >
GPSOWE || | USLUGOWYCH ONSUTINGOWE | PHAIZAVODONE
STOWARZYSZENIA
BUDOWNICTWO —>{  FIRMYDORADCZE |<—| |
DRZWI 1 OKNA, —> - ZAWODOWE
SOLARKA | MIESZKANIOWE
SUDOWLANA —>{  FIRMY REKLAMOWE  |<— CRODOWISKA
| WYKONAWSTWO [ > LOKALNE
WNETRZ > FIRMY -
ARMATURA < - > MIESZKANCY
L>{ MONTAZ INSTALACHI [ UCZELNIE <«
[ »|  INKUBATORY |
PRZEDSIEBIORCZOSCI

Schemat 1. Swigtokrzyskie grono budowlane

Zrédlo: Z. Olesinski, A. Predygier, Ksztaltowanie partnerstwa regionalnego na przykladzie wojewédztwa
Swietokrzyskiego, 2002 [praca niepublikowana dla MBA].

12 Z. Olesinski, A. Predygier i in., op. cit.
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Schemat 2. Swietokrzyskie grono budowlane
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Zrédlo: Z. Olesiniski, A. Predygier, Identyfikacja i analiza grona na przyktadzie grona budowlanego woje-
wédztwa swigtokrzyskiego, ,Organizacja i Kierowanie” 2002, nr 3.
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Schemat 3. Swigtokrzysko-Podkarpacki Klaster Budowlany INNOWATOR

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materiatéw zrédtowych ze Staropolskiej Izby Przemystowo-Han-
dlowej w Kielcach, , Strategia Swietokrzysko-Podkarpackiego Klastra Budowlanego Innowator’, Kielce 2019.
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W 2010 r. sformalizowat sie klaster sektora budowlanego w wojewédz-
twie Swietokrzyskim. Liderem klastra zostala organizacja otoczenia biznesu
z 70-letnim doswiadczeniem budowania wspétpracy przedsiebiorstw przemy-
stowych — Staropolska Izba Przemystowo-Handlowa w Kielcach. Swietokrzy-
sko-Podkarpacki Klaster Budowlany INNOWATOR to grupa przedsiebiorstw
regionu $wietokrzyskiego i podkarpackiego branzy budowlanej, wspétpracu-
jacych wzajemnie ze sobg oraz z jednostkami samorzagdowymi i administracja
panstwowa.

Celem klastra jest tworzenie mechanizméw umozliwiajacych uzyskanie po-
trzebnej wiedzy, wdrazanie najnowszych technologii, wymiana informacji po-
miedzy czlonkami klastra budowlanego. Gtéwnym zalozeniem jest ulatwienie
komunikacji pomiedzy podmiotami z branzy budowlanej, wymiana doswiad-
czen, jak réwniez tworzenie powigzan pomiedzy przedsiebiorstwami w celu
realizacji wiekszych projektéw budowlanych, co sprzyja zwiekszeniu konkuren-
cyjnosci cztonkdéw klastra. Sektor budowlany ww. regionéw daje duze mozliwosci
rozwoju, poniewaz wokél duzych przedsigbiorstw budowlanych rozwijaja sie
mniejsze, ktére sa wytwoércami komponentéw budowlanych lub swiadcza ustugi.
Warto$cia dodana klastra budowlanego jest inspirowanie dziatan zmierzajacych
do uproszczenia procedur administracyjnych waznych w procesach inwesty-
cyjnych, przyczynianie sie do wzrostu atrakcyjnosci terenéw inwestycyjnych
regionow. Klaster zrzesza 64 firmy.

Klastry sprzyjaja tworzeniu struktur wertykalnych, ktére moga by¢ ksztatto-
wane miedzy innymi przez wspoélprace z organizacjami otoczenia biznesu i or-
ganizacjami nauki®. Relacje miedzyorganizacyjne poprzez struktury klastrowe
ksztaltuja konkurencyjnos¢ i innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, ktéra odgrywa
kluczowa role w globalizujacym sie swiecie.

4. Studium przypadku,Grona Targowego Kielce”

Kolejnym klastrem z powodzeniem dzialajacym w wojewéddztwie Swigtokrzy-
skim jest ,Grono Targowe Kielce’, ktére zostalo powolane do zycia w 2008 r.
Utworzenie grona targowego poprzedzono szczegétowa analiza uwarunkowan
lokalnych i regionalnych na podstawie dokumentéw strategicznych miasta Kielc
i wojewddztwa $wietokrzyskiego. Analiza pozwolila zidentyfikowa¢ mocne i sta-

13 S. Kazmierska, Polityka ukierunkowana terytorialnie jako nowe podejscie do proceséw
klasteringu, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu nr 466, Wroctaw
2017.
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be strony miasta i regionu, majace duzy wplyw na dalszy rozwdj i zwiekszenie
konkurencyjnos$ci wielu branz gospodarki wojewddztwa'.

Klaster zrzesza firmy i instytucje specjalizujace si¢ w obstudze imprez wy-
stawienniczych odbywajacych sie¢ w Targach Kielce. Podmioty gospodarcze
zrzeszone w klastrze maja do zaoferowania ustugi z zakresu: doradztwa, wysta-
wiennictwa, poligrafii, szkolen, promocji, hotelarstwa, gastronomii, transportu,
a takze kultury, sportu i promocji.

Istotnym elementem dzialalnosci grona targowego sa podmioty z otoczenia
biznesu: banki, firmy doradztwa biznesowego itp. Podmioty te stanowia czes¢
sktadowa klastra lub tez $cisle wspétdzialaja w oparciu o odpowiednie umowy
lub porozumienia.

Grono Targowe Kielce zostalo powotane w celu podniesienia konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw dzialajacych w branzy specjalizujacej sie¢ w obstudze
imprez targowo-kongresowych. Zadaniem klastra jest reprezentacja intereséw
firm zrzeszonych w klastrze poprzez:

[...] organizowanie pomocy czlonkom klastra w rozwiazywaniu probleméw ekonomicz-
nych, organizacyjnych i prawnych dotyczacych prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej,
ulatwianie przeplywu informacji i do$wiadczeri zar6wno miedzy firmami z branz po-
krewnych, jak i instytucjami edukacyjnymi oraz prowadzenie dzialalno$ci promocyjnej

na rzecz klastra targowo-kongresowo-ustugowego'”.

Firmy zrzeszone w klastrze laczy dzialalno$¢ targowo-wystawiennicza
Targéw Kieleckich, ktére sa trzecim os$rodkiem wystawienniczym w Europie
Srodkowo-Wschodniej (po Poznaniu i Brnie). Targi Kielce posiadaja druga pod
wzgledem wielko$ci w kraju nowoczesnag infrastrukture konferencyjna i wysta-
wowg, wyposazong w instalacje wodna i elektryczng, internet, specjalistyczne
ustugi teleinformatyczne, co znacznie zwieksza przewage konkurencyjna czton-
kéw grona.

" Strategia rozwoju Kregu Branza Targowo-Kongresowa w wojewddztwie swietokrzy-
skim. Diagnoza potencjatu konkurencyjnosci specjalizacji Branzy Targowo-Kongresowej
(BTK) w wojewddztwie swietokrzyskim, Kielce 2012; Koncepcja utworzenia i dziatalnosci
klastra ustugowego ,Grono Targowe Kielce”, EPRD Biuro Polityki Gospodarczej i Rozwoju
Regionalnego, Kielce 2006.

15 S. Pastuszka, Wplyw kilastra ,,Grono Targowe Kielce” na rozwdj wojewddztwa swietokrzy-
skiego, ,Optimum. Studia Ekonomiczne” 2015, nr 2 (74), s. 186—187.
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Schemat 4. Model Grona Targowego Kielce

Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie materialéw Zrédtowych Grona Targowego Kielce, Kielce 2019.

Wiodaca rolg Targéw jest przyciagniecie i obstuga turysty biznesowego. Za-
fozono, ze klaster poza korzysciami dla bezposrednich cztonkéw bedzie réwniez
generowal szereg pozytywnych efektéw zewnetrznych dla otoczenia i wply-
nie pozytywnie na zwiekszenie konkurencyjnosci regionu. Swoja dzialalnoscia
przyczyni sie do podniesienia konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw dziatajacych
w gronie i podniesienia jako$ci obstugi imprez targowo-kongresowych. Chodzi
tu o firmy $wiadczace ustugi z zakresu: hotelarstwa, gastronomii, doradztwa,
szkolen, promocji, transportu, poligrafii oraz odnowy biologicznej'. Przyjeto,
ze cele klastra Grono Targowe Kielce beda realizowane m.in. przez: realizacje
projektow wspéltfinansowanych ze srodkéw pomocowych Unii Europejskiej
nakierowanych na promocje przedsiebiorczos$ci, rozwdj wspotpracy sieciowej
wewnatrz i na zewnatrz klastra w celu podnoszenia ich konkurencyjnosci.

16 Strategia rozwoju Kregu..., s. 8.
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Schemat 5. Podmioty funkcjonujace w Gronie Targowym Kielce

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Dziatalno$¢ osrodka targowego w Kielcach ma réwniez duzy wplyw na rozwoj
infrastruktury hotelowej i gastronomicznej oraz zwigkszenie jakosci ich ustug.

Powstanie Grona Targowego Kielce jest wyrazem zapotrzebowania na two-
rzenie zinstytucjonalizowanej sieci wspoipracy miedzy podmiotami dziatajacymi
w branzy targowo-kongresowej na terenie Kielc i wojewddztwa $wietokrzy-
skiego. Wzmocnienie wiezi i wspolpraca miedzy przedsiebiorstwami klastra
i otoczeniem instytucjonalnym — szkotami wyzszymi, jednostkami naukowo-
badawczymi, instytucjami wspomagania biznesu oraz administracja publiczna
— przyczynia si¢ do podnoszenia jakosci oferty i standardu ustug dla wymaga-
jacych gosci targowych.

5. Podsumowanie

Dynamika przemian spotecznych i technologicznych, nowe wyzwania i innowa-
cje wyodrebnily nowe determinanty przemian zwigzanych ze zmiana strategii
konkurowania, kapitatem spotecznym i intelektualnym jako uwarunkowaniami
sukcesu konkurencyjnego organizacji.

Instrumentami wsparcia konkurencyjnosci staly sie ,nie tylko fundusze eu-
ropejskie, nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, innowacje produktowe,
marketingowe, organizacyjne i techniczne, ale przede wszystkim rozwdj relacji
miedzyorganizacyjnych™” przejawiajacych sie w zrzeszaniu si¢ w klastrach.

Zwiekszeniu konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw zrzeszonych w strukturze
klastrowej sprzyja tatwy przeplyw wiedzy. Pomaga w tym:

[...] wysoka mobilno$¢ pracownikéw, ale przede wszystkim silne interakcje spoleczne
i kulturowe: zaufanie, wspélnota norm kulturowych, wspdlne obyczaje, wiezi spoleczne
(a wiec kapital spoleczny i kulturowy). Wspélne pochodzenie i nabyte do§wiadczenie
umozliwiaja przedsigbiorcom w gronie korzystanie ze wspdlnej bazy wiedzy i dzielenie

sie ta wiedza'®.

Inna wazna sprawg sa wyspecjalizowane instytucje zarzadzajace klastrem po-
siadajace wyspecjalizowanych menedzeréw z wysokimi kompetencjami, etyczny
charakter niezarobkujacej instytucji i samowystarczalnos¢. Wspolpraca klastro-
wa zapewnia korzysci dzieki pojedynczym organizacjom z roznych srodowisk,

7" A. Predygier, A. Rzempala, K. Bartczak, op. cit., s. 88.
18 A. Lis, op. cit., s. 134.
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ktére tworza wiezi organizacyjne, poznawcze i spofeczne, oparte na zaufaniu
i efekcie synergicznej wspotpracy?.

Wzrost potencjalu konkurencyjnego przedsiebiorstw w klastrze zalezy od:
lokalizacji terytorialnej klastra, glebokosci tanicucha powigzan, szerokosci kla-
stra (specjalizacji), gestosci klastra (znaczenie aktywnosci organizacji wiedzy),
struktury wtasnosci (uklad sil, samodzielno$¢ podmiotéw, BIZ).

Wyzwania wspélczesnego swiata powoduja poszukiwanie przewag kon-
kurencyjnych w technologii, know-how, wspétpracy miedzyorganizacyjnej.
Budowanie strategii konkurencyjnej przedsigbiorstw osiggane jest poprzez
wprowadzenie zasad restrukturyzacji sieciowej. Narzedziem spelniajacym wy-
mogi wspélczesnej konkurencji sa strategie oparte na powigzaniach sieciowych.
Wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnosci wspoétczesnych przedsiebiorstw
moze zostac osiagniety poprzez korzystanie z narzedzi takich jak klaster. Klastry
moga zapewni¢ trwala przewage konkurencyjna przedsigbiorstw poprzez ak-
tywna wspdlprace ,pomiedzy podmiotami w klastrze™!. Wspoétpraca pomiedzy
czlonkami klastrow ,jest postrzegana jako gléwny czynnik osiagniecia trwatej
konkurencyjnosci przedsigbiorstw klastrowych oraz samego klastra”. Wa-
runkiem sukcesu konkurencyjnego przedsiebiorstw jest aktywne uczestnictwo
organizacji nauki i transfer wiedzy.
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Monografia Wspdtpraca: sektor publiczny - nauka - biznes. Warunki rozwoju
innowacyjnosci poprzez zamdwienia publiczne i partnerstwo publiczno-
-prywatne porusza problematyke wspdtpracy uczestnikow zamédwien publicz-
nych i PPP w zakresie poprawy ich innowacyjnosci. Wiele uwagi poswiecono roli
uczelni wyzszych jako elementu taczgcego zamawiajgcych i wykonawcodw
kontraktéw publicznych. Zagadnienia poruszane w poszczegdlnych rozdziatach
sg wazne, a problemy z nimi zwigzane wcigz stanowia przedmiot dyskusji $wiata
nauki i praktyki gospodarcze;j.
[...] To wielowatkowa, ciekawa i warto$ciowa merytorycznie publikacja po-
$wiecona problemom wspdtpracy pomiedzy réznymi podmiotami gospodarki.
Na pierwszy plan wysuwajg sie badania zwigzane ze wspdtdziataniem uczest-
nikdw rynku zamoéwien publicznych oraz w ramach partnerstwa publiczno-
-prywatnego. Rozwazania rozszerzono o watki wspdtpracy z jednostkami
naukowymi. Elementem, ktéry taczy wszystkie rozdziaty monografii, jest pro-
blem innowacyjnosci. Przeprowadzone badania oraz sformutowane wnioski
majg duze walory aplikacyjne, przez co moga by¢ wykorzystane w praktyce
gospodarczej, np. jako podstawa rekomendacji przy tworzeniu instrumentéw
wsparcia dla polityki proinnowacyjnej.
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