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STOWARZYSZENIE WSPARCIE SPOŁECZNE JA-TY-MY

Lider w realizacji usług i działań wspierających rozwój ekonomii społecznej.

Lider w propagowaniu ekonomii i przedsiębiorczości społecznej, specjalizujący się we wspieraniu  
rehabilitacji społecznej i zawodowej osób wyrzuconych na margines zatrudnienia z powodu 
niepełnosprawności lub trudnej sytuacji społecznej czy życiowej. Wieloletnie doświadczenie 
w realizacji projektów związanych z aktywizacją osób zagrożonych wykluczeniem społecznym 
zaowocowało powstaniem w naszym regionie wielu przedsiębiorstw społecznych, spółdzielni 
socjalnych, stowarzyszeń, fundacji, organizacji pozarządowych.

CO ROBIMY

• promujemy ekonomię społeczną
• animujemy i integrujemy środowisko lokalne
• zawiązujemy koalicje, przełamujemy opory, burzymy stereotypy
• budujemy partnerstwa
• prowadzimy działania informacyjne i edukacyjne w obszarze ekonomii społecznej
• jesteśmy dla Was i z Wami

Od 2009 r. prowadzimy Ośrodek Wsparcia Ekonomii Społecznej (OWES)

Misją OWES jest wzrost znaczenia ekonomii społecznej w regionie łódzkim służącej integracji  
zawodowej i społecznej osób zagrożonych marginalizacją, tworzeniu miejsc pracy oraz  
rozwojowi społeczności lokalnej.

Celem OWES jest wzmocnienie roli sektora ekonomii społecznej w aktywnej integracji społecznej  
i zawodowej mieszkańców województwa łódzkiego poprzez:

• wzmocnienie roli podmiotów ekonomii społecznej,
• powstanie i utrzymanie miejsc pracy w przedsiębiorstwach społecznych,
• wzrost kompetencji w obszarze ekonomii społecznej,
• rozwój partnerstw lokalnych i współpracy międzysektorowej,
• poszukiwanie źródeł długookresowego finansowania dla PES, szerzenie idei ekonomii 
społecznej.

Stowarzyszenie Wsparcie Społeczne „Ja-Ty-My” prowadzi również:

• Zakład Aktywności Zawodowej w Łowiczu ora z filią w Tuszynie
• Środowiskowy Dom Samopomocy w Brzezinach
• Warsztat Terapii Zajęciowej w Sochaczewie  
• Dzienny Dom Pomocy w Skierniewicach

Stowarzyszenie Wsparcie Społeczne „Ja-Ty-My” 
ul. 28 Pułku Strzelców Kaniowskich 71/73, 90-558 Łódź
www.wsparciespoleczne.pl; E-mail: biuro@wsparciespoleczne.pl; Tel. 796 141 440



ROZDZIAŁ I.

Zanim zaczniesz działać 
– odpowiedzi na najważniejsze  
pytania 

1. Wprowadzenie

2. Dlaczego warto zostać  
przedsiębiorcą społecznym?

3. Co wybrać: stowarzyszenie, 
fundację, spółdzielnię,  
a może spółkę non profit?

4. Jak i gdzie szukać pieniędzy 
na działalność? Źródła  
pozyskania środków  
finansowych na prowadzenie 
działalności w formie  
przedsiębiorstwa społecznego

5. Jak współpracować  
z samorządem?



1. WPROWADZENIE

Czym jest ekonomia społeczna? Jakie przynosi korzyści? Czym jest przedsiębiorstwo 

społeczne? Pytania padają w rozmowach z wieloma ludźmi, organizacjami. Okazuje się, że 

brakuje przystępnej „pigułki wiedzy o ekonomii społecznej”, a dokładniej o przedsiębiorstwie  

społecznym, które jest połączeniem biznesu z działaniem społecznym.

Zdecydowaliśmy się przygotować podręcznik Jak zakładać i prowadzić PS? jako 

„pigułkę” w odpowiedzi na zadawane nam pytania, wątpliwości, brak przystępnych źródeł, 

które mogłyby przybliżyć główną ideę przedsiębiorczości społecznej, którą jest działanie 

społeczne obok zysku. 

Niektóre przedsiębiorstwa społeczne powstają po to, żeby wspierać swoich pracowników – 

osoby doświadczające na co dzień ogromnych trudności na rynku pracy. Inne powstają po 

to, żeby w środowisku lokalnym świadczyć usługi, których wcześniej nie było. Dla jeszcze 

innych ważne jest realizowanie pasji przez grupę przyjaciół, znajomych, którzy chcą razem  

pracować w jednej firmie.  Sensem przedsiębiorczości społecznej jest dokonywanie 

większych lub mniejszych zmian społecznych i czynienie życia nieco lepszym niż ono jest.  

Celem tego podręcznika jest dostarczenie Wam przystępnej wiedzy jak założyć i prowadzić  

przedsiębiorstwo społeczne. Jeśli stawiacie pierwsze kroki, znajdziecie tutaj podstawowe 

informacje na temat funkcjonowania przedsiębiorstwa społecznego, jego form prawnych, 

źródeł finansowania działalności, sposobów zarobku. 

Podręcznik został podzielony na cztery części. Cześć pierwsza Zanim zaczniesz działać,  

czyli odpowiedzi na najważniejsze pytania może pomóc osobom, które rozpoczynają  

dopiero swoją działalność. Poznacie korzyści z prowadzenia działalności w formie  

przedsiębiorstwa społecznego, dowiecie się, jaką formę prawną w brać i gdzie szukać  

pieniędzy na działalność. Opisujemy w niej też, jak może wyglądać owocna współpraca  

z lokalnym samorządem. W części drugiej Dokumenty, dokumenty czyli co, jak i dlaczego? 

przeprowadzimy Was przez proces rejestracji i zatrudniania pracowników, aż do uzyskania  
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statusu przedsiębiorstwa społecznego. Cześć trzecia: Jak prowadzić przedsiębiorstwo  

społeczne i nie splajtować? jest w całości poświęcona praktycznym zagadnieniom związanym  

z prowadzeniem przedsiębiorstwa społecznego.  Dowiecie się z niej gdzie szukać klientów, 

jak zadbać o rentowność przedsiębiorstwa i wreszcie jak chwalić się swoimi atutami  

(marketing i promocja) oraz jak planować rozwój firmy. 

Podsumowaniem są znajdujące się w czwartej części Dobre praktyki historie trzech  

przedsiębiorstw społecznych z  Łodzi i okolic, które w bardzo ciekawy sposób osiągają  

swoje cele i mogą być bardzo dobrym przykładem na efektywne prowadzenie firm  

odpowiadających na aktualne wyzwania społeczne takie jak dostępność dla osób głuchych  

i słabosłyszących, franczyza społeczna. Mamy nadzieję, że będą one nie tylko  

podsumowaniem, ale staną się dla Was inspiracją do działania. 

Do współpracy zaprosiliśmy praktyków i specjalistki z sektora ekonomii społecznej. Bardzo 

zależało nam na tym, żeby wszystkie materiały napisane były tak prosto i zrozumiale jak to 

tylko możliwe.  Czekamy na Wasze reakcje - chętnie rozwiejemy wątpliwości, porozmawiamy 

o pomysłach i doradzimy jak je zrealizować. Działamy dla Was!

Powodzenia w zdobywaniu wiedzy i w działaniu!

Zespół Łódzkiego Ośrodka Wspierania Ekonomii Społecznej 

prowadzonego przez Stowarzyszenie Wsparcie Społeczne „Ja-Ty-My”
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2. DLACZEGO WARTO ZOSTAĆ  
PRZEDSIĘBIORCĄ SPOŁECZNYM?

Z tego rozdziału dowiecie się: 

 ● czym jest przedsiębiorstwo społeczne?

 ● jakie kryteria należy spełnić, żeby otrzymać status przedsiębiorstwa społecznego?

 ● jakie korzyści i wyzwania są związane z funkcjonowaniem w formie przedsiębiorstwa 

społecznego?

  Wprowadzenie  

Przedsiębiorstwo społeczne nie jest odrębną formą prawną, ale statusem nadawanym przez 

Ośrodki Wsparcia Ekonomii Społecznej. Można więc prowadzić działalność gospodarczą 

w przynajmniej kilku formach prawnych: spółdzielni socjalnej, spółki z ograniczoną 

odpowiedzialnością non profit czy stowarzyszenia z działalnością gospodarczą, i być 

przedsiębiorstwem społecznym1. Jednocześnie samo prowadzenie działalności nie wystarczy. 

Najpełniejsza i najbardziej aktualna definicja przedsiębiorstwa społecznego znajduje się  

w wytycznych Ministerstwa Inwestycji i Rozwoju w zakresie realizacji przedsięwzięć 

w obszarze włączenia społecznego i zwalczania ubóstwa z wykorzystaniem środków 

Europejskiego Funduszu Społecznego i Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego na 

lata 2014–2020. Szczegółowo wskazuje ona, jakie warunki należy spełnić, by otrzymać status 

przedsiębiorstwa społecznego. Zostało to omówione w rozdziale 2.3. Jak przekształcić PES  

w PS – przykłady zapisów w statutach i dokumentach.

Czym jest przedsiębiorstwo społeczne  

Mniej skomplikowaną i nieco ogólniejszą definicję przedsiębiorstwa społecznego 

można znaleźć w Krajowym Programie Rozwoju Ekonomii Społecznej. Jest to program, 

1  Różnice między poszczególnymi formami prawnymi i wskazówki dotyczące wyboru tej najbardziej odpowiedniej dla waszej 
działalności znajdziecie w kolejnym rozdziale: Co wybrać: stowarzyszenie, fundację, spółdzielnię czy spółkę non profit?
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który wyznacza kluczowe kierunki polityki publicznej na rzecz ekonomii społecznej  

i przedsiębiorstw społecznych. Zgodnie z zawartą tam definicją przedsiębiorstwami 

społecznymi będą inicjatywy, które spełniają jednocześnie następujące kryteria 

ekonomiczne:

 ● prowadzą swoją działalność w sposób względnie ciągły i regularny w oparciu  

o instrumenty ekonomiczne);

 ● są niezależne i suwerenne w stosunku do instytucji publicznych;

 ● ponoszą ryzyko ekonomiczne (zatrudniają choćby nieliczny personel); 

oraz następujące kryteria społeczne:

 ● Orientują się w swojej działalności na realizację celów społecznie użytecznych; 

 ● inicjatywy przez nie podejmowane mają charakter oddolny i obywatelski;

 ● posiadają specyficzny, możliwie demokratyczny system zarządzania, wspólnotowy 

charakter zarządzania;

 ● dystrybuują zysk w sposób ograniczony2 (oznacza to, że co do zasady PS nie mogą 

dzielić zysku między członków, akcjonariuszy czy pracowników. Dystrybucję nadwyżki 

finansowej regulują odpowiednie przepisy prawne. Więcej na ten temat dowiecie się  

w dalszej części podręcznika). 

Na pierwszy rzut oka, kryteria te mogą wyglądać na skomplikowane, praktyka pokazuje 

jednak, że status PS posiada systematycznie rosnąca liczba inicjatyw. Aktualizowana 

w pierwszej połowie 2020 roku baza przedsiębiorstw społecznych prowadzona przez 

Departament Ekonomii Społecznej i Solidarnej Ministerstwa Rodziny i Polityki Społecznej 

zawierała blisko 1400 przedsiębiorstw społecznych. Trzeba przy tym podkreślić, że status 

przedsiębiorstwa społecznego nie jest dany raz na zawsze – wasze przedsiębiorstwo 

otrzymuje status na 18 miesięcy, później można go przedłużać, za każdym razem o kolejne 

półtora roku, we właściwym dla działalności przedsiębiorstwa Ośrodku Wsparcia Ekonomii 

Społecznej. To właśnie OWES sprawdzi, czy wasze przedsiębiorstwo spełniło wymagane 

kryteria. 

2  Krajowy Program Rozwoju Ekonomii Społecznej do 2023 roku, Departament Ekonomii Społecznej i Solidarnej, Warszawa 
2019 https://www.ekonomiaspoleczna.gov.pl/download/files/EKONOMIA_SPOLECZNA/KPRES.pdf , [dostęp: 3.11.2020]
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Korzyści z prowadzenia działalności w formie przedsiębiorstwa społecznego  

W Polsce sektor ekonomii społecznej i solidarnej rozwija się prężnie od kilkunastu lat. Wzrasta 

liczba samych przedsiębiorstw społecznych, a także spółdzielni socjalnych – według danych 

Głównego Urzędu Statystycznego jest ich już 14003  – spółek non profit i innych podmiotów 

ekonomii społecznej (pod tą nazwą rozumiemy także fundacje i stowarzyszenia, które 

nie prowadzą działalności gospodarczej). Jednocześnie polski sektor ekonomii społecznej  

i solidarnej nadal jest dość młody – w zależności od interpretacji (może to być obowiązywanie 

unijnego instrumentu finansowego EQUAL lub uchwalenie ustawy o spółdzielniach 

socjalnych) ma około 15–20 lat. W dalszym ciągu boryka się z różnymi wyzwaniami – są 

wśród nich m.in.: brak ustawy o ekonomii społecznej czy przedsiębiorstwach społecznych, 

niska rozpoznawalność w społeczeństwie, przepisy prawne, które niełatwo zinterpretować.  

W samym sektorze zdania na temat satysfakcjonującego docenienia prowadzenia  

działalności w formie przedsiębiorstwa społecznego są podzielone.

Funkcjonowanie w formie przedsiębiorstwa społecznego niesie z sobą różnego rodzaju 

korzyści. Warto mieć świadomość, że są to korzyści nie tylko dla samego przedsiębiorstwa  

i jego pracowników, lecz także dla społeczności lokalnej i środowiska, w którym funkcjonuje 

przedsiębiorstwo. Oto najważniejsze z nich: 

 ● możliwość skorzystania z instrumentów finansowych przeznaczonych dla  

przedsiębiorstw społecznych rozpoczynających działalność. Są to m.in.: bezzwrotne 

dotacje i preferowane pożyczki;

 ● możliwość skorzystania ze specjalnych zapisów w zamówieniach publicznych (takich jak 

zamówienia zastrzeżone czy zamówienia z wolnej ręki). Więcej na ten temat znajdziecie 

 ● w rozdziale 1.5 Jak współpracować z samorządem? 

 ● możliwość skorzystania z nieodpłatnego wsparcia w formie doradztwa, szkoleń i innych 

usług przeznaczonych dla tych podmiotów przez Ośrodki Wspierania Ekonomii Społecznej. 

Wsparcie to może różnić się nieznacznie w zależności od danego ośrodka, najczęściej 

jest ono jednak bardzo szerokie – od doradztwa prawnego, przez wsparcie księgowe  

i biznesowe, aż po wsparcie marketingowe (istnieją ośrodki, w których przedsiębiorstwa 

społecznego mogą otrzymać np. usługę content marketingu – profesjonalne firmy 

3  Informacja o funkcjonowaniu spółdzielni socjalnych w Polsce, Główny Urząd Statystyczny, Warszawa 2016 [dostęp: 
11.11.2020].
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zajmują się obsługą ich stron internetowych i kont na portalach społecznościowych); 

 ● przynależność do sieci przedsiębiorstw społecznych i ich interesariuszy, np. spółdzielnie 

socjalne (a także przedsiębiorstwa społeczne) reprezentuje Ogólnopolski Związek 

Rewizyjny Spółdzielni Socjalnych;

 ● możliwość realizowania się w demokratycznej strukturze, w której „każdy głos ma 

znaczenie”. Są osoby, które wybierają przedsiębiorczość społeczną, a wcale nie czują się 

osobami doświadczającymi szczególnych trudności na rynku pracy. Robią to dlatego, że 

bliskie są im wartości przedsiębiorczości społecznej, w tym ta najważniejsza – działanie 

nie tylko dla zysku.

Na funkcjonowaniu przedsiębiorstw społecznych korzystają również społeczności lokalne. 

Jednostki samorządu terytorialnego mogą zlecać im usługi użyteczności publicznej. 

Dzięki temu nie tylko mają większą kontrolę nad realizacją usługi, lecz także środki, które 

przeznaczają na realizację zadania, pozostają w gminie, przyczyniając się tym samym do 

zwiększania dobrobytu lokalnego. 

  Przykład  

W gminie Kramsk nie było żadnego podmiotu świadczącego usługi opiekuńcze, 

dlatego gmina była zmuszona zlecać je firmom zewnętrznym. Gmina nie 

miała wielkiej kontroli nad jakością usług, kapitał wypływał poza jej granice, 

a kontakt z przedstawicielami firmy był utrudniony. Dlatego gmina wraz ze 

stowarzyszeniem mieszkańców zdecydowała się powołać Spółdzielnią Socjalną 

„Razem do sukcesu”. Od 2012 roku spółdzielnia każdego roku wygrywa przetarg 

na świadczenie usług opiekuńczych. 

Funkcjonowanie przedsiębiorstwa społecznego wzmacnia lokalne instytucje aktywizacji 

zawodowej – bardzo często to właśnie w przedsiębiorstwach społecznych znajdują prace 

osoby, które długotrwale pozostawały poza rynkiem pracy. Tworzenie stabilnych miejsc 

pracy ma ogromne znaczenie w działalności PS. Taka forma działania to również szansa dla 

organizacji pozarządowych, które stawiają sobie np. cele związane z aktywizacją zawodową 

podopiecznych. 
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  Przykład  

Przykład. 

Spółdzielnia Socjalna Furia powstała z inicjatywy Fundacji na rzecz Integracji 

Osób Niepełnosprawnych i Autystycznych FIONA. Fundacja szukała dalszych 

możliwości aktywizacji swoich podopiecznych i dążyła do ich usamodzielnienia 

się – również na rynku pracy. Formuła przedsiębiorstwa społecznego okazała 

się dla nich doskonałym rozwiązaniem. Podopieczni fundacji mogą pracować, 

a jednocześnie nadal pozostają pod jej opieką. 

  Podsumowanie  

Ostatnie doświadczenia, również te związane z pandemią, pokazały, że lokalność i inicjatywy 

budowane oddolnie mają ogromne znaczenie i ważną rolę do odegrania. Że istotne są 

więzi społeczne i wysokiej jakości usługi publiczne, których obecnie zaczyna nam brakować 

jak nigdy. Dzięki przedsiębiorstwom społecznym osoby starsze mają codzienną opiekę, 

uczniowie posiłki, dzieci są odpowiednio zaopiekowanie – czasami tam, gdzie dotychczas 

brakowało takich usług. Warto podkreślić, że przedsiębiorstwa społeczne okazały się 

elementem większej sieci wzajemnej pomocy – same mogły skorzystać ze wsparcia 

rządowego i unijnego na utrzymanie miejsc pracy. Umożliwił to tzw. mechanizm zakupowy, 

który pozwolił Ośrodkom Wsparcia Ekonomii Społecznej dokonywanie zakupów produktów 

i usług od przedsiębiorstw społecznych i przekazywanie ich najbardziej potrzebującym. 

Może więc przedsiębiorczość społeczna to jest właśnie przyszłość nas wszystkich. 

Słowa kluczowe: przedsiębiorstwo społeczne, ekonomia społeczna
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3. CO WYBRAĆ: STOWARZYSZENIE, 
FUNDACJĘ, SPÓŁDZIELNIĘ, A MOŻE 
SPÓŁKĘ NON PROFIT? 

  Wprowadzenie  

Wybór formy prawnej przedsiębiorstwa społecznego to jedna z decyzji, które podejmuje 

się jeszcze przed rozpoczęciem działalności i które mają ogromny wpływ na przyszłość 

przedsiębiorstwa społecznego, sposób jego zarządzania i możliwości rozwoju. Od wyboru 

formy prawnej będą zależeć m.in.: 

 ● koszty założenia podmiotu i rejestracji w KRS,

 ● dodatkowe koszty prowadzenia przedsiębiorstwa, obowiązki formalne i sprawozdawcze, 

 ● sposób zarządzania (od demokratycznego do podejmowania decyzji przez jedną osobę),

 ● możliwości przekształcenia w inną formę prawną, 

 ● stopień odpowiedzialności członków zarządu, 

 ● możliwość i warunki korzystania ze zwolnienia z podatku dochodowego od osób 

prawnych. 

W tym rozdziale poznacie najważniejsze cechy poszczególnych form prawnych  

przedsiębiorstwa społecznego z uwzględnieniem ich ograniczeń i użyteczności dla 

potencjalnych założycieli. Każda z prezentowanych form prawnych ma zarówno swoje 

specyficzne przewagi, jak i ograniczenia. Warto je znać, żeby wybrać taką formę prawną, 

która będzie najbardziej adekwatna dla waszej działalności. 

Regularnie aktualizowaną bazę przedsiębiorstw społecznych prowadzi Departament 

Ekonomii Społecznej i Solidarnej przy Ministerstwie Rodziny i Polityki Społecznej. Wynika 

z niej, że najpopularniejszą formą prawną przedsiębiorstw społecznych jest spółdzielnia 

socjalna, następnie spółka non profit, a w dalszej kolejności fundacje i stowarzyszenia4. 

Należy jednak zwrócić uwagę, że relatywnie najłatwiej na listę dostać się spółdzielniom 

socjalnym, które już w swojej formie prawnej spełniają przesłanki kwalifikujące je jako 

przedsiębiorstwa społeczne.

4  Aktualne dane na ten temat możecie znaleźć tutaj: http://www.bazaps.ekonomiaspoleczna.gov.pl/.
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Spółdzielnia socjalna

Spółdzielnia socjalna jest zrzeszeniem osób, które prowadzą wspólnie działalność 

gospodarczą, by umożliwić powrót na rynek pracy tzw. osobom zagrożonym wykluczeniem 

społecznym. Termin ten oznacza grupę osób doświadczających szczególnych trudności na 

rynku pracy, co łączy się z trudnościami w funkcjonowaniu w społeczeństwie. Zakładanie  

i działalność spółdzielni socjalnej są regulowane przez następujące przepisy: ustawa Prawo 

spółdzielcze z dnia 16 września 1982 roku i ustawa o spółdzielniach socjalnych z dnia  

27 kwietnia 2006 roku5. 

Spółdzielnia socjalna najczęściej powstaje w jednym z dwóch wariantów – jako spółdzielnia 

socjalna założona przez osoby:

 ● fizyczne – w tym przypadku potrzebnych jest 5 osób fizycznych, przynajmniej połowa  

z nich powinna mieć status osoby zagrożonej wykluczeniem społecznym. Warto dodać, 

że od 2018 roku istnieje możliwość założenia spółdzielni przez 3 osoby fizyczne, ale  

w takiej sytuacji obowiązkiem takiej spółdzielni socjalnej będzie zatrudnienie i przyjęcie 

w poczet członków kolejnych dwóch osób zagrożonych wykluczeniem społecznym  

w ciągu roku od zarejestrowania spółdzielni.

 ● prawne – założycielami mogą być co najmniej dwie dowolne osoby, które są:

 □ organizacjami pozarządowymi (np. fundacja, czy stowarzyszenia) lub 

 □ jednostkami samorządu terytorialnego (gmina, powiat, województwo), lub 

 □ kościelnymi osobami prawnymi (np. parafia, jednostka Caritasu).

  Najważniejsze cechy  

1. Dobrowolność członkostwa – członek spółdzielni może w dowolnym momencie 

zrezygnować z członkostwa.

2. Demokratyczny charakter – spółdzielnia jest strukturą z natury demokratyczną, 

podstawowa zasada spółdzielcza brzmi: jedna osoba ma jeden głos, czyli każdy członek 

spółdzielni jest tak samo ważny niezależnie od wniesionego kapitału6.

5  Ustawa z dnia z dnia 27 kwietnia 2006 roku o spółdzielniach socjalnych:  
http://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20060940651/U/D20060651Lj.pdf [dostęp: 3.11.2020].
6  Jest możliwy wyjątek od tego, ale dotyczy on tylko sytuacji, w której członkami spółdzielni są wyłącznie osoby prawne.
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3. Prawo członka do bycia zatrudnionym w spółdzielni (dotyczy oczywiście wyłącznie 

osób fizycznych) – co do zasady członkowie spółdzielni socjalnej powinni w niej 

pracować (spółdzielnia nie ma prawa odmówić pracy członkowi, jeśli  jest możliwość 

jego zatrudnienia). Podstawową formą zatrudnienia jest spółdzielcza umowa o pracę, 

ale jeśli statut spółdzielni to przewiduje – może to być też umowa o pracę, umowa  

o pracę nakładczą, umowa zlecenia czy umowa o dzieło. O wymiarze czasu pracy 

decyduje spółdzielnia.

  Najważniejsze ograniczenia  

1. Każda spółdzielnia, w tym spółdzielnia socjalna, ma obowiązek poddać się lustracji. 

Lustracja jest rodzajem audytu połączonego instruktażem dotyczącym  dalszego 

funkcjonowania. Lustracja jest odpłatna i dokonywana zawsze na wniosek spółdzielni. 

Lustrację przeprowadzają związki rewizyjne (np. Ogólnopolski Związek Rewizyjny 

Spółdzielni Socjalnych albo Krajowa rada Spółdzielcza). Spółdzielnia przechodzi 

lustrację raz na trzy lata, ale może też częściej. Nowe spółdzielnie, których powstanie 

zostało sfinansowane ze środków publicznych, mają obowiązek poddania się lustracji 

po zakończeniu pierwszego roku obrotowego. Sam proces wygląda w dużym skrócie 

tak, że spółdzielnia składa wniosek o lustrację, a później związek rewizyjny bądź KRS 

zawiera ze spółdzielnią umowę i przysyła lustratora. Ważne, żeby o lustracji powiadomić 

radę nadzorczą/walne zgromadzenie spółdzielni. Zarząd spółdzielni ma obowiązek 

współpracować z lustratorem i udostępnić mu wszystkie dokumenty i dane. Po 

zakończeniu badania lustrator sporządza protokół z zaleceniami, które przedstawia się 

walnemu zgromadzeniu i należy je zrealizować. Warto jednak pamiętać, że lustracja 

może być nie tylko ograniczeniem, lecz także szansą na usprawnienie swoich działań. 

2. Spółdzielnia socjalna nie może się przekształcić w inny podmiot (np. spółkę czy fundację). 

Możliwe są jedynie podział spółdzielni na dwie inne spółdzielnie socjalne lub połączenie 

dwóch istniejących spółdzielni socjalnych. 

3. Spółdzielnia socjalna osób prawnych ma kilka dodatkowych obowiązków. Są to: 

a. zatrudnienie minimum 5 osób zagrożonych wykluczeniem społecznym w ciągu  

6 miesięcy od zarejestrowania spółdzielni w KRS;

b. przyjęcie w poczet członków osób zagrożonych wykluczeniem społecznym po  

12 miesiącach zatrudnienia – o ile te osoby wyrażą taką chęć; 
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c. utrzymanie stanu zatrudnienia minimum 5 osób zagrożonych wykluczeniem 

społecznym (3 miesiące na zatrudnienie kolejnej osoby po rezygnacji);

d. zorganizowanie spotkania konsultacyjnego z pracownikami nie później niż w terminie 

3 miesięcy od dnia zatwierdzenia sprawozdania finansowego.

4. Ustawa o spółdzielniach socjalnych przewiduje kilka sytuacji, w których – w związku  

z działaniami niezgodnymi ze wspomnianą wcześniej ustawą o spółdzielniach  

socjalnych – spółdzielnia będzie podlegała likwidacji. Do likwidacji może dojść  

w następujących sytuacjach: 

a. niespełnienie warunku zatrudnienia minimum 5 osób zagrożonych wykluczeniem 

społecznym na rynku pracy przez spółdzielnię socjalną osób prawnych w ciągu  

6 miesięcy od daty jej zarejestrowania;

b. spółdzielnia przestała używać w nazwie oznaczenia „Spółdzielnia Socjalna” (można 

posługiwać się również nazwą skróconą – „spn. s.”);

c. liczba członków spółdzielni spadła poniżej 5 osób w przypadku osób fizycznych 

i poniżej 2 w przypadku osób prawnych i stan ten trwa dłużej niż 3 miesiące lub 

wzrosła do powyżej 50 (ten drugi wymóg nie dotyczy spółdzielni socjalnej powstałej 

w wyniku przekształcenia spółdzielni inwalidów lub spółdzielni niewidomych);

d. spółdzielnia nie spełnia warunku utrzymania procentowego udziału członków – osób 

zagrożonych wykluczeniem społecznym (osoby np. bezrobotne czy niepełnosprawne 

powinny stanowić co najmniej 50 proc., a w wyjątkowych przypadkach 30 proc.7 

wszystkich członków spółdzielni socjalnej), o ile trwa to nieprzerwanie przez 6 

miesięcy. Szczegóły znaleźć można w art. 5 ust. 5 ustawy o spółdzielniach socjalnych);

e. spółdzielnia narusza zasady podziału nadwyżki bilansowej określonych w ustawie 

(np. walne zgromadzenie podejmie decyzję o podziale nadwyżki między członków);

f. spółdzielnia, której powstanie zostało sfinansowane ze środków publicznych, 

nie poddaje się obowiązkowej lustracji w terminie 6 miesięcy od zatwierdzenia 

pierwszego sprawozdania finansowego. 

Warto dodać, że w przypadku zaistnienia jednej z przesłanek do likwidacji, likwidacja 

nie rozpoczyna się automatycznie, ale obowiązkiem zarządu jest zwołanie walnego 

zgromadzenia, wybór likwidatora i rozpoczęcie likwidacji. W praktyce zdarzają się sytuacje, 

7  Limit 30 proc. obowiązuje, jeśli spółdzielnia np. świadczy usługi społeczne lub została założona przez osoby niepełnosprawne 
w stopniu umiarkowanym lub znacznym.

16



JAK ZAŁOŻYĆ I PROWADZIĆ PRZEDSIĘBIORSTWO SPOŁECZNE

RO
ZD

ZI
A

Ł 
I. 

 Z
an

im
 za

cz
ni

es
z d

zi
ał

ać
 –

 o
dp

ow
ie

dz
i n

a 
na

jw
aż

ni
ej

sz
e 

py
ta

ni
a 

że spółdzielnia spełnia przesłanki do likwidacji, ale mimo wszystko działa dalej. Nie jest 

to jednak dobra praktyka, sądy rejestrowe przy wychwyceniu nieprawidłowości potrafią 

nakazać likwidację spółdzielni. 

  Najważniejsze korzyści  

Do najważniejszych korzyści związanych z funkcjonowaniem w formie spółdzielni socjalnej 

należą: 

1. Specjalne dotacje
Od 2018 roku pojawiło się kilka ciekawych rozwiązań dostępnych tylko dla spółdzielni 

socjalnych. Są to:

 ● dotacje z Funduszu Pracy na: założenie/przystąpienie do spółdzielni, utworzenie 

stanowiska pracy czy pokrycie kosztów wynagrodzenia pracowników spółdzielni;

 ● dotacje z PFRON na: założenie/przystąpienie do spółdzielni, utworzenie stanowiska 

pracy czy pokrycie kosztów wynagrodzenia. 

Więcej informacji dotyczących pozyskiwania środków na prowadzenie działalności 

gospodarczej w formie przedsiębiorstwa społecznego znajdziecie w rozdziale 1.4 Gdzie 

szukać pieniędzy na działalność? Źródła pozyskania środków finansowych na prowadzenie 

działalności w formie przedsiębiorstwa społecznego i 2.4 Jak zatrudniać osoby wykluczone 

społecznie? 

2. Zamówienia in-house
Z takiego rozwiązania może skorzystać spółdzielnia, w której członkami są wyłącznie jednostki 

samorządu terytorialnego (np. dwie gminy). W takiej sytuacji gmina może zlecić „swojej” 

spółdzielni prace z pominięciem przetargu (obowiązuje specjalny tryb przewidziany w prawie 

zamówień publicznych). Więcej na temat znajdziecie w rozdziale 1.5 Jak współpracować 

z samorządem?

3. Zwolnienie z opłat rejestrowych
Spółdzielnia socjalna jest jedynym przedsiębiorcą – osobą prawną, która nie ponosi 

kosztów wpisu w Krajowym Rejestrze Sądowym oraz ogłoszenia w Monitorze Sądowym  

i Gospodarczym. To samo dotyczy również zmian wpisu (np. gdy zmieni się zarząd,  

17
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zmienimy statut lub siedzibę spółdzielni). Jest to oszczędność rzędu kilkuset złotych (wpis 

plus ogłoszenie w MSiG).

4. Zwolnienie podatkowe
Zgodnie z art. 17. ust 1. pkt 43 ustawy z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 

osób prawnych wolne od podatku są dochody spółdzielni socjalnej wydatkowane w roku 

podatkowym na cele, o których mowa w art. 2 ust. 2 ustawy o spółdzielniach socjalnych, na 

zasadach określonych w tej ustawie, w części niezaliczonej do kosztów uzyskania przychodów.     

5. Pracownicy/członkowie jako pełnoprawni partnerzy
Regulacje prawne dotyczące spółdzielni socjalnej skupiają się w dużej mierze na 

pracownikach – nie bez powodu, gdyż celem działalności spółdzielni jest reintegracja jej 

członków i pracowników.

Spółka z o.o. non profit

Spółka non profit jest specyficznym modelem spółki prawa handlowego. Dlatego tworzenie 

przedsiębiorstwa społecznego w oparciu o tę spółkę wiąże się z koniecznością uwzględnienia 

regulacji prawnych dotyczących funkcjonowania spółek8. 

Spółka z.o.o. non profit to rodzaj spółki kapitałowej, w której wspólnicy łączą swój kapitał, 

po to by osiągać wspólne cele. Spółka jest więc zrzeszeniem kapitału. Będzie to miało wpływ 

na wiele istotnych cech.

  Najważniejsze cechy  

1. Spółkę z o.o. zakładają wspólnicy (osoby prawne i/lub fizyczne), których może być 

dowolna liczba – może to być też jedna osoba fizyczna, ale rozwiązanie takie, ze względu 

na wyższe koszty, jest niekorzystne. 

8  Przede wszystkim należy wspomnieć o ustawie z dnia 15 września 2000 roku Kodeks spółek handlowych (Dz.U. z 2020 r. 
poz. 1526 z późn. zm., dalej zwany: ksh). Zgodnie z definicją spółki z ograniczoną odpowiedzialnością, z którą wiąże się pojęcie 
spółki non profit, zawartą w art. 151 ksh, spółka z ograniczoną odpowiedzialnością może być utworzona przez jedną albo 
więcej osób w każdym celu prawnie dopuszczalnym, chyba że ustawa stanowi inaczej, 
http://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20000941037/U/D20001037Lj.pdf [dostęp: 16.12.2020].
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2. W praktyce spółkę z o.o. not profit najczęściej zakładają osoby fizyczne lub organizacja 

pozarządowa, która z różnych powodów preferuje wydzielenie działalności gospodarczej 

do nowego podmiotu.

3. Decydując się na założenie spółki z o.o., wspólnicy zobowiązują się do wniesienia do 

niej udziałów. Udziały te tworzą następnie kapitał zakładowy. Wspólnicy odpowiadają 

za zobowiązania spółki właśnie do wysokości wniesionych udziałów (w wyjątkowych 

przypadkach, np. zawyżenia wartości wkładu rzeczowego, ta odpowiedzialność może 

być większa). 

4. Udziały mogą być wniesione w formie rzeczowej (tzw. aport) lub gotówki.

5. Minimalna wartość kapitału zakładowego to 5 tys. zł.

6. W spółce głosuje się udziałami. Oznacza to, że im więcej udziałów posiada wspólnik, 

tym jego głos jest silniejszy na zgromadzeniu wspólników. Najczęściej kapitał zakładowy 

dzieli się na udziały o wartości 50 zł i każdy ze wspólników obejmuje określoną liczbę 

udziałów. Liczba ta jest wpisana w umowie spółki. 

7. Udział w spółce to zbywalne prawo majątkowe z tytułu uczestnictwa wspólnika w spółce. 

Tym samym wspólnik ma możliwość przeniesienia części lub całego tytułu własności na 

inną osobę lub osoby (obecnych wspólników lub osoby spoza grona wspólników, przy 

czym prawo to może być doprecyzowane czy nawet ograniczone w umowie spółki). 

Chodzi po prostu np. o sprzedaż udziałów. Może się więc okazać, że po pewnym czasie 

skład osobowy spółki ulegnie zmianie, a nowi wspólnicy nie będą zainteresowani 

realizacją celów społecznych.

  Najważniejsze ograniczenia  
 

1. Działanie spółki z o.o. jest regulowana przez kodeks spółek handlowych9. W niektórych 

obszarach (np. obniżenie lub podwyższenie kapitału zakładowego) regulacje te są mocno 

precyzyjne. W innych (rozróżnienie kadencji i mandatu) mogą być mocno zaskakujące. 

2. Ciekawą regulacją nieobecną w innych formach prawnych jest kwestia ochrony 

kapitału zakładowego. Ochrona ta wiąże się ze sformalizowanym trybem zmiany jego 

wartości (dotyczącym zwłaszcza uchwały w sprawie obniżenia kapitału zakładowego). 

Nie oznacza to jednak, że nie możecie wykorzystać do prowadzenia działalności 

gospodarczej pieniędzy i praw, które są wkładem do spółki. Na pewno możliwe jest 

9  Ustawa z dnia 15 września 2001 r. – Kodeks spółek handlowych (tj. Dz.U. z 2020 r. poz. 1526).

19



JAK ZAŁOŻYĆ I PROWADZIĆ PRZEDSIĘBIORSTWO SPOŁECZNE

RO
ZD

ZI
A

Ł 
I. 

 Z
an

im
 za

cz
ni

es
z d

zi
ał

ać
 –

 o
dp

ow
ie

dz
i n

a 
na

jw
aż

ni
ej

sz
e 

py
ta

ni
a 

np. zastąpienie gotówki, która była wkładem składnikami rzeczowymi. Dla przykładu: 

gotówka wniesiona na pokrycie kapitału zakładowego zostanie wykorzystana na zakup 

surowców do produkcji.

3. Kodeks spółek handlowych zakłada, że gdy jesteś członkiem zarządu spółki z o.o., to 

jesteś profesjonalistą, czyli zawodowo odgrywasz taką rolę. Ma to znaczenie w kontekście 

odpowiedzialności członków zarządu.

4. W kontekście odpowiedzialności członków zarządu warty uwagi jest jeszcze jeden 

przepis. Chodzi o odpowiedzialność członków zarządu spółki z o.o. za zobowiązania 

podmiotu. Jest to rozwiązanie, które funkcjonuje wyłącznie w spółce z o.o. (nie ma go 

w spółdzielni socjalnej, fundacji czy stowarzyszeniu). Zgodnie z tym przepisem jeżeli 

egzekucja przeciwko spółce okaże się bezskuteczna, członkowie zarządu odpowiadają 

solidarnie za jej zobowiązania10. Oznacza to, że w pewnych warunkach członek zarządu 

spółki będzie musiał regulować zobowiązania spółki z własnej kieszeni.

5. Brak zwolnienia z podatku dochodowego od osób prawnych, zwłaszcza w przypadku gdy 

założycielami spółki są osoby fizyczne11. 

6. Obowiązki formalne i dokumentacyjne, np.:

a. obowiązek zgłaszania zmian w składzie wspólników (składanie listy wspólników  

w KRS), dodatkowo w przypadku, gdy w wyniku zmian w składzie osobowym wspólnik 

ma 10 proc. lub więcej udziałów; zgłosić należy również zmiany w liczbie udziałów 

posiadanych przez wspólników, którzy posiadają 10 proc. lub więcej udziałów,

b. prowadzenie księgi udziałów (art. 188 kodeksu spółek handlowych) pod rygorem 

odpowiedzialności w postaci grzywny do 20 tys. zł12,

c. prowadzenie księgi protokołów (art. 248 kodeksu spółek handlowych),

d. prowadzenie sformalizowanej korespondencji handlowej pod rygorem grzywny do  

5 tys. zł (art. 206 kodeksu spółek handlowych).

7. Minimalna wartość kapitału zakładowego to 5 tys. zł. 

8. Niektóre czynności (np. zawarcie umowy spółki, jej zmiana, sprzedaż udziałów) wymagają 

wizyty u notariusza, co będzie się wiązało z dodatkowymi kosztami. 

10  Art. 299 kodeksu spółek handlowych [dostęp: 3.12.2020].
11  Zwolnienie takie jest możliwe, gdy jedynym wspólnikiem jest stowarzyszenie lub stowarzyszenia.
12  Warto dodać, że grzywnę nakłada sąd rejestrowy odrębnie na każdego zobowiązanego (Michał Koralewski, Spółka z o.o. od 
utworzenia do likwidacji. Praktyczny poradnik, Gdańsk 2017, s. 134).

20



JAK ZAŁOŻYĆ I PROWADZIĆ PRZEDSIĘBIORSTWO SPOŁECZNE

RO
ZD

ZI
A

Ł 
I. 

 Z
an

im
 za

cz
ni

es
z d

zi
ał

ać
 –

 o
dp

ow
ie

dz
i n

a 
na

jw
aż

ni
ej

sz
e 

py
ta

ni
a 

  Najważniejsze korzyści   

1. Zwolnienie z podatku dochodowego od osób prawnych, w przypadku gdy jedynym 

wspólnikiem jest stowarzyszenie albo jest ich kilku i są to stowarzyszenia, warunkiem 

zwolnienia jest przekazanie dochodu spółki na cele statutowe tych organizacji, przy czym 

cele te muszą się pokrywać z celami, o których mówi ustawa o podatku dochodowym 

od osób prawnych.

2. Możliwość bycia wspólnikiem bez podejmowania pracy i bieżącego zaangażowania  

w sprawy spółki. 

3. Ciekawe sposoby optymalizacji podatkowej – możliwość pobierania wynagrodzenia 

przez:

a. członków zarządu na podstawie uchwały wspólników (obowiązek zapłaty tylko 

podatku dochodowego od osób fizycznych, bez składek ZUS) – wynagrodzenie musi 

dotyczyć czynności za zarządzanie i nie może przekraczać stawek rynkowych,

b. wspólników za tzw. powtarzające się świadczenia niepieniężne przewidziane  

w umowie spółki (wspólnicy mają obowiązek zapłaty tylko podatku dochodowego 

od osób fizycznych, bez składek ZUS).

4. Stosunkowo proste sposoby na dokapitalizowanie spółki (czasowe wniesienie do 

spółki własnych środków przez wspólników) w formie dopłat, pożyczki lub wniesienia 

dodatkowych udziałów lub podniesienia wartości istniejących udziałów (płaci się od tego 

0,5 proc. podatku od czynności cywilnoprawnych, nie płaci się podatku dochodowego 

od osób prawnych).

5. Możliwość wejścia do spółki zewnętrznego inwestora, który wnosi swój kapitał z myślą, 

by po jakimś czasie go wycofać. Rozwiązanie takie jest trudne lub niemożliwe w innych 

formach prawnych. 

6. Forma prawna znana powszechnie przez ludzi, kojarzona z działalnością biznesową. 

7. Spółka z o.o. nie jest utożsamiana z działalnością społeczną. Jednak spółka z o.o. non 

profit może prowadzić działalność pożytku publicznego, a co za tym idzie – brać udział  

w konkursach ofert lub organizować zbiórki publiczne. 
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Fundacja

Fundacja to organizacja, która została powołana przez fundatora lub fundatorów do tego, 

by realizować zgodne z podstawowymi interesami Rzeczypospolitej Polskiej cele społecznie 

lub gospodarczo użyteczne, w szczególności takie, jak:

 ● ochrona zdrowia,

 ● rozwój gospodarki i nauki,

 ● oświata i wychowanie,

 ● kultura i sztuka,

 ● opieka i pomoc społeczna,

 ● ochrona środowiska,

 ● opieka nad zabytkami.

Powyższy katalog celów ma charakter przykładowy, jednak w każdym przypadku muszą to 

być cele społecznie lub gospodarczo użyteczne. 

  Najważniejsze cechy  

1. Fundacja ma majątkowy charakter. Można ją traktować jako zarządzany zgodnie  

z przepisami prawa majątek, wyposażony w osobowość prawną, który realizuje cele 

społecznie lub gospodarczo użyteczne13.

2. Fundację może założyć osoba prawna lub fizyczna (może być ich dowolna liczba). 

Przykładowo spółka komercyjna może powołać fundację do realizacji celów społecznych. 

3. Założenie fundacji wymaga formy aktu notarialnego14, w którym określa się co najmniej 

cel fundacji oraz jej składniki majątkowe (pieniądze, papiery wartościowe, oddane na 

własność rzeczy ruchome i nieruchomości) przeznaczone na jego realizację. 

4. W przypadku prowadzenia działalności gospodarczej minimalna wartość środków 

majątkowych fundacji przeznaczonych na działalność gospodarczą nie może być mniejsza 

niż 1000 zł. 

13  Damian Cyman, Aleksandra Zaręba-Cyman, Fundacje i stowarzyszenia. Prawny i podatkowy instruktaż funkcjonowania  
z wzorcową dokumentacją, Gdańsk 2013, s. 11.
14  Możliwe jest również założenie fundacji w drodze testamentu, ale w kontekście przedsiębiorstwa społecznego rozwiązanie 
takie nie jest zwykle stosowane.
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5. W praktyce fundacja jest jedyną formą prawną przedsiębiorstwa społecznego, w której 

może funkcjonować tylko jeden organ – zarząd. Rozwiązanie takie nie jest jednak 

zalecane z uwagi na:

 ● realne trudności w ubieganiu się o niektóre dotacje (np. niektóre fundacje 

korporacyjne wymagają, by w fundacji ubiegającej się o wsparcie funkcjonował 

organ nadzoru);

 ● biorąc pod uwagę fakt, że członkiem jednoosobowego zarządu może być fundator, 

prowadzić to może do wniosku, że fundacja jest jedyną formą prawną prowadzenia 

PS, która może być oparta na jednej osobie.

6. Silna rola fundatora.

7. Fundacja nie może istnieć bez majątku. Właśnie brak majątku jest jedną z najczęstszych 

przyczyn likwidacji fundacji. 

  Najważniejsze ograniczenia  

1. W przypadku prowadzenia działalności gospodarczej – obowiązek przeznaczenia na nią 

majątku o wartości co najmniej 1000 zł.

2. Na fundacji ciążą dodatkowe obowiązki sprawozdawcze. Jest to coroczne sprawozdanie 

kierowane do właściwego ministra15. Zakres sprawozdania określa rozporządzenie 

Ministra Sprawiedliwości z dnia 8 maja 2001 roku w sprawie ramowego zakresu 

sprawozdania z działalności fundacji. Sprawozdanie to ma pozwolić ocenić prawidłowość 

realizacji przez fundację jej celów statutowych, trzeba w nim podać dosyć szczegółowe 

informacje (np. procentowy stosunek przychodu osiągniętego z działalności gospodarczej 

do przychodu osiągniętego z pozostałych źródeł, dane o wysokości rocznego lub 

przeciętnego miesięcznego wynagrodzenia wypłaconego łącznie członkom zarządu  

i innym organom fundacji oraz osobom kierującym wyłącznie działalnością gospodarczą  

z podziałem na wynagrodzenia, nagrody, premie i inne świadczenia).

15  Chodzi tutaj o ministra właściwego ze względu na cele fundacji. W przypadku przedsiębiorstw społecznych, gdzie celem 
działania jest reintegracja społeczna i zawodowa osób zagrożonych wykluczeniem społecznym, tym właściwym ministrem jest 
zwykle Minister Rodziny i Polityki Społecznej.
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3. Fundacja może prowadzić działalność gospodarczą w rozmiarach służących realizacji 

jej celów (działalność gospodarcza ma mieć dodatkowy, uboczny charakter). Każda 

fundacja ma cel niedochodowy. Tym samym wszystkie dochody osiągane przez fundację 

(w tym np. dochody z działalności gospodarczej) mają być przeznaczone na realizację 

celów statutowych fundacji. 

4. Dodatkowo (oprócz sądu rejestrowego) nadzór nad fundacjami sprawuje właściwy 

minister oraz starosta16. W ramach nadzoru właściwy minister lub starosta może 

np. wystąpić do sądu o uchylenie uchwały zarządu fundacji, pozostającej w rażącej 

sprzeczności z jej celem albo z postanowieniami statutu fundacji lub z przepisami prawa 

(art. 13 ustawy o fundacjach).

  Najważniejsze korzyści    

1. Ustawa o fundacjach zawiera ogólne regulacje. Na pewno zakres doprecyzowania 

szczegółów jest węższy niż w przypadku spółdzielni socjalnej czy spółki z o.o. Tym samym 

fundacja cechuje się stosunkowo dużym poziomem elastyczności – sposób działania 

fundacji będzie w bardzo dużym stopniu zależny od postanowień statutu konkretnego 

podmiotu.

2. Możliwy wysoki poziom sterowalności fundacji (np. przez fundatora – możliwe są np. 

zapisy statutu, z których będzie wynikać, że fundator będzie dożywotnio prezesem 

zarządu bez możliwości odwołania; fundator będzie w takim przypadku osobą skupiającą 

pełnię władzy.

3. Możliwość skorzystania ze zwolnienia podatkowego, o ile cele statutowe fundacji 

pokrywają się z celami, o których mówi ustawa o podatku dochodowym od osób 

prawnych (art. 17, ust. 1 pkt. 4 ustawy o podatku dochodowym od osób prawnych) i na 

te cele zostaną przekazane dochody fundacji.

4. Wiele osób kojarzy fundacje z działalnością charytatywną, co ułatwia np. pozyskiwanie 

środków ze zbiórek publicznych czy prowadzenie innych akcji fundraisingowych.

5. Możliwość pobierania przez zarząd wynagrodzenia na podstawie uchwały (płaci się od 

tego tylko podatek PIT, bez składek ZUS).

16  A dokładniej właściwy ze względu na siedzibę fundacji starosta lub prezydent miasta na prawach powiatu.
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Stowarzyszenie

Stowarzyszenie to dobrowolne i trwałe zrzeszenie, które samodzielnie wyznacza swoje  

cele, przy czym cele stowarzyszenia w myśl ustawy prawo o stowarzyszeniach (art. 2 ust. 1) 

muszą być niezarobkowe. Podstawą funkcjonowania stowarzyszenia są ludzie. 

  Najważniejsze cechy  

1. Założycielami stowarzyszenia może być co najmniej 7 osób fizycznych17. Prawo tworzenia 

stowarzyszeń przysługuje obywatelom polskim mającym pełną zdolność do czynności 

prawnych i niepozbawionym praw publicznych. 

2. Stowarzyszenie opiera działalność na pracy społecznej swoich członków. Do prowadzenia 

swoich spraw stowarzyszenie może zatrudniać pracowników, w tym również swoich 

członków.

3. Najważniejszym organem stowarzyszenia jest walne zebranie, które podejmuje decyzje 

niezastrzeżone w statucie do innych organów18. 

  Najważniejsze ograniczenia  

1. Nadzór nad stowarzyszeniem (oprócz sądu) sprawuje starosta właściwy ze względu 

na siedzibę stowarzyszenia. Nadzór ten dotyczy zgodności działań stowarzyszenia  

z przepisami prawa i postanowieniami statutu. Organ nadzorujący ma np. prawo, żeby  

w wyznaczonym terminie żądać dostarczenia przez zarząd stowarzyszenia odpisów uchwał 

walnego zebrania członków czy też niezbędnych wyjaśnień od władz stowarzyszenia.

2. Dochód z działalności gospodarczej stowarzyszenia służy realizacji celów statutowych  

i nie może być przeznaczony do podziału między jego członków. Warto przy tym 

zauważyć, że stowarzyszenie jest zrzeszeniem o celach niezarobkowych, więc podobnie 

jak w przypadku fundacji działalność gospodarcza nie może być głównym celem działania 

stowarzyszenia, może być tylko działalnością uboczną jako jedno ze źródeł dochodów 

służących realizacji celów statutowych. 

17  Istnieje jeszcze tzw. stowarzyszenie zwykłe, które może być założone przez 3 osoby fizyczne. Takie stowarzyszenie nie ma 
jednak osobowości prawnej, więc nie może być przedsiębiorstwem społecznym.
18  Jest to o tyle ciekawe, że np. w spółdzielni socjalnej, która też jest zrzeszeniem osób, organem podejmującym decyzje 
niezastrzeżone dla innych organów jest zarząd.
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3. Stowarzyszenie jest jedyną formą prawną przedsiębiorstwa społecznego, w której 

organ nadzoru jest obowiązkowy niezależnie od skali działania czy liczby członków. Tym 

samym w każdym stowarzyszeniu funkcjonuje organ kontrolny, zwykle w postaci komisji 

rewizyjnej. 

4. Potencjalnie niskie i nierównomierne zaangażowanie części członków. Praktyka działania 

stowarzyszeń pokazuje, że przynajmniej część członków nie jest zainteresowana tym, co 

się dzieje w stowarzyszeniu.

  Najważniejsze korzyści   

1. Możliwość skorzystania ze zwolnienia podatkowego, o ile cele statutowe stowarzyszenia 

pokrywają się z celami, o których mówi ustawa o podatku dochodowym od osób 

prawnych, i na te cele zostaną przeznaczone dochody stowarzyszenia.

2. Podmiot o charakterze zrzeszeniowym, co może pozwolić na łączenie potencjału, 

zasobów i umiejętności członków funkcjonujących na równych prawach.

3. tosunkowo prosta forma prawna (podobnie jak w przypadku fundacji). Prawo  

o stowarzyszeniach nie zawiera bardzo szczegółowych regulacji. Dużo szczegółów  

zależy od postanowień statutu. 

4. Możliwość pobierania przez zarząd wynagrodzenia na podstawie uchwały (płaci się od 

tego tylko podatek PIT, bez składek ZUS). Takie rozwiązanie jest możliwe od 2016 roku, 

po nowelizacji ustawy Prawo o stowarzyszeniach. 

5. Przez wiele osób stowarzyszenie jest utożsamiane z działalnością społeczną, co 

ułatwia np. pozyskiwanie środków ze zbiórek publicznych czy prowadzenie innych akcji 

fundraisingowych.

6. Brak obowiązku sporządzania sprawozdania z działalności (chyba że statut stowarzyszenia 

stanowi inaczej) i składania go w Krajowym Rejestrze Sądowym.

Wybór formy prawnej

Jak łatwo się domyślić, nie ma jednej odpowiedzi na pytanie, jaka forma prawna będzie 

dla was optymalna. Wszystko zależy od waszej sytuacji i celów, jakie chcecie osiągnąć.  

W pierwszej kolejności warto zapoznać się z listą cech, ograniczeń i korzyści typowych dla 

danej formy prawnej. Wybór może również ułatwić odpowiedź na poniższe pytania. 

26



JAK ZAŁOŻYĆ I PROWADZIĆ PRZEDSIĘBIORSTWO SPOŁECZNE

RO
ZD

ZI
A

Ł 
I. 

 Z
an

im
 za

cz
ni

es
z d

zi
ał

ać
 –

 o
dp

ow
ie

dz
i n

a 
na

jw
aż

ni
ej

sz
e 

py
ta

ni
a 

Czy działalność gospodarcza ma być podstawową działalnością firmy społecznej ?  

TAK – jeśli kluczowa jest działalność gospodarcza, to prawdopodobnie dobrym rozwiązaniem 

będzie spółka z o.o. W grę może wchodzić również spółdzielnia socjalna. 

Czy chcecie ubiegać się o środki na działania pożytku publicznego w gminie w ramach 

otwartego konkursu ofert ?
TAK – w tej sytuacji prawdopodobnie najlepszym rozwiązaniem będzie stowarzyszenie lub 

fundacja. Spółki z o.o. non profit czy spółdzielnie socjalne mają podobne uprawnienia, ale 

gminy zwykle nie są przyzwyczajone do startu w konkursach np. spółek non profit, co może 

powodować problemy.

Czy chcecie mieć możliwość przekształcania się w inny podmiot ?  

TAK – prawdopodobnie najlepszym rozwiązaniem będzie spółka z o.o. non profit. Tylko  

w tym przypadku istnieje możliwość przekształcenia podmiotu np. w spółkę osobową lub  

w spółkę akcyjną. 

Czy skala waszej działalności umożliwi zatrudnienie co najmniej 5 osób zagrożonych 

wykluczeniem społecznym ?
NIE – w tej sytuacji nie wybierajcie spółdzielni socjalnej. Zatrudnienie w tym podmiocie od 

razu lub docelowo – w zależności od tego, kto jest założycielem – ma wynosić co najmniej 

5 osób. 

Czy zależy Wam na wysokim poziomie demokratycznego zarządzania? Czy pracownicy/

członkowie przedsiębiorstwa powinni mieć wpływ na kluczowe decyzje ?
TAK – w tej sytuacji dobrym rozwiązaniem będzie spółdzielnia socjalna (w tym zwłaszcza 

osób fizycznych). Podmiotem o charakterze demokratycznym jest również stowarzyszenie, 

ale w tym przypadku decydują członkowie, którzy niekoniecznie są pracownikami. 

Czy chcecie być postrzegani jako podmiot non profit ?
TAK – w tej sytuacji dobrym rozwiązaniem będzie stowarzyszenie lub fundacja.
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Czy będziecie potrzebowali dużego kapitału ?  

TAK – jeśli pomysł może wymagać dużych inwestycji, to spółka z.o.o. non profit może być 

dobrym rozwiązaniem z uwagi na większe możliwości pozyskania zewnętrznego inwestora.

Czy możecie wnieść do przedsiębiorstwa społecznego własne środki ?
TAK – jeśli możecie wnieść do przedsiębiorstwa minimum 5 000,00 zł, to możecie zdecydować 

się na spółkę z.o.o. non profit, jeśli minimum 2001,00 zł, to możecie zdecydować się na 

fundację. 

Czy posiadacie doświadczenia z jakąś formą prawną ?
TAK – jeśli macie już doświadczenie w prowadzeniu jakieś formy działalności, znacie jej 

uwarunkowania i pasują one do nowego pomysłu, to najprościej będzie zdecydować się 

właśnie na tę formę. 

Jaki sposób reprezentacji będzie odpowiedni dla waszego podmiotu ?  

Jeśli poszczególni członkowie zarządu mają samodzielnie reprezentować PS, to spółdzielnia 

socjalna nie będzie dobrym rozwiązaniem. W przypadku spółdzielni socjalnej i zarządu 

wieloosobowego obowiązuje reprezentacja łączna (co najmniej dwóch członków zarządu 

lub członek zarządu i pełnomocnik).

Jaki jest akceptowalny poziom odpowiedzialności członków zarządu ?  

Największa odpowiedzialność członków zarządu występuje w przypadku spółki z o.o. non 

profit – członkowie zarządu ryzykują prywatnym majątkiem w związku z odpowiedzialnością 

za zobowiązania spółki. 
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  Podsumowanie  

Jeśli macie konkretny pomysł na działania pożytku publicznego i to właśnie cele społeczne 

są motorem napędowym waszych działań, to naturalnym wyborem będzie stowarzyszenie 

lub fundacja. Jeśli z kolei nastawiacie się na działalność biznesową i dodatkowo – w miarę 

możliwości – chcecie prowadzić działalność pożytku publicznego, to najpewniej przyjdzie 

wam wybierać między spółdzielnią socjalną a spółką z.o.o. non profit19. Oczywiście nie jest 

ścisła reguła – są fundacje, które z powodzeniem działają jako przedsiębiorstwa społeczne, 

realizują zadania zarówno w sferze gospodarczej, jak i społecznej. 

Więcej na temat wyzwań prawnych związanych z funkcjonowaniem w formie spółki z.o.o 

non profit oraz spółdzielni socjalnej znajdziecie w rozdziale 2.2 Prawne aspekty prowadzenia 

działalności w przedsiębiorstwa społecznego na przykładzie spółdzielni socjalnej i spółki non 

profit.

Słowa kluczowe: spółdzielnia socjalna, fundacja, spółka non profit, stowarzyszenie

19  Waldemar Żbik, „Przedsiębiorstwo społeczne. Praktyczny poradnik od A do Z”, Waldemar Żbik szkolenia ES, 2020 r., str. 76.
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4. JAK I GDZIE SZUKAĆ PIENIĘDZY NA 
DZIAŁALNOŚĆ? ŹRÓDŁA POZYSKANIA 
ŚRODKÓW FINANSOWYCH NA 
PROWADZENIE DZIAŁALNOŚCI W FORMIE 
PRZEDSIĘBIORSTWA SPOŁECZNEGO.

Z tego rozdziału dowiecie się: 

 ● gdzie szukać pieniędzy na rozpoczęcie i rozwój działalności?

 ● jakie kryteria należy spełnić, żeby starać się o pożyczkę lub dotację?

  Wprowadzenie   

Przedsiębiorstwo społeczne, tak jak każda inna działalność, potrzebuje w pewnym 

momencie dokapitalizowania. Nie wszystko można robić wolontarystycznie lub w pewnym 

momencie dla utrzymania jakości i stabilności realizowanych działań i usług niezbędne 

jest zaangażowanie środków chociażby na zatrudnienie pracowników. Problem znalezienia  

i pozyskania środków staje przed PS tak samo jak przed każdą inną organizacją. 

Środki finansowe na PS  

Każde przedsiębiorstwo społeczne może skorzystać z dwóch głównych źródeł finansowania. 

Pierwszym z nich są środki bezzwrotne, czyli dotacje, drugim środki zwrotne, czyli 

pożyczki. Uzyskanie środków finansowych w jednej lub drugiej formie będzie niosło  

z sobą konsekwencje. W obu przypadkach należy przeprowadzić kalkulację opłacalności 

inwestycji. Chociaż dotacje są bezzwrotne, to ich otrzymanie oznacza dla przedsiębiorstwa 

konkretne koszty, związane najczęściej z koniecznością utrzymania miejsc pracy. Jeśli wasze 

przedsiębiorstwo decyduje się z kolei na pożyczkę, kredyt lub leasing, musi zwrócić wartość 

pożyczonej kwoty powiększoną o zarobek banku, czyli odsetki. 
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Jeśli myślicie o dotacjach, to musicie też wiedzieć, że ich otrzymanie niesie za sobą pewne 

obowiązki sprawozdawcze. Dotacje są finansowane ze środków publicznych, a środki 

publiczne muszą być należycie rozliczone. Nie ma tu miejsca na zakup czegoś innego, niż 

zostało wskazane we wniosku. Jeżeli wasza sytuacja zmieniła się i niezbędna jest korekta 

wydatków, to każdą zmianę trzeba będzie ponownie skonsultować z instytucją, która 

przekazuje wam środki finansowe. Środki, które otrzymacie, będzie można wydatkować 

wyłącznie na prowadzenie waszej działalności. Oznacza to, że zakupione narzędzia mają 

służyć waszemu przedsiębiorstwu społecznemu, a nie innym firmom czy osobom prywatnym. 

Konkretne warunki trzeba spełnić również podczas starań o uzyskanie pożyczki. Pożyczki 

dla przedsiębiorstw społecznych są znacznie korzystniejsze aniżeli pożyczki rynkowe. 

Żeby z nich skorzystać, trzeba spełnić wiele warunków, złożyć dużą liczbę dokumentów  

i odpowiednio uzasadnić, że udzielenie pożyczki będzie słuszną decyzją. W przypadku 

instrumentów komercyjnego finansowania będą was obowiązywały te same zasady, które 

można zredukować do możliwości spłaty zaciągniętego zobowiązania wraz z odsetkami,  

w tym wypadku zawsze dużo wyższymi od wspomnianych pożyczek dla PS.

W praktyce oznacza to, że korzystając z preferencyjnych, niskooprocentowanych 

pożyczek dla PS będziecie mieli obowiązek prawidłowego sprawozdania się nie tylko ze spłat 

rat, lecz także efektów, które udało się wypracować dzięki zaciągniętemu zobowiązaniu. Za 

pożyczkę komercyjną zapłacicie z kolei więcej z uwagi na wysokość odsetek.

Decyzja, z których narzędzi skorzystacie, będzie zależała od was, waszych możliwości 

i sytuacji waszego przedsiębiorstwa w określonym czasie. Niektórzy nie będą mogli 

skorzystać z finansowania komercyjnego, bo nie spełnią warunków bankowych, inni z kolei 

nie otrzymają dotacji, bo nie spełnią wszystkich warunków pożyczkodawcy, które wychodzą 

poza kwestię zdolności spłaty zobowiązania.
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  Dotacje   

Dotacje ze środków Ośrodków Wsparcia Ekonomii Społecznej

Każde przedsiębiorstwo społeczne może starać się o dotację na utworzenie miejsc pracy 

we właściwym dla swojej siedziby Ośrodku Wsparcia Ekonomii Społecznej. Oznacza to, 

że otrzymacie wsparcie finansowe pod warunkiem utworzenia nowych miejsc pracy  

i zatrudnienia na nich osób zagrożonych wykluczeniem społecznym, zgodnie ze  

szczegółowymi wytycznymi, które obowiązują dany region.

GDZIE SZUKAĆ ?  

Informacje o dostępności i zasadach pozyskiwania środków na działalność gospodarczą 

można otrzymać we właściwym pod względem siedziby podmiotu Ośrodku Wsparcia 

Ekonomii Społecznej. Wykaz ośrodków wraz z danymi kontaktowymi i podziałem na 

województwa znajduje się na stronie internetowej Departamentu Ekonomii Społecznej  

i Solidarnej Ministerstwa Rodziny i Polityki Społecznej20.

O CO PYTAĆ ?  
Podczas spotkania z przedstawicielem OWES należy dowiedzieć się, jakie są warunki 

uzyskania wsparcia finansowego. Każdy OWES posiada własny regulamin pozyskiwania 

dotacji, w którym znajdują się szczegółowe informacje na temat kryteriów, jakie należy 

spełnić, by otrzymać wsparcie finansowe na utworzenie miejsc pracy w przedsiębiorstwach 

społecznych. 

NA JAKIE WSPARCIE MOŻNA LICZYĆ ?  

Rozróżniamy dwa rodzaje wsparcia:

1. Inwestycyjne – służy finansowaniu inwestycji, czyli zakupu urządzeń, maszyn, 

przeprowadzenia prac remontowych, wyposażenia biur, a także dofinansowaniu 

środków obrotowych (najczęściej OWES w zależności od swoich regulaminów ograniczają 

20  Wykaz akredytowanych Ośrodków Wsparcia Ekonomii Społecznej: https://www.ekonomiaspoleczna.gov.pl/
Wykaz,akredytowanych,Osrodkow,Wsparcia,Ekonomii,Spolecznej,3920.html [dostęp: 28.10.2020].
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wysokość środków obrotowych do np. 15 proc., 20 proc. czy innej odpowiadającej  

w regulaminie części całości inwestycji). Wsparcie inwestycyjne podlega ocenie  

i musi być szczegółowo rozliczone. Oznacza to, że przedsiębiorstwo musi dokładnie  

zaplanować, co chce kupić i za ile. Określone pozycje zakupowe należy wpisać  

w odpowiednich dokumentach OWES.

2. Pomostowe – służy finansowaniu kosztów prowadzenia działalności gospodarczej, tym 

samym dzięki niemu można finansować np. składki ZUS, opłaty za telefony, paliwo, 

czynsz, energię, media, artykuły biurowe, artykuły eksploatacyjne i inne. Niektóre OWES 

wskazują w katalogach – załącznikach do regulaminu – co można finansować ze wsparcia 

pomostowego, a czego nie. Inne z kolei pozostawiają tę decyzję przedsiębiorcom 

społecznym.

Wsparciu finansowemu towarzyszy wsparcie doradcze, szkoleniowe i inne. Wasze 

przedsiębiorstwo będzie mogło liczyć na pomoc zarówno przy rozliczaniu dotacji, jak  

i utrzymaniu przedsiębiorstwa. 

JAKIE DOFINANSOWANIE MOŻNA UZYSKAĆ ?
Maksymalna wysokość dotacji inwestycyjnej to 6-krotność przeciętnego wynagrodzenia. 

Wielkość dotacji określa jednak właściwy OWES, w którym powinniście otrzymać właściwe 

informacje. 

  Przykład  

OWES decyduje się na ustalenie kwoty 25 tys. zł netto na utworzenie  

jednego miejsca pracy, a przedsiębiorca społeczny korzysta z maksymalnego 

limitu zatrudniania osób (10). Oznacza to, że jednorazowo na inwestycje 

może uzyskać 250 tys. zł. netto pod warunkiem zatrudnienia i utrzymania  

10 miejsc pracy. 

Wsparcie pomostowe maksymalnie może wynosić wartość minimalnego wynagrodzenia. 

Tak samo jak w przypadku dotacji inwestycyjnej, w zależności od prowadzonego projektu 

przez różne OWES, obowiązują różne stawki. Wsparcie pomostowe przysługuje jedynie 

na pewien okres, a warunkiem otrzymania dotacji i braku konieczności jej zwracania jest 
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zobowiązanie się do utrzymania przez wskazany przez OWES miejsc pracy i zatrudniania 

określonej liczby osób.

CZY DOTACJE MUSZĄ BYĆ ZABEZPIECZONE WŁASNYM MAJĄTKIEM ?  

Z uwagi na fakt, że są to środki publiczne, których dysponentem są OWES, konieczne jest 

zabezpieczenie poprawności i celowości ich wydatkowania. Dlatego podczas planowania 

inwestycji należy wziąć pod uwagę, że właściwy OWES zażąda od waszego przedsiębiorstwa 

pewnej formy zabezpieczenia. Każdy OWES określi w regulaminie zarówno preferowane, jak 

i możliwe formy zabezpieczenia spośród następujących.

 ● Weksel in blanco z deklaracją wekslową – weksel in blanco stwierdza, że istnieje 

zobowiązanie, które w razie niedopełnienia umowy dłużnik zobowiązuje się ponieść. 

Deklaracja wekslowa stanowi o tym, jakie jest to zobowiązanie. Weksel nie posiada 

wpisanej kwoty, dlatego bardzo ważne jest wypełnienie prawidłowo deklaracji 

wekslowej, która wskazuje na właściwe zobowiązanie. 

 ● Poręczenie – jest zobowiązaniem osób prawnych bądź fizycznych do spłaty zobowiązań, 

które w przypadku niemożliwości spłaty przez przedsiębiorstwa społeczne są spłacane  

z majątku poręczających osób:

 — poręczenie osób prawnych – pod warunkiem dokonania oceny sytuacji finansowej 

na podstawie dokumentów finansowych,

 — poręczenie jednostki samorządu terytorialnego – sytuacja finansowa jednostki 

samorządu terytorialnego nie podlega ocenie, 

 — poręczenie przez fundusz poręczeń,

 — poręczenie przez osoby fizyczne – pod warunkiem dokonania oceny sytuacji 

finansowej, przy czym wymagane jest stałe źródło dochodów. Wiarygodność 

poręczyciela jest oceniana na podstawie jego sytuacji majątkowo-finansowej. 

 ● Zastaw na prawach lub rzeczach – ograniczenie praw ustanawiane w celu zabezpieczania 

wierzytelności, co oznacza, że określonych rzeczy nie można dobrowolnie zbyć, ponieważ 

w przypadku niewykonania umowy stają się zabezpieczeniem roszczeń wierzyciela.

 ● Gwarancja bankowa – bank zobowiązuje się do spłaty zobowiązań w przypadku 

nieregulowania ich przez przedsiębiorstwo społeczne. Jest to forma zabezpieczenia, 

za którą płaci się prowizję, bank analizuje sytuację finansową PS przed udzieleniem 

gwarancji.
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 ● Akt notarialny o dobrowolnym poddaniu się egzekucji – jest oświadczeniem przed 

notariuszem, które wskazuje na możliwość uruchomienia procedury egzekucyjnej, czyli 

ściągania z majątku dłużnika, w momencie niewywiązania się z umowy, bez długotrwałej 

procedury sądowej.

 ● Blokada rachunku bankowego – jest formą zabezpieczenia polegająca na zablokowaniu 

określonej kwoty finansowej na koncie bankowym, odpowiadającej ewentualnym 

roszczeniom finansowym wierzyciela. W przypadku niewywiązania się z umowy środki  

z konta bankowego trafiają do rąk wierzyciela.

CZY KAŻDE MIEJSCE PRACY MOŻE BYĆ DOFINANSOWANE ?  

Niestety, nie każde miejsce pracy może zostać dofinansowane. Każdy OWES jest zobowiązany 

udzielać dotacji zgodnie z jasno i odgórnie określonymi zasadami. Bez względu na region 

istnieją dokładne wskazówki (opisane w regulaminie) dotyczącego tego, kto może zostać 

zatrudniony na nowo powstającym miejscu pracy. W dużym uproszczeniu będą one 

odnosiły się do osób niepracujących i borykających się z trudnościami wejścia na rynek 

pracy. Pamiętajcie, żeby dopytać pracownika OWES, kto może zostać u was pracować,  

a przed podjęciem decyzji o zatrudnieniu danej osoby zgłoście ją do weryfikacji przez  

OWES. W ten sposób unikniecie sytuacji, w której okaże się, że przez tę osobę już jako 

pracownika wasze przedsiębiorstwo nie spełnia wszystkich przesłanek kwalifikujących je do 

uzyskania wsparcia. 

Dotacje na wkład finansowy  

Przedsiębiorstwa społeczne prowadzące działalność w formie spółdzielni socjalnej mogą 

korzystać również z oferty powiatowych urzędów pracy. Ze środków na wkład finansowy 

mogą korzystać grupy inicjatywne, które dopiero planują działalność w formie spółdzielni 

socjalnej. Otrzymaną dotację mogą one przeznaczyć np. na środki trwałe, takie jak 

sprzęt niezbędny do świadczenia usług. Dotacja na wkład finansowy nie jest związana  

z koniecznością utrzymania miejsc pracy w przedsiębiorstwie. 
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GDZIE SZUKAĆ ?
Wszelkich informacji o dostępności i zasadach pozyskiwania środków na działalność związaną 

z spółdzielnią socjalną, na wkład finansowy do niej uzyskamy w właściwym powiatowym 

urzędzie pracy.

O CO PYTAĆ ?
W pierwszej kolejności spróbujcie się dowiedzieć, jakie warunki trzeba spełnić, żeby 

otrzymać wsparcie finansowe. Każdy z PUP, podobnie jak każdy OWES, posiada własny 

regulamin uzyskiwania dotacji. Dlatego wniosek z jednego powiatu może całkowicie różnić 

się od wniosku z innego.

JAKIE SĄ RODZAJE WSPARCIA ?
Inwestycyjne – służy finansowaniu wszelkich zakupów i działań, które mogą służyć 

prowadzeniu działalności gospodarczej: maszyn, urządzeń, remontów.

JAKIE ŚRODKI MOŻNA UZYSKAĆ ?
Dotacja inwestycyjna to najczęściej kwota w wysokości od 18 do 30 tys. zł, chociaż  

maksymalne wartości mogą być większe niż 30 tys. zł i zależą od długości utrzymania 

stanowiska pracy. Może to wyglądać następująco: 

 ● 6-krotność przeciętnego wynagrodzenia – w przypadku zobowiązania do prowadzenia 

działalności gospodarczej, rolniczej lub członkostwa w spółdzielni socjalnej  

nieprzerwanie przez co najmniej 12 miesięcy.

 ● 15-krotność przeciętnego wynagrodzenia – w przypadku zobowiązania do prowadzenia 

działalności gospodarczej, rolniczej lub członkostwa w spółdzielni socjalnej  

nieprzerwanie przez okres co najmniej 24 miesięcy. 

CZY DOTACJE MUSZĄ BYĆ ZABEZPIECZONE WŁASNYM MAJĄTKIEM ?
W przypadku powiatowych urzędów pracy najczęściej stosuje się poniższe formy  

zabezpieczeń. Szczegóły ustalać będziecie bezpośrednio z właściwym PUP-em.  

Zabezpieczenia mogą być ustanawiane w sposób wskazany poniżej21:

 ● poręczenie przez jednostki samorządu terytorialnego – sytuacja finansowa jednostki 

samorządu terytorialnego nie podlega ocenie;

21  Wyjaśnienie, czym są określone formy zabezpieczeń, znajduje się na s. 34–35.
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 ● poręczenie przez fundusz poręczeń;

 ● poręczenie przez osoby fizyczne – pod warunkiem dokonania oceny, przy czym wymagane 

jest stałe źródło dochodów. Wiarygodność poręczyciela jest oceniana na podstawie jego 

sytuacji majątkowo-finansowej. W przypadku gdy poręczyciel lub poręczyciele posiadają 

wspólnotę majątkową ze współmałżonkiem – weksel in blanco i deklaracja wekslowa 

muszą być podpisane również przez współmałżonka;

 ● weksel własny – jest to zbywalny dokument (papier wartościowy), który zawiera 

bezwarunkowe przyrzeczenie wystawcy do zapłacenia określonej sumy pieniężnej we 

wskazanym miejscu i czasie określonej osobie. Weksel własny stwarza bezwarunkową 

odpowiedzialność osób na nim podpisanych; 

 ● akt notarialny o dobrowolnym poddaniu się egzekucji; 

 ● inne w zależności od preferencji urzędu.

Wyjaśnienie, z czym są związane dane formy zabezpieczenia, znajdziesz na początku tego 

rozdziału, w sekcji Czy dotacje muszą być zabezpieczone własnym majątkiem? 

Dotacje na utworzenie/doposażenie miejsca pracy

Dotacje na utworzenie i doposażenie miejsca pracy to kolejny rodzaj wsparcia finansowego 

dostępnego w ofercie powiatowych urzędów pracy dla przedsiębiorstw społecznych 

prowadzących działalność.

GDZIE SZUKAĆ ?  

Wszelkich informacji o dostępności i zasadach pozyskiwania środków na utworzenie  

i doposażenie stanowisk pracy powinniśmy szukać we właściwych powiatowych urzędach 

pracy, odpowiadających miejscu prowadzenia działalności.

 

O CO PYTAĆ ?  

W pierwszej kolejności spróbujcie dowiedzieć się, jakie warunki trzeba spełnić, żeby 

otrzymać wsparcie finansowe. Każdy z PUP, podobnie jak każdy OWES, posiada własny 

regulamin uzyskiwania dotacji. Dlatego wniosek z jednego powiatu może całkowicie różnić 

się od wniosku z innego. Niektóre z PUP mogą domagać się już na etapie składania wniosku 

informacji o finansach przedsiębiorstwa wnioskującego o wsparcie.
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JAKIE SĄ RODZAJE WSPARCIA ?  

 ● inwestycyjne – służy finansowaniu wszelkich zakupów, które mogą służyć prowadzeniu 

działalności gospodarczej: maszyn, urządzeń. W tym jednak przypadku muszą to być 

wydatki bezpośrednio związane z utworzeniem stanowiska pracy. 

NA JAKIE WSPARCIE MOŻNA LICZYĆ ?
Refundacja inwestycyjna to średnio kwota w wysokości od 18 do maksymalnie 23 tys. zł. 

Trzeba pamiętać, że określone środki uzyskuje się przez zwrot poniesionych wydatków. 

Musicie najpierw posiadać środki finansowe, które wyłożycie na zakup potrzebnych 

wam narzędzi oraz wyposażenia stanowiska pracy. Następnie po przedłożeniu stosownej 

dokumentacji możecie wystąpić o zwrot poniesionych nakładów.

CZY DOTACJE TRZEBA ZABEZPIECZYĆ WŁASNYM MAJĄTKIEM ?
W powiatowych urzędach pracy najczęściej stosuje się poniższe formy zabezpieczeń: 

 ● fundusz poręczeń; 

 ● poręczenie przez osoby fizyczne – pod warunkiem dokonania oceny sytuacji finansowej, 

przy czym wymagane jest stałe źródło dochodów. Wiarygodność poręczyciela jest 

oceniana na podstawie jego sytuacji majątkowo-finansowej. W przypadku gdy poręczyciel 

lub poręczyciele posiadają wspólnotę majątkową ze współmałżonkiem – weksel in 

blanco i deklaracja wekslowa muszą być podpisane również przez współmałżonka; 

 ● weksel własny; 

 ● akt notarialny o dobrowolnym poddaniu się egzekucji;

 ● inne w zależności od preferencji urzędu.

Poszczególne formy zabezpieczeń są ustalane bezpośrednio z właściwym PUP. 

CZY TEN PROGRAM JEST RÓWNIEŻ DLA NOWYCH PRZEDSIĘBIORSTW ?
Niestety, ten program skierowany jest dla przedsiębiorstw, które prowadzą już działalność 

gospodarczą i spełniają następujące kryteria: 

 ● Prowadzą działalność gospodarczą, w rozumieniu przepisów o swobodzie działalności 

gospodarczej, przez co najmniej sześć miesięcy bezpośrednio poprzedzające dzień 

złożenia wniosku lub prowadzą działalność (w przypadku przedszkola i szkoły) na 

podstawie ustawy z dnia 7 września 1991 roku o systemie oświaty przez sześć miesięcy 

bezpośrednio poprzedzające dzień złożenia wniosku.
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 ● Nie zmniejszyły wymiaru czasu pracy pracowników ani nie rozwiązały stosunku pracy 

 ● z pracownikami w drodze wypowiedzenia bądź na mocy porozumienia stron z przyczyn 

niedotyczących pracowników przez sześć miesięcy bezpośrednio poprzedzające dzień 

złożenia wniosku oraz od dnia złożenia wniosku do otrzymania refundacji.

 ● Nie zalegają w dniu złożenia wniosku z wypłacaniem wynagrodzeń pracownikom oraz 

z opłacaniem należnych składek na ubezpieczenia społeczne i zdrowotne, Fundusz 

Pracy, Fundusz Gwarantowanych Świadczeń Pracowniczych, PFRON oraz Fundusz 

Emerytur Pomostowych i nie posiadają nieuregulowanych w terminie zobowiązań 

cywilnoprawnych.

Dotacje z lokalnych grup działania  

Lokalne Grupy Działania to instytucje partnerstwa terytorialnego tworzone zwykle na 

obszarach wiejskich, zrzeszające przedstawicieli lokalnych organizacji oraz mieszkańców 

danego obszaru wyznaczonego granicą gmin członkowskich. LGD zajmują się również 

dysponowaniem środków na działalność społeczną i gospodarczą. O dotację z Lokalnych 

Grup Działania mogą ubiegać się przedsiębiorstwa społeczne, których siedziba znajduje 

się na terenach wiejskich. Listę LGD funkcjonujących w kraju z podziałem na różne regiony 

znajdziesz na stronie Krajowej Sieci Obszarów Wiejskich: http://ksow.pl/baza-danych/lgd-

2014-2020

GDZIE SZUKAĆ ?  

Wszelkich informacji o dostępności i zasadach pozyskiwania środków można uzyskać  

w siedzibach właściwych Lokalnych Grup Działania. Informacje o ich istnieniu oraz  

numery kontaktowe najczęściej znajdują się na stronach właściwych gmin. 

O CO PYTAĆ ?  

Należy dowiedzieć się o warunki pozyskania środków finansowych. Każda z Lokalnych Grup 

Działania tworzy własne strategie i ustala kluczowe cele. Oznacza to, że preferowane będą 

inwestycje, które wpisują się w kierunek działania LGD. Dlatego warto od razu dowiedzieć 

się, jakie działania są preferowane.
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JAKIE SĄ RODZAJE WSPARCIA ?
Inwestycyjne – służy finansowaniu wszelkich zakupów, które są przeznaczone na prowadzenie 

i rozwój działalności gospodarczej. Zakupy muszą być zgodne z celem biznesowym i służyć 

jego osiągnięciu. 

JAKIE ŚRODKI MOŻNA UZYSKAĆ ?
Refundacja inwestycyjna, rzadziej zaliczka, to w zależności od LGD od 50 tys. zł do nawet 

300 tys. zł. Ważne, że określone środki mogą uzyskać najczęściej ci, którzy posiadają własne 

środki na pokrycie kosztów i mogą czekać na ich zwrot. Kwota dofinansowania to średnio od 

50–80 proc. całej inwestycji.

CZY DOTACJĘ TRZEBA ZABEZPIECZYĆ WŁASNYM MAJĄTKIEM ?
W przypadku uzyskania wsparcia niezbędne jest wprowadzenie zabezpieczeń. Jest to 

najczęściej weksel in blanco z deklaracją wekslową, niekiedy są wymagane dodatkowe 

zabezpieczenia. Umowa jest podpisywana nie z LGD, ale z władzami wojewódzkimi.

CZY TEN PROGRAM JEST RÓWNIEŻ DLA NOWYCH PRZEDSIĘBIORSTW ?
Ten program jest skierowany do przedsiębiorstw, które prowadzą już działalność gospodarczą 

i spełniają następujące kryteria: 

 ● Prowadzą działalność gospodarczą, w rozumieniu przepisów o swobodzie działalności 

gospodarczej, przez co najmniej 12 miesięcy bezpośrednio poprzedzające dzień złożenia 

wniosku. 

 ● Nie zawiesiły własnej działalności gospodarczej.

 ● Nie zalegają z wypłacaniem wynagrodzeń pracownikom oraz z opłacaniem należnych 

składek na ubezpieczenia społeczne, zdrowotne, Fundusz Pracy, Fundusz Gwarantowanych 

Świadczeń Pracowniczych, PFRON oraz Fundusz Emerytur Pomostowych.

 ● Nie posiadają nieuregulowanych w terminie zobowiązań cywilnoprawnych. 

 ● Posiadają wpis do ewidencji producentów, prowadzących działalność rolniczą (wpisu 

dokonuje się w właściwej Agencji Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa). 
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JAKIE INWESTYCJE SĄ NAJCZĘŚCIEJ PREFEROWANE PRZEZ LGD ?
Z praktyki wynika, że są to inwestycje, które dotyczą działań ekologicznych, związanych 

z tradycjami regionu, związanych z działalnością przedszkoli, żłobków, a także te, które 

pozytywnie wpływają na rozwój lokalnego rynku, w tym rynku pracy. 

  Preferencyjne pożyczki dla przedsiębiorstw społecznych  

GDZIE SZUKAĆ ?  

Wszelkich informacji o dostępności i zasadach pozyskiwania środków można uzyskać  

u lokalnych pośredników, w zależności od terenu działania właściwości miejscowej (na  

stronie www.bgk.pl, sugerujemy przeanalizować zakładkę „Fundusze”)22. Pożyczki są 

udzielane na terenie całego kraju przez23:

 ● Towarzystwo Inwestycji Społeczno-Ekonomicznych SA (TISE), udzielające pożyczek na 

terenie województw: wielkopolskiego, dolnośląskiego, opolskiego, lubuskiego, kujawsko-

pomorskiego, łódzkiego, mazowieckiego, pomorskiego, warmińsko-mazurskiego, 

zachodniopomorskiego, małopolskiego, śląskiego, świętokrzyskiego;

 ● Fundację Rozwoju Przedsiębiorczości w Suwałkach (FRP), udzielającą pożyczek na 

terenie województw: lubelskiego, podkarpackiego, podlaskiego;

Warunkiem ubiegania się o pożyczkę jest złożenie wniosku o pożyczkę u pośrednika 

finansowego działającego na danych terenie.

O CO PYTAĆ ?  

Należy dowiedzieć się o warunki pozyskania środków finansowych. Produkty są dostępne  

na podobnych zasadach u wszystkich operatorów. 

JAKIE SĄ RODZAJE WSPARCIA ?  

W ramach preferencyjnych pożyczek dwa najważniejsze rodzaje wsparcia, o jakie mogą się 

ubiegać przedsiębiorstwa społeczne, to „Pożyczka na start” i „Pożyczka na rozwój”. 

22  Na tej stronie znajdziecie wszystkie rodzaje wsparcia pożyczkowego.
23  https://www.bgk.pl/programy-i-fundusze/programy/wsparcie-podmiotow-ekonomii-spolecznej-w-lat-
ach-2014-2020/#c13527

41

www.bgk.pl
https://www.bgk.pl/programy-i-fundusze/programy/wsparcie-podmiotow-ekonomii-spolecznej-w-latach-2014-2020/%23c13527
https://www.bgk.pl/programy-i-fundusze/programy/wsparcie-podmiotow-ekonomii-spolecznej-w-latach-2014-2020/%23c13527


JAK ZAŁOŻYĆ I PROWADZIĆ PRZEDSIĘBIORSTWO SPOŁECZNE

RO
ZD

ZI
A

Ł 
I. 

 Z
an

im
 za

cz
ni

es
z d

zi
ał

ać
 –

 o
dp

ow
ie

dz
i n

a 
na

jw
aż

ni
ej

sz
e 

py
ta

ni
a 

1. Pożyczka na start
Z takiego rozwiązania mogą skorzystać przedsiębiorstwa społeczne, które nie działają na  

rynku dłużej niż 12 miesięcy i nie zawiesiły wcześniej działalności gospodarczej. 

Przedsiębiorstwa nie mogą również zalegać z wypłacaniem wynagrodzeń pracownikom 

oraz z opłacaniem należnych składek na ubezpieczenia społeczne, zdrowotne, Fundusz 

Pracy, Fundusz Gwarantowanych Świadczeń Pracowniczych, PFRON oraz Fundusz 

Emerytur Pomostowych. Weryfikuje się to na dzień składania wniosku. Pożyczkę na start 

charakteryzuje: 

 ● maksymalny okres spłaty – 5 lat,

 ● karencja w spłacie kapitału – do 6 miesięcy,

 ● brak prowizji i opłat,

 ● oprocentowanie – na poziomie stopy redyskonta weksli NBP; obniżenie do ½ stopy 

redyskonta weksli NBP w przypadku, gdy celem lub jednym z celów realizowanego 

przedsięwzięcia jest utworzenie nowego miejsca pracy w ramach pożyczki. 

2. Pożyczka na rozwój 
Pożyczka na rozwój jest z kolei przeznaczona dla przedsiębiorstw, które działają na rynku 

ponad 12 miesięcy i nie zawiesiły wcześniej działalności gospodarczej. W dniu składania 

wniosku przedsiębiorstwa te nie mogą zalegać z wypłacaniem wynagrodzeń pracownikom 

oraz z opłacaniem należnych składek na ubezpieczenia społeczne, zdrowotne, Fundusz 

Pracy, Fundusz Gwarantowanych Świadczeń Pracowniczych, PFRON oraz Fundusz 

Emerytur Pomostowych i nie posiadają innych nieuregulowanych w terminie zobowiązań 

cywilnoprawnych. 

Pożyczkę na rozwój charakteryzuje: 

 ● maksymalny okres spłaty – 7 lat,

 ● karencja w spłacie kapitału – do 6 miesięcy,

 ● brak prowizji i opłat,

 ● oprocentowanie – uzależnione od kwoty pożyczki. 

JAKIE ŚRODKI MOŻNA UZYSKAĆ ?
Pożyczka na start

 ● wysokość – dofinansowanie w wysokości 100 tys. zł na jedną pożyczkę, ale nie więcej niż 

200 tys. zł na jedno PS. Oznacza to pożyczkę na sfinansowanie kosztów funkcjonowania 
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PS we wczesnej fazie rozwoju działalności gospodarczej oraz pożyczkę na utworzenie 

miejsca lub miejsc pracy. Jednocześnie ta druga pożyczka może zostać udzielona 

wyłącznie na utworzenie nowego czy kolejnego miejsca (miejsc) pracy. 

Pożyczka na rozwój

 ● wysokość – do 500 tys. zł na jedną pożyczkę, ale nie więcej niż 1 mln zł na jedno PS 

zaangażowanych w danym okresie w pożyczki.

CZY DOTACJE TRZEBA ZABEZPIECZYĆ WŁASNYM MAJĄTKIEM ?
W przypadku uzyskania wsparcia niezbędne jest wprowadzenie zabezpieczeń. Jest to 

najczęściej weksel in blanco z deklaracją wekslową, niekiedy są wymagane dodatkowe 

zabezpieczenia, negocjowane z instytucją pośredniczącą, do której składamy wniosek. 

CZY TEN PROGRAM JEST RÓWNIEŻ SKIEROWANY DO NOWYCH PRZEDSIĘBIORSTW ?
Tak, ten program skierowany jest zarówno do przedsiębiorstw już funkcjonujących, jak  

i tych, które dopiero szukają środków na start. 

Oferta Funduszu PAFPIO

GDZIE SZUKAĆ ?  

Wszelkich informacji można zasięgnąć na stronie operatora środków, czyli Polsko-

Amerykańskiego Funduszu Pożyczkowego Inicjatyw Obywatelskich Sp. z o.o.24

O CO PYTAĆ ?
Należy dowiedzieć się przede wszystkim o poziom oprocentowania, ponieważ może on 

być zmienny, a jego wielkość nie jest preferencyjna i jest bliższa wartościom rynkowym. Na 

tym etapie oprocentowanie roczne wynosi 7,2 proc. Należy również wkalkulować opłatę 

administracyjną, która wynosi nie mniej niż 3 proc. 

JAKIE SĄ RODZAJE WSPARCIA ?  

 ● Pożyczki pomostowe, np. na prefinansowanie działań, pozwalające na realizację 

projektu.

24  https://pafpio.pl/ [dostęp 17.11.2020].
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 ● Pożyczki operacyjne na zachowanie płynności finansowej, np. oczekując na przychody  

z rozliczenia podatku (1 proc.) czy na zaplanowanie i przeprowadzenie zbiórki publicznej.

 ● Pożyczki inwestycyjne, np. na zakup środka transportu lub sprzętu, remont dachu, 

wymianę okien, a także na rozwój sprzedaży w ramach działalności odpłatnej lub 

gospodarczej itp.25

  Podsumowanie   

Dobór najlepszej metody finansowania jest zależny od potrzeb i możliwości waszego 

przedsiębiorstwa. Te ostatnie często są ograniczone przychodami przedsiębiorstwa bądź 

możliwością zabezpieczenia środków, które planujecie pozyskać. Nie bez znaczenia jest 

kosztochłonność określonych źródeł finansowania, ponieważ użycie każdego narzędzia 

wiąże się z nakładami finansowymi i czasowymi. Przed podjęciem decyzji warto dokładnie 

się przygotować. Informacji można szukać bezpośrednio u źródeł, można również 

poszukać wsparcia u doradców OWES. Warto też pamiętać, że przedstawione instrumenty 

finansowania można przeznaczyć na działalność gospodarczą. Z zupełnie innego katalogu 

środków można sfinansować działania społeczne przedsiębiorstwa społecznego. 

Słowa klucze: dotacje bezzwrotne, pożyczki preferencyjne, pożyczki

25  Wszelkie informacje znajdują się w zakładce „Oferta” na stronie https://pafpio.pl/ [dostęp: 18.11.2020].
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5. JAK WSPÓŁPRACOWAĆ  
Z SAMORZĄDEM?

Z tego rozdziału dowiecie się: 

 ● jak wyglądają różne aspekty współpracy przedsiębiorstwa społecznego z jednostkami 

samorządu lokalnego?

 ● jak wyglądają społeczne kryteria oceny w ofertach zamawiającego? Gdzie ich szukać?

 ● czym są klauzule społeczne?

  Wprowadzenie  

Jednostki samorządu terytorialnego (JST) mogą być dla przedsiębiorstwa społecznego 

ważnym partnerem w wielu obszarach. Mogą budować pozytywny klimat sprzyjający 

rozwojowi lokalnych przedsiębiorstw społecznych. Mogą też angażować się znacznie bardziej 

– współtworząc przedsiębiorstwa społeczne jako współzałożyciele spółdzielni socjalnych czy 

zlecając usługi użyteczności publicznej lokalnym przedsiębiorstwom społecznym. W tym 

rozdziale prześledzimy te trzy różne rodzaje współpracy, wskażemy, jakie wyzwania i szanse 

wiążą się ze współpracą z samorządem, i podpowiemy, jak skutecznie z nim współpracować.

Jednostka samorządu terytorialnego jako członek przedsiębiorstwa
społecznego  

W tym przypadku mamy do wyboru kilka możliwości. Jednostka samorządu terytorialnego 

(dalej zwana: JST) może być np. członkiem spółdzielni socjalnej w całości złożonej z jednostek 

samorządu terytorialnego. Taką możliwość daje art. 4 ust. 2 ustawy z dnia 27 kwietnia 2006 

roku o spółdzielniach socjalnych. Zważywszy na to, że spółdzielnia taka mogłaby realizować 

różne zadania z obszaru gospodarki komunalnej (usługi opiekuńcze czy dotyczące utrzymania 

czystości i porządku), model taki jest szczególnie ciekawy dla włodarzy, zainteresowanych 

zlecaniem na zewnątrz tego typu zadań podmiotowi, nad którym sprawują pełną kontrolę. 

Służy temu także szczególny tryb udzielania zamówień publicznych z wolnej ręki, czyli 

tryb, w którym pomija się postępowanie prowadzone w celu dokonania wyboru oferty 

45



JAK ZAŁOŻYĆ I PROWADZIĆ PRZEDSIĘBIORSTWO SPOŁECZNE

RO
ZD

ZI
A

Ł 
I. 

 Z
an

im
 za

cz
ni

es
z d

zi
ał

ać
 –

 o
dp

ow
ie

dz
i n

a 
na

jw
aż

ni
ej

sz
e 

py
ta

ni
a 

wykonawcy na podstawie ustalonych wcześniej kryteriów zapewniających konkurencyjność, 

tylko od razu przystępuje się do negocjowania warunków realizacji zamówienia z jednym 

wykonawcą, z którym podpisuje się umowę. W przypadku spółdzielni socjalnych tworzonych 

i prowadzonych przez JST podstawą do stosowania ww. trybu jest art. 67 pkt 14 ustawy 

Prawo zamówień publicznych. Tym samym gmina zyskuje większą gwarancję, że zadanie 

(np. dowóz dzieci do szkół) zostanie prawidłowo wykonane. Sama gmina jako członek takiej 

spółdzielni ma w takim wypadku praktycznie pełną kontrolę nad jej działalnością, co może 

być w pewnych sytuacjach traktowane jako rozwiązanie ograniczające jej funkcjonowanie. 

Spółdzielnia taka często jest uzależniona od zleceń udzielanych jej przez tworzące ją 

samorządy. Zdarzają się również sytuacje, w której na skutek wyborów samorządowych 

większość w organie stanowiącym zyskuje frakcja przeciwna współpracy ze spółdzielnią. 

  Przykład  

Przykład spółdzielni tworzonej przez JST: 

Spółdzielnia Socjalna Poznanianka. Została ona założona w 2012 roku przez 

samorząd województwa wielopolskiego oraz miasto Poznań, by przeciwdziałać 

eksmisjom. Spółdzielnia zatrudniała osoby zadłużone z tytułu niepłacenia 

czynszu najmu za lokal. Pracownicy zostali zatrudnieni na umowę o pracę,  

a około 30 proc. ich zarobków było przeznaczone na spłatę zadłużenia. Zarząd 

Zasobów Lokalowych zadeklarował wstrzymanie postępowań eksmisyjnych 

wobec osób pracujących w spółdzielni. Z kolei miasto Poznań i samorząd 

województwa wielkopolskiego zagwarantowały spółdzielni zlecenie. Warto 

dodać, że spółdzielnia z powodzeniem funkcjonuje na lokalnym rynku do dziś. 

Jednostka samorządu terytorialnego może być tylko jednym członków założycieli 

przedsiębiorstwa, podczas kiedy drugim partnerem jest np. organizacja pozarządowa. Tak 

działa choćby Spółdzielnia Socjalna „Razem do sukcesu” z Kramska – partnerem gminy 

Kramsk jest tam Stowarzyszenie na rzecz Rozwoju Gminy Kramsk, a sama spółdzielnia 

realizuje zadania w obszarze polityki społecznej, których organizatorem w gminie Kramsk 

jest Gminny Ośrodek Pomocy Społecznej. JST może być wreszcie wspólnikiem spółki z.o.o. 

mającej status przedsiębiorstwa społecznego, jednakże trudno takie przykłady wskazać.  
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Prawdopodobnie wynika to z tego, że spółki mogą być tworzone samodzielnie, tj. bez 

konieczności tworzenia w tym celu partnerstw. 

JST jako partner, który buduje pozytywny klimat sprzyjający rozwojowi
przedsiębiorczości społecznej

Samorząd nie musi być współzałożycielem przedsiębiorstwa społecznego, żeby wspierać 

rozwój przedsiębiorczości społecznej w społeczności lokalnej. Może wykorzystać do tego 

celu wiele narzędzi, w tym m.in.: 

1. Akty prawa miejscowego, uchwały i zarządzenia stanowiące pośrednie wsparcie dla 

funkcjonowania PS. Mogą to być np. regulaminy zakupowe dopuszczające stosowanie 

klauzul społecznych i aspektów społecznych. 

Budowanie relacji między JST a PS możliwe jest również w oparciu o strategię i programy 

współpracy. Jednym z takich programów jest roczny program współpracy z organizacjami 

pozarządowymi i podmiotami wymienionymi w art. 3 ust. 3 ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 

roku o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie, który powinna posiadać każda 

gmina. Innym rozwiązaniem są akty prawne przyjmowane na poziomie samorządowym, 

które dotyczą ściśle współpracy z sektorem ekonomii społecznej.

  Przykład  

Przedsiębiorczości społecznej sprzyja w ten sposób m.in. Urząd Miejski 

Wrocławia. Zarządzenie nr 10639/18 Prezydenta Wrocławia z dnia  

8 października 2018 roku w sprawie stosowania klauzul społecznych  

w procedurze zamówień publicznych, których wartość nie przekracza kwoty 

określanej na podstawie art. 11 ust. 8 ustawy z dnia 29 stycznia 2004 roku 

Prawo zamówień publicznych określa, w formie regulaminu, zasady stosowania 

klauzul społecznych w procedurze zamówień publicznych realizowanych przez 

komórki organizacyjne Urzędu Miejskiego Wrocławia i miejskie jednostki 

organizacyjne. Regulamin wprowadza zasadę, zgodnie z którą przed 

wszczęciem postępowania o udzielenie zamówienia publicznego na usługi  

i roboty budowlane zlecający powinien zweryfikować możliwość zastosowania 
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odpowiedniej klauzuli społecznej, biorąc w szczególności pod uwagę cel 

i spodziewane korzyści społeczne z zastosowania danej klauzuli, koszty  

i możliwości spełnienia tych wymogów przez potencjalnych wykonawców. 

Miasto Wrocław ma również własny Lokalny Program Rozwoju Ekonomii Społecznej, który 

dotyczy wyłącznie współpracy miasta z sektorem ekonomii społecznej. Miasto Łódź obecnie 

skłania się ku temu, by wdrażać w miejskich zamówieniach publicznych klauzule społeczne 

oraz instrumenty ustawy o rewitalizacji wspierające zatrudnienie lokalne u wykonawców 

przedsięwzięć rewitalizacyjnych. Taki postulat pojawia się w obecnej wersji programu 

rewitalizacji Łodzi 2026+26.    

 

2. Powoływanie jednostek organizacyjnych w strukturze urzędów, których zadaniem jest 

współpraca z PES i PS. Wiele miast i mniejszych miejscowości posiada takie jednostki. 

Na przykład w Koninie jest to Centrum Organizacji Pozarządowych. Jego celem jest 

wspieranie rozwoju przedsiębiorstw społecznych w regionie m.in. przez udostepnienie 

im „wirtualnego adresu”, dzięki czemu mogą rozpocząć działalność, nie posiadając 

jeszcze siedziby. 

3. Podejmowanie działań z dziedziny PR mających na celu upowszechnianie wiedzy na temat 

tych organizacji. Te ostatnie działania szczególnie często są podejmowane na szczeblu 

regionalnym przez regionalne ośrodki polityki społecznej, które organizują kampanie 

społeczne, konkursy i inne inicjatywy mające zwiększać świadomość społeczeństwa 

dotyczącą przedsiębiorczości społecznej. 

JST jako zleceniodawca usług użyteczności publicznej na rzecz lokalnych
przedsiębiorstw społecznych  

Samorząd może być ważnym odbiorcą usług od przedsiębiorstwa społecznego. Jak 

partner stabilny, który planuje wydatki z dużym wyprzedzeniem, jest klientem szczególnie 

wartościowym zwłaszcza na początku działalności przedsiębiorstwa. Dlatego warto  

przekonać lokalny samorząd, że współpraca z przedsiębiorstwem społecznym niesie 

wymierne korzyści dla obu stron. Oto niektóre z nich: 

26  https://rewitalizacja.uml.lodz.pl/files/public/PORTAL_REWITALIZACJA/GPR/1980.pdf [dostęp: 4.11.2020].
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1) aktywizacja zawodowa i społeczna osób zagrożonych wykluczeniem społecznym,

2) podnoszenie jakości życia mieszkańców społeczności lokalnej, stwarzanie im nowych 

możliwości zarobkowych, 

3) zaspakajanie lokalnych potrzeb na usługi, szczególnie w obliczu obecnych zmian na 

rynku pracy,

4) możliwość obniżenia ceny zamówienia za świadczone usługi,

5) stymulowanie rozwoju lokalnych przedsiębiorstw, 

6) promowanie lokalnej przedsiębiorczości, 

7) pomoc w rozwiązaniu problemów społecznych w skali makro i mikro, 

8) budowanie pozytywnego wizerunku samorządów. 

Najprościej rzecz ujmując – wszyscy na tej współpracy zyskują. I JST, i PS, i społeczność 

lokalna. 

Współpraca z JST w roli zleceniodawcy może przebiegać w następującym trybie: 

1. Prawa zamówień publicznych (z wykorzystaniem zarówno klauzul i aspektów społecznych, 

jak i bez korzystania z tych rozwiązań);

2. ustawy o spółdzielniach socjalnych – jeśli przedsiębiorstwo społeczne działa w formie 

spółdzielni socjalnej;

3. zlecania usług na podstawie wewnętrznych regulaminów zakupów w przypadku, gdy 

wartość zamówienia nie przekracza kwot, od których zależy stosowanie PZP.

Zwłaszcza ta ostatnia forma wyróżnia się elastycznością. Można ją podjąć bez konieczności 

angażowania większych środków czy dodatkowych uchwał ze strony JST. Od tej formy 

wsparcia zaczynają często te samorządy, które nie miały wcześniej doświadczenia  

w bezpośrednim wspieraniu PS. Procedury PZP nie trzeba stosować do usług w kwocie 

poniżej 30 tys. euro. 

Poniżej szczegółowo omawiamy wszystkie te możliwości. 

Stosowanie klauzul i aspektów prospołecznych  

Zamawiający, którym zależy na współpracy z przedsiębiorstwami społecznymi, chcą 

wydatkować środki publiczne, wspierając jednocześnie lokalne organizacje czy rozwiązując 

równolegle z realizacją zadania jakiś lokalny problem społeczny. Do tego celu służy im zestaw 
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narzędzi prospołecznych, wśród których wyróżniamy: regulaminy zakupów o wartości do 

30 tys. euro, w których stosuje się zapisy o możliwości stosowania klauzul czy aspektów 

społecznych, klauzule i aspekty społeczne oraz związane bezpośrednio z nimi społeczne 

kryteria oceny ofert.

Regulaminy zakupów  

Stosowanie rozwiązań prospołecznych w procedurze wydatkowania środków publicznych 

możliwe jest nie tylko w przypadku stosowania zamówień publicznych. Zamawiający 

może doprecyzować warunki, na jakich stosuje on rozwiązania społeczne w zamówieniach 

niepodlegających PZP (np. regulamin lub wewnętrzne wytyczne). Zamawiający może tego 

dokonać w ramach wewnętrznej regulacji, w której wskazuje, że stosowanie rozwiązań 

społecznych jest obowiązkowe w określonych przypadkach lub obowiązkowe co do zasady 

albo że stosowanie takich rozwiązań jest fakultatywne. Podstawą tego rozwiązania jest 

fakt, że zamówienia o wartości poniżej 30 tys. euro nie wymagają stosowania przepisów 

ustawy PZP – proces ich udzielania reguluje ustawa o finansach publicznych (w tym przepisy 

wskazujące na to, że zamówienia powinny być przeprowadzone w sposób celowy, oszczędny 

i z zachowaniem zasad: uzyskiwania najlepszych efektów z danych nakładów, optymalnego 

doboru metod i środków służących osiągnięciu założonych celów). Jednocześnie ich niewielka 

(z ustawowego punktu widzenia) wartość może być szansą na przetestowanie współpracy 

JST z podmiotem ekonomii społecznej. Może to być cennym doświadczeniem zarówno dla 

zamawiającego, jak i wykonawcy usługi, tym bardziej że również podczas realizacji tego 

rodzaju zamówień warto korzystać z zasad wskazanych w ustawie PZP. Dobrym rozwiązaniem 

mogą być wewnętrzne regulacje wskazujące na warunki, w jakich zamówienia te mogą być 

zlecane. W gminie Dąbie regulacje te przybrały formę regulaminów. 

  Przykład  

Gmina Dąbie 

Zarządzenie nr OSZE.0050.66.2017 Burmistrza Gminy Dąbie z dnia 19 grudnia 

2019 roku w sprawie zasad dokonywania zakupów, usług i robót budowlanych, 

których wartość nie przekracza wyrażonej w złotych równowartości kwoty 

30 tys. euro netto wraz z załącznikiem w postaci regulaminu dokonywania 
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zakupów, usług i robót budowlanych, których wartość nie przekracza wyrażonej 

w złotych równowartości kwoty 30 tys. euro netto.

Na podstawie ww. regulaminu gmina wyłoniła wykonawcę zamówienia na 

usługi polegające na sprzątaniu oraz pracach konserwatorskich i naprawczych 

na terenie szkoły podstawowej w Dąbiu.

Zastosowania klauzula społeczna: art. 15a ustawy o spółdzielniach socjalnych.

Wyłoniony wykonawca: Spółdzielnia Socjalna Ale Smacznie z siedzibą w Dąbiu.

Stosowanie procedur prawa zamówień publicznych  

Zamawiający zamierzający stosować klauzule lub aspekty społeczne w ramach planowanego 

zamówienia publicznego ma możliwość wyboru jednego bądź więcej rozwiązań 

przewidzianych w prawie zamówień publicznych. Przedsiębiorca społeczny, chcący 

skorzystać na tych rozwiązaniach, powinien przede wszystkim śledzić strony internetowe 

zamawiających, na których pojawiają się ogłoszenia o zamówieniach, zawierające 

odpowiednie zapisy o stosowanych rozwiązaniach społecznych. Omawiamy je poniżej  

wraz z przykładami ich zastosowania.

Klauzula zastrzeżeniowa, przewidziana w art. 22 ust. 2 PZP,  
tzw. zamówienie zastrzeżone  

Zgodnie z rozwiązaniem przewidzianym w art. 22 ust. 2 PZP zamawiający może zastrzec 

w ogłoszeniu o zamówieniu, że o udzielenie zamówienia mogą ubiegać się wyłącznie 

zakłady pracy chronionej oraz inni wykonawcy, których działalność lub działalność 

ich wyodrębnionych organizacyjnie jednostek, które będą realizowały zamówienie, 

obejmuje społeczną i zawodową integrację osób będących członkami grup społecznie 

marginalizowanych, wymienionych w tym przepisie. Dodatkowym warunkiem jest, żeby co 

najmniej 30 proc. osób zatrudnionych przez te zakłady, przez tych wykonawców lub w ramach 

tych programów stanowili pracownicy grup zagrożonych wykluczeniem społecznym, którą 

wskazuje zamawiający w warunkach przetargu. Należy przy tym pamiętać, że minimalny 

procentowy wskaźnik zatrudnienia osób należących do jednej lub więcej grup społecznie 

marginalizowanych powinien być nie mniejszy niż 30 proc., co należy wskazać w warunkach 

przetargu. 

51



JAK ZAŁOŻYĆ I PROWADZIĆ PRZEDSIĘBIORSTWO SPOŁECZNE

RO
ZD

ZI
A

Ł 
I. 

 Z
an

im
 za

cz
ni

es
z d

zi
ał

ać
 –

 o
dp

ow
ie

dz
i n

a 
na

jw
aż

ni
ej

sz
e 

py
ta

ni
a 

  Przykład  

Odbiór i zagospodarowanie odpadów komunalnych z nieruchomości 

zamieszkałych z terenu gminy Rzgów.

Zamawiający: gmina Rzgów (województwo wielkopolskie, powiat koniński)

Przedmiot zamówienia: Odbiór i zagospodarowanie odpadów komunalnych 

z nieruchomości zamieszkałych z terenu gminy Rzgów na okres od 1 września 

2020 roku do 31 grudnia 2020 roku

Numer ogłoszenia w BZP: 561172-N-2020

Data zamieszczenia w BZP: 14 lipca 2020 roku 

Tryb udzielenia zamówienia: nieograniczony 

Wartość zamówienia: poniżej wartości progów unijnych 

Wyłoniony podmiot: Spółdzielnia Socjalna Komunalka Rzgów z siedzibą  

w Rzgowie

Klauzula społeczna: zamówienia zastrzeżone na podstawie art. 22 ust. 2 oraz 

2a ustawy PZP

Treść klauzuli (SIWZ): 

Działając na podstawie art. 22 ust. 2 i 2a PZP, Zamawiający zastrzega, że  

o udzielenie zamówienia mogą się ubiegać wyłącznie Wykonawcy, którzy  

łącznie spełniają następujące warunki:

a) posiadają status zakładu pracy chronionej lub ich działalność (albo 

działalność ich wyodrębnionych organizacyjnie jednostek, które będą 

realizować zamówienie) obejmuje społeczną i zawodową integrację osób 

będących członkami grup społecznie marginalizowanych w rozumieniu 

art. 22 ust. 2 PZP;

b) posiadają procentowy wskaźnik zatrudnienia osób będących członkami 

grup społecznie marginalizowanych w rozumieniu art. 22 ust. 2 PZP 

nie mniejszy niż 30 proc. spośród wszystkich osób zatrudnionych 

przez Wykonawcę (albo przez ww. jednostki, które będą realizować 

zamówienie), przy czym osoby te powinny należeć do następującej grupy 
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społecznie marginalizowanej w rozumieniu ww. przepisu: bezrobotnych 

w rozumieniu ustawy z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia  

i instytucjach rynku pracy (Dz.U. z 2019 r. poz. 1461). 

W przypadku Wykonawców wspólnie ubiegających się o udzielnie zamówienia 

każdy z tych wykonawców musi spełniać wymogi wskazane w lit. a i b powyżej. 

Wykonawca nie może polegać na zasobach podmiotu trzeciego w zakresie 

wymogów wskazanych w lit. a i b powyżej.

Oświadczenia lub dokumenty potwierdzające spełnianie warunków udziału  

w postępowaniu:

Każdy z wykonawców ma obowiązek złożyć następujące oświadczenia  

i dokumenty potwierdzające spełnienie warunków udziału w postępowaniu:

(…)

a) Decyzja w sprawie przyznania statusu zakładu pracy chronionej lub 

zakłady aktywności zawodowej (…) lub inny dokument potwierdzający 

status wykonawcy jako zakładu pracy chronionej lub potwierdzający 

prowadzenie przez wykonawcę lub przez jego wyodrębnioną 

organizacyjnie jednostkę, która będzie realizowała zamówienie  

publiczne, działalności obejmującej społeczną i zawodową integrację 

osób będących członkami grup społecznie marginalizowanych. 

b) Dokument lub oświadczenie potwierdzające procentowy wskaźnik 

zatrudnienia osób należących do jednej lub więcej kategorii, o których 

mowa w art. 22 ust. 2 ustawy, zatrudnionych przez zakład pracy chronionej 

lub wykonawcę, lub jego wyodrębnioną organizacyjnie jednostkę, która 

będzie realizowała zamówienie.

c) Pisemne zobowiązanie innych podmiotów do oddania do dyspozycji 

wykonawcy niezbędnych zasobów na okres korzystania z nich przy 

wykonywaniu zamówienia. 
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Uwzględnianie aspektów społecznych związanych z realizacją
zamówienia (art. 29 ust. 4 PZP)  

Zgodnie z przyjętym rozwiązaniem w art. 29 ust. 4 PZP zamawiający może określić  

w opisie przedmiotu zamówienia wymagania związane z realizacją zamówienia, które  

mogą obejmować aspekty gospodarcze, środowiskowe, społeczne, związane  

z innowacyjnością lub zatrudnieniem, w szczególności dotyczące zatrudnienia osób 

będących członkami grup społecznie marginalizowanych, wymienionych w tym przepisie. 

Zwróćmy uwagę na użyte pojęcie „w szczególności”, które formułuje jedno z zastosowań 

aspektu zatrudnieniowego, pozostawiając zamawiającemu wybór co do sposobu jego 

użycia. Regulacja szczegółowa, dotycząca tego rozwiązania, jest zawarta w art. 36 ust. 2 

pkt 9 PZP, zgodnie z którym (jeżeli przepisy PZP nie stanowią inaczej), w przypadku gdy 

zamawiający przewiduje wymagania, o których mowa w art. 29 ust. 4 PZP, specyfikacja 

istotnych warunków zamówienia powinna zawierać w szczególności określenie:

1) liczby zatrudnionych osób i okresu ich zatrudnienia, 

2) uprawnienia zamawiającego dotyczącego kontroli spełniania przez wykonawcę,

3) wymagań, o których mowa w art. 29 ust. 4 PZP,

4) sankcji z tytułu niespełnienia tych wymagań.

  Przykład  

przebudowa dziedzińca budynku Urzędu Miejskiego Wrocławia przy pl. Nowy 

Targ 1–8

Zamawiający: gmina Wrocław – Urząd Miejski Wrocławia

Przedmiot zamówienia: wykonanie robót budowlanych na terenie dziedzińca 

budynku Urzędu Miejskiego Wrocławia przy pl. Nowy Targ 1–8 

Tryb udzielenia zamówienia: przetarg nieograniczony 

Wartość zamówienia: poniżej równowartości kwoty 5 350 000 euro

Klauzula społeczna: art. 29 ust. 4 

Treść SIWZ:
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Kryterium zatrudnienia osób zagrożonych wykluczeniem społecznym (S) – 

w ramach niniejszego kryterium Zamawiający przyzna ofercie Wykonawcy 

dodatkowe punkty za zatrudnienie przy realizacji przedmiotu zamówienia osób 

zagrożonych wykluczeniem społecznym. Maksymalna liczba punktów, która 

może zostać przyznana Wykonawcy w ocenie niniejszym kryterium, wynosi  

5 pkt. 

Stosowanie społecznych kryteriów oceny ofert  

Kierownik zamawiającego weryfikuje możliwość zastosowania odpowiedniej klauzuli 

społecznej lub kryterium społecznego, biorąc pod uwagę w szczególności charakter 

wykonywanych czynności, cel i spodziewane korzyści z zastosowania danej klauzuli 

lub kryterium społecznego, koszty oraz możliwości spełnienia tych wymogów przez 

potencjalnych wykonawców. Wynikiem tej analizy są kryteria, na których podstawie złożone 

oferty są oceniane. Społeczny charakter tych kryteriów oznacza, że pozwalają one przyznać 

dodatkowe punkty ofercie, która pozytywnie odpowiada na zastosowaną w zamówieniu 

klauzulę społeczną czy aspekt społeczny. Zamawiający sam decyduje o tym, jakie kryterium 

społeczne będzie użyte do oceny złożonych ofert. Przepisy nie przewidują żadnego katalogu 

pozacenowych kryteriów oceny ofert. Istotne jest, by kryteria te miały społeczny kontekst, 

np.: utworzenie funduszu szkoleniowego w ramach realizacji zamówienia, przeprowadzenie 

szkolenia podnoszącego kwalifikacje zawodowe pracowników, wysokość wynagrodzenia dla 

pracowników realizujących zamówienie itp.

Udzielanie zamówień na usługi społeczne i inne szczególne usługi  

Nowelizacja PZP, w ślad za dyrektywą 2014/24/UE, wprowadziła nową regulację obejmującą 

uproszczone zasady udzielania zamówień na usługi społeczne i inne szczególne usługi. 

W kontekście możliwości praktycznego zastosowania rozwiązań prospołecznych przy 

udzielaniu zamówień szczególną uwagę należy zwrócić na przepisy zawarte w art. 138o PZP 

i art. 138p PZP:

1. W myśl art. 138o PZP, jeżeli wartość zamówienia na usługi społeczne jest mniejsza niż 

kwoty określone w art. 138g ust. 1 PZP (w przypadku zamówień klasycznych udzielanych 

przez JST – wyrażona w złotych równowartość kwoty 750 tys. euro), zamawiający 
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może udzielić zamówienia, stosując uproszczony tryb określony w przepisach ust. 2-4 

przedmiotowego artykułu.

2. Art. 138p PZP, który wprowadza ograniczenia podmiotowe w przypadku zamówień 

na usługi zdrowotne, społeczne oraz kulturalne, zgodnie z którym zamawiający może 

zastrzec w ogłoszeniu o zamówieniu, że o udzielenie zamówienia na usługi zdrowotne, 

społeczne i kulturalne objęte wskazanymi w tym przepisie kodami CPV, określonymi 

we Wspólnym Słowniku Zamówień, mogą ubiegać się wyłącznie wykonawcy, którzy 

spełniają łącznie następujące warunki:

1) celem ich działalności jest realizacja zadań użyteczności publicznej związanej ze 

świadczeniem tych usług oraz społeczna i zawodowa integracja osób, o których 

mowa w art. 22 ust. 2;

2) nie działają w celu osiągnięcia zysku, przeznaczają całość dochodu na realizację celów 

statutowych oraz nie przeznaczają zysku do podziału między swoich udziałowców, 

akcjonariuszy i pracowników;

3) struktura zarządzania nimi lub ich struktura własnościowa opiera się na 

współzarządzaniu w przypadku spółdzielni, akcjonariacie pracowniczym lub  

zasadach partycypacji pracowników, co wykonawca określa w swoim statucie;

4) w ciągu ostatnich 3 lat poprzedzających dzień wszczęcia postępowania o udzielenie 

zamówienia na usługi społeczne nie udzielono im zamówienia na podstawie tego 

przepisu przez tego samego zamawiającego.

W powyższych przypadkach umowa w sprawie zamówienia publicznego nie może zostać 

zawarta na okres dłuższy niż 3 lata.

  Przykład  

usługi opiekuńcze w 2020 roku

Zamawiający: Gminny Ośrodek Pomocy Społecznej w Poniecu (województwo 

wielkopolskie, powiat gostyński)

Przedmiot zamówienia: świadczenie usług opiekuńczych na terenie miasta 

i gminy Poniec w miejscu zamieszkania podopiecznego od poniedziałku 

do piątku, a w szczególnych sytuacjach od poniedziałku do niedzieli (także  

w święta) w okresie od 2 stycznia do 31 grudnia 2020 roku
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Tryb udzielenia zamówienia: postępowanie prowadzone w trybie art. 138o 

PZP o wartości zamówienia mniejszej niż kwoty określone w art. 138g ust. 1 

(poniżej 750 tys. euro)

Wartość zamówienia: poniżej wartości progów unijnych 

Wyłoniony podmiot: Spółdzielnia Socjalna Arka z siedzibą w Gostyniu

Klauzula społeczna: art. 138p PZP

Dzielenie zamówienia na części

Rozwiązaniem, które może być wykorzystane w celu ułatwienia dostępu do zamówień 

publicznych przedsiębiorstwom społecznym, może być podział zamówienia na mniejsze 

części. Wiele przedsiębiorstw prowadzi bowiem działalność w skali właściwej dla sektora 

MŚP, która uniemożliwia kompleksową realizację dużych zamówień. JST jako zamawiający 

mogą przyjąć jako zasadę dokonywanie podziału zamówienia na części w każdym przypadku, 

w którym łącznie zachodzą następujące przesłanki:

1) przedmiot zamówienia ma charakter podzielny, tj. występuje możliwość dokonania 

podziału tego przedmiotu na wyodrębnione części np. według kryterium ilościowego, 

branżowego czy terytorialnego;

2) poszczególne części przedmiotu zamówienia mogłyby być wykonane przez 

wykonawców z sektora MŚP (w tym w szczególności wykonawców prowadzących 

działalność skierowaną na włączenie społeczne).

Podział zamówienia na części nie musi oznaczać konieczności prowadzania wielu odrębnych 

postępowań o udzielenie zamówienia. Możliwe jest bowiem – zgodnie z art. 36aa ust. 2 

PZP – określenie przez zamawiającego w ogłoszeniu o zamówieniu, w specyfikacji istotnych 

warunków zamówienia, w zaproszeniu do potwierdzenia zainteresowania lub ogłoszeniu 

o ustanowieniu systemu kwalifikowania wykonawców, a także w zaproszeniu do składania 

ofert lub w zaproszeniu do negocjacji, że ofertę można składać w odniesieniu do jednej, 

kilku lub wszystkich części zamówienia udzielanych w ramach tej samej procedury.

Stosowanie rozwiązań szczególnych przewidzianych w odrębnych przepisach  

Niezależnie od klauzul i rozwiązań społecznych przewidzianych przepisami PZP zamawiający 

mogą stosować odrębne rozwiązania w przypadkach, gdy jest to uzasadnione charakterem 

57



JAK ZAŁOŻYĆ I PROWADZIĆ PRZEDSIĘBIORSTWO SPOŁECZNE

RO
ZD

ZI
A

Ł 
I. 

 Z
an

im
 za

cz
ni

es
z d

zi
ał

ać
 –

 o
dp

ow
ie

dz
i n

a 
na

jw
aż

ni
ej

sz
e 

py
ta

ni
a 

zamówienia. Takim rozwiązaniem szczególnym jest rozwiązanie przewidziane w art. 15a 

ust. 1 ustawy o spółdzielniach socjalnych, zgodnie z którym jednostka sektora finansów 

publicznych (w tym JST), udzielając zamówienia, niepodlegającego PZP ze względu na jego 

wartość, może zastrzec, że o udzielenie zamówienia mogą ubiegać się wyłącznie spółdzielnie 

socjalne, działające na podstawie ustawy lub właściwych przepisów państw członkowskich 

Unii Europejskiej lub Europejskiego Obszaru Gospodarczego (dotyczy to zamówień  

o wartości do 30 tys. euro).

  Przykład  

Przykład: usługi opiekuńcze w 2020 roku

Zamawiający: Gminny Ośrodek Pomocy Społecznej w Jaraczewie (województwo 

wielkopolskie, powiat gostyński)

Przedmiot zamówienia: wykonywanie w 2019 roku usług opiekuńczych na 

podstawie art. 50 ustawy z dnia 12 marca 2004 roku o pomocy społecznej 

(t.j. Dz.U. z 2018 r. poz. 1508 z późn. zm.) dla osób z terenu miasta i gminy 

Jaraczewo

Tryb udzielenia zamówienia: zapytanie ofertowe – postępowanie prowadzone 

w trybie art. 15a ustawy o spółdzielniach socjalnych

Wartość zamówienia: poniżej 30 tys. euro

Wyłoniony podmiot: Spółdzielnia Socjalna Arka z siedzibą w Gostyniu

Klauzula społeczna: art. 15a ustawy o spółdzielniach socjalnych

Treść ogłoszenia:

Warunki udziału w postępowaniu: 

1. (…) O udzielenie zamówienia mogą ubiegać się wyłącznie spółdzielnie 

socjalne (…) 

9. O udzielenie zamówienia mogą ubiegać się wykonawcy, którzy oprócz 

spełniania warunku wskazanego w pkt 1: 

1) posiadają uprawnienia do wykonywania określonej działalności lub 

czynności, jeżeli przepisy prawa nakładają obowiązek ich posiadania, 

2) posiadają wiedzę i doświadczenie, 
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3) dysponują odpowiednim potencjałem technicznym oraz osobami 

zdolnymi do wykonywania zamówienia, 

4) znajdują się w sytuacji ekonomicznej i finansowej zapewniającej 

wykonanie zamówienia, 

5) zatrudniają osoby, o których mowa w przepisach o zatrudnieniu 

socjalnym, tj. w ustawie z dnia 13 czerwca 2003 roku o zatrudnieniu 

socjalnym (Dz.U. z 2016 r. poz. 1828 ze zm.), a przy realizacji zamówienia 

będą uczestniczyły wyłącznie osoby będące uczestnikami integracji 

społecznej. 

Kryteria wyboru oferty: (…) 

34. Zamawiający dokona wyboru najkorzystniejszej oferty w oparciu o kryterium:

Cena – 100% 

Wartość punktowa kryterium – cena wyliczana będzie według wzoru:

Cena oferty najtańszej C= ..................... x 100 Cena oferty badanej 

Sumę oceny tego kryterium stanowić będzie liczba uzyskanych punktów. 

  Podsumowanie    

Obecnie nadal bardzo niewiele samorządów decyduje się na zlecanie przedsiębiorstwom 

społecznym zadań przy wykorzystaniu klauzul i innych prospołecznych aspektów zamówień. 

Przyczyną takiego stanu rzeczy może być ich relatywie niewielka wiedza na temat sektora 

ekonomii społecznej i oferty przedsiębiorstw społecznych. Dlatego tak ważne jest 

podejmowanie działań, które zwiększą widoczność PS wśród przedstawicieli sektora JST. 

Partner w postaci JST może być wieloletnim, rzetelnym wsparciem dla PS, a PS może stać się 

skutecznym i elastycznym wykonawcą zadań realizowanych na rzecz JST. Przede wszystkim 

obie strony powinny spróbować spojrzeć na możliwość takiej współpracy jako na szansę 

rozwoju sprzyjającą przede wszystkim lokalnej społeczności. JST nie powinna traktować 

możliwości zlecania zadań PS jak na przejaw polityki społecznej, tylko jak na narzędzie 

skutecznego i elastycznego wydatkowania środków publicznych. Z kolei PS winien w tej 

możliwości dostrzec sposób na pozyskanie długoletniego kontrahenta oraz otwarcie się na 

rynek usług publicznych.     

Słowa kluczowe: JST, zamówienia publiczne, klauzule społeczne
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ROZDZIAŁ II.

Dokumenty, dokumenty – czyli co,  
jak i dlaczego? 

1. Jak zakładać i rejestrować 
przedsiębiorstwo społeczne – 
przykłady zapisów  
w dokumentach

2. Prawne aspekty prowadzenia 
działalności w formie  
przedsiębiorstwa społecznego 
na przykładzie spółdzielni  
socjalnej i spółki non profit

3. Jak przekształcić PES  
w PS – przykłady zapisów 
w statutach i dokumentach 
wewnętrznych

4. Jak zatrudniać osoby 
wykluczone społecznie?

5. Dlaczego warto zatrudniać  
osoby  
z niepełnosprawnościami?
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?1. JAK ZAKŁADAĆ I REJESTROWAĆ 
PRZEDSIĘBIORSTWO SPOŁECZNE – 
PRZYKŁADY ZAPISÓW W DOKUMENTACH

Z tego rozdziału dowiecie się: 

 ● jak wygląda proces zakładania i rejestracji przedsiębiorstwa społecznego?

 ● na co zwrócić uwagę przy tworzeniu dokumentów założycielski: statutu czy umowy 

spółki non profit?

  Wprowadzenie  

Zakładanie i rejestracja przedsiębiorstwa społecznego różni się w szczegółach w zależności 

od tego, na którą formę prawną zdecyduje się wasze przedsiębiorstwo. Niezależnie jednak 

od tej decyzji proces zakładania powinien składać się z kolejnych etapów takich jak: 

1. przygotowanie,

2. powołanie przedsiębiorstwa w odpowiedniej formie prawnej,

3. rejestracja w Krajowym Rejestrze Sądowym, 

4. nabycie osobowości prawnej,

5. inne czynności rejestracyjne, 

6. rozpoczęcie działalności.

Poniżej wyjaśniamy, na co trzeba zwrócić uwagę na poszczególnych etapach. 

Przygotowanie  

Im lepiej przygotujecie się do prowadzenia działalności, tym łatwiej będzie później i tym 

większa jest szansa na to, że wasze przedsiębiorstwo będzie na rynku działało z sukcesem. 

Najważniejsze elementy, na które trzeba zwrócić uwagę na tym etapie, to: 

 ● Weryfikacja pomysłu na działalność pod kątem biznesowym, w tym analiza rynku, 

przygotowanie biznesplanu i ustalenie źródeł finansowania. Piszemy o tym więcej  

w trzeciej części naszego podręcznika (Jak prowadzić przedsiębiorstwo społeczne i nie 

splajtować?).
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? ● Zdefiniowanie celów społecznych – prowadzenie działalności w formie przedsiębiorstwa 

społecznego wymaga realizacji przynajmniej jednego celu społecznego – to integracja 

osób zagrożonych wykluczeniem społecznym. Być może jednak wasze przedsiębiorstwo 

będzie chciało realizować również inne cele społeczne. Warto pomyśleć o tym już teraz. 

 ● Przygotowaniu dokumentów, w tym projektu statutu lub umowy spółki, a także  

projektów uchwał. Na tym etapie warto skorzystać ze wsparcia Ośrodków Ekonomii 

Społecznej – dysponują one najczęściej wzorcowymi statutami i uchwałami. Warto 

starannie przemyśleć strukturę i zawartość tych dokumentów. W internecie znajdziecie 

wiele wzorów statutów, które będą zawierały podstawowe zapisy, a ich podział 

na rozdziały wskaże wam poszczególne elementy, które określa statut. Dlatego 

przedstawiamy najbardziej praktyczny aspekt obszarów, które warto omówić i rozważyć 

bardziej dogłębnie. 

Podczas tworzenia statutu spółdzielni socjalnej warto wziąć zwrócić 
uwagę na następujące kwestie:

 ● Wysokość wpisowego i udziałów – wysokość wpisowego i udziałów nie jest regulowana 

prawnie. W spółdzielniach socjalnych zakładanych przez osoby fizyczne wartość udziałów 

kształtuje się na ogół na poziomie kilkudziesięciu lub co najwyżej kilkuset złotych. 

Znacznie wyższa jest w spółdzielniach socjalnych zakładanych przez osoby prawne 

(kilka lub nawet kilkanaście tysięcy złotych). Z tego powodu może być ona postrzegana 

jako bariera, która uniemożliwia pracownikom uzyskanie statusu członka spółdzielni27. 

Jednocześnie członkowie spółdzielni ponoszą odpowiedzialność właśnie do wysokości 

wniesionych udziałów, więc w przypadku straty udziały mogą być przeznaczone na jej 

pokrycie i nie będą one wtedy podlegać zwrotowi w przypadku utraty członkostwa 

(co więcej – osoby, które pozostaną członkami, będą zobowiązane dokonać wpłat 

uzupełniających udziały). 

 ● Możliwość wnoszenia wkładów do spółdzielni – jeśli nie przewidzimy takiej opcji  

w statucie, to nie będziemy mieć takiej możliwości, a warto tę furtkę otworzyć, bo może 

to być przydatne w bieżącej działalności (wkład może polegać na czasowym wniesieniu 

środków do spółdzielni, na oddaniu np. lokalu do użytkowania lub oddelegowaniu 

27  Osoby zatrudnione w spółdzielniach socjalnych osób prawnych po 12 miesiącach pracy w spółdzielni mają prawo do 
zastania członkami. Jeśli wyrażą taką wolę, to właściwy w sprawie organ spółdzielni musi ich przyjąć w poczet członków.
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?pracownika osoby prawnej, by w jakimś zakresie pomagał spółdzielni). 

 ● Możliwość zatrudniania członków spółdzielni na zwykłej umowie o pracę lub na  

umowy cywilnoprawne – zapis, który może być istotny zwłaszcza dla spółdzielni 

zakładanych przez osoby fizyczne. Bez tego zapisu spółdzielnia będzie miała możliwość 

zatrudniania pracowników wyłącznie na podstawie spółdzielczej umowy o pracę. 

 ● Wskazanie organu odpowiedzialnego za przyjmowanie nowych członków – 

zależy to wyłącznie od postanowień statutu i może mieć potem duże znaczenie dla 

działania spółdzielni, np. w sytuacjach konfliktowych. Organem tym może być walne  

zgromadzenie, rada nadzorcza lub zarząd, za wyjątkiem zarządu jednoosobowego. 

Warto też zauważyć, że jeśli organem tym nie będzie walne zgromadzenie, to statut 

musi przewidywać ścieżkę odwoławczą w przypadku decyzji odmownej.

 ● Powołanie rady nadzorczej – jeśli liczba członków spółdzielni socjalnej nie przekracza  

15 osób, wówczas można nie powoływać rady nadzorczej28. Warto jednak radę  

nadzorczą wpisać w statut już na samym początku przy zastrzeżeniu, że jeśli liczba 

członków spółdzielni nie przekroczy 15 osób rada nadzorcza może zostać powołana 

decyzją walnego zgromadzenia, np. na wniosek zarządu spółdzielni. Sprawi to, że 

statut będzie bardziej elastyczny – stworzymy sobie możliwość powołania rady bez 

konieczności zmian w statucie. 

 ● Sposób i termin zawiadamiania członków spółdzielni o walnym zgromadzeniu – 

najczęstszym stosowanym rozwiązaniem jest okres 14 dni, ale równie dobrze może 

to być 7 albo 21 dni. Jeśli chodzi o sposób zawiadomienia o walnym zgromadzeniu, 

to warto uwzględnić wszystkie możliwości (wysyłka zawiadomień pocztą, kurierem,  

odbiór osobisty lub przesłanie e-mailem, o ile członek posiada adres e-mail29).

 ● Szczegółowy tryb zwoływania posiedzeń zarządu/rady nadzorczej oraz sposób  

i warunki podejmowania uchwał przez te organy – mogą być określone w statucie 

lub w przewidzianych w nim regulaminach wewnętrznych. Bardziej użyteczne jest 

zaplanowanie regulaminów wewnętrznych – łatwiej można je zmienić. 

28  Wynika to z art. 7 § 2 ustawy o spółdzielniach socjalnych.
29  W takiej sytuacji należy pamiętać o tym, by adres e-mail pojawił się w deklaracji członkowskiej. Zarząd spółdzielni powinien 
dążyć do tego, by mieć potwierdzenia odbioru zawiadomień przez członków spółdzielni – w przypadku e-maila wystarczy 
krótka informacja zwrotna.
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? ● Możliwość wcześniejszego (niż po upływie 12 miesięcy) przyjęcia w poczet członków 

pracowników w spółdzielni socjalnej założonej przez osoby prawne30.

Podczas tworzenia umowy spółki non profit warto zwrócić uwagę 
na następujące kwestie:  

Warto wiedzieć, że spółka non profit jako jedyna nie ma statutu, tylko umowę. Więcej  

o tym, czym jest spółka non profit znajdziecie w rozdziale 1.3 Co wybrać: stowarzyszenie, 

fundację, spółdzielnię, a może spółkę non profit?

 ● Czas trwania kadencji i mandat zarządu – umowa spółki powinna określać oddzielnie 

dwie sprawy: długość kadencji (rok albo jego wielokrotność) oraz moment, w którym 

mandat członka zarządu wygasa - aby mandat zarządu wygasał wraz z upływem kadencji 

w umowie spółki musi pojawić się zapis tego rodzaju. Może on wyglądać następująco: 

mandat członka zarządu wygasa wraz z upływem kadencji, odwołania z zarządu, śmierci 

lub rezygnacji”. W przeciwnym razie będą obowiązywać reguły kodeksowe. wygasa31. 

Dobrym rozwiązaniem będzie dodanie w umowie zapisu, że mandat członka zarządu 

wygasa wraz z upływem kadencji, odwołania z zarządu, śmierci lub rezygnacji.

 ● Sposób reprezentacji w zarządzie wieloosobowym – warto dodać zapis, że np. 

prezes lub nawet każdy z członków zarządu może samodzielnie reprezentować spółkę  

(w przypadku braku takiego zapisu obowiązują rozwiązania kodeksowe, w których myśl 

jest wymagane współdziałanie dwóch członków zarządu albo jednego członka zarządu 

łącznie z prokurentem).

 ● Kworum na zgromadzeniu wspólników – jeśli umowa spółki nie określi minimalnej 

liczby udziałów, które muszą być reprezentowane na zgromadzeniu wspólników, 

to zgromadzenie wspólników będzie ważne niezależnie od tego, ile udziałów 

jest reprezentowanych (dotyczy większości uchwał). Jednak w przypadku spółek 

wieloosobowych warto rozważyć zapis, zgodnie z którym zgromadzenie wspólników 

może się odbyć, jeśli jest na nim reprezentowana co najmniej połowa udziałów.

30  Zapis ten mógłby brzmieć tak: „Spółdzielnia socjalna jest zobowiązana do zatrudnienia co najmniej 5 osób spośród osób 
wymienionych w art. 4 ust. 1 ustawy o spółdzielniach socjalnych, w terminie 6 miesięcy od dnia wpisu spółdzielni socjalnej 
do Krajowego Rejestru Sądowego. Osoby zatrudnione na powyższych zasadach po 12 miesiącach zatrudnienia w spółdzielni 
socjalnej mają prawo do uzyskania członkostwa w spółdzielni socjalnej. Nie wyklucza to uzyskania członkostwa w spółdzielni 
socjalnej przed tym terminem. Decyzje w tej sprawie podejmuje organ właściwy do przyjmowania członków”.
31  Art. 202 kodeksu spółek handlowych: „Jeżeli umowa spółki nie stanowi inaczej, mandat członka zarządu wygasa z dniem 
odbycia zgromadzenia wspólników zatwierdzającego sprawozdanie finansowe za pierwszy pełny rok obrotowy pełnienia 
funkcji członka zarządu”.
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czasie, tak by nie wymagało to zmiany umowy spółki (pozwoli to zwiększyć kapitał spółki 

bez dodatkowych kosztów w postaci np. notarialnej zmiany umowy spółki)32. 

 ● Określenie wartości udziałów. Wspólnicy mają tutaj do wyboru jedną z dwóch  

możliwości: 

 □ udziały o równej wartości nominalnej (minimum 50 zł), które nie podlegają 

podziałowi, bo wspólnik może mieć ich większą liczbę; 

 □ udziały o nierównej wartości nominalnej, które podlegają podziałowi, bo wspólnik 

może mieć tylko jeden taki udział (rozwiązanie to jest bardzo rzadko spotykane  

w praktyce). 

 ● Wprowadzenie mechanizmów zabezpieczających przed niekontrolowanymi zmianami 

w gronie wspólników. Mechanizmy takie mogą wyglądać następująco: 

 □ konieczność uzyskania zgody spółki na zbycie udziałów – najczęściej zgodę wyraża 

zarząd, ale umowa spółki może też przewidywać zgodę zgromadzenia wspólników;

 □ prawo pierwszeństwa w nabyciu udziałów – wspólnikom przysługuje możliwość 

nabycia udziałów, które chce sprzedać jeden ze wspólników (warunki skorzystania  

z tego prawa będzie określała umowa spółki33); 

 □ prawo pierwokupu – wprowadzenie prawa pierwokupu do umowy spółki sprawia, że 

najpierw zawiera się umowę warunkową z podpisami notarialnie poświadczonymi 

z nabywcą udziałów, potem przekazuje się jej treść uprawnionemu z prawem 

pierwokupu, jeśli skorzysta on z prawa pierwokupu, to umowa zostaje zawarta  

z nim)34.

 ● Możliwość przyznania wspólnikom szczególnych korzyści lub obowiązków wobec 

spółki (art. 159 ksh). Ich celem jest zachęcenie do udziału w spółce lub uprzywilejowanie 

założycieli. 

 □ Przykładowe szczególne korzyści: zagwarantowanie członkostwa w zarządzie, prawo 

ustanawiania członków zarządu, pierwszeństwo nabycia udziałów od wspólników, 

prawo wyłącznego ustanawiania członków zarządu.

32  Przykładowy zapis: „Podwyższenie kapitału zakładowego Spółki do kwoty 5 000 000,00 (pięć milionów) złotych w terminie 
do dnia trzydziestego pierwszego grudnia dwa tysiące pięćdziesiątego roku (31.12.2050 r.) nie stanowi zmiany umowy Spółki 
i następuje na podstawie uchwały Zgromadzenia Wspólników”.
33  Wspólnik, który chce sprzedać swoje udziały, proponuje zakup pozostałym wspólnikom (umowa spółki powinna w takiej 
sytuacji określać, jakie kroki i w jakiej kolejności należy wykonać, by zbyć udziały).
34  Michał Koralewski, Spółka z o.o. od utworzenia do likwidacji. Praktyczny poradnik, Gdańsk 2017, s. 41.
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oddanie lokalu w użytkowanie, powtarzające się świadczenie niepieniężne  

(np. zobowiązanie do powtarzającego się wykonywania usług informatycznych  

na rzecz spółki czy dostaw surowców na potrzeby spółki35) czy też dopłaty.

 ● Możliwość przyznania wspólnikom udziałów uprzywilejowanych. Uprzywilejowanie 

jest wówczas związane z udziałem, a nie ze wspólnikiem i może np. dotyczyć prawa 

głosu lub sposobu uczestniczenia w podziale majątku w przypadku likwidacji spółki.

Fundacje i stowarzyszenia  

Kluczowe podczas tworzenia statutu fundacji lub stowarzyszenia jest ustalenie celów  

i sposobów ich realizacji. Istotne są tutaj trzy kwestie: 

 ● Wybrane cele powinny być spójne z katalogiem celów pożytku publicznego – dzięki 

temu organizacja będzie mogła otrzymywać darowizny od osób fizycznych.

 ● Cele mają też znaczenie w kontekście korzystania przez stowarzyszenie/fundacje ze 

zwolnienia z podatku dochodowego od osób prawnych – muszą pokrywać się z celami, 

o których mówi ustawa o podatku dochodowym od osób prawnych. Oznacza to, że  

jeśli chcemy korzystać ze zwolnienia, wśród naszych celów statutowych powinna  

pojawić się przynajmniej jedna z poniższych działalności: 

 □ naukowa,

 □ naukowo-techniczna,

 □ oświatowa,

 □ kulturalna,

 □ w dziedzinie kultury fizycznej i sportu,

 □ w dziedzinie ochrony środowiska,

 □ w dziedzinie wspierania inicjatyw społecznych na rzecz budowy dróg i sieci 

telekomunikacyjnej na wsi oraz zaopatrzenia wsi w wodę,

 □ dobroczynność,

 □ ochrona zdrowia,

 □ pomoc społeczna,

 □ rehabilitacja zawodowa i społeczna inwalidów,

35  Powtarzające się świadczenia niepieniężne są też jednocześnie ciekawym sposobem na zarobkowanie w spółce (od tych 
świadczeń płaci się jedynie podatek dochodowy od osób fizycznych, nie płaci się składek ZUS).
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 ● Dobrze zdefiniowane cele ułatwią ubieganie się o dotacje – wnioski o środki można 

składać wyłącznie w tych obszarach, które mieszczą się w celach statutowych organizacji. 

W sposobach realizacji naszych celów statutowych określamy to, jak konkretnie będziemy 

to robić – będą to jednocześnie działania, które będziemy podejmowali, np. prowadzenie 

zajęć plastycznych czy szkoleń.

Poza tym kwestią wspólną w stowarzyszeniu/fundacji będzie uregulowanie sprawy 

prowadzenia działalności gospodarczej – by organizacja pozarządowa mogła taką  

działalność prowadzić, odpowiednie zapisy muszą się pojawić w statucie. 

Ponadto w przypadku stowarzyszenia warto się zastanowić nad:

 ● Wynagradzaniem członków zarządu – jeśli członkowie zarządu mają mieć możliwość 

otrzymywania wynagrodzenia za czynności wykonywane w związku z pełnioną funkcją, 

wymaga to uregulowań statutowych.

 ● Postanowieniami dotyczącymi władz stowarzyszenia – chodzi tutaj np. o sposób  

wyboru członków władz stowarzyszenia i uzupełniania ich składu (np. czy wybory 

odbywają się w głosowaniu tajnym? Jaka większość decyduje o wyborze?), liczbę  

członków zarządu i komisji rewizyjnej, czas, na jaki są wybierani, kompetencje 

poszczególnych organów – kto za co odpowiada, co może zrobić (warto przede wszystkim 

zadbać, by struktura organów i ich kompetencje nie zachodziły na siebie), tryb pracy – 

jak często zbierają się władze?

 ● Kwestiami związanymi z członkostwem – np. sposób nabywania członkostwa (jak 

można zostać członkiem stowarzyszenia? Jaki organ przyjmuje nowych członków? Jakie 

są warunki przyjęcia? Czy i w jaki sposób można się odwołać od decyzji odmownej?), 

sposób i przyczyny utraty członkostwa (ustąpienie – w jaki sposób? Usunięcie – jaki 

organ i z jakich powodów?).

 ● Kwestiami finansowania – są to np. zasady ustanawiania składek członkowskich.  

W statucie zazwyczaj nie wpisuje się wysokości składek członkowskich, decyzje co do  

jej najlepiej pozostawić w gestii zarządu lub walnego zebrania członków. 

 ● Zasadami dokonywania zmian w statucie (kto może dokonać zmiany i w jaki sposób 

może to zrobić?).
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Podczas tworzenie statutu fundacji warto wziąć pod uwagę:   

 ● Zasady funkcjonowania zarządu, w tym powołania nowego zarządu (należy przewidzieć, 

jaki organ i w jaki sposób będzie wybierał nowy zarząd, w przypadku gdyby członkowie 

zarządu złożyli rezygnację). Jest to istotne zwłaszcza, gdyby nie wybrano innego niż 

zarząd organu w fundacji. 

 ● Zakres kompetencji i sposób wyboru ewentualnych innych organów fundacji niż zarząd.

 ● Możliwość zmian w statucie – warto przewidzieć w statucie taką sytuację, określając, 

jaki organ jest za to odpowiedzialny, w innym przypadku zmiana statutu może być 

problematyczna (np.: „Zmian w statucie fundacji dokonuje Zarząd za zgodą Rady 

Fundacji. Zmiany statutu nie mogą dotyczyć celów określonych w akcie założycielskim”).

 ● Możliwość zmiany celów – zmiana celów fundacji (możliwa, o ile przewidziano ją  

w statucie) może dotyczyć ich konkretyzacji oraz rozszerzenia lub wyłączenia niektórych 

z nich, nie może zaś powodować przekształcenia fundacji w podmiot o zupełnie 

odmiennych celach.

 ● Dopuszczalność i warunki połączenia z inną fundacją – może to polegać na wchłonięciu 

jednej fundacji przez drugą lub powstaniu nowej fundacji z dwóch istniejących wcześniej. 

Przykładowe zapisy: „1. Dla realizacji swoich celów Fundacja może połączyć się z inną 

fundacją. 2. Połączenie nie może nastąpić, jeżeli w jego wyniku mógłby ulec istotnej 

zmianie cel Fundacji. 3. Decyzję dotyczącą połączenia Fundacji podejmuje Rada fundacji 

w drodze jednomyślnej uchwały, podjętej na wniosek zarządu”).

 ● Określenie przeznaczenia środków majątkowych po likwidacji fundacji (np.: „Majątek 

pozostały po likwidacji Fundacji przeznacza się na cel statutowy Fundacji, w szczególności 

przez przekazanie go organizacjom, których działalność odpowiada temu celowi 

Fundacji”).

 ● Wskazanie ministra właściwego ze względu na cele fundacji.

Jeśli fundacja lub stowarzyszenie będzie chciało w przyszłości ubiegać się o statut 

przedsiębiorstwa społecznego, powinna zwrócić uwagę na elementów już na etapie 

konstruowania statutu. Piszemy o tym więcej w rozdziale 2.3 Jak przekształcić PES w PS – 

przykłady zapisów w statutach i dokumentach wewnętrznych. 
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uwzględnione następujące elementy: 

 ● Siedziba (miejscowość). Nie ma konieczności podawania dokładnego adresu (np. 

ulicy) – dzięki temu będzie możliwa zmiana adresu w ramach jednej miejscowości bez 

konieczności zmiany statutu/umowy spółki).

 ● Liczba członków zarządu – najlepiej sprawdza się ustalenie tej liczby w formie widełek, 

np. liczba członków zarządu wynosi od jednej do trzech osób zależnie od decyzji 

odpowiedniego organu (np. walnego zgromadzenia w przypadku spółdzielni). Dzięki 

takiemu zapisowi nie będzie konieczności wybierania kolejnej osoby do zarządu, jeśli 

np. w zarządzie trzyosobowym jedna osoba zrezygnuje.

 ● Wspólna kadencja zarządu, co oznacza, że w przypadku zmian w zarządzie w okresie 

kadencji osoba dokooptowana do zarządu skończy kadencję wspólnie z pozostałymi 

członkami zarządu. Jest to proste rozwiązanie, które pozwoli uniknąć ewentualnych 

kłopotów związanych z liczeniem kadencji.

 ● Zdefiniowanie obszarów pożytku publicznego, w których przedsiębiorstwo chce 

prowadzić swoje działania. 

Powołanie przedsiębiorstwa społecznego  

Etap ten będzie wyglądał inaczej w poszczególnych formach prawnych. I tak będzie to:

a) Walne zgromadzenie założycielskie w przypadku spółdzielni socjalnej - założyciele 

spółdzielni podejmują decyzje o powołaniu spółdzielni, o przyjęciu statutu, oraz 

wybierają zarząd (ewentualnie radę nadzorczą)36,

b) Złożenie oświadczenia woli o ustanowienie fundacji w formie aktu notarialnego 

– oczywiście w przypadku fundacji (akt fundacyjny ma charakter zobowiązujący – 

fundator zobowiązuje się do świadczenia na rzecz fundacji; w akcie fundacyjnym 

należy określić cele fundacji oraz majątek przeznaczony na ich realizację; po akcie 

fundacyjnym pozostanie jeszcze przyjęcie statutu oraz wybór organów fundacji zgodnie 

z postanowieniami statutu - zwykle fundator/fundatorzy wskazuje/wskazują członków 

zarządu oraz ewentualnego organu kontrolnego),

36  W przypadku spółdzielni socjalnej osób prawnych odbycie zgromadzenia założycielskiego wymaga wcześniejszych uchwał 
organów stanowiących założycieli spółdzielni o powołaniu spółdzielni (np. walnego zebrania w stowarzyszeniu, rady gminy  
w przypadku gminy, zwykle zarządu w przypadku fundacji).
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decyzję o powołaniu organizacji (uchwała jednogłośna), przyjęciu statutu (uchwała 

jednogłośna), wyborze władz stowarzyszenia37,

d) Notarialne podpisanie umowy spółki w przypadku spółki z o.o. - umowa spółki jest 

podpisywana przez wszystkich wspólników w obecności notariusza (koszt podpisania 

takiej umowy przy minimalnej wartości kapitału zakładowego to ok. 400-500 zł)38.

W umowie spółki pojawia się zwykle zapis, że jest ona jednocześnie protokołem  

z pierwszego zgromadzenia wspólników. Tym samym wybiera się od razu zarząd (nie musimy 

potem sporządzać dodatkowej dokumentacji związanej z wyborem członków zarządu). 

Spółka z o.o. jest jedyną formą prawną przedsiębiorstwa społecznego, które na etapie  

przed uzyskaniem wpisu w KRS (a po zawarciu umowy spółki) jest tzw. ułomną osobą  

prawną. Oznacza to, że może we własnym imieniu nabywać prawa, w tym własność 

nieruchomości i inne prawa rzeczowe, zaciągać zobowiązania, pozywać i być pozywaną. 

Może także wystąpić o nr NIP i REGON. Za zobowiązania spółki kapitałowej w organizacji 

odpowiadają solidarnie spółka i osoby, które działały w jej imieniu. Zarząd spółki ma 6 

miesięcy na zgłoszenie spółki do KRS od dnia zawarcia umowy (oczywiście w warunkach 

przedsiębiorstwa społecznego i dotacji dzieje się to znacznie szybciej). 

Rejestracja w KRS i nabycie osobowości prawnej  

Po powołaniu przedsiębiorstwa społecznego osoby zaangażowane kompletują  

odpowiednie dokumenty i składają je w Krajowym Rejestrze Sądowym. Oprócz  

dokumentów potwierdzających np. odbycie zebrania założycielskiego, statutu czy umowy 

spółki będą to formularze KRS. I tak odpowiednio będą to:

 ● wniosek o rejestrację podmiotu w rejestrze przedsiębiorców – KRS-W5 – w przypadku 

spółdzielni socjalnej, 

37  Warto też wspomnieć, że jeden komplet dokumentów rejestrowych (statut, protokół, uchwały, lista założycieli) po 
zarejestrowaniu stowarzyszenia przesyłany jest do organu nadzorującego działalność stowarzyszenia, czyli do starosty powiatu 
(lub prezydenta miasta na prawach powiatu) właściwego ze względu na siedzibę stowarzyszenia.
38  Na ten koszt składa się opłata notarialna za sporządzenie umowy spółki w formie aktu notarialnego ¬– dla spółki  
z minimalnym kapitałem 5 000 złotych wyniesie to 160 zł + VAT (100 zł + 3% nadwyżki ponad 3000 zł), odpis umowy – 6 zł 
za każdą rozpoczętą stronę tekstu, co najmniej 2 szt. do KRS + najlepiej dla każdego ze wspólników i dla spółki, podatek od 
czynności cywilnoprawnych 0,5% kapitału zakładowego pomniejszonego o koszt umowy w formie aktu notarialnego, wpis do 
KRS i ogłoszenie w Monitorze Sądowym i Gospodarczym (20 zł w naszym przykładzie).
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w przypadku fundacji i stowarzyszenia, 

 ● wniosek o rejestrację podmiotu w rejestrze przedsiębiorców Spółka z Ograniczoną 

Odpowiedzialnością – KRS-W3, formularz „Wspólnicy spółki z ograniczoną 

odpowiedzialnością podlegający wpisowi do rejestru” – KRS-WE – w przypadku  

spółki z o.o.,

 ● wniosek KRS WK dot. zgłoszenia osób uprawnionych do reprezentacji podmiotu, czy też 

KRS WM dot. przedmiotu działalności – w przypadku wszystkich podmiotów. 

Sąd po weryfikacji poprawności i kompletności złożonych dokumentów (w tym statutu, czy 

umowy spółki), wpisuje dany podmiot do rejestru, co wiąże się z nabyciem osobowości 

prawnej. Od tego momentu przedsiębiorstwo społeczne występuje w obrocie gospodarczym 

jako niezależny podmiot.

Po wpisie podmiotu w KRS, dane z podstawowego formularza rejestracyjnego (np. KRS W05  

w przypadku spółdzielni socjalnej) przekazywane są automatycznie do dwóch rejestrów:

 ● Centralnego Rejestru Podmiotów – Krajowej Ewidencji Podatników,

 ● Krajowego Rejestru Urzędowego Podmiotów Gospodarki Narodowej (REGON).

Przedsiębiorstwo społeczne otrzyma zwrotnie i automatycznie z tych dwóch rejestrów 

odpowiednio nr NIP i REGON. Oznacza to, że w sprawie tych dwóch numerów nie trzeba 

składać żadnych dodatkowych wniosków (w ten sposób działa to już od 1 grudnia 2014 r.). 

Poza tym w przypadku fundacji – o jej wpisaniu do Krajowego Rejestru Sądowego sąd 

zawiadamia ministra właściwego ze względu na zakres jej działania oraz cele fundacji oraz 

starostę właściwego ze względu na siedzibę fundacji, przesyłając jednocześnie jej statut. 

Jest to niezbędne, by ww. organy mogły sprawować nadzór nad działaniami fundacji. 
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?Założenie rachunku bankowego i dalsze czynności rejestracyjne  

Po założeniu konta bankowego należy to zgłosić do urzędu skarbowego. Można to zrobić 

osobiście we właściwym urzędzie skarbowym lub przez wypełnienie interaktywnego 

formularza znajdującego się na Portalu Podatkowym (podatki.gov.pl39).

Formularz NIP-8 obejmuje następujące dane uzupełniające:

 ● skróconą nazwę (firmę),

 ● wykaz rachunków bankowych,

 ● adresy miejsc prowadzenia działalności,

 ● dane prowadzącego dokumentację rachunkową, w tym jego NIP, 

 ● adres miejsca przechowywania dokumentacji rachunkowej, 

 ● dane kontaktowe.

Przedsiębiorstwo społeczne ma na jego złożenie 21 dni (lub 7 dni, jeśli od razu będziemy 

zatrudniać pracowników) od dnia dokonania wpisu podmiotu do Krajowego Rejestru 

Sądowego. Musimy przy tym pamiętać, że NIP-8 jest jednocześnie zgłoszeniem płatnika 

składek w ZUS, więc by móc zgłosić zatrudnienie pracownika do ZUS (mamy na to 7 dni od 

jego zatrudnienia), NIP-8 musi być zgłoszony wcześniej. 

W formularzu NIP-8 wskazuje się numer rachunku bankowego, więc warto przed jego 

złożeniem założyć konto w banku, tak by od razu zgłosić ten numer w urzędzie skarbowym 

(jeśli zrobimy to później, to będzie należało złożyć ponownie formularz NIP-8). W tym 

kontekście warto też zauważyć, że część banków do założenia rachunku wymaga pieczątki 

firmowej, więc wyrobienie pieczątki musi się też pojawić w naszym harmonogramie. 

Poza tym trzeba też pamiętać o ewentualnej rejestracji do celów VAT. Jeśli chcecie lub 

musicie być płatnikami podatku VAT, to powinniście się zarejestrować. Należy wówczas 

złożyć formularz VAT-R w urzędzie skarbowym właściwym ze względu na siedzibę podmiotu. 

Co istotne, ma to nastąpić najpóźniej w dniu poprzedzającym dzień rozpoczęcia sprzedaży 

towarów lub świadczenia usług objętych VAT. Dodatkowo w przypadku spółki z o.o. 

obowiązkowy będzie wpis do Centralnego Rejestru Beneficjentów Rzeczywistych. Zarząd 

spółki ma na to 7 dni od rejestracji w KRS.

39  A dokładniej pod tym linkiem: https://www.podatki.gov.pl/abc-podatkow/formularze-do-druku/ [dostęp: 13.10.2020].
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?2. PRAWNE ASPEKTY PROWADZENIA 
DZIAŁALNOŚCI W FORMIE 
PRZEDSIĘBIORSTWA SPOŁECZNEGO NA 
PRZYKŁADZIE SPÓŁDZIELNI SOCJALNEJ  
I SPÓŁKI NON PROFIT

Z tego rozdziału dowiecie się: 

 ● jakie są najważniejsze wyzwania związane z prowadzeniem działalności w formie 

spółdzielni socjalnej i spółki non profit?

 ● jakie obowiązki, w tym te sprawozdawcze, wiążą się z prowadzeniem działalności  

w jednej i drugiej formie? 

  Wprowadzenie   

Prowadzenie działalności w formie przedsiębiorstwa społecznego jest związane  

z koniecznością dopełniania rozmaitych obowiązków sprawozdawczych i rachunkowych. 

Są one zróżnicowane w zależności od tego, jaką formę prawną będzie miało wasze 

przedsiębiorstwo społeczne. Każda z decyzji nieco inaczej wpłynie na przyszłą działalność 

przedsiębiorstwa. Warto prześledzić to na przykładzie spółdzielni socjalnej, która jest jedną 

z najpopularniejszych form prowadzenia działalności w formie PS, i spółki non profit, która 

nadal budzi wiele pytań i wątpliwości, a stanowi ciekawą formę działalności dla przyszłych 

przedsiębiorców społecznych. Szczegółowe informacje na ten temat znajdziecie w rozdziale 

1.3 Co wybrać: stowarzyszenie, fundację, spółdzielnię, a może spółkę non profit? Kiedy już 

wiecie, w jakiej formie będziecie działać, warto przemyśleć sposób pozyskiwania klientów  

i strategię działania. Informacje o tym jak to zrobić, znajdziecie w trzecim rozdziale.  

Poniżej zostały omówione najważniejsze różnice w codziennym funkcjonowaniu 

przedsiębiorstwa społecznego w formie spółdzielni socjalnej i spółki non profit. 
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?Rejestracja

Spółdzielnia socjalna. Rejestracja w Krajowym Rejestrze Sądowym trwa około czterech 

tygodni. Do założenia spółdzielni są potrzebne co najmniej trzy osoby fizyczne lub dwa 

podmioty (organizacje pozarządowe, jednostki samorządu terytorialnego lub kościelne 

osoby prawne). Nazywamy ich członkami założycielami. Członkowie założyciele obejmują 

w spółdzielni tzw. udziały (chodzi o nabycie praw i obowiązków członka wobec spółdzielni) 

w zamian za określony wkład majątkowy (najczęściej chodzi o określoną w statucie kwotę 

pieniężną). Jego minimalna wysokość nie jest jednak określona w przepisach prawnych. 

Spółdzielnia socjalna rejestruje się w KRS nieodpłatnie. Ewentualne zmiany w KRS (np. 

zmiana statutu czy zmiana składu zarządu) również nie niosą za sobą dodatkowych kosztów. 

Spółka non profit. Spółkę non profit można zarejestrować w KRS przez internet już  

w 24 godziny. Trzeba jednak pamiętać, że nie ma wtedy możliwości dodania do umowy 

spółki zapisów dotyczących przedsiębiorstwa społecznego. Jedyną drogą, żeby w tej 

sytuacji zarejestrować spółkę i spełnić jednocześnie kryteria PS, jest sporządzenie umowy 

powołującej spółkę u notariusza (nie wystarczy zwykła pisemna umowa) i następnie złożenie 

wniosku do KRS. Czas oczekiwania na rejestrację będzie wtedy zbliżony do czasu rejestracji 

spółdzielni socjalnej. Do założenia spółki wystarczy jedna osoba fizyczna. Jeśli chcecie 

założyć spółkę non profit, musicie wpłacić kapitał zakładowy. Podobnie jak w spółdzielni 

socjalnej – chodzi o objęcie udziałów w spółce w zamian za wkłady pieniężne składające się 

na kapitał zakładowy spółki, w spółce jednak – w przeciwieństwie do spółdzielni – kapitał 

zakładowy spółki nie może być mniejszy niż 5 tys. zł. 

Koszt rejestracji spółki non profit w KRS wynosi 600 zł (500 zł to opłata do KRS, 100 zł wynosi 

opłata za publikację ogłoszenia w Monitorze Sądowym i Gospodarczym). Przy rejestracji 

online koszt może być nieznacznie niższy. Ewentualne zmiany będą się wiązać z kosztami  

o podobnej wysokości.

Podział zysku   

Spółdzielnia socjalna. Nadwyżka bilansowa podlega podziałowi według zasad określonych 

w ustawie o spółdzielniach socjalnych.
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?Spółka non profit. Co do zasady o podziale zysku spółki kapitałowej decydują jej wspólnicy 

lub akcjonariusze. Jednak w przypadku spółki non profit podział zysku przebiega według 

zasady przewidzianej dla organizacji pozarządowych, według której całość dochodu musi 

być przeznaczona na realizację celów statutowych.

Rodzaje prowadzonej działalności  

Zarówno spółdzielnia socjalna, jak i spółka non profit prowadzą działalność gospodarczą, 

ale ich celem nie jest osiągnięcie zysku. Działalność gospodarcza służy spółdzielni do 

realizacji celów związanych ze społeczną i zawodową reintegracją, a spółce non profit 

do realizacji celów statutowych, utożsamianych z celami społecznymi (w przypadku 

spółki – przedsiębiorstwa społecznego – będzie to także działalność reintegracyjna dla 

pracowników). Zarówno spółdzielnia socjalna, jak i spółka non profit mogą też prowadzić 

działalność społeczną i oświatowo-kulturalną na rzecz swoich członków, pracowników  

i ich środowiska lokalnego, a także działalność pożytku publicznego. Spółdzielnia nie może 

uzyskać statusu organizacji pożytku publicznego (działalność pożytku publicznego jest czymś 

innym niż status organizacji pożytku publicznego). Nie może być również przekształcona  

w inny podmiot prawny. Spółka non profit może z kolei uzyskać status OPP, ale wiąże się to 

z utratą statusu przedsiębiorstwa społecznego. 

W spółdzielni niemożliwe są przekształcenia osobowe i kapitałowe – pod tym względem 

prowadzenie spółki jest bardziej elastyczne. Może się ona przekształcać w inne spółki 

kapitałowe i w spółkę osobową.

Prawa i obowiązki członków/wspólników, zobowiązania  

Spółdzielnia socjalna. Każdy członek ma jeden głos niezależnie od wartości posiadanych 

udziałów. Co za tym idzie, każdy członek ma równe prawo decydowania o sprawach 

spółdzielni, niezależnie od liczby objętych udziałów. Za zobowiązania spółdzielni (chodzi 

o powstałe zadłużenie spółdzielni wobec klientów, urzędów, banków, pracowników 

itp.) odpowiada spółdzielnia swoim majątkiem, a członkowie spółdzielni uczestniczą  

w pokrywaniu jej strat do wysokości zadeklarowanych udziałów. 
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?Przykład: członek zadeklarował objęcie jednego udziału w spółdzielni, którego 

wartość wynosi 1000 zł – oznacza to, że w przypadku pokrywania strat 

spółdzielni członek ten uczestniczy w nim do ww. zadeklarowanej kwoty (a więc 

nawet jeszcze przez niego niewpłaconej czy niewpłaconej w całości kwoty).

Spółka non profit. Liczba głosów zależna jest od liczby posiadanych udziałów,  

a odpowiedzialność za zobowiązania jest ograniczona do wartości kapitału zakładowego. 

Wspólnicy mogą ponosić odpowiedzialność za zobowiązania spółki wobec osób trzecich 

lub wobec spółki za czynności podejmowane przed zarejestrowaniem spółki – chodzi  

o tzw. okres „spółki z o.o. w organizacji” (art. 13 ksh), kiedy spółki w KRS jeszcze nie ma, ale 

faktycznie już działa. Członkowie zarządu odpowiadają za zobowiązania spółki w przypadku, 

gdy egzekucja przeciwko spółce okaże się bezskuteczna.

Wsparcie szkoleniowe  

Zarówno spółdzielnia socjalna, jak i spółka non profit mogą korzystać z nieodpłatnego 

wsparcia szkoleniowego OWES w ramach dotacji na utworzenie miejsc pracy, a także  

z udziału w nieodpłatnych kursach i szkoleniach specjalistycznych. Spółki non profit mogą 

również korzystać z nieodpłatnych szkoleń organizowanych przez lokalne organizacje 

gospodarcze, takie jak np. izby gospodarcze czy inkubatory przedsiębiorczości. 

Dotacje na utworzenie miejsc pracy  

Zarówno spółdzielnie socjalne, jak i spółki non profit spełniające kryteria przedsiębiorstwa 

społecznego mogą korzystać z dotacji OWES na utworzenie nowych miejsc pracy, a także ze 

wsparcia pomostowego OWES.

Wsparcie ze strony PUP  

Spółdzielnia socjalna może skorzystać z szerokiego wsparcia PUP w aktywizacji zawodowej. 

Najważniejszym z nich jest możliwość refundacji wynagrodzenia i (lub) składek ZUS dla 

członków oraz pracowników spółdzielni. Dodatkowo spółdzielnia może otrzymać środki 

finansowe na: szkolenia specjalistyczne, wkład członkowski czy utworzenie miejsca pracy  
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?dla osoby bezrobotnej. Spółdzielnia może także skorzystać z możliwości zatrudnienia 

stażystów ze stypendium finansowanym przez PUP, urząd może również sfinansować 

praktyki zawodowe osoby z niepełnosprawnością w spółdzielni socjalnej. Oferta dla spółek 

non profit jest zdecydowanie skromniejsza. Mogą one liczyć na środki na utworzenie nowego 

miejsca pracy oraz skorzystać z możliwości zatrudnienia stażystów. 

Wsparcie z PFRON

Dwa rodzaje wsparcia oferuje obu formom działalności PFRON. Może to być:

1. sfinansowanie utworzenia miejsca pracy dla osoby z niepełnosprawnościami lub 

refundacja kosztów jej wynagrodzenia przez sześć miesięcy, 

2. refundacja składek ZUS dla osób zatrudnionych z orzeczeniem o niepełnosprawności. 

Ulgi podatkowe CIT

W spółdzielni socjalnej środki przeznaczone na reintegrację osób zatrudnionych są zwolnione 

z CIT – podatku dochodowego od osób prawnych. Inaczej sytuacja wygląda w przypadku 

spółki non profit. Co do zasady spółki nie są zwolnione z podatku dochodowego. Wyjątek 

stanowią spółki non profit, w których jedynym udziałowcem jest stowarzyszenie. W takiej 

sytuacji część dochodu, która została wypracowana przez spółkę i przekazana na realizację 

celów statutowych stowarzyszenia, będzie zwolniona z CIT40. Dodatkowo spółka posiadająca 

status OPP będzie zwolniona z podatku dochodowego.

Klauzule społeczne PZP

Dużo większe możliwości otwierają się przed spółdzielnią socjalną w obszarze związanym 

z zamówieniami publicznymi. Istnieje w nim wiele instrumentów prawnych ułatwiających 

zlecanie zadań finansowanych ze środków publicznych spółdzielniom socjalnym. Są to 

rozwiązania znane jako klauzule społeczne czy zamówienia z wolnej ręki przeznaczone m.in. 

dla spółdzielni socjalnych kontrolowanych w całości przez jednostki samorządu terytorialnego 

(zwane niekiedy zamówieniami in-house). Warto dodać, że podobne ułatwienie związane  

z powierzaniem realizacji zadań finansowanych ze środków publicznych zawiera ustawa  

40  Podstawa prawna: art. 17 ust 1 pkt 5 ustawy z dnia 15 lutego 1992 roku o podatku dochodowym od osób prawnych.
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?z dnia 27 kwietnia 2006 roku o spółdzielniach socjalnych (Dz.U. z 2018 r. poz. 1205  

z późn. zm., dalej zwana ustawą o spółdzielniach socjalnych). Pozwala ona zastrzec, że 

o zamówienie mogą starać się tylko spółdzielnie socjalne. Szerzej powyższe kwestie  

zostały omówione w rozdziale 1.5 Jak współpracować z samorządem? 

W przypadku spółek non profit spełnienie przez nie warunków przetargowych, które 

przewidują stosowanie klauzul społecznych czy aspektów społecznych, może być trudniejsze 

do osiągnięcia niż w przypadku spółdzielni socjalnych. Czasami jest to niemożliwe. 

Spółdzielnie socjalne od samego początku muszą spełniać przesłanki ustawowe dotyczące 

np. zatrudnienia osób zagrożonych wykluczeniem społecznym czy prowadzenia działań 

reintegracyjnych, które odpowiadają wymogom stawianym w treści klauzul społecznych  

w przetargu. Co za tym idzie, spółdzielnia socjalna, przystępując do przetargu z klauzulą, nie 

musi dostosowywać swojej organizacji do warunków społecznych stawianych w przetargu, 

gdyż spełnia je z samego faktu prowadzenia działalności w formie spółdzielni socjalnej. 

W przypadku spółki non profit sprawa może już być bardziej skomplikowana, choćby  

z tego względu, że w spółkach non profit nie ma wymogu zatrudniania osób wykluczonych 

społecznie. Powyższe różnice zacierają się dopiero w sytuacji, gdy mówimy o obu formach 

prawnych (spółdzielni i spółki) w kontekście przedsiębiorstwa społecznego. Spełnienie 

wszystkich cech PS przez spółdzielnię i spółkę non profit zaciera różnice w podejściu do 

zamówień publicznych z klauzulami społecznymi. 

Łatwość prowadzenia

Spółdzielnie socjalne działają na podstawie ustawy o spółdzielniach socjalnych. Ustawa 

ta jest stosunkowo nowym aktem prawnym i dlatego posiada pewne luki interpretacyjne. 

Wątpliwości związane z prowadzeniem spółdzielni nie zawsze można rozwiązać przy 

wykorzystaniu prawa spółdzielczego, brakuje również bogatego źródła orzecznictwa czy 

literatury. Podczas prowadzenia spółki non profit można z kolei skorzystać z obszernych 

regulacji prawnych wyposażonych w mocno rozbudowane orzecznictwo i literaturę tematu. 

Dlatego łatwiej jest rozwiązywać problemy, które pojawiają się w trakcie prowadzenia spółki 

aniżeli spółdzielni socjalnej. 
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?

Odpowiedzialność członków zarządu

Kto ponosi odpowiedzialność za zobowiązania przedsiębiorstwa społecznego ?  

Zasadniczo odpowiedzialność za zobowiązania zarówno spółdzielni socjalnej, jak i spółki 

non profit ponosi samo przedsiębiorstwo, a nie jego członkowie. W obu podmiotach 

za zobowiązania odpowiada podmiot swoim majątkiem, a jego członkowie/wspólnicy 

uczestniczą w pokrywaniu jej strat do wysokości zadeklarowanych udziałów (w spółdzielni) 

lub wniesionych do spółki wkładów na pokrycie kapitału zakładowego. Zasadnicza 

różnica pojawia się w przypadku odpowiedzialności ponoszonej przez członków zarządu.  

W przypadku spółki z o.o. non profit obowiązuje art. 299 ksh, który przewiduje dodatkową 

odpowiedzialność za zobowiązania po stronie spółki, ponoszoną przez członków jej  

zarządu w przypadku, gdy egzekucja długu, prowadzona przeciwko spółce, okaże się 

bezskuteczna (np. spółka nie ma majątku). Takiego odpowiednika odpowiedzialności 

członków zarządu nie ma w przypadku spółdzielni socjalnych.

Obowiązki sprawozdawcze przedsiębiorstwa społecznego

Prowadzenie przedsiębiorstwa społecznego zarówno w formie spółdzielni socjalnej, 

jak i spółki non profit oznacza konieczność wywiązywania się z rozlicznych obowiązków 

sprawozdawczych, które przedstawiamy poniżej w formie tabeli41.

41  Wszystkie wzory formularzy na dany rok znaleźć można na stronie Ministerstwa Finansów, Funduszy i Polityki Regionalnej: 
https://www.podatki.gov.pl/vat/e-deklaracje-vat/formularze-vat/.
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?Lp. Miesiąc Spółdzielnia socjalna/spółka z o.o.

1 styczeń 

 — do 15 stycznia: ZUS: zapłata naliczonych składek i przesłanie 

deklaracji za poprzedni miesiąc (powtarzane co miesiąc przez 

cały rok),

 — do 20 stycznia: US: wpłata zaliczki na podatek dochodowy od 

osób fizycznych za poprzedni miesiąc (powtarzane co miesiąc 

przez cały rok),

 — do 25 stycznia: US: złożenie deklaracji VAT 7 i zapłata podatku 

VAT za poprzedni miesiąc (powtarzane co miesiąc przez cały rok),

 — do 31 stycznia: urząd gminy: deklaracja na podatek od 

nieruchomości wraz z opłatą podatku, 

 — do 31 stycznia: formularz PIT-4R do US: rozliczenie zaliczek na 

podatek dochodowy od osób fizycznych (PDOF), które były 

płacone w ciągu roku.

2 luty 
 — do końca lutego: PIT-11 – do pracowników, z którymi zawierała 

umowy

3 marzec

 — do 31 marca: sporządzenie i podpisanie sprawozdania  

finansowego i merytorycznego. Uwaga! Kompletne 

sprawozdanie finansowe składa się z kilku elementów, w tym 

z rachunku zysków i strat czy bilansów. Warto zabrać się do 

przygotowania go odpowiednio wcześniej i ściśle współpracować 

w tym obszarze z księgową. Do sprawozdania finansowego jest 

dołączane sprawozdanie merytoryczne (zob. poniżej), 

 — do 31 marca: US: rozliczenie z podatku dochodowego od 

osób prawnych za poprzedni rok – na formularzu CIT-8 wraz  

z załącznikami CIT-8/O i CIT D.

4 Kwiecień 
 — 30 kwietnia: US: ostateczny termin rozliczenia podatków  

i przekazania 1%. 

5 Czerwiec  — do 30 czerwca: zatwierdzenie sprawozdania finansowego. 

6 Lipiec 
 — do 10 lipca: wysłanie sprawozdania finansowego (do szefa KAS),

 — do 15 lipca: wysłanie sprawozdania finansowego do KRS.
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?Dodatkowe obowiązki, które wypełniają PS, są uzależnione od ich formy prawnej, np. 

spółdzielnie socjalne mają obowiązek poddania się lustracji (raz na trzy lata). Warto też 

wspomnieć o sprawozdaniu z działalności jednostki, potocznie nazywanym sprawozdaniem 

merytorycznym. Sprawozdanie to jest sporządzane i podpisywane przez zarząd, 

odpowiednio: spółdzielni socjalnej i spółki z o.o., i zatwierdzane przez walne zgromadzenie. 

Sprawozdanie merytoryczne jest przesyłane razem z rocznym sprawozdaniem finansowym 

do KRS przez system EKRS (zgodnie zasadą „jednego okienka”). Dokumenty zgłaszane  

w tym kroku załącza się w oddzielnych plikach, a ich lista zależy od formy prawnej  

podmiotu. O tym, co powinno zawierać, można się dowiedzieć z art. 49 ustawy z dnia  

29 września 1994 r. o rachunkowości (Dz.U. z 2019 r. poz. 351 z późn. zm.). 

Wzór sprawozdania merytorycznego

W związku z tym, że brak jest normatywnych wzorów takiego sprawozdania, warto  

sporządzić swój własny wzór, który posłuży wam do jego sporządzania. Może się składać  

z kilku części: 

1. Części ogólnej, w której zostaną ujęte podstawowe informacje o jednostce (władze, 

członkowie/wspólnicy, organizacja, czy jednostka ma swoje oddziały, przedmiot 

działalności, udziały i zdarzeniach związanych ze zmianą we własności/liczbie/wartości 

udziałów w danym roku).

2. Części dotyczącej sytuacji finansowej, w której analizujecie dane finansowe na  

podstawie sporządzonego sprawozdania finansowego, wskazujecie informacje  

o przyjętej polityce zarządzania ryzykiem finansowym oraz ocenę obecnej i przyszłej 

sytuacji finansowej jednostki.

3. Części dotyczącej oceny działalności zawierającej podsumowanie kierunków rozwoju 

przedsiębiorstwa, informacje o zdarzeniach, które wpłynęły w danym roku na jego 

działalność, i informacje o przewidywanym rozwoju przedsiębiorstwa. 

4. Pozostałych spraw, w których należy wskazać ważniejsze osiągnięcia jednostki  

(w szczególności w obszarze badań i rozwoju, co wprost wymienia art. 49 ust. 2 pkt 

3 ustawy o rachunkowości). Warto zamieścić tutaj również informacje dotyczące 

zatrudnienia, środowiska naturalnego (tu warto pochwalić się wszystkimi działaniami 

przyjaznymi środowisku, np. zmniejszenie zużycia prądu) oraz inne zdarzenia, które 

miały znaczenie dla jednostki. Przez „inne zdarzenia” należy rozumieć te, których nie 
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?można było przewidzieć, a które miały wpływ na działania przedsiębiorstwa i mogły 

zakłócić normalny tryb jego funkcjonowania. Mogą to być m.in.: śmierć członka zarządu 

czy wydarzenie z 2020 roku, którym była pandemia COVID-19.

Zobacz też: szczegółowe informacje na temat tego, jak złożyć sprawozdanie finansowe do 

KRS, znajdziecie na stronie internetowej www.biznes.gov.pl (https://tiny.pl/tdc4s).

Sprawozdanie do Głównego Urzędu Statystycznego

Należy również pamiętać o obowiązkach wobec Głównego Urzędu Statystycznego. Zgodnie  

z art. 30 ust. 1 pkt 3 ustawy z dnia 29 czerwca 1995 r. o statystyce publicznej (Dz.U. z 2020 r.  

poz. 443 z późn. zm.) podmioty gospodarki narodowej, do których zalicza się zarówno 

spółdzielnie socjalne, jak i spółki z o.o., są obowiązane do przekazania nieodpłatnie 

danych dotyczących prowadzonej działalności i jej wyników zgodnie z programem 

badań statystycznych statystyki publicznej oraz w formacie udostępnionym zgodnie  

z ustawą. Przekazywanie tych danych odbywa się w postaci elektronicznej przez portal 

sprawozdawczy42, ale może mieć również formę wywiadu bezpośredniego lub telefonicznego 

przeprowadzanego przez ankietera. 

Zobacz też: Na pierwszy rzut oka elektroniczny portal sprawozdawczy GUS może wydawać  

się skomplikowany, dlatego warto skorzystać z przygotowanego przez tę instytucję 

przewodnika dostępnego na stronie internetowej GUS: https://tiny.pl/7sfk9 

Nadwyżka bilansowa: podział i pokrycie ewentualnej straty

Konsekwencją prowadzenia działalności gospodarczej jest generowanie zysku lub straty 

przez prowadzący tę działalność podmiot. W przypadku spółdzielni socjalnych czy spółek 

non profit mówimy w tym przypadku albo o nadwyżce bilansowej (czyli o tym, że był zysk), 

albo o stracie finansowej. O tym, czy był zysk, czy strata, dowiadujemy się z zestawienia 

tzw. rachunku zysku i strat spółdzielni socjalnej lub spółki non profit, który to rachunek 

42  Link do portalu sprawozdawczego: http://form.stat.gov.pl/formularze/przewodnik/Portal_Sprawozdawczy_przewod-
nik_1312.pdf [dostęp: 3.12.2020].
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?przedstawia wyniki finansowe w przedsiębiorstwie za ostatni tzw. rok obrachunkowy 

(najczęściej będzie to rok kalendarzowy). W przypadku wystąpienia nadwyżki bilansowej 

spółdzielnia socjalna, zgodnie z art. 10 ustawy o spółdzielniach socjalnych, powinna ją 

podzielić w drodze uchwały walnego zgromadzenia i przeznaczyć na:

1. zwiększenie funduszu zasobowego – nie mniej niż 20 proc.,

2. cele reintegracyjne – nie mniej niż 30 proc.,

3. fundusz wzajemnościowy (ustawa o spółdzielniach socjalnych określa, kiedy taki fundusz 

należy stworzyć),

4. w pozostałej części – może przeznaczyć nadwyżkę np. na inwestycje w spółdzielni.

W przypadku spółki z o.o. non profit po zatwierdzeniu sprawozdania finansowego za rok 

ubiegły zgromadzenie wspólników podejmuje uchwałę o podziale zysku lub pokryciu straty. 

W regulacjach prawnych spółek kapitałowych brak jest przepisów wskazujących sposób 

pokrycia straty czy podziału nadwyżki. Decydują o tym wspólnicy/akcjonariusze, przy 

czym nadwyżka bilansowa w spółce mającej status przedsiębiorstwa społecznego winna 

odpowiadać zapisom wytycznych Ministerstwa Inwestycji i Rozwoju w zakresie realizacji 

przedsięwzięć w obszarze włączenia społecznego i zwalczania ubóstwa.43

Czasem zdarza się niestety, że przedsiębiorstwo ponosi stratę. W takiej sytuacji  

w przypadku spółdzielni socjalnej stratę pokrywa się z funduszu zasobowego (składają się  

na niego fundusz udziałowy i inne fundusze spółdzielni). Straty poniesione w pierwszym 

roku działalności spółdzielni mogą być pokryte w roku następnym. Spółka non profit 

pokrywa straty niepodzielonym zyskiem, zyskiem z roku następnego, z kapitału  

zapasowego lub rezerwowego lub z dopłat wniesionych przez wspólników. 

Demokratyczne zarządzanie

Przedsiębiorstwo społeczne powinno być zarządzane na zasadach demokratycznych. 

Oznacza to, że struktura jego zarządzania lub własnościowa opiera się na współzarządzaniu w 

przypadku spółdzielni, akcjonariacie pracowniczym lub zasadach partycypacji pracowników. 

Podmiot musi określić to w swoim statucie lub innym dokumencie założycielskim. 

43  Pełna treść wytycznych dostępna jest tutaj: https://tiny.pl/762f7 [dostęp: 16.12.2020].
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?Spółdzielnie socjalne

W przypadku spółdzielni warunek ten gwarantuje walne zgromadzenie spółdzielni socjalnej. 

Jeśli członkami spółdzielni socjalnej są podmioty prawne, proponuje się zorganizowanie 

konsultacji z pracownikami i dodanie stosownego zapisu do statutu. Spotkanie to powinno 

dotyczyć informacji o działalności i sytuacji ekonomicznej spółdzielni oraz przewidywanych  

w kierunkach zmian. Wnioski ze spotkania konsultacyjnego przedstawione przez 

pracowników podlegają dyskusji na zebraniu zarządu. Zarząd jest obowiązany przedstawić 

pracownikom oraz walnemu zgromadzeniu pisemną informację o wykorzystaniu tych 

wniosków. Spotkań konsultacyjnych nie trzeba przeprowadzać, jeśli w spółdzielni została 

powołana rada konsultacyjna. 

Spółki non profit 

W spółkach non profit zasadniczo nie przewidziano ustawowych narzędzi regulujących 

sposób demokratycznego zarządzania przedsiębiorstwem. W przypadku nowo tworzonych 

spółek efekt demokratycznego zarządzania przedsiębiorstwem występuje w przypadkach, 

gdy wspólnikami zawiązującymi spółkę są przyszli pracownicy. Wówczas demokratyczne 

zarządzanie spółką przebiega podobnie jak w spółdzielni osób fizycznych, czyli przez walne 

zgromadzenie. W przypadku pozostałych spółek, w których struktura własnościowa nie 

opiera się na pracownikach, proponuje się analogiczne formy jak w spółdzielniach socjalnych. 

Wykorzystanie funduszu reintegracyjnego  

Reintegracja zawodowa i społeczna, początkowo łączona z podmiotami reintegracyjnymi 

(KIS i CIS) oraz ze spółdzielniami socjalnymi, dzięki stworzonemu mechanizmowi  

koordynacji i wspierania działań przeciwdziałających wykluczeniu społecznemu pojawiła 

się w definicji przedsiębiorstwa społecznego. Oznacza to, że przedsiębiorstwo społeczne 

prowadzi wobec zatrudnionych osób uzgodniony z nimi i określony w czasie proces 

reintegracyjny. Jego celem jest zdobycie lub odzyskanie kwalifikacji zawodowych czy 

kompetencji kluczowych. Wytyczne definiują ponadto pojęcie ścieżki reintegracji jako 

zestawu kompleksowych i zindywidualizowanych form wsparcia, mających na celu 

wyprowadzenie osób, rodzin lub środowiska z ubóstwa lub wykluczenia społecznego. 
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?Wyzwanie, przed którym staje wiele przedsiębiorstw społecznych, to brak jednolitej  

polityki finansowania działań reintegracyjnych bądź nawet brak jakichkolwiek śladów, że 

taka polityka kiedykolwiek była stosowana. 

W przepisach prawnych nie ma katalogu działań reintegracyjnych. Wiele przedsiębiorstw 

społecznych nie ma również świadomości, że takie działania należy prowadzić. Prowadzi 

to do sytuacji, w której środki z funduszu reintegracyjnego są wykorzystywanie  

nieprawidłowo na cele niezwiązane z reintegracją. Przykładowy katalog wsparcia, które 

można wydatkować z funduszu reintegracyjnego, został przedstawiony w rozdziale 

2.4 Jak zatrudniać osoby wykluczone społecznie? Wykorzystanie środków z funduszu 

reintegracyjnego warto udokumentować odpowiednią uchwałą. 

  Podsumowanie  

Prowadzenie działalności w formie przedsiębiorstwa społecznego nakłada na was 

obowiązki sprawozdawcze i rachunkowe. Najważniejsze z nich to sprawozdanie finansowe 

i merytoryczne. 

Słowa kluczowe: sprawozdanie finansowe, sprawozdanie merytoryczne,  

fundusz reintegracyjny
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?3. JAK PRZEKSZTAŁCIĆ PES W PS – 
PRZYKŁADY ZAPISÓW W STATUTACH  
I DOKUMENTACH WEWNĘTRZNYCH 

Z tego rozdziału dowiecie się: 

 ● w jaki sposób podmiot ekonomii społecznej może przekształcić się w przedsiębiorstwo 

społeczne?

 ● w jaki sposób ubiegać się o status PS?

 ● jakie warunki należy spełnić, żeby otrzymać status PS?

  Wprowadzenie   

Jak już zostało przedstawione w drugim rozdziale tego podręcznika, warto zostać 

przedsiębiorstwem społecznym. Status przedsiębiorstwa społecznego jest nadawany przez 

Ośrodki Wsparcia Ekonomii Społecznej – i to do OWES należy złożyć właściwy wniosek  

i spełnić kilka istotnych warunków. Trzeba przy tym pamiętać, że wszystkie warunki  

muszą być spełnione łącznie. Ostatnim elementem tego procesu jest wprowadzenie  

nowego przedsiębiorstwa do bazy przedsiębiorstw społecznych prowadzonej 

przez Departament Ekonomii Społecznej i Solidarnej przy Ministerstwie Rodziny  

i Polityki Społecznej. Poniżej zostało przedstawione, jak krok po kroku uzyskać status  

przedsiębiorstwa społecznego. 

  Spełniamy wymagania  

Osobowość prawna i rodzaj działalności  

Starania mające na celu uzyskanie statusu PS należy zacząć od analizy dokumentów 

statutowych podmiotu ekonomii społecznej pod kątem zapisów, które należy dostosować 

do struktury PS. Poniżej wyjaśnienia i przykładowe zapisy w statutach i umowach. 
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?Przedsiębiorstwo społeczne musi być podmiotem ekonomii społecznej posiadającym 

osobowość prawną i prowadzić przynajmniej jedną z wymienionych poniżej działalności:

PS

Posiada osobowość 

prawną i prowadzi:

działalność  

gospodarczą  

zarejestrowaną  

w Krajowym  

Rejestrze Sądowym

działalność odpłatną 

pożytku publicznego 

w rozumaieniu art. 

8 ustawy z dnia 24 

kwietnia 2004 roku 

o działalności  

pożytku publicznego 

i o wolontariacie

działalność  

oświatową  

w rozumieniu art. 

170 ust. 1 ustawy 

z dnia 14 grudnia 

2016 roku – Prawo 

oświatowe

działalność 

kulturalną  

w rozumieniu art. 1 

ust. 1 ustawy  

z dnia  

25 października 

1991 roku  

o organizowaniu 

i prowadzeniu 

działalności 

kulturalnej

Przedsiębiorstwem społecznym może zostać każdy podmiot ekonomii społecznej. Trzeba 

jednak pamiętać o kilku istotnych ograniczeniach. Przede wszystkim status PS jest nadawany 

tylko i wyłącznie dla całego podmiotu. Ma to kluczowe znaczenie w sytuacji, kiedy PES 

prowadzi kilka jednostek czy też posiada oddziały. Na przykład stowarzyszenie prowadzi 

warsztaty terapii zajęciowej (WTZ) oraz działalność gospodarczą. Status PS jest liczony dla 

całego podmiotu i wtedy kluczowy jest fakt, że PS może zostać wyłącznie podmiot ekonomii 

społecznej, który posiada osobowość prawną. WTZ, Centra Integracji Społecznej (CIS), Kluby 

Integracji Społecznej (KIS) i stowarzyszenia zwykłe osobowości nie posiadają, więc jako 

takie nie mogą być PS. Z kolei jeśli stowarzyszenie posiada oddziały z osobowością prawną 

– wtedy każdy z nich może być PS.
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?Ta sama zasada odnosi się do liczby pracowników oraz proporcji zatrudnienia osób 

zagrożonych wykluczeniem społecznym – tutaj również liczy się stan zatrudnienia w całym 

podmiocie, a nie w poszczególnych jego jednostkach.

Jeżeli w statucie stowarzyszenia, fundacji, spółdzielni czy umowie spółki – podmiotów, które 

starają się o status PS – nie ma zapisów tego dotyczących, mogą one brzmieć następująco: 

„Celem PS jest: 

a) reintegracja społeczna i zawodowa członków oraz pracowników PS;

b) prowadzenie działalności gospodarczej, działalności społecznie użytecznej w sferze 

zadań publicznych, działalności oświatowo-kulturalnej oraz działalności społecznej na 

rzecz swoich członków i pracowników oraz ich środowiska lokalnego, a także realizacja 

usług społecznych świadczonych w interesie ogólnym i realizacja zadań o charakterze 

użyteczności publicznej (powierzanych PS przez jej członków oraz jednostki samorządu 

terytorialnego i ich jednostki organizacyjne)”.

lub

„Celem Stowarzyszenia jest: 

a) aktywizacja zawodowa osób pozostających bez pracy i zagrożonych zwolnieniem z pracy;

b) integracja i reintegracja społeczna i zawodowa osób zagrożonych wykluczeniem 

społecznym;

c) aktywizacja i rehabilitacja społeczna i zawodowa osób z niepełnosprawnościami;

d) pomoc społeczna, w tym pomoc rodzinom i osobom w trudnej sytuacji życiowej oraz 

wyrównywania szans tych rodzin i osób;

e) ……………………………………………………………………………………”.

Proporcje zatrudnienia w PS  

Każde przedsiębiorstwo samodzielnie podejmuje decyzje o zatrudnieniu. To, kogo zatrudnia 

PS, wynika z charakteru prowadzonej działalności i misji. Wszystkie podmioty ubiegające  

się o status PS muszą jednak przestrzegać tych samych zasad – jest to wymóg zatrudnienia 

osób wskazanych w definicji PS w takim wymiarze, by stanowiły one co najmniej  
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?30 proc. całej załogi, co zostało przedstawione na diagramie poniżej. Szczegółowe zasady 

zatrudnienia osób zagrożonych wykluczeniem społecznym zostały opisane w kolejnym 

rozdziale.

Każde PS – zatrudnienie w wymiarze co najmniej 30 proc. całej załogi 

osób poszukujących  

pracy do 30.  

i powyżej 50. roku życia – 

bez zatrudnienia

osób bezrobotnych

osób z zatrudnienia  

socjalnego, m.in.  

bezdomnych,  

uzależnionych,  

uchodźców, zwalnianych  

z zakładów karnych

absolwentów CIS i KIS
osób z zaburzeniami  

psychicznymi

rolników posiadających  

do 6 ha przeliczeniowych

osób poszukujących 

pracy – bez zatrudnienia 

i niewykonujących innej 

pracy zarobkowej

osób ubogich pracujących
osób ubogich poniżej 

progu interwencji

osób  

z niepełnosprawnościami
osób usamodzielnianych

osób z zaburzeniami psy-

chicznymi

Status osoby zatrudnianej jest weryfikowany na dzień nadawania statusu PS (wówczas jest 

istotne, jaki był status osoby przed zatrudnieniem). OWES, nadający status PS, analizuje, 

jaki jest procent wśród wszystkich zatrudnianych pracowników (w tym również na umowy 

cywilnoprawne, obejmujące zatrudnienie w wymiarze powyżej 120 godzin przez trzy 

miesiące) osób wykazanych w definicji PS. Przy czym podmiot starający się o status PS nie 

może zatrudniać mniej niż trzy osoby na umowę o pracę lub na umowę cywilnoprawną.

Inaczej wygląda sytuacja pracowników wykwalifikowanych, którzy nie są zagrożeni 

wykluczeniem społecznym. Mogą oni zostać zatrudnieni w przedsiębiorstwie społecznym, 
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?mogą również zostać jego członkami. Jeśli jednak podmiot chce uzyskać status 

przedsiębiorstwa społecznego, to określony procent spośród wszystkich osób zatrudnionych 

musi posiadać status osoby zagrożeniem społecznym.

Dodatkowo należy mieć świadomość, że w sytuacji ubiegania się o dofinansowanie na 

miejsce pracy status nowo zatrudnionego pracownika jest weryfikowany przez OWES 

dwukrotnie. Na etapie składania biznesplanu, czyli ubiegania się w trybie konkursowym  

o dofinansowanie, i w momencie podpisania umowy z OWES. Każdy OWES jest  

zobowiązany regulaminem do przekazywania środków finansowych, który może się nieco 

różnić w zależności od regionu jego funkcjonowania (instytucji zarządzającej). 

W trakcie obowiązywania statusu PS właściwy OWES może sprawdzić stan i proporcje 

zatrudnienia (jeżeli uzyska informacje, że PS ich nie przestrzega). W przypadku rotacji 

pracowników i tym samym zaburzenia proporcji zatrudnieniowych, OWES daje PS czas na 

znalezienie nowych pracowników i uzupełnienie stanu.

Przedsiębiorstwa społeczne często mierzą się z wyzwaniem, jakim jest znalezienie 

pracowników odpowiadających wymaganiom wynikającym z definicji PS. Gdzie powinny 

poszukiwać przyszłych pracowników? Naturalnym partnerem w tym obszarze są instytucje 

rynku pracy, takie jak: powiatowe urzędy pracy i agencje pracy, a także instytucje opieki 

społecznej: miejskie i gminne ośrodki pomocy społecznej rodzinie, powiatowe centra 

pomocy rodzinie. W przypadku zatrudniania osób z niepełnosprawnościami warto 

współpracować z PFRON-em oraz organizacjami pozarządowymi świadczącymi pomoc  

i wsparcie w znalezieniu pracy osobom z niepełnosprawnościami. 

Nadwyżka bilansowa w przedsiębiorstwie społecznym  

Przedsiębiorstwo społeczne nie dystrybuuje zysku lub nadwyżki bilansowej między 

udziałowców, akcjonariuszy lub pracowników, ale przeznacza go na wzmocnienie potencjału 

przedsiębiorstwa jako kapitał niepodzielny oraz w określonej części na reintegrację 

zawodową i społeczną. Zapis o niedzieleniu zysku musi znaleźć się w dokumencie 

stanowiącym przedsiębiorstwo społeczne – niezależnie od tego, czy jest to stowarzyszenie, 

fundacja, spółka, czy inny PES. Jedynym wyjątkiem jest spółdzielnia socjalna, ponieważ 
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?ustawa o spółdzielniach socjalnych wprost nakazuje podział nadwyżki zgodnie z definicją PS. 

Ten wymóg oznacza również, że przedsiębiorstwem społecznym nie może zostać organizacja 

pożytku publicznego. Ustawa o działalności pożytku publicznego nakazuje bowiem 

przeznaczenie całości nadwyżki OPP na działalność pożytku publicznego44, co wyklucza się  

z definicją PS.

Przykładowe zapisy w statucie czy umowie spółki (mogą zostać umieszczone w części 

dotyczącej finansowania podmiotu czy podziału zysku) mogą brzmieć:

Spółdzielnia socjalna:
„1.  Nadwyżka bilansowa podlega podziałowi na podstawie uchwały Walnego Zgromadzenia 

i jest przeznaczana na:

1) zwiększenie funduszu zasobowego – nie mniej niż 20 proc.;

2) cele, o których mowa w art. 2 ust. 2 i 3 ustawy o spółdzielniach socjalnych – nie 

mniej niż 30 proc.;

3) fundusz wzajemnościowy, z zastrzeżeniem, że fundusz ten jest tworzony przez 

Spółdzielnię w przypadku utworzenia lub przystąpienia do konsorcjum spółdzielczego 

z przeznaczeniem na cele, o których mowa w art. 15b ust. 1 ustawy o spółdzielniach 

socjalnych.

2. Nadwyżka bilansowa nie może podlegać podziałowi między członków lub pracowników 

Spółdzielni, w szczególności nie może być przeznaczona na zwiększenie funduszu 

udziałowego, a także nie może być przeznaczona na oprocentowanie udziałów”.

Spółka non profit:
„§ ….

(Rozporządzanie zyskiem)

1. Spółka nie dystrybuuje zysku między udziałowców lub pracowników.

2. Zysk spółki jest przeznaczany na wzmocnienie potencjału przedsiębiorstwa jako kapitał 

niepodzielny oraz w określonej części na reintegrację zawodową i społeczną.

3. Spółka może tworzyć kapitał zapasowy, kapitał rezerwowy i inne fundusze celowe”.

44  Ustawa o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie – art. 20 ust. 1 pkt 3, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/
download.xsp/WDU20030960873/U/D20030873Lj.pdf. [dostęp: 21.10.2020].
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?Fundacja/stowarzyszenie45:
„Fundacja/Stowarzyszenie nie dystrybuuje nadwyżki bilansowej między członków lub 

pracowników, ale przeznacza go na wzmocnienie potencjału jako kapitał niepodzielny oraz 

w określonej części na reintegrację zawodową i społeczną. Decyzję o podziale nadwyżki 

bilansowej zgodnie ze zdaniem poprzednim podejmuje Walne Zebranie Członków 

(stowarzyszenie), Fundator, Rada Fundacji lub Zarząd (fundacja)”46.

Demokratyczne zarządzanie

Przedsiębiorstwo społeczne musi być zarządzane na zasadach demokratycznych, co oznacza, 

że struktura zarządzania PS lub jego struktura własnościowa opiera się na współzarządzaniu 

w przypadku spółdzielni albo w pozostałych przypadkach na akcjonariacie pracowniczym lub 

zasadach partycypacji pracowników. To, jaka będzie struktura zarządzania PS, musi zostać 

określone w statucie podmiotu lub w innym dokumencie założycielskim. 

Przykładowe zapisy: 

Spółdzielnia socjalna:
W przypadku spółdzielni warunek ten gwarantuje walne zgromadzenie spółdzielni socjalnej 

pracowników-członków. W przypadku spółdzielni socjalnej, w której członkami są podmioty 

prawne, proponuje się zorganizowanie konsultacji z pracownikami i dodanie stosownego 

zapisu do statutu.

„Do właściwości Walnego Zgromadzenia należy: 

• ………….. 

• uchwalenie regulaminu, o którym mowa w art. 7a ust. 5 ustawy o spółdzielniach 

socjalnych”.

45  Wybrać odpowiednie.
46  W przypadku fundacji należy wskazać odpowiedni organ, można też zawrzeć zapisy, że tę decyzję podejmuje np. zarząd  
i jest ona zatwierdzana przez fundatora.
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?Spółka, fundacja, stowarzyszenie:
„1) Zarząd jest obowiązany co najmniej raz w roku, nie później niż w terminie trzech 

miesięcy od dnia zatwierdzenia sprawozdania finansowego, przeprowadzić spotkanie 

konsultacyjne dotyczące informacji o działalności i sytuacji ekonomicznej Spółki/

Fundacji/Stowarzyszenia oraz przewidywanych w tym zakresie kierunkach zmian. 

2) Wnioski ze spotkania konsultacyjnego przedstawione przez pracowników podlegają 

dyskusji na zebraniu Zarządu. Zarząd jest obowiązany przedstawić pracownikom oraz 

Zgromadzeniu Wspólników/Walnemu Zebraniu pisemną informację o wykorzystaniu 

tych wniosków. 

3) Przedstawiciel pracowników niebędących wspólnikami posiada prawo głosu  

doradczego na Zgromadzeniu Wspólników/Walnym Zebraniu. 

4) Przedstawiciel, o którym mowa w ust. 3, nie może być wspólnikiem/członkiem 

Stowarzyszenia i jest wybierany bezwzględną większością głosów podczas zebrania 

pracowników, w którym bierze udział co najmniej połowa pracowników niebędących 

wspólnikami/członkami Stowarzyszenia. 

5) Szczegółowe warunki i tryb przekazywania informacji, o których mowa w ust. 1, 

oraz przeprowadzania konsultacji z pracownikami określa regulamin przyjęty przez 

Zgromadzenie Wspólników/Walne Zebranie”.

Ograniczenie wysokości wynagrodzeń kadry zarządzającej i pracowników

Wynagrodzenia kadry zarządzającej w przedsiębiorstwie społecznej są ograniczone  

limitami. W statucie ten zapis może wyglądać następująco: 

„Wynagrodzenia wszystkich pracowników, w tym kadry zarządzającej, są ograniczone  

limitami na podstawie uchwał Walnego Zgromadzenia, z tym zastrzeżeniem, że nie 

przekraczają one wartości, o której mowa w art. 9 ust. 1 pkt 2 ustawy z dnia 24 kwietnia 

2003 r. o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie”. 
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?Zatrudnienie w PS

Przedsiębiorstwo społeczne musi zatrudnić na podstawie umowy o pracę, spółdzielczej 

umowy o pracę lub umowy cywilnoprawnej (z wyłączeniem osób zatrudnionych na  

podstawie umów cywilnoprawnych, które prowadzą działalność gospodarczą) co najmniej 

trzy osoby w wymiarze czasu pracy co najmniej ¼ etatu. W przypadku umów cywilnoprawnych 

powinien to być okres nie krótszy niż trzy miesiące i obejmujący nie mniej niż 120 godzin 

pracy łącznie przez wszystkie miesiące, przy zachowaniu proporcji zatrudnienia. 

Kluczowym celem przedsiębiorstwa powinno być trwałe i dobre jakościowo miejsca 

pracy. W praktyce oznacza to np., że PS nie może zatrudnić pracownika na podstawie 

umowy cywilnoprawnej na 12 miesięcy na łącznie 200 godzin. Kryteria będą spełniać  

z kolei takie umowy cywilnoprawne, którym na dzień badania statusu nie upłynęły  

trzy miesiące obowiązywania, są one zawarte na więcej niż trzy miesiące i wynika z nich, że 

jest przewidywane spełnienie warunku minimalnej liczby godzin. 

  Składamy wniosek  

Wzór wniosku o uznanie tego statusu (odrębnie dla spółdzielni socjalnej i innych PES) 

można znaleźć w załączniku nr 1 w zakładce „Rekomendacje Ministerstwa Rodziny, Pracy 

i Polityki Społecznej” dotyczące sporządzenia listy przedsiębiorstw społecznych47 lub na 

stronach OWES. Na stronie MRPiPS znajdują się również szczegółowe informacje dotyczące 

całej procedury. Wniosek o uzyskanie statusu przedsiębiorstwa społecznego różni się w 

zależności od formy prawnej podmiotu.

1. Spółdzielnie socjalne – w tym wypadku do weryfikacji są niezbędne:

 ● aktualny wyciąg z rejestru przedsiębiorców (wygenerowany z ze strony ems.ms.gov.

pl), oświadczenie spółdzielni o zatrudnianiu co najmniej trzech osób na nie mniej niż 

1/4 etatu w przypadku zatrudnienia na podstawie umowy o pracę lub spółdzielczej 

umowy o pracę, a w przypadku umów cywilnoprawnych na okres nie krótszy niż 

trzy miesiące i obejmujący nie mniej niż 120 godzin pracy łącznie przez wszystkie 

miesiące,

47  Rekomendacje i wzór wniosku można znaleźć tutaj: https://tiny.pl/7kmcs [dostęp: 04.11.2020].

94

https://tiny.pl/7kmcs


JAK ZAŁOŻYĆ I PROWADZIĆ PRZEDSIĘBIORSTWO SPOŁECZNE

RO
ZD

ZI
A

Ł 
II.

 D
ok

um
en

ty
, d

ok
um

en
ty

 –
 c

zy
li 

co
, j

ak
 i 

dl
ac

ze
go

? ● uchwałę zarządu lub walnego zebrania członków lub zapis statutu odnoszący się do 

spełnienia wymogu limitu wynagrodzeń.

2. Inne podmioty ekonomii społecznej – do weryfikacji są niezbędne:

 ● aktualny wyciąg z rejestru przedsiębiorców (wygenerowany ze strony ems.ms.gov.pl) 

lub inne dokumenty świadczące o prowadzeniu działalności oświatowej, kulturalnej 

lub odpłatnej pożytku publicznego,

 ● oświadczenie podmiotu na dzień weryfikacji statusu PS o liczbie zatrudnionych (co 

najmniej trzech zatrudnionych na nie mniej niż 1/4 etatu w przypadku zatrudnienia 

na podstawie umowy o pracę lub spółdzielczej umowy o pracę, a w przypadku  

umów cywilno-prawnych na okres nie krótszy niż trzy miesiące i obejmujący nie 

mniej niż 120 godzin pracy łącznie przez wszystkie miesiące), formie i wymiarze 

zatrudnienia oraz statusie zatrudnionych – zagrożonych wykluczeniem społecznym. 

Status osoby z grup zagrożonych wykluczeniem społecznym jest dodatkowo 

potwierdzony dokumentami posiadanymi przez PS (bez konieczności ich weryfikacji 

przez OWES),

 ● uchwała zarządu lub walnego zebrania lub zapis statutu odnoszący się do spełnienia 

wymogu limitu wynagrodzeń,

 ● zapis statutu lub uchwała organu dotycząca udziału pracowników w zarządzaniu lub 

zasadach partycypacji pracowników,

 ● zapis statutu lub uchwała walnego zgromadzenia o niedystrybuowaniu zysku 

lub nadwyżki bilansowej między udziałowców, akcjonariuszy lub pracowników, 

ale przeznaczenie go na wzmocnienie potencjału przedsiębiorstwa, jako kapitał 

niepodzielny oraz w określonej części na reintegrację zawodową i społeczną.

Po uznaniu przez OWES statusu przedsiębiorstwa społecznego informacja ta jest 

przekazywana do regionalnego ośrodka polityki społecznej (koordynatora ekonomii 

społecznej w regionie – np. dla województwa łódzkiego jest nim Regionalne Centrum 

Polityki Społecznej w Łodzi), ten zaś przekazuje zbiorczo dane z całego województwa do 

Departamentu Ekonomii Społecznej i Solidarnej MRPiPS. Status PS jest aktualny przez 18 

miesięcy, później można go przedłużać, za każdym razem o kolejne półtora roku. Lista PS jest 

aktualizowana raz na miesiąc. Obecnie w całym kraju jest około 60 OWES – ich pełną listę 

można znaleźć na stronie internetowej Departamentu Ekonomii Społecznej i Solidarnej: 

https://tiny.pl/7nxnd.
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  Podsumowanie  

Większość podmiotów ekonomii społecznej może uzyskać status przedsiębiorstwa 

społecznego. Wymaga to jednak spełniania kilku istotnych warunków i dokonania 

odpowiednich zapisów w dokumentach założycielskich tych organizacji. 

Słowa kluczowe: przedsiębiorstwo społeczne, podmiot ekonomii społecznej 

Zobacz też: Ministerstwo Inwestycji i Rozwoju przygotowało w 2019 roku listę sprawdzającą. 

Pozwoli wam się ona zapoznać z tym, co należy brać pod uwagę podczas przekształcania/

tworzenia PS. 

Z uwagi na wciąż trwającą dyskusję na ten temat należy wziąć pod uwagę modyfikacje  

i ewentualne zmiany, jakie mogą zostać wprowadzone w tym zestawieniu w przyszłości. 

Lista znajduje się na stronie internetowej Departamentu Ekonomii Społecznej i Solidarnej: 

https://tiny.pl/7kmcs 
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?4. JAK ZATRUDNIAĆ OSOBY  
WYKLUCZONE SPOŁECZNIE?

W tym rozdziale dowiecie się: 

 ● czym jest wykluczenie społeczne?

 ● kto należy do grupy osób zagrożonych wykluczeniem społecznym?

 ● czy przynależność do grupy osób zagrożonych wykluczeniem społecznym pozwala  

na otrzymanie dotacji z OWES na utworzenie miejsca pracy?

 ● na jakie inne wsparcie mogą liczyć przedsiębiorstwa, które zatrudniają osoby 

zagrożone wykluczeniem społecznym?

  Wprowadzenie    

Osoby zagrożone wykluczeniem społecznym to osoby, które znajdują się w trudnej  

sytuacji życiowej i najczęściej są mocno oddalone od rynku pracy. Jednym z celów  

działania przedsiębiorstw społecznych jest ponowne zintegrowanie tych osób ze 

społeczeństwem zarówno na płaszczyźnie zawodowej, jak i społecznej. Z jednej strony 

może to być dla przedsiębiorstwa społecznego wyzwaniem, z drugiej jednak strony 

przedsiębiorstwo zatrudniając osoby zagrożone wykluczeniem społecznym może  

liczyć na różnego rodzaju wsparcia – od finansowego poprzez szkoleniowe aż  

do doradczego. 

Kto należy do grupy osób zagrożonych wykluczeniem społecznym?  

W ramach systemu wsparcia ekonomii społecznej najczęściej posługujemy się dwoma 

katalogami osób zagrożonych wykluczeniem społecznym – tej wskazanej w ustawie 

o spółdzielniach socjalnych oraz – szerszej – wymienionej w Wytycznych włączenia 

społecznego (w skrócie: Wytyczne CT948). Jest jeszcze pewne rozróżnienie na katalog  

osób zagrożonych wykluczeniem społecznym (szerszy) oraz na osoby, które mieszczą się  

48  https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/strony/o-funduszach/dokumenty/projekt-wytycznych-w-zakresie-realizacji-
przedsiewziec-w-obszarze-wlaczenia-spolecznego-i-zwalczania-ubostwa-z-wykorzystaniem-srodkow-efs-i-efrr-na-
lata-2014-2020/ [dostęp: 21.10.2020].
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są możliwe dotacje z Europejskiego Funduszu Społecznego w OWES). 

Wydaje się to skomplikowane, dlatego warto prześledzić różnice występujące w różnych 

katalogach. W przypadku przedsiębiorstw społecznych kluczowe są ustawa o spółdzielniach 

socjalnych z dnia 27 kwietnia 2006 roku – z uwagi na fakt, że spółdzielnia socjalna jest 

najczęściej spotykaną formą PS – oraz Wytyczne włączenia społecznego. Jest to o tyle 

istotne, że przyszli pracownicy waszego przedsiębiorstwa w zależności od katalogu będą  

lub nie będą kwalifikować się do wsparcia finansowanego na utworzenie miejsc pracy. 

Ustawa o spółdzielniach socjalnych  

Spółdzielnia socjalna – to najczęściej spotykana forma PS i jednocześnie jedyne PS, któremu 

została poświęcona specjalna ustawa zawierająca definicje osób zagrożonych wykluczeniem 

społecznym. Są to:

a) osoby bezrobotne, w rozumieniu art. 2 ust. 1 pkt 2 ustawy z dnia 20 kwietnia  

2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, czyli bezrobotni 

zarejestrowani w powiatowych urzędach pracy;

b) osoby, o których mowa w art. 2 pkt 1a i 1b ustawy z dnia 13 czerwca 2003 roku  

o zatrudnieniu socjalnym, czyli:

 ● absolwent centrum integracji społecznej – osoba, która przez okres nie krótszy  

niż sześć miesięcy uczestniczyła w zajęciach w centrum integracji społecznej  

i otrzymała zaświadczenie o uczestnictwie w zajęciach CIS – zaświadczenie to jest 

ważne sześć miesięcy od dnia zakończenia zajęć w centrum integracji społecznej,

 ● absolwent klubu integracji społecznej – osoba, która uczestniczyła w klubie  

integracji społecznej przez okres nie krótszy niż sześć miesięcy i posiada  

zaświadczenie o ukończeniu uczestnictwa w KIS oraz zrealizowała postanowienia 

kontraktu socjalnego;

c) osoby niepełnosprawne, w rozumieniu ustawy z dnia 27 sierpnia 1997 roku  

o rehabilitacji zawodowej i społecznej oraz zatrudnianiu osób niepełnosprawnych – 

posiadający orzeczenie o niepełnosprawności i jej stopniu lub dokument równoważny 

(np. mają ważne orzeczenia o zaliczeniu do jednej z grup inwalidów, niezdolności do 

pracy w gospodarstwie rolnym czy też niezdolności do pracy przez ZUS);
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osoby poszukującej pracy, bez zatrudnienia w rozumieniu ustawy z dnia 20 kwietnia 

2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, czyli osoby młode lub 

powyżej 50. roku życia, zarejestrowane w PUP jako poszukujące pracy i jednocześnie 

niepracujące na umowę o pracę czy spółdzielczą umowę o pracę;

e) osoby, o których mowa w art. 49 pkt 7 ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 roku o promocji 

zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, czyli:

 ● poszukujący pracy, niepozostający w zatrudnieniu lub niewykonujący innej pracy 

zarobkowej opiekunowie osoby niepełnosprawnej, z wyłączeniem opiekunów 

osoby niepełnosprawnej pobierających świadczenie pielęgnacyjne lub specjalny 

zasiłek opiekuńczy na podstawie przepisów o świadczeniach rodzinnych, lub 

zasiłek dla opiekuna na podstawie przepisów o ustaleniu i wypłacie zasiłków  

dla opiekunów;

f) osoby poszukujące pracy niepozostające w zatrudnieniu lub niewykonujące innej pracy 

zarobkowej;

g) osoby usamodzielniane, o których mowa w art. 140 ust. 1 i 2 ustawy z dnia 9 czerwca 

2011 roku o wspieraniu rodziny i systemie pieczy zastępczej. Są to osoby, które opuszczają, 

po osiągnięciu pełnoletności, rodzinę zastępczą, rodzinny dom dziecka, placówkę 

opiekuńczo-wychowawczą lub regionalną placówkę opiekuńczo-terapeutyczną albo 

których pobyt w rodzinnej pieczy zastępczej ustał na skutek śmierci osób tworzących 

rodzinę zastępczą lub osoby prowadzącej rodzinny dom dziecka, sześć miesięcy przed 

osiągnięciem przez osobę usamodzielnianą pełnoletności.

Warto pamiętać, że każdorazowo liczy się status osoby na rynku pracy na dzień  

zatrudnienia w spółdzielni socjalnej – nie ma znaczenia np., jak długo osoba jest  

bezrobotna czy też na jak długi czas ma orzeczoną niepełnosprawność. Nie ma też znaczenia 

stopień niepełnosprawności.

Inna ważna sprawa, o której należy pamiętać – to konieczność dokumentowania statusu 

osób zagrożonych wykluczeniem społecznym w PS. Dokumenty te należy załączyć do akt 

spółdzielni, ponieważ udokumentowanie stanu zatrudnienia jest badane podczas lustracji. 

Więcej na temat lustracji i obowiązków, jakie z niej wynikają, znajdziecie w rozdziale 1.3 Co 

wybrać: stowarzyszenie, fundację, spółdzielnię, a może spółkę non profit? 
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Wytyczne włączenia społecznego   

Wytyczne włączenia społecznego to dokument skierowany do organizacji zajmujących się 

realizacją projektów unijnych, który określa warunki ich realizacji. Dokument jest regularnie 

aktualizowany, a jego najnowszą wersją można znaleźć na portalu Fundusze Europejskie49. 

Tutaj definicja osób wykluczonych społecznie wygląda nieco inaczej. Wytyczne posługują  

się dwoma kategoriami osób w trudnej sytuacji:

 ● osoby lub rodziny zagrożone ubóstwem lub wykluczeniem społecznym oraz

 ● osoby wskazane w definicji PS.

Zasadniczo obie grupy są do siebie podobne, jednak tylko w przypadku zatrudnienia osób  

z drugiej grupy można otrzymać dotację OWES na utworzenie nowych miejsc pracy w PS 

bądź dotację z powiatowego urzędu pracy. 

To, czy wasz potencjalny pracownik posiada status osoby zagrożonej wykluczeniem 

społecznym oraz czy w związku z tym będziecie kwalifikować się do otrzymania dotacji 

z OWES lub z powiatowego urzędu pracy, by utworzyć dla niego miejsce pracy, łatwo 

sprawdzić w poniższej tabeli: 

49  Pełną treść wytycznych można znaleźć tutaj https://tiny.pl/7kxjb [dostęp: 4.11.2020].
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Sposób  
weryfikacji Uwagi

1

Osoby lub rodziny  
korzystające ze świadczeń  
z pomocy społecznej  
zgodnie z ustawą z dnia  
12 marca 2004 roku  
o pomocy społecznej  
lub kwalifikujące się  
do objęcia wsparciem  
pomocy społecznej

Są to osoby, które są 
objęte wsparciem OPS lub 
kwalifikują się do takiego 
wsparcia, w szczególności  
z powodu:
1) ubóstwa,
2) sieroctwa,
3) bezdomności,
4) bezrobocia,
5) niepełnosprawności,
6) długotrwałej lub ciężkiej 

choroby,
7) przemocy w rodzinie,
8) potrzeby ochrony ofiar 

handlu ludźmi,
9) potrzeby ochrony  

macierzyństwa lub  
wielodzietności,

10) bezradności  
w sprawach opiekuńczo
-wychowawczych  
i prowadzenia  
gospodarstwa  
domowego, zwłaszcza  
w rodzinach niepełnych 
lub wielodzietnych,

11) trudności w integracji 
cudzoziemców, którzy 
uzyskali  
w Rzeczypospolitej 
Polskiej status uchodźcy, 
ochronę uzupełniającą 
lub zezwolenie na pobyt 
czasowy,

12) trudności  
w przystosowaniu do 
życia po zwolnieniu  
z zakładu karnego,

13) alkoholizmu lub  
narkomanii,

14) zdarzenia losowego  
i sytuacji kryzysowej,

15) klęski żywiołowej  
lub ekologicznej

Tak Nie Nie Nie
Zaświadczenie  
z ośrodka pomocy 
społecznej
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2

Osoby, o których mowa  
w art. 1 ust. 2 ustawy  
z dnia 13 czerwca  
2003 roku o zatrudnieniu 
socjalnym

Są to:
1) bezdomni realizujący 

indywidualny program 
wychodzenia  
z bezdomności,

2) uzależnieni od alkoholu,
3) uzależnieni od  

narkotyków lub innych 
środków odurzających,

4) chorzy psychicznie, 
5) długotrwale bezrobotni 

w rozumieniu przepisów 
o promocji zatrudnienia  
i instytucjach rynku 
pracy,

6) zwalniani z zakładów 
karnych, mający  
trudności w integracji  
ze środowiskiem, 

7) uchodźców realizujących 
indywidualny program 
integracji,

8) osoby  
z niepełnosprawnością 
w rozumieniu  
przepisów o rehabilitacji 
zawodowej i społecznej 
oraz zatrudnianiu osób 
niepełnosprawnych

Tak Tak Nie* Tak

1) zaświadczenie z OPS 
lub schroniska dla 
bezdomnych,

2) zaświadczenie  
z instytucji wsparcia 
(np. z AA, od lekarza 
lub OPS),

3) zaświadczenie  
z instytucji wsparcia 
(np. z Monaru,  
od lekarza lub OPS),

4) dokument potwier-
dzający schorzenie 
lub terapię/leczenie,

5) zaświadczenie  
z powiatowego  
urzędu pracy,

6) dokument  
potwierdzający 
zwolnienie z zakładu 
karnego i zaświad-
czenie z OPS,

7) zaświadczenie z OPS 
lub innej instytucji 
wsparcia,

8) orzeczenie o stopniu 
niepełnosprawności  
lub dokument  
równoważny (np.  
z ZUS, KRUS) lub  
inny dokument 
poświadczający  
stan zdrowia

* Do dotacji kwalifikują 
się osoby z niepełno-
sprawościami oraz 
długotrwale bezrobotni 

3

Osoby przebywające w pie-
czy zastępczej lub opusz-
czające pieczę zastępczą 
oraz rodziny przeżywające 
trudności w pełnieniu 
funkcji opiekuńczo-wycho-
wawczych, o których mowa 
w ustawie z dnia 9 czerwca 
2011 roku o wspieraniu 
rodziny i systemie pieczy 
zastępczej

Są to:
1) osoby umieszczone  

w pieczy zastępczej na 
podstawie orzeczenia 
sądu lub innego organu 
państwa obcego za 
zgodą sądu. Piecza za-
stępcza jest sprawowana 
w przypadku niemożno-
ści zapewnienia dziecku 
opieki i wychowania 
przez rodziców, 

2) osoby opuszczające 
pieczę zastępczą,

3) rodziny przeżywające 
trudności w wypełnianiu 
funkcji opiekuńczo- 
wychowawczych, tj.: 
1. opiece i wychowaniu 

dziecka,
2. prowadzeniu  

gospodarstwa  
domowego, 

3. kształtowaniu i wypeł-
nianiu podstawowych 
ról społecznych

Tak Nie* Nie*

Tylko 
osoby 
usa-
mo-
dziel-
niane

Zaświadczenia  
z placówki opiekuńczo
-wychowawczej, domu 
dziecka itd., PCPR czy 
OPS, zaświadczenie od 
kuratora, wyrok sądu

* Kwalifikują się do  
dotacji OWES oraz 
dotacji PUP dla  
spółdzielni socjalnej,  
jeśli są osobami 
usamodzielnianymi, to 
znaczy: opuszczają po 
osiągnięciu  
pełnoletności rodzinę 
zastępczą, rodzinny 
dom dziecka, placówkę 
opiekuńczo-wycho-
wawczą lub regionalną 
placówkę opiekuńczo
-terapeutyczną albo 
pobyt w rodzinnej 
pieczy zastępczej ustał 
na skutek śmierci 
osób tworzących 
rodzinę zastępczą lub 
osoby prowadzącej 
rodzinny dom dziecka 
sześć miesięcy przed 
osiągnięciem przez 
osobę usamodzielnianą 
pełnoletności
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4

Osoby nieletnie, wobec 
których zastosowano  
środki zapobiegania  
i zwalczania demoralizacji 
i przestępczości zgodnie 
z ustawą z dnia 26 
października 1982 roku  
o postępowaniu  
w sprawach nieletnich

Tak Nie Nie Nie

Zaświadczenie od  
kuratora; zaświadczenie  
z zakładu poprawczego 
lub innej instytucji czy 
organizacji społecznej 
zajmującej się pracą  
z nieletnimi o charak-
terze wychowawczym, 
terapeutycznym lub 
szkoleniowym; kopia 
postanowienia sądu; 
inny dokument  
potwierdzający  
zastosowanie środków 
zapobiegania i zwalcza-
nia demoralizacji  
i przestępczości

5

Osoby przebywające  
w młodzieżowych  
ośrodkach wychowawczych 
i młodzieżowych ośrodkach 
socjoterapii, o których 
mowa w ustawie z dnia  
7 września 1991 roku  
o systemie oświaty

Tak Nie Nie Nie

Zaświadczenie  
z ośrodka  
wychowawczego/  
młodzieżowego/ 
socjoterapii

6

Członkowie gospodarstw 
domowych sprawujący  
opiekę nad osobą  
z niepełnosprawnością,  
o ile co najmniej jeden  
z nich nie pracuje ze 
względu na konieczność 
sprawowania opieki nad 
osobą  
z niepełnosprawnością

Tak Tak* Tak* Tak

zaświadczenia z PUP  
o statusie osoby  
poszukującej pracy oraz 
z OPS o niepobieraniu 
zasiłku opiekuńczego

* Kwalifikują się do do-
tacji OWES lub dotacji 
z PUP dla spółdzielni 
socjalnej, jeśli są 
poszukującymi pracy 
niepozostającymi 
w zatrudnieniu lub 
niewykonującymi 
innej pracy zarobkowej 
opiekunami osoby 
niepełnosprawnej,  
z wyłączeniem opieku-
nów osoby niepełno-
sprawnej pobierających 
świadczenie pielęgna-
cyjne lub specjalny 
zasiłek opiekuńczy na 
podstawie przepisów 
o świadczeniach  
rodzinnych lub zasiłek 
dla opiekuna na  
podstawie przepisów 
o ustaleniu i wypłacie 
zasiłków dla opiekunów

7
Osoby potrzebujące 
wsparcia w codziennym 
funkcjonowaniu

Są to osoby, które ze 
względu na stan zdrowia 
lub niepełnosprawność wy-
magają opieki lub wsparcia 
w związku z niemożnością 
samodzielnego wykonywa-
nia co najmniej jednej 
z podstawowych czynności 
dnia codziennego

Tak Nie Nie Nie

Zaświadczenie z OPS 
lub innej instytucji 
wsparcia,  
zaświadczenie od 
lekarza, odpowiednie 
orzeczenie lub innym 
dokument  
poświadczający stan 
zdrowia
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8

Osoby bezdomne lub  
dotknięte wykluczeniem  
z dostępu do mieszkań  
w rozumieniu wytycznych 
dotyczących  
monitorowania postępu 
rzeczowego realizacji  
programów operacyjnych 
na lata 2014–2020

Bezdomność i wykluczenie 
mieszkaniowe definiowane 
są zgodnie z Europejską 
typologią bezdomności  
i wykluczenia mieszka-
niowego ETHOS, w której 
wskazuje się okoliczności 
życia w bezdomności lub 
ekstremalne formy wyklu-
czenia mieszkaniowego:
1. bez dachu nad głową  

(osoby żyjące w suro-
wych i alarmujących 
warunkach),

2. bez miejsca zamieszka-
nia (osoby przebywające 
w schroniskach dla 
bezdomnych, w schroni-
skach dla kobiet, schro-
niskach dla imigrantów, 
osoby opuszczające  
instytucje penitencjarne/ 
karne/szpitale, instytu-
cje opiekuńcze, osoby 
otrzymujące długookre-
sowe wsparcie z powodu 
bezdomności – specjali-
styczne zakwaterowanie 
wspierane),

3. niezabezpieczone 
zakwaterowanie (osoby 
posiadające niepewny 
najem z nakazem  
eksmisji, osoby  
zagrożone przemocą),

4. nieodpowiednie warunki 
mieszkaniowe (konstruk-
cje tymczasowe, miesz-
kania substandardowe 
– lokale nienadające się 
do zamieszkania według 
standardu krajowego, 
skrajne przeludnienie).

Osoby dorosłe mieszkające 
z rodzicami nie mieszczą 
się w definicji, chyba że 
wszystkie te osoby są  
bezdomne lub mieszkają  
w nieodpowiednich i nie-
bezpiecznych warunkach.

Tak Tak* Nie

Tak 
(oso-
by 
bez-
dom-
ne)

Zaświadczenie z OPS 
lub innej instytucji 
wsparcia (np.  
schroniska dla  
bezdomnych)

* Kwalifikują się do 
dotacji OWES, jeśli są 
osobami bezdomnymi

9 Osoby odbywające kary 
pozbawienia wolności

Tak Nie Nie Nie
Zaświadczenie  
z zakładu karnego

10
Osoby korzystające z 
Programu Operacyjnego 
Pomoc Żywnościowa

Tak Nie Nie Nie
Zaświadczenie z OPS 
lub innej instytucji 
realizującej PO PŻ

11

Osoby bezrobotne w rozu-
mieniu przepisów ustawy  
z dnia 20 kwietnia 2004 roku  
o promocji zatrudnienia  
i instytucjach rynku pracy

Nie Tak Tak Tak
Zaświadczenie  
z powiatowego  
urzędu pracy
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12

Osoby do 30. roku życia 
oraz po ukończeniu 50. 
roku życia, posiadające 
status osoby poszukującej 
pracy, bez zatrudnienia 
w rozumieniu przepisów 
ustawy z dnia 20 kwietnia 
2004 roku o promocji 
zatrudnienia i instytucjach 
rynku pracy oraz osoby 
poszukujące pracy niepozo-
stające w zatrudnieniu lub 
niewykonujące innej pracy 
zarobkowej w rozumieniu 
przepisów ustawy z dnia  
20 kwietnia 2004 roku  
o promocji zatrudnienia  
i instytucjach rynku pracy

Nie Tak Tak Tak

Zaświadczenie  
z powiatowego urzędu 
pracy; dodatkowo 
należy przedstawić 
zaświadczenie z ZUS 
o nieprowadzaniu 
składek

13

Osoby podlegające  
ubezpieczeniu społecznemu 
rolników w pełnym zakre-
sie na podstawie przepisów 
o ubezpieczeniu społecz-
nym rolników, jeżeli ich 
dochód ustalany zgodnie  
z art. 7 ust. 5–10 ustawy  
z dnia 11 lutego 2016 roku 
o pomocy państwa  
w wychowywaniu dzieci 
wynosi nie więcej niż 
dochód z sześciu hektarów 
przeliczeniowych

Nie Tak Nie Tak

Zaświadczenie wydane 
przez gminę (wójta/
burmistrza/prezydenta 
miasta) o dochodach 
z gospodarstwa rolnego 
i użytkach rolnych lub 
zaświadczenie z KRUS

Art. 7 ustawy z dnia 11 
lutego 2016 roku  
o pomocy państwa  
w wychowywaniu  
dzieci został uchylony

14

Osoby spełniające kryteria, 
o których mowa w art. 8 
ust. 1 pkt 1 i 2 ustawy  
z dnia 12 marca 2004 roku 
o pomocy społecznej

Są to osoby, których  
dochód nie przekracza:
461 zł – gospodarstwo 
domowe jednoosobowe
316 zł – gospodarstwo 
domowe wieloosobowe
(kwota ta może ulegać 
zmianie zgodnie z ustawą)

Nie Tak Nie Tak Zaświadczenie z OPS

15 Osoby ubogie pracujące

Są to osoby wykonujące 
pracę, za którą otrzymują 
wynagrodzenie i które są 
uprawnione do korzystania  
z pomocy społecznej na 
podstawie przesłanki 
ubóstwa, tj. której dochody 
nie przekraczają kryteriów 
dochodowych ustalonych 
na podstawie progu  
interwencji socjalnej, czyli:
dla osoby samotnie gospo-
darującej będzie dochód 
nieprzekraczający kwoty 
701 zł, dla osoby  
w rodzinie – kwota 528 zł

Nie Tak Nie Tak Zaświadczenie z OPS
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?Warto przy tym pamiętać, że bardzo często przesłanki wskazane powyżej występują  

łącznie, np. ktoś jest objęty wsparciem ośrodka pomocy społecznej (np. z tytułu  

długotrwałej choroby czy ubóstwa), a jednocześnie jest osobą bezrobotną zarejestrowaną 

w PUP – wtedy oczywiście kwalifikuje się do dotacji OWES.

Co ważne – od 2020 roku każda osoba niepracująca, niezarejestrowana jako bezrobotna  

w powiatowym urzędzie pracy, a starająca się o dotację OWES musi dodatkowo przedstawić 

zaświadczenie z ZUS o nieopłacaniu składek z tytułu świadczenia pracy na dzień złożenia 

wniosku o dotację. Zaświadczenie to może być dodatkowo wymagane w momencie 

podpisania umowy o udzielenie dotacji.

Reintegracja społeczna i zawodowa

Osoby zagrożone wykluczeniem społecznym – pracownicy przedsiębiorstwa społecznego – 

realizują programy reintegracji. Reintegracja społeczna to wszelkie działania mające na celu 

odbudowanie i podtrzymanie umiejętności uczestniczenia w życiu społeczności lokalnej  

i odgrywania ról społecznych w miejscu pracy, zamieszkania lub pobytu. Z kolei reintegracja 

zawodowa to działania mające na celu odbudowanie i podtrzymanie zdolności do  

samodzielnego świadczenia pracy na rynku pracy.

Od przedsiębiorstwa społecznego wymaga się prowadzenia procesu reintegracyjnego, 

którego celem jest zdobycie lub odzyskanie przez pracownika kwalifikacji zawodowych lub 

kompetencji kluczowych. Proces ten powinien być uzgodniony z pracownikiem i określony  

w czasie, przy czym w przypadku pozyskania dotacji na miejsce pracy z OWES jest wymagane, 

by program ten był nie krótszy niż 12 miesięcy. Działania te obejmują w szczególności 

prace motywacyjne, pomoc w określeniu rozwoju zawodowego, budowanie kompetencji 

społecznych i zawodowych oraz zagadnienia z obszaru budowania zespołu i rozwiązywania 

konfliktów.
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?W praktyce może to być np.: 

Lp. Reintegracja społeczna Reintegracja zawodowa

1

pomoc materialna dla pracowników 
PS i ich rodzin – zakupy żywności, 
leków, biletów komunikacji, odzieży, 
opału, biletów na basen, do kina czy 
na mecz itd.

pomoc materialna dla pracowników 
PS – zakup biletów komunikacji, 
odzieży 

2
mediacje z komornikami i innymi 
wierzycielami

mediacje z komornikami i innymi 
wierzycielami

3

pomoc w znalezieniu miejsca 
zamieszkania czy stworzenie 
takiego miejsca i udostępnienie go 
osobom zagrożonym wykluczeniem 
społecznym

pomoc w znalezieniu miejsca 
zamieszkania czy stworzenie 
takiego miejsca i udostępnienie go 
osobom zagrożonym wykluczeniem 
społecznym

4 pomoc prawna dla pracowników pomoc prawna dla pracowników

5
pomoc psychologiczna dla 
pracowników

pomoc psychologiczna dla 
pracowników

6
pomoc w wyrobieniu dokumentów  
i w innych sprawach urzędowych, 
np. w kontaktach z OPS

pomoc w wyrobieniu dokumentów 
i w innych sprawach urzędowych, 
np. w kontaktach z PUP

7
współfinansowanie wyjazdów 
wakacyjnych dla pracowników i ich 
dzieci (rodzin)

8
dofinansowanie wyprawek szkolnych 
dla dzieci pracowników

9

organizacja śniadań wielkanocnych 
i spotkania wigilijnego dla 
pracowników wraz przekazaniem 
pracownikom paczek żywnościowych 
na święta, a także organizacja innych 
wydarzeń okolicznościowych

organizacja spotkań i wyjazdów 
integracyjnych w pracy
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10
organizacja i sfinansowanie kursów  
i szkoleń dla pracowników

11
pomoc asystenta/pracownika 
socjalnego

pomoc asystenta wspierającego 
osobę z niepełnosprawnościami  
w pracy

12

działania na rzecz nauki 
odgrywania ról społecznych, 
np. odpowiedzialnego rodzica, 
pracownika, interakcje między 
pracownikami w zakładzie pracy

szkolenia i działania związane 
z zasadami komunikacji 
interpersonalnej

13
nauka skutecznego  
porozumiewania się

nauka skutecznego 
porozumiewania się

14 trening zachowań asertywnych trening zachowań asertywnych

15

nauka wzmacniania samooceny 
i poczucia własnej wartości, 
świadomość własnej wartości jako 
elementarnej części społeczeństwa

nauka wzmacniania samooceny 
i poczucia własnej wartości, 
świadomość własnej wartości jako 
elementarnej części społeczeństwa

16
nauka radzenia sobie ze stresem 
i przezwyciężania problemów 
życiowych

nauka radzenia sobie ze stresem 
i przezwyciężania problemów 
życiowych

17

działania proekologiczne (segregacja 
odpadów, zmniejszenie ilości 
zużywanego plastiku, akcje 
społeczne i edukacyjne)

działania proekologiczne 
(segregacja odpadów, zmniejszenie 
ilości zużywanego plastiku)

18
organizacja i/lub udział  
w spotkaniach z przedstawicielami 
władz i politykami

19
współpraca z OPS, PUP, 
organizacjami pozarządowymi
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?Jak łatwo zauważyć, te same działania mogą być przykładem zarówno reintegracji  

społecznej jak i reintegracji zawodowej. To, do jakiej kategorii zdecydujecie się je 

przyporządkować, będzie zależało od celu podejmowanych działań. I tak np. pomoc 

materialna dla członków/pracowników PS może być działaniem z obszaru reintegracji 

społecznej (zakup odzieży, biletów do kina), jak i zawodowej (zakup biletów do  

komunikacji miejskiej), z których pracownicy skorzystają, żeby dotrzeć do pracy. 

  Przykład  

Spółdzielnia Socjalna Poznanianka z Poznania zaoferowała swoim  

pracownikom dotkniętym problemem bezdomności dostęp do mieszkań 

przez nią wynajmowanych. Jest to zarówno działanie z obszaru reintegracji 

zawodowej, jak i społecznej. 

Jak widać, katalog możliwości wsparcia jest praktycznie nieograniczony – to wasze 

przedsiębiorstwo wie najlepiej, czego potrzebują pracownicy w obszarze reintegracji. Warto 

jednak pamiętać, że świadczenia te nie mogą być pieniężne. Warto przy tym stworzyć ramy 

formalne do prowadzenia reintegracji w PS – przygotować uchwałę walnego zgromadzenia 

w przypadku spółdzielni socjalnej czy zebrania członków w przypadku spółki non profit 

czy zarządu (w przypadku fundacji lub stowarzyszenia), w której zostanie wskazane, jakie 

działania będą realizowane oraz kto za nie odpowiada, a także jakie są źródła finansowania. 

Działania te mogą być realizowane ze środków własnych PS (w tym z części nadwyżki 

bilansowej) lub przy wsparciu OWES czy innej instytucji.

  Podsumowanie  

Jednym z ważnych celów, jakie stoją przed przedsiębiorstwami społecznymi, jest 

aktywizacja – społeczna i zawodowa – osób zagrożonych wykluczeniem społecznym. To 

niejednorodna grupa o zróżnicowanych potrzebach. Zatrudniając niektóre z osób z tej  

grupy, przedsiębiorstwo może otrzymać dotację na utworzenie miejsca pracy z Ośrodka 

Wsparcia Ekonomii Społecznej bądź z powiatowego urzędu pracy.
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?5. DLACZEGO WARTO ZATRUDNIAĆ  
OSOBY Z NIEPEŁNOSPRAWNOŚCIAMI?

Z tego rozdziału dowiecie się: 

 ● jakie są prawa i obowiązki przedsiębiorstwa zatrudniającego osoby  

z niepełnosprawnością?

 ● na jakie wsparcie może liczyć przedsiębiorca zatrudniający osoby  

z niepełnosprawnością? 

 ● w jaki sposób jest refundowane wynagrodzenie pracownika z niepełnosprawnością? 

 ● jakie są koszty zatrudnienia osoby z niepełnosprawnością?

  Wprowadzenie  

Jedną z grup szczególnie zagrożonych wykluczeniem społecznym tworzą osoby z różnego 

rodzaju niepełnosprawnościami. Osoba z niepełnosprawnościami może zatrudnić się  

w każdym przedsiębiorstwie, o ile dostosuje ono stanowisko do jej potrzeb lub  

zatrudnienie ma charakter telepracy50. Pracodawca, który zdecyduje się na zatrudnienie 

takiej osoby, może skorzystać z ulg finansowych, np. refundacji kosztów zatrudnienia czy 

szkolenia, które zostaną omówione w poniższym rozdziale.

Prawa i obowiązki pracownika z niepełnosprawnościami i jego
pracodawcy  

Poradnik dotyczący zatrudniania osób z niepełnosprawnościami zacząć należy od tego, że 

wśród samych osób z niepełnosprawnościami pojawiają się często wątpliwości co do tego, 

czy w sytuacji, w której pobierają one świadczenia takie jak np. renty socjalne, mogą podjąć 

pracę. Na to pytanie można odpowiedzieć następująco: tak, ale pod pewnymi warunkami. 

Na podstawie art. 4 ustawy z dnia 27 czerwca 2003 roku o rencie socjalnej renta socjalna 

przysługuje osobie pełnoletniej całkowicie niezdolnej do pracy z powodu naruszenia 

sprawności organizmu, które powstało:

50  Ustawa o rehabilitacji zawodowej i społecznej i zatrudnianiu osób z niepełnosprawnościami (art. 2a ust.1 pkt 5),  
http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU19971230776 [dostęp: 16.10.2020].
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? ● przed ukończeniem 18. roku życia,

 ● w trakcie nauki w szkole lub szkole wyższej – przed ukończeniem 25. roku życia,

 ● w trakcie studiów doktoranckich lub aspirantury naukowej.

Osoba otrzymująca rentę socjalną mimo orzeczenia całkowitej niezdolności do pracy może 

podjąć pracę, rozpocząć działalność gospodarczą lub uzyskiwać dochody z innych źródeł.51 

Zgodnie z art. 13 ust. 4 ustawy o emeryturach i rentach, orzeczenie o całkowitej zdolności do 

pracy nie stanowi przeszkody do zachowania zdolności do pracy w warunkach określonych 

w przepisach o rehabilitacji zawodowej i społecznej. W przypadku zawarcia umowy o pracę, 

konieczne jest uzyskanie orzeczenia lekarza medycyny pracy dopuszczające do podjęcia 

zatrudnienia na określonym stanowisku pracy.

Czas pracy  

Podczas zatrudniania osoby z niepełnosprawnością należy pamiętać, że zgodnie  

z kodeksem pracy i ustawą o rehabilitacji czas pracy nie może przekraczać 8 godzin na dobę 

i 40 godzin tygodniowo. Czas pracy osoby niepełnosprawnej zaliczonej do znacznego lub  

umiarkowanego stopnia niepełnosprawności nie może przekraczać 7 godzin na dobę 

i 35 godzin tygodniowo. Stosowanie tych zasad nie może powodować obniżenia 

wysokości wynagrodzenia. Ponadto osoba niepełnosprawna, bez względu na stopień 

niepełnosprawności, nie może być zatrudniona w porze nocnej i w godzinach  

nadliczbowych. Ustawa dopuszcza możliwość odstępstwa od tej zasady, jeżeli osoby są 

zatrudnione przy pilnowaniu oraz gdy na wniosek osoby zatrudnionej lekarz medycyny 

pracy wyrazi na to zgodę. Koszty badań profilaktycznych zawsze ponosi pracodawca.

Osoba z niepełnosprawnościami, tak jak każdy pracownik, ma prawo do przerwy w pracy 

trwającej co najmniej 15 minut, jeżeli dobowy wymiar czasu pracy wynosi co najmniej 6 

godzin. 

Czas przerwy jest wliczany do czasu pracy. Dodatkowo (bez względu na dobowy wymiar czasu 

pracy) z tytułu niepełnosprawności przysługuje jej prawo do dodatkowej, 15-minutowej 

przerwy na gimnastykę usprawniającą lub wypoczynek.

51  Należy pamiętać, że do renty socjalnej można dorobić maksymalnie kwotę brutto i ze kwoty są aktualizowane na stronie 
ZUS co kwartał.
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Urlop wypoczynkowy  

Osobie zaliczonej do grupy osób ze znacznym lub umiarkowanym stopniem 

niepełnosprawności przysługuje dodatkowy urlop wypoczynkowy w wymiarze 10 dni 

roboczych w roku kalendarzowym. Osoba taka ma również prawo do zwolnienia z pracy  

(z zachowaniem prawa do wynagrodzenia) w wymiarze 21 dni roboczych w celu  

uczestniczenia w turnusie rehabilitacyjnym, jednak nie częściej niż raz w roku. Możliwość 

korzystania z tego uprawnienia jej obwarowana koniecznością posiadania skierowania 

lekarskiego oraz realizacją turnusu przez podmiot uprawniony. Podstawą wypłaty 

wynagrodzenia za czas zwolnienia jest przedłożony pracodawcy dokument, który 

potwierdza pobyt na turnusie, wystawiony przez jego organizatora. Pracodawca jest 

również obowiązany do zwolnienia od pracy osoby niepełnosprawnej – z zachowaniem 

prawa do wynagrodzenia – celem wykonania badań specjalistycznych, zabiegów leczniczych 

itp., jeżeli czynności te nie mogą być wykonane poza godzinami pracy. Łączny wymiar 

urlopu dodatkowego (10-dniowego) i zwolnienia od pracy z zachowaniem wynagrodzenia  

(w celu uczestniczenia w turnusie lub wykonania badań specjalistycznych) nie może 

przekroczyć w roku kalendarzowym 21 dni roboczych.

Osoba z niepełnosprawnością może ubiegać się o dofinansowanie uczestnictwa  

w turnusie ze środków Funduszu Ubezpieczeń Społecznych, jeżeli przeciętny miesięczny 

dochód, w rozumieniu przepisów o świadczeniach rodzinnych, podzielony przez liczbę 

osób we wspólnym gospodarstwie domowym, obliczony za kwartał poprzedzający miesiąc 

złożenia wniosku, nie przekracza kwoty:

 ● 50 proc. przeciętnego wynagrodzenia na osobę we wspólnym gospodarstwie domowym;

 ● 65 proc. przeciętnego wynagrodzenia w przypadku osoby samotnej.

Wielkość dofinansowania turnusów reguluje § 6 ust. 1 rozporządzenia Ministra Pracy  

i Polityki Społecznej z dnia 15 listopada 2007 roku w sprawie turnusów rehabilitacyjnych.     

Refundacja kosztów szkolenia  

Pracodawca może również zwrócić się do właściwego starostwa powiatowego o refundację 

kosztów szkolenia zatrudnionych osób niepełnosprawnych. Refundacja może obejmować  

nie tylko zwrot kosztów, lecz także pokrycie wydatków obejmujących koszty płacy  
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?pracownika niepełnosprawnego za czas, w którym pracownik ten uczestniczył w szkoleniu  

(§ 2 ust. 2 rozporządzenia Ministra Pracy i Polityki Społecznej z dnia 23 grudnia 2014 roku  

w sprawie zwrotu dodatkowych kosztów związanych z zatrudnianiem pracowników 

niepełnosprawnych). 

Ze względu na decentralizację administracji w Polsce, każdy samorząd samodzielnie 

podejmuje decyzję o tym, do jakiego wydziału czy urzędu może zwrócić się pracodawca.  

W Łodzi jest to np. Powiatowy Urząd Pracy52. Pracodawca może również zwrócić się do 

PFRON o zwrot kosztów szkolenia zatrudnionych osób niepełnosprawnych do wysokości 

70 proc. tych kosztów, nie więcej jednak niż do wysokości dwukrotnego przeciętnego 

wynagrodzenia.

Refundacja kosztów zatrudnienia  

Jednym z najważniejszych uprawnień pracodawcy związanym z zatrudnieniem osoby  

z niepełnosprawnościami jest niewątpliwie dofinansowanie do wynagrodzenia pracownika 

ze środków Państwowego Funduszu Rehabilitacji Osób Niepełnosprawnych (zwane 

często zwyczajowo SODIR – System Obsługi Dofinansowania i Refundacji). Pracodawca  

z tytułu zatrudnienia osoby niepełnosprawnej otrzymuje ze środków PFRON miesięczne 

dofinansowanie do wynagrodzenia pracownika. Żeby mógł jednak korzystać z tego wparcia:

 ● pracownik musi być ujęty w ewidencji zatrudnionych niepełnosprawnych, 

 ● wynagrodzenie pracownika niepełnosprawnego zostało przekazane na jego rachunek 

bankowy lub za pośrednictwem poczty na adres zamieszkania pracownika,

 ● pracownik zaliczony do grupy osób z umiarkowanym lub lekkim stopniem 

niepełnosprawności nie ma ustalonego prawa do emerytury,

 ● wszystkie koszty płacy (ZUS, podatek) zostały wniesione terminowo.

Wysokość maksymalnych dopłat przedstawiała się następująco53:

1) 1 950,00 zł – w przypadku niepełnosprawnych zaliczonych do grupy osób ze  

znacznym stopniem niepełnosprawności,

52  Powiatowy Urząd Pracy w Łodzi: https://lodz.praca.gov.pl/dla-pracodawcow-i-przedsiebiorcow/zatrudnianie-
niepelnosprawnych/zwrot-kosztow-szkolenia-pracownika-niepelnosprawnego [dostęp: 30.11.2020].
53  Podane zostały maksymalne kwoty dofinansowania na listopad 2020 roku. Odnoszą się one do wszystkich pracowników 
niezależnie od wysokości wynagrodzenia. Warto regularnie sprawdzać, czy nie uległy one zmianie.
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?2) 1 200,00 zł – w przypadku niepełnosprawnych zaliczonych do grupy osób  

z umiarkowanym stopniem niepełnosprawności,

3) 450 zł – w przypadku niepełnosprawnych zaliczonych do grupy osób z lekkim  

stopniem niepełnosprawności.

Trzeba przy tym pamiętać, że dofinansowanie nie przysługuje podmiotowi  

zatrudniającemu co najmniej 25 pracowników w przeliczeniu na pełny wymiar czasu pracy  

i nieosiągającemu wskaźnika zatrudnienia osób niepełnosprawnych w wysokości co  

najmniej 6 proc.

Gdy zatrudniamy osoby z niepełnosprawnościami, którym orzeczono chorobę psychiczną 

(02-P), upośledzenie umysłowe (01-U), całościowe zaburzenia rozwojowe (12-C) lub 

epilepsję (06-E) oraz niewidomych w stopniu znacznym i umiarkowanym (04-O), wysokość 

dopłaty z PFRON maksymalnie może zwiększyć się o:

 ● 1 200,00 zł – osoby ze znacznym stopniem niepełnosprawności – wtedy kwota 

dofinansowania wynosi łącznie 3 150,00 zł,

 ● 900,00 zł – osoby z umiarkowanym stopniem niepełnosprawności – wtedy kwota 

dofinansowania wynosi łącznie 2 100,00 zł,

 ● 600,00 zł – osoby z lekkim stopniem niepełnosprawności – wtedy kwota  

dofinansowania wynosi łącznie 1 050,00 zł.

Trzeba pamiętać, że zawsze kwota miesięcznego dofinansowania nie może przekroczyć 

90 proc. w przypadku pracodawcy nieprowadzącego działalności gospodarczej i 75 proc. 

kosztów pracy w przypadku pracodawcy prowadzącego działalność gospodarczą. Koszty 

muszą być opłacane faktycznie i terminowo, a pracodawca nie może mieć zaległości  

w opłacaniu kosztów pracy (np. składek ZUS i podatków do Urzędu Skarbowego).

W przypadku tej formy dofinansowania w koszty pracy można wliczyć:

 ● wynagrodzenie brutto,

 ● obowiązkowe składki na ubezpieczenia emerytalne, rentowe i wypadkowe naliczane od 

tego wynagrodzenia,

 ● obowiązkowe składki na Fundusz Pracy, Fundusz Gwarantowanych Świadczeń 

Pracowniczych i Fundusz Solidarnościowy54.

54  Szczegółowe informacje na temat dofinansowania można znaleźć na stronie PFRON: https://www.pfron.org.pl/
pracodawcy/dofinansowanie-wynagrodzen/wysokosc-dofinansowania-do-wynagrodzen-pracownikow-niepelnosprawnych/ 
[dostęp: 17.10.2020].
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?Możliwe jest również uzyskanie przez pracodawcę zwrotu kosztów wyposażenia stanowiska 

pracy osoby niepełnosprawnej do wysokości 15-krotności przeciętnego wynagrodzenia,  

o ile zatrudnia on osobę niepełnosprawną na co najmniej 36 miesięcy. Warunkiem 

otrzymania zwrotu jest uzyskanie pozytywnej opinii Państwowej Inspekcji Pracy  

(art. 26e ust. 5)55. 

Koszty pracy osoby z niepełnosprawnościami

W tabeli poniżej przedstawiono kwotę dofinansowania w odniesieniu do minimalnego 

wynagrodzenia i przy założeniu, że o dofinansowanie stara się podmiot prowadzący 

działalność gospodarczą (75 proc. kwoty wynagrodzenia). Na potrzeby wyliczeń 

zostało przyjęte minimalne wynagrodzenie za pracę w 2020 roku i w 2021 roku. Tabela 

pokazuje też maksymalne kwoty wsparcia ze środków publicznych na zatrudnienie osób 

z niepełnosprawnościami (SODIR, refundacja składek ZUS dla spółdzielni socjalnej czy 

wsparcie pomostowe OWES i Funduszu Pracy). Oczywiście każdy pracodawca może 

swobodnie kształtować siatkę wynagrodzeń swoich pracowników. Trzeba przy tym  

pamiętać, że refundacja składek ZUS dla spółdzielni socjalnej jest liczona maksymalnie  

do kwoty wyliczonej na podstawie minimalnego wynagrodzenia.

Wyliczenie kosztów pracy osoby z niepełnosprawnościami

2020 rok: 
wynagrodzenie brutto  

2 600 zł

2021 rok: 
wynagrodzenie 
brutto 2 800 zł

Pełny koszt pracodawcy 3 132,48 zł 3 373,44 zł

Wynagrodzenie netto 1 920,62 zł 2 061,67 zł

Składka emerytalna 
przedsiębiorcy i pracownika 507,52 zł 546,56 zł

Składka rentowa 
przedsiębiorcy i pracownika 208,00 zł 222,00 zł

55  https://www.gov.pl/web/gov/skorzystaj-z-dofinansowania-wyposazenia-stanowiska-pracy-pracownika-z-niepelnos-
prawnoscia [dostęp: 17.10.2020].
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?Składka chorobowa 
(pracownik) 63,70 zł 68,60 zł

Składka wypadkowa 
(pracodawca) 43,42 zł 46,76 zł

Składka zdrowotna 
(pracownik) 201,92 zł 217,45 zł

Składka na Fundusz Pracy 
(pracodawca) 63,70 zł 68,60 zł

Składka na Fundusz 
Gwarantowanych Świadczeń 
Pracowniczych (pracodawca)

2,60 zł 2,80 zł

Wyliczenie kosztów pracy osoby z niepełnosprawnościami

Znaczny stopień 
niepełnosprawności 1 800,00 zł 1 950,00 zł

Umiarkowany stopień 
niepełnosprawności 1 125,00 zł 1 200,00 zł

Lekki stopień 
niepełnosprawności 450,00 zł 450,00 zł

Schorzenie specjalne –  
znaczny stopień 
niepełnosprawności

2 349,36 zł 2 530,08 zł

Schorzenie specjalne – 
umiarkowany stopień 
niepełnosprawności

1 725,00 zł 2 100,00 zł

Schorzenie specjalne –  
lekki stopień 
niepełnosprawności

1 050,00 zł 1 050,00 zł

Refundacja wynagrodzenia i składek ZUS z Funduszu Pracy dla spółdzielni socjalnej

Refundacja ZUS przez 
pierwsze 24 miesiące 
(miesięcznie) – wyliczenie 
od minimalnego 
wynagrodzenia

822,64 zł 885,92 zł
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?Refundacja ZUS przez 
kolejne 12 miesięcy 
(miesięcznie) –  
wyliczenie od 
połowy minimalnego 
wynagrodzenia

411,32 zł 442,96 zł

Refundacja wynagrodzenia  
z Funduszu Pracy przez 
6 miesięcy (maks. 
kwota minimalnego 
wynagrodzenia)

2 600,00 zł 2 800,00 zł

Wsparcie pomostowe OWES

Nie więcej niż minimalne 
wynagrodzenie brutto 
(finansowanie wyłącznie 
wydatków netto) – 
maksymalnie

2 600,00 zł 2 800,00 zł

Zobacz też: Szczegółowe informacje na temat tego, w jaki sposób uzyskać dofinansowanie 

z SODIR-u znajdziecie na stronie internetowej Państwowego Funduszu Rehabilitacji 

Osób Niepełnosprawnych, w zakładce „Pracodawcy”, podstrona „Dofinansowanie  

wynagrodzeń” (dostępna pod tym linkiem: https://tiny.pl/7s95l). Warto pamiętać o kilku 

podstawowych zasadach:

 ● sprawozdania składa się co miesiąc i nie wolno się z nim spóźnić; 

 ● z reguły dokumenty dostarcza się drogą elektroniczną, część z nich jest jednak wymagana 

w wersji papierowej; wyjaśnia to poniższa tabela:
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Lp. Rodzaj dokumentów Co zawierają Forma składania Miejsce złożenia Termin złożenia

1
Rejestracja pracodawcy 
zatrudniającego osoby 
z niepełnosprawnościami

wniosek Wn-D (wniosek 
o wypłatę miesięcznego 
dofinansowania do wyna-
grodzeń pracowników  
z niepełnosprawnością)

kopię aktualnych  
dokumentów potwier-
dzających: pełną nazwę 
pracodawcy, a także jej 
skrót, o ile go posiada, 
oraz numery: REGON i NIP, 
o ile ich nadanie wynika  
z przepisów prawa

formularz INF-D-P: jest to 
miesięczna informacja  
o wynagrodzeniach,  
zatrudnieniu, stopniach  
i rodzaju niepełnospraw-
ności pracowników 
niepełnosprawnych (do 
wniosku Wn-D załączasz 
tyle formularzy INF-D-P, na 
ilu pracowników ubiegasz 
się o dofinansowanie)

formularz informacji 
przedstawianych przy 
ubieganiu się o pomoc 
inną niż pomoc w rolnic-
twie lub rybołówstwie, 
pomoc de minimis lub 
pomoc de minimis w rol-
nictwie lub rybołówstwie 
(INF-O-PP)

oświadczenie o nieotrzy-
maniu pomocy publicznej      
– w sytuacji, gdy załączasz 
INF-O-PR, i tylko w przy-
padku, gdy nie otrzymałeś 
dotychczas pomocy  
publicznej na te same 
koszty, na które ubiegasz 
się o dofinansowanie  
z Funduszu

pełnomocnictwo – jeśli 
dotyczy

Wyłącznie papierowo – 
pocztą albo osobiście  
w siedzibie PFRON  
w Warszawie     

Uwaga:
Jeżeli kolejne wnioski  
(o dofinansowanie za  
konkretne miesiące)  
chcemy składać  
elektronicznie,  
w papierowym wniosku 
Wn-D należy zaznaczyć 
opcję „wybieram elektro-
niczną formę składania 
wniosków” (w części 
„Oświadczenia”) – wtedy 
otrzymamy login i hasło 
do programu do składania 
wniosków

Państwowy Fundusz  
Rehabilitacji Osób  
Niepełnosprawnych 

al. Jana Pawła II 13, 00-
828 Warszawa

Do 25. dnia miesiąca  
następującego po  
miesiącu, którego dotyczy 
zdarzenie (zatrudnienie)     

Święta państwowe, nie-
dziela oraz sobota  
są wolne od pracy, stąd – 
jeżeli 25. dzień miesiąca 
przypada w tym czasie – 
dokumenty można złożyć 
następnego dnia  
pracującego

JAK ZAŁOŻYĆ I PROWADZIĆ PRZEDSIĘBIORSTWO SPOŁECZNE
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56  Wzory dokumentów można znaleźć tutaj: https://www.pfron.org.pl/pracodawcy/dofinansowanie-wynagrodzen/formu-
larze-dotyczace-dofinansowania-do-wynagrodzen-pracownikow-niepelnosprawnych/ [dostęp: 4.12.2020].
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2
Wniosek  
o dofinansowanie  
w kolejnych miesiącach

wniosek Wn-D

Co do zasady  
elektronicznie     

W szczególnych przypad-
kach (np. gdy nie macie 
dostępu do internetu czy 
nie potraficie go obsługi-
wać) – wniosek można  
złożyć w formie  
papierowej do właściwego 
oddziału PFRON

Aplikacja internetowa 
System Obsługi  
Dofinansowań PFRON:
https://www.sod.pfron.
org.pl

W przypadku (wyjątko-
wym) potrzeby złożenia 
wniosku w formie  
papierowej – do  
właściwego terytorialnie 
oddziału PFRON:
https://www.pfron.org.
pl/o funduszu/struktu-
ra-organizacyjna/oddzialy
-funduszu/

Do 25. dnia następnego  
miesiąca (za który  
wnioskujemy  
o dofinansowanie)

Święta państwowe, nie-
dziela i sobota są wolne 
od pracy, stąd – jeżeli 25. 
dzień miesiąca przypada 
w tym czasie – dokumenty 
można złożyć następnego 
dnia pracującego
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 ● Wszelkie wątpliwości warto wyjaśniać telefonicznie z pracownikami właściwego  

oddziału PFRON-u.

Asystent pracy

Ciekawym i użytecznym rozwiązaniem, z którego mogą skorzystać przedsiębiorcy społeczni 

zatrudniający osoby z niepełnosprawnościami, jest również częściowy zwrot kosztów 

zatrudnienia pracownika wspierającego pracownika niepełnosprawnego (nie więcej niż 

20 proc.) oraz szkolenia pracowników dotyczące czynności ułatwiających komunikowanie 

się z otoczeniem57. Liczba godzin przeznaczonych wyłącznie na pomoc pracownikowi 

niepełnosprawnemu nie może jednak przekraczać liczby godzin odpowiadającej 20 proc. 

liczby godzin pracy pracownika w miesiącu.

Umowa między pracodawcą a dysponentem środków PFRON (starostą), której  

przedmiotem jest zwrot kosztów zatrudnienia osoby pomagającej osobie niepełnosprawnej, 

dodatkowo powinna określać maksymalną liczbę godzin przeznaczanych miesięcznie 

przez zatrudnionego pracownika na pomoc pracownikowi niepełnosprawnemu. Ponadto 

pracodawca będący stroną umowy, której przedmiotem jest zwrot kosztów zatrudnienia 

osoby pomagającej osobie niepełnosprawnej, przedkłada staroście dodatkowo:

 ● zestawienie kosztów podlegających zwrotowi wraz z dowodem wypłaty wynagrodzenia 

pracownika pomagającego pracownikowi niepełnosprawnemu w pracy – w terminie 

do 20. dnia miesiąca następującego po miesiącu, za który wypłacono wynagrodzenie 

podlegające zwrotowi,

57  https://www.gov.pl/web/gov/skorzystaj-z-dofinansowania-do-zatrudnienia-osoby-wspomagajacej-pracownika-z-niepel-
nosprawnoscia [dostęp: 18.10.2020].
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 ● zaświadczenie o zasadności udzielania pomocy pracownikowi niepełnosprawnemu, 

wydane przez lekarza sprawującego profilaktyczną opiekę zdrowotną nad tym 

pracownikiem,

 ● kopie umów o pracę zawartych z pracownikami, a także kopie dokumentów 

potwierdzających, że zakres obowiązków tych pracowników obejmuje udzielanie 

pomocy pracownikom z niepełnosprawnościami.

Praktyki osób z niepełnosprawnościami w przedsiębiorstwie społecznym

Nowelizacja ustawy z dnia 27 sierpnia 1997 roku o rehabilitacji zawodowej i społecznej  

oraz zatrudnianiu osób niepełnosprawnych wprowadziła możliwość odbywania przez 

uczestników warsztatów terapii zajęciowej praktyk zawodowych u pracodawców, 

w tym spółdzielniach socjalnych. Artykuł 10a tej ustawy wskazuje, że na podstawie  

indywidualnego programu rehabilitacji uczestnik warsztatu może brać udział w nieodpłatnych 

praktykach zawodowych u pracodawcy, w tym w spółdzielni socjalnej, w wymiarze do 15 

godzin tygodniowo, przez okres do trzech miesięcy, z możliwością przedłużenia do sześciu 

miesięcy. W praktykach tych nie może brać udziału jednocześnie więcej niż 50 proc. liczby 

uczestników jednego warsztatu.

Praktyki te są bardzo ważnym elementem reintegracji zawodowej i rehabilitacji osób  

z niepełnosprawnościami oraz przygotowania ich do wejścia na rynek pracy. Dzięki temu,  

że praktyki te mogą być organizowane w przedsiębiorstwach społecznych, uczestnicy  

zyskują nie tylko nowe umiejętności, lecz także poznają podmioty ekonomii społecznej i to, 

że mogą pracować w przyjaznym im środowisku (celem PS, w tym spółdzielni socjalnej, jest 

reintegracja społeczna i zawodowa osób zagrożonych wykluczeniem społecznym). 

  Podsumowanie  

W przedsiębiorstwie społecznym częściej niż w innych firmach pracę mogą znaleźć 

osoby z niepełnosprawnością. Zatrudniając takie osoby, pracodawca może skorzystać 

ze specjalnych ulg (również finansowych), musi jednak pamiętać, że zatrudnianie osób  

z niepełnosprawnością to również obowiązki. 

Słowa klucze: PFRON, SODiR, osoby z niepełnosprawnościami,  

refundacja kosztów zatrudnienia
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1. KOMU SPRZEDAJĘ – PRAKTYCZNY 
ASPEKT MYŚLENIA O KLIENTACH

W tym rozdziale dowiecie się: 

 ● jak szukać informacji o klientach?

 ● czym różnią się klienci detaliczni od klientów instytucjonalnych?

 ● czym jest segmentacja rynku?

 ● jak przygotować charakterystykę klienta? 

  Wprowadzenie  

Skuteczna promocja, efektywne działania marketingowe i co najważniejsze – sprzedaż 

produktów i usług nie są możliwe bez określenia, kto jest klientem waszego przedsiębiorstwa. 

Niewiele jest produktów czy usług, co do których konsumenci nie mają bądź nie chcą mieć 

wyboru. Gdyby tak było, to nie mielibyśmy tylu różnorodnych ofert na rynku, tak wielu branż 

i specjalizacji. Wszystkie te produkty i usługi rywalizują o uwagę klientów. Wygrają te, które 

najlepiej odpowiedzą na ich potrzeby. Kim są wasi klienci? Czego pragną? Odpowiedzieć 

na te pytania nie jest łatwo, jeśli jednak chcecie skutecznie działać, to warto przynajmniej 

spróbować znaleźć odpowiedź. 

Popularną obecnie w biznesie koncepcją dotyczącą relacji z klientami jest tzw. podejście 

holistyczne. W jego centrum znajduje się marketing relacji, zgodnie z którym zadaniem 

przedsiębiorstwa jest budowanie więzi z klientem opartych na dialogu. Kluczowe są tutaj 

satysfakcja i lojalność klienta, a także przekonanie, że podzielamy wspólne wartości. Musimy 

zatem rozpoznać, jakich wartości oczekuje od nas klient (który nawet niekoniecznie musi 

sobie zdawać z tego sprawę), stworzyć je i przypisać świadczonym przez nas produktom  

i usługom. Tworzenie partnerstwa z klientami to dla przedsiębiorstwa działanie długofalowe, 

wymagające szczególnego zaangażowania na początku – kiedy klient nas jeszcze nie zna, ale 

przynoszące znaczące korzyści, kiedy nasz produkt staje się dla klienta oczywistym wyborem 

wśród propozycji dostępnych na rynku. W przypadku przedsiębiorstw społecznych wzrost 

znaczenia wartości w marketingu jest bardzo korzystny, szczególnie jeśli planują nawiązanie 

stałej współpracy z dużym zleceniobiorcą z sektora biznesu czy też publicznego. 
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Wartości na rynku B2B (diagram)

stabilność klient może na nas liczyć

wykonamy zlecenie zawsze, bez względu na sytuację

rzetelność klient może nam ufać

jakość usług, którą oferujemy, jest stała i na wysokim poziomie

wydajność klient może powierzyć nam realizację każdego zlecenia

potrafimy zrealizować każde zlecenie – małe i duże, w dobrej cenie i na atrakcyjnych 

warunkach

Komu chętniej klient biznesowy zleci realizację usługi cateringowej?

1. Firma A działa na rynku bardzo sprawnie. W swoim portfolio przedstawia zarówno 

realizacje dużych wydarzeń i konferencji, jak i małych kilkunastoosobowych szkoleń.  

Jej oferta jest elastyczna, a cena możliwa do negocjacji. Większa liczba osób na 

wydarzeniu to nie problem – firma A jest gotowa przygotować w razie potrzeby większą 

ilość potraw – jest przygotowana na każdą ewentualność. Płatność? Firma wystawia 

fakturę z możliwością zapłaty za 30 dni.

2. Firma B jest mniej elastyczna. Ma ograniczone możliwości realizacji dużych zleceń,  

musi wiedzieć o nich z kilkumiesięcznym wyprzedzeniem. Liczba posiłków, które 

przygotuje na konferencję, jest ustalona z góry, potwierdzić tę liczbę klient musi na 

tydzień przed planowanym wydarzeniem. Płatność za usługę jest rozłożona na dwie 

części – zaliczka w dniu rezerwacji i reszta kwoty w dniu realizacji cateringu.

Wybór jest oczywisty, firma A wyróżnia się stabilnością, rzetelnością i wydajnością. Dla 

klienta indywidualnego takie założenia mogą nie być tak bardzo istotne, ale dla klienta 

biznesowego to podstawowa wartość, według której weryfikuje to, czy skorzysta z danych 

usług. 
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Klient instytucjonalny a klient indywidualny

Ze względu na to, kto kupuje i kto sprzedaje, relacje między przedsiębiorcami możemy 

podzielić na dwa rodzaje: B2B, czyli „business-to-business”, i B2C, czyli „business-to-

consumer”. Relacje te różnią się od siebie pod wieloma względami – inaczej też powinniśmy 

projektować działania marketingowe w każdej z nich. B2B określa takie działania na rynku, 

w których transakcja przebiega między dwiema instytucjami: mogą to być dwie firmy, 

ale również przedsiębiorstwa społeczne, jednostki samorządu terytorialnego, instytucje 

rządowe czy organizacje pozarządowe. W relacji typu B2B celem zakupu jest zaspokojenie 

potrzeb instytucji, w której imieniu pracownik dokonuje zakupu. Tym samym nie wybiera 

on produktu, usługi, która spełnia tylko i wyłącznie jego oczekiwania, ale musi sprostać 

trudnemu zadaniu, jakim jest dokonanie zakupu sprawnie, szybko, zgodnie z oczekiwaniami 

i w atrakcyjnej cenie. Więcej przy tym wyborze niż w przypadku B2C jest racjonalności 

i szacowania – opłacalność zakupu jest tutaj kluczowa, to ona jest weryfikowana 

przez przełożonych kupującego. B2C to relacja między przedsiębiorstwem a klientem 

indywidualnym, czasami nazywanym też klientem końcowym, który zakupiony produkt lub 

usługę wykorzystuje dla swoich własnych potrzeb. Klient indywidualny wybiera produkt 

dla siebie, więc może wybierać wyłącznie na podstawie własnych preferencji. Tym samym 

taki klient jest bardziej skłonny do działań na rynku w sposób mniej niż B2B profesjonalny  

i racjonalny. Może kierować się emocjami, wybierać produkt droższy z uwagi na jego  

markę, modę czy dobrą opinię znajomych. 

Czy można działać jednocześnie na rynku B2B i B2C? Oczywiście, że tak. Wasze 

przedsiębiorstwo może przecież sprzedawać produkowane przez was torby i gadżety 

zarówno w sklepie internetowym, jak i na jarmarkach – oferując produkty klientom 

indywidualnym. Jednocześnie jednak może mieć ofertę i katalogi dla firm, spotykać się  

z nimi podczas targów branżowych i oferować im spersonalizowane produkty w większym  

nakładzie. Działalność na takich zasadach prowadzi przedsiębiorstwo społeczne  

z Wrocławia – Spółdzielnia Socjalna Panato58. Spółdzielcy oferują jednocześnie produkty 

określane jako reklamowe – torby, akcesoria tekstylne z nadrukiem dopasowanym do 

58  https://panato.org/ [dostęp: 17.10.2020]
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preferencji firm czy instytucji – oraz gotowe serie produktów dla klientów indywidualnych 

dostępne online i w specjalnym showroomie mieszczącym się w siedzibie spółdzielni. 

Podobnie można funkcjonować w obszarze usług, oferując inne warunki dla klientów 

B2B, a inne dla B2C. Usługi sprzątania, pielęgnacja terenów zielonych, usługi prania czy 

gastronomiczne – to wszystko można dostosować zarówno w sposobie realizacji, jak  

i w cenie do potrzeb każdej z tych grup odbiorców. Prowadząc lokal gastronomiczny,  

również nie musimy ograniczać się do działań wyłącznie dla klienta indywidualnego. 

Spółdzielnia Socjalna Honolulu z Katowi, tworząca miejsce Drzwi Zwane Koniem, prowadzi 

lokal będący jednocześnie restauracją, klubem i kawiarnią. Oferuje także przestrzeń do 

realizacji wydarzeń z obszaru kultury i sztuki (koncertów, wystaw itp.), dla których ma 

specjalną ofertę59.

Indywidualnie czy instytucjonalnie – o marketingu B2B i B2C

Nawiązywanie relacji, a ostatecznie i sama sprzedaż to procesy, które realizuje się inaczej 

z klientami instytucjonalnymi i indywidualnymi. Przedsiębiorstwo społeczne, które chce 

oferować usługi dobrze dopasowane do potrzeb klientów powinno znać kilka najważniejszych 

różnic w podejściu marketingowym na tych rynkach. 

Kluczowa jest cena – w przypadku usług i produktów dla klientów indywidualnych, które  

są nabywane przez nich w sposób mniej cykliczny i na mniejszą skalę, cena może być  

wyższa. Dla klientów instytucjonalnych (B2B) cena powinna być elastyczna, zależna od 

wielkości zamówienia czy czasu trwania usługi. Wspomniana wcześniej Spółdzielnia 

Socjalna Panato oferuje klientom konfigurator, dzięki któremu mogą przeanalizować cenę  

produktu w zależności od zamawianych ilości – oczywiście im więcej sztuk, tym cena  

każdej sztuki jest niższa60.

59  Oferta dostępna na stronie: https://drzwizwanekoniem.pl/wp-content/uploads/2019/12/Drzwi-Zwane-Koniem-dla-kultu-
ry.pdf [dostęp: 30.10.2020].
60  Spółdzielnia Socjalna Panato: https://tiny.pl/7nv71 [dostęp: 30.10.2020].
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1. Konfigurator cen spółdzielni Panato

Kluczowa w przypadku ceny jest także jej transparentność. Warto zainspirować się 

materiałami informacyjnymi tworzonymi przez Spółdzielnię Socjalną Wola z Warszawy61.  

Na swojej stronie zamieszcza oferty dopasowane do potrzeb odbiorców, znajdziemy wśród 

nich takie jak: „Przerwa kawowa”, „Ciepły bufet”, „Zimny bufet” czy „Torty, ciasta i desery”. 

Każda z ofert zawiera kilka wariantów wraz z wyszczególnieniem cen każdego elementu 

propozycji. 

Mimo że klienci instytucjonalni w mniejszym stopniu kierują się emocjami podczas  

wyboru firm, z którymi nawiążą współpracę, to jednak na dalszym etapie współpracy  

emocje będą jednak miały znaczenie. Chodzi o lojalność, przywiązanie i przyzwyczajenia –  

to one sprawiają, że producenci tak niechętnie zmieniają swoich dostawców, sklepy  

hurtownie, a centra konferencyjne firmy cateringowe. Bezpieczeństwo, na jakie 

pozwala współpraca z wieloletnim podwykonawcą, to element ważny, z którego klient  

instytucjonalny rezygnuje tylko wtedy, kiedy musi. Podjęcie takiej decyzji wiąże się również  

z ceną i czasem – bo zmiana dotychczasowego sposobu realizacji usług czy produkcji to  

zawsze duży koszt dla firmy czy instytucji. Czy to znaczy, że o raz zdobytego klienta 

instytucjonalnego nie trzeba dbać? Nic z tych rzeczy, zaniedbania, takie jak pogorszenie 

jakości, nagły wzrost cen czy inne gwałtowne zmiany, oraz działania konkurencji mogą 

61  http://spoldzielniawola.pl/catering/ [dostęp: 28.10.2020].
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sprawić, że nasz klient mimo przywiązania do współpracy z naszym przedsiębiorstwem 

poszuka innej firmy oferującej usługi czy produkty podobne do naszych. Czy wieloletnia 

współpraca z jednym zleceniodawcą jest możliwa? Jak najbardziej – Spółdzielnia Socjalna 

Wspólny Sukces z Wągrowca ze swoim partnerem biznesowym – firmą El-Cab współpracuje 

od siedmiu lat, czyli od początku swojej działalności. Sama współpraca oprócz wartości 

podstawowej, jaką jest stałe zlecenie dla przedsiębiorstwa, jest też bardzo dobrą praktyką 

z obszaru współpracy międzysektorowej, często prezentowaną w sektorze ekonomii 

społecznej i CSR62.

Podczas pracy nad ofertą warto zwrócić uwagę na czas, w którym jest ona publikowana. 

Klienci indywidualni chętnie zrobią zakupy w okresie przecen międzysezonowych, ucieszą 

się z kolejnego urządzenia przy przedłużaniu umowy na abonament telefoniczny czy 

skorzystają z promocji na usługi sprzątania w okresie przedświątecznym. Niekoniecznie  

z kolei będą zainteresowani ofertą nowego przedszkola już po rozpoczęciu roku szkolnego. 

Klienci instytucjonalni z kolei nie mogą sobie pozwolić na dużą elastyczność – w instytucjach 

takich jak np. samorządy to budżet określa, kiedy i za jakie środki finansowe można  

dokonać zakupu. Jeśli chcemy, żeby nasza oferta przekonała takich klientów, musimy 

wiedzieć, kiedy ją wysłać. Tworząc ofertę, musimy wiedzieć, czy potrafimy spełnić obiecane 

warunki – wysyłając ofertę kalendarzy produkowanych przez nasze przedsiębiorstwo, 

musimy mieć pewność, że zdążymy je wydrukować przed końcem roku – jeśli wyślemy taką 

ofertę w połowie grudnia – to zainteresowanie nią będzie prawdopodobnie żadne. 

Kluczem skutecznej komunikacji z klientami jest świadomość tego, z kim rozmawiamy i do 

kogo kierujemy nasz przekaz. W komunikatach kierowanych na rynek B2B warto podkreślać 

relacje ceny i korzyści. Na rynku B2C poza ceną warto wzmacniać akcenty odnoszące się 

do przekonań, wartości i panującej mody. Musimy wiedzieć, że produkując zabawki dla 

dzieci, nie powinniśmy ich promować jako sposobu na ekstremalną zabawę, gdyż taki 

komunikat może ucieszyłby dzieci, ale przecież to nie one, lecz ich rodzice dokonują decyzji 

zakupowych. Dlatego też w tej branży tak bardzo podkreśla się takie cechy produktów, jak:  

bezpieczeństwo, łatwość i wartość edukacyjna. Z kolei niezależnie od tego, czy klientem 

przedsiębiorstwa jest instytucja, czy klient indywidualny, komunikat powinien być 

62  Biuletyn Sieci OWES, s. 19–21, https://forum-owes.pl/wp-content/uploads/2019/05/Forum-OWES_7-2019.pdf [dostęp: 
30.10.2020].
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sformułowany w języku korzyści, który eksponuje cechy, zalety i profity, które klient  

uzyska po dokonaniu transakcji. Jeśli przedsiębiorstwo oferuje usługi sprzątania,  

w komunikatach może więc podkreślić, że korzysta ze sprawdzonych i ekologicznych  

środków do czyszczenia (jeżeli klient jest zorientowany na takie działania pozytywnie),  

a same usługi wykonuje szybciej i lepiej niż konkurencja, i to w atrakcyjnej cenie. 

Narzędzia, których używa się w komunikacji z klientami, mogą być takie same w branży 

B2B i B2C (strona WWW, portale społecznościowe, mailing), różni się za to sposób 

przekazywania informacji. Jeśli przedsiębiorstwo prowadzi kilka kanałów na portalach 

społecznościowych, może zdecydować, które z nich będą bardziej formalne i informacyjne 

– dla klienta instytucjonalnego, a które będą zawierać treści dla klienta indywidualnego. 

Jeśli współpracujemy z klientami instytucjonalnymi, to kluczowa jest strona WWW, 

a na niej aktualne dane kontaktowe oraz najnowsza oferta, katalog produktów czy 

usług, dostosowane do oczekiwań tej grupy odbiorców. Swoje działania marketingowe,  

szczególnie przy kontakcie już z obecnymi klientami, warto wzmacniać poprzez przesyłanie 

wiadomości czy to za pomocą maili – szczególnie na rynku B2B oraz przez portale 

społecznościowe dla klienta indywidualnego (np. przez Messenger na portalu Facebook). 

Nowy produkt, aktualna promocja, najnowsza czy sezonowa oferta to informacje, o których 

wasze przedsiębiorstwo powinno informować klientów. Warto korzystać przy tej formie 

komunikacji z profesjonalnych systemów do wysyłania wiadomości, jak np. FreshMail czy 

GetResponse. Spółdzielnia Socjalna Zeroban, produkująca torby i akcesoria z banerów, 

komunikuje swoje działania inaczej na Facebooku63 – w sposób mniej formalny, a inaczej 

na swojej stronie WWW i na portalu LinkedIn, który jest przeznaczony dla klientów 

instytucjonalnych64. W kontakcie z klientem instytucjonalnym większą rolę odgrywa również 

możliwość bezpośredniego nawiązania relacji – stąd mile widziana obecność na targach, 

eventach czy konferencjach. 

Persona – klient idealny  

Ostateczną decyzję o skorzystaniu z produktu czy usługi podejmuje człowiek. Dlatego 

tak ważne jest poznanie jego oczekiwań i potrzeb względem oferowanych przez nas 

63  https://www.facebook.com/zerobanpl/ [dostęp: 30.10.2020].
64  https://www.linkedin.com/company/sp%C3%B3%C5%82dzielnia-socjalna-zeroban/ [dostęp: 30.10.2020].
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produktów. Jedną z najpopularniejszych technik ułatwiających poznanie potrzeb klienta 

jest projektowanie persony, czyli archetypu naszego klienta. Polega ono na przysłowiowym 

„wejściu w buty” odbiorcy naszych usług i stworzeniu takiej fikcyjnej postaci, który będzie 

uosabiać określone cechy. Wszystko po to, by oferować mu usługi i produkty dopasowane 

do jego potrzeb oraz – co najważniejsze – by informować o nich w sposób, który on (nasz 

klient) zrozumie i zachęci go do działania.

Personę marketingową możecie tworzyć na podstawie własnych doświadczeń lub danych 

analitycznych – najlepszym rozwiązaniem jest połączenie kilku źródeł danych – po to żeby 

informacje były jak najbardziej spójne z cechami naszego potencjalnego odbiorcy.

Podczas projektowania persony należy uwzględnić takie cechy, jak: wiek, płeć, stan cywilny, 

zawód i wykształcenie, sposób spędzania wolnego czasu, sytuacja finansowa, miejsce 

zamieszkania, zainteresowania, plany na przyszłość, hobby, codzienne problemy. Można to 

zrobić samodzielnie, można też wspomóc się narzędziami online, np. Make My Persona65  

czy User Persona Creator66. Niestety, oba te narzędzia są dostępne wyłącznie w języku 

angielskim. 

2. Print screen: przykładowa persona stworzona przy wykorzystaniu narzędzia UXPressia.

65  https://www.hubspot.com/make-my-persona [dostęp: 23.10.2020].
66  https://uxpressia.com/personas-online-tool [dostęp: 23.10.2020].
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Analiza informacji  

Podstawowym sposobem uzyskania informacji będzie uważna obserwacja działań waszego 

przedsiębiorstwa. Warto odpowiedzieć sobie na pytania: kto odwiedza najczęściej wasz 

lokal – młodzież, młodzi rodzice, rodziny z dziećmi, pracownicy pobliskiej firmy w trakcie 

lunchu? Kto odwiedza waszą stronę internetową? Jakie hasła wpisuje, żeby ją znaleźć – 

jeśli oferujecie usługi sprzątające, a wasi klienci znajdują waszą stronę przez hasła „tanie 

sprzątanie”, „usługi sprzątające tanio”, to można przyjąć, że są zainteresowani usługami  

w niskiej cenie. Jakie osoby lubią wasz profil na portalach społecznościowych?

Podczas projektowania persony można skorzystać również z gotowych badań i raportów. 

Przygotowują je firmy, banki i ośrodki badania opinii publicznej, znaczna część z nich jest 

dostępna bezpłatnie w internecie. To mogą być m.in.: 

 ● Główny Urząd Statystyczny – bardzo duży zbiór raportów, w tym z badań z obszaru 

handlu, edukacji, kultury67, 

 ● Fundacja Instytut Badań Rynkowych i Społecznych (IBRiS) – raporty i analizy, w tym dużo 

w obszarze zachowań konsumenckich68, 

 ● Centrum Badania Opinii Społecznej – badania z obszaru problemów społeczno-

politycznych i gospodarczych69, 

 ● BioStat Centrum Badawczo-Rozwojowe – raporty rynkowe70,

 ● „Polaków portfel własny” – przygotowywany cyklicznie przez bank Santander 

raport dotyczący aktualnej sytuacji finansowej Polaków, a także ich planów i decyzji  

zakupowych71, 

Oprócz tego badania marketingowe branży gastronomicznej można znaleźć na takich 

portalach jak HorecaNet72 czy gastrowiedza.pl73. Informacje z wielu branż są dostępne 

67  https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ceny-handel/ [dostęp: 22.10.2020].
68  https://ibris.pl/aktualnosci/ [dostęp: 22.10.2020].
69  https://www.cbos.pl/PL/publikacje/raporty.php [dostęp: 22.10.2020].
70  https://www.biostat.com.pl/badania-covid-koronawirus.php [dostęp 22.10.2020].
71  https://www.santanderconsumer.pl/gfx/santander/userfiles/_public/kredyty_gotowkowe/raportpolakowportfelwlasnyc-
zaszmian2020.pdf [dostęp: 22.10.2020].
72  https://www.horecanet.pl/ [dostęp: 22.10.2020].
73  https://gastrowiedza.pl/ [dostęp: 23.10.2020].
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również na stronach: wiadomoscihandlowe.pl74 czy Spider’s Web75.

Swoją wiedzą o zachowaniach konsumenckich dzielą się również portale społecznościowe 

oraz serwisy branżowe działające w obszarze marketingu. 

Case study: tworzenie persony  

Przedsiębiorstwo społeczne prowadzące żłobek w Poznaniu chce zdobyć większą 

liczbę klientów. To cel nadrzędny, który jest możliwy dzięki osiągnięciu odpowiedniego 

zainteresowania ofertą wśród potencjalnych klientów. Żeby reklama i promocja były 

skuteczne, przedsiębiorstwo decyduje się na stworzenie persony marketingowej.

Co wiemy? Klientami żłobków są rodzice dzieci w wieku od 5–6 miesięcy do 4 lat,  

najczęściej osoby w przedziale wiekowym 25-40 lat76. Zwykle o posłaniu dziecka do 

żłobka decydują kobiety, one też odpowiadają za wyszukanie i wybór placówki. Analizując  

dostępne dane, m.in. Poznański Program 2015–202077, dowiadujemy się, że:

 ● 31,7 proc. badanych rodziców, twierdzi, że informacje na temat poszczególnych form 

opieki nad dziećmi do lat trzech w Poznaniu są niewystarczające;

 ● rodzice najczęściej czerpali informacje o formach opieki nad dzieckiem w wieku do lat 

trzech od znajomych lub rodziny (79,6 proc.) i z internetu (69,4 proc.). 

 ● najpopularniejszą formą opieki nad dzieckiem w wieku do lat trzech (wśród badanych) 

jest samodzielna opieka (60 proc. badanych), na drugim miejscu jest powierzanie 

opieki krewnym, na trzecim jest żłobek publiczny (21 proc.), korzystanie z usług opieki 

indywidualnej (17 proc.) i tylko 15 proc. korzysta z usług żłobków prywatnych;

 ● powody dokonania wyboru danej formy opieki to: dostępność i wygoda danej formy 

opieki (44,4 proc.), potrzeby dziecka (41,4 proc.), względy finansowe (37,6 proc.), 

zaufanie do danej formy opieki (35,2 proc.) oraz powrót do pracy (34,2 proc.). 

74  https://www.wiadomoscihandlowe.pl/ [dostęp: 23.10.2020].
75  https://spidersweb.pl/ [dostęp: 23.10.2020].
76  http://mzmp.pl/reklama-zlobka-i-przedszkola/ [dostęp: 30.10.2020].
77  https://www.poznan.pl/mim/public/turystyka/attachments.att?co=show&instance=1017&parent=72294&lang=pl&
id=188694 [dostęp: 30.10.2020].
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Jak może wyglądać nasza persona

Ewelina, lat 30, mężatka, matka jednego dziecka w wieku półtora roku. Interesuje się 

sztuką, kulturą, czyta dużo książek. Przez kilka lat pracowała w firmie komputerowej  

jako asystentka zarządu. Jest bardzo zorganizowana, pracowita i dokładna. Dużo czasu 

spędza w internecie, na portalach społecznościowych oraz na stronach, blogach branżowych 

z obszaru technologii, zarządzania zasobami ludzkimi. Udziela się aktywnie w kilkunastu 

grupach w mediach społecznościowych. 

Obecnie zajmuje się wychowaniem swojego dziecka. Po urlopie macierzyńskim (za kilka 

miesięcy) planuje powrót do pracy, swoją decyzję uzależnia jednak od znalezienia dobrego 

miejsca opieki nad swoim dzieckiem. Bardzo liczy się dla niej wygoda i dostępność miejsca, 

a także jego elastyczność. Po powrocie do pracy chce mieć pewność, że placówka, którą 

wybierze, pozwoli jej przywozić i odbierać dziecko w godzinach jej odpowiadających, 

czasami po standardowo realizowanym czasie zajęć w żłobku. 

Zależy jej także na rozwijaniu umiejętności dziecka i bogatej ofercie zajęć dodatkowych. 

Chętnie skorzysta przy wyborze placówki dla swojego dziecka z pomocy portali dla  

rodziców, a także grup na portalach społecznościowych. Wybierze najlepszą, dobrze 

sprawdzoną ofertę. 

Znamy naszą personę. Co dalej?

Dzięki wiedzy, którą uzyskaliśmy, możemy dopasować komunikację do konkretnych  

potrzeb naszego potencjalnego klienta. W opisanym przypadku Ewelina szuka żłobka dla 

swojego dziecka, który będzie wyróżniał się elastycznym i indywidualnym podejściem do 

potrzeb rodziców. Informacji, a także opinii o placówce będzie szukać głównie online, na 

portalach branżowych i w mediach społecznościowych. 

Co możemy zrobić? 

 — podkreślić w komunikacji elementy ważne dla określonej persony, np. jeśli żłobek jest 

otwarty dłużej niż inne w mieście, to warto to mocno zaakcentować;

 — potencjalnymi klientami żłobka są powracające na rynek pracy matki – warto dodać 

tekst na stronę lub serię postów dotyczących porad dla tych osób;
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 — postawmy na komunikację online – reklama na Facebooku, większa aktywność na 

naszym profilu, aktualności na stronie – wyróżnijmy naszą ofertę. 

Mapa empatii  

Informacje o tym, jak zachowuje się nasz potencjalny klient, jakie ma potrzeby, 

zainteresowania i jaki sposób konsumowania dóbr i usług, możemy wykorzystać przy 

zastosowaniu kolejnej techniki badania rynku, podczas tworzenia mapy empatii. 

Mapa empatii użytkownika składa się z czterech elementów, odpowiedzi na pytania:  

co mówi? Co myśli? Co robi? Co czuje nasz klient? Dzięki określeniu tych elementów 

możemy jeszcze lepiej zrozumieć, czego nasz klient oczekuje od produktów, usług, a tym 

samym lepiej dopasować swoją ofertę do jego oczekiwań. Przy tworzeniu mapy warto 

skorzystać z pomocnych narzędzi, które nie tylko ułatwią jej tworzenie, lecz także pozwolą 

na dzielenie się jej efektami z innymi członkami naszego zespołu. Darmowe narzędzie  

(w wersji podstawowej) dostarcza np. Creately78.

3. Print screen: przykładowa mapa empatii stworzona przy wykorzystaniu narzędzia Creately. 

78  https://creately.com/pl/usage/szablony-mapy-empatii/ [dostęp: 23.10.2020].
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Jeśli będziecie wiedzieć, kto jest waszym klientem, łatwiej będzie waszemu  

przedsiębiorstwu wybierać kanały komunikacji oraz wdrażać strategię działania i plan 

marketingowy – więcej informacji o tych zagadnieniach można znaleźć w rozdziale 3.3 Jak 

się wypromować – marketing i promocja od kuchni. 

  Podsumowanie  

Nie ma takiego przedsiębiorstwa, które mogłoby istnieć bez klientów. To, czy będziemy 

potrafili dostarczyć naszym klientom produkt lub usługę, która sprosta ich oczekiwaniom, 

przesądzi o sukcesie lub porażce przedsiębiorstwa. Dlatego tak ważne jest jak najlepsze 

poznanie naszego klienta – dzięki temu możemy zaprojektować i dostarczyć mu usługę 

zgodną z jego oczekiwaniami. 

Słowa kluczowe: mapa empatii, persona, klient
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2. JAK ZAROBIĆ? ANALIZA RENTOWNOŚCI 
PRZEDSIĘWZIĘCIA I DZIAŁALNOŚCI 
PRZEDSIĘBIORSTWA SPOŁECZNEGO

W tym rozdziale dowiecie się: 

 ● jak zidentyfikować kluczowych klientów? 

 ● jak ustalić cenę?

 ● na czym tak naprawdę zarabiacie?

 ● ile tak naprawdę kosztuje zlecenie? 

  Wprowadzenie  

Przedsiębiorstwa społeczne różnią się od organizacji pozarządowych nieprowadzących 

działalności gospodarczej jednym zasadniczym elementem. To konieczność zarabiania 

pieniędzy. Przedsiębiorstwo społeczne, które nie potrafi na siebie zarobić, przestaje  

spełniać swoją podstawową funkcję – nie tworzy ani nie utrzymuje miejsc pracy. 

Prowadzenie każdego przedsiębiorstwa polega na właściwym korzystaniu z dostępnych 

zasobów. Najważniejszym zasobem jest praca zatrudnionych w nim członków bądź 

pracowników. Dodatkowo każde przedsiębiorstwo może posiadać inne zasoby. Są to przede 

wszystkim dostępne surowce (w przypadku przedsiębiorstw produkcyjnych), maszyny i inne 

urządzenia oraz wiedza, jaką dysponują jego członkowie i pracownicy. Istotnym zasobem 

jest również przestrzeń, jaką można wykorzystać do prowadzenia działalności. Wszystkie 

te elementy w bardzo konkretnie przekładają się na możliwość generowania zysku, czyli 

zarabiania pieniędzy. To, w jaki sposób przedsiębiorstwo będzie funkcjonować, zależy nie 

tylko od posiadania wymienionych zasobów, lecz także od odpowiedniego sposobu ich 

używania. Przedsiębiorstwo, które ma zasoby, ale nie potrafi z nich korzystać, nigdy nie 

będzie przynosiło zysku. Dlatego w prowadzeniu działalności gospodarczej najważniejsza 

jest wiedza, w jaki sposób korzystać z danych nam zasobów i możliwości. 
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Istotnym elementem układanki biznesowej jest podpatrywanie konkurencji. Może wam 

się wydawać, że prowadzicie swoje przedsiębiorstwo jak należy, jednak swoje postrzeganie 

powinniście odnieść do tego, co robi konkurencja. Bez porównania ofert i możliwości łatwo 

przegrać wyścig o klienta. Warto pamiętać, że przedsiębiorca społeczny tak samo jak każda 

inna firma jest podporządkowany regułom rynku kształtującym możliwości zarabiania 

pieniędzy w zamian za świadczoną usługę bądź sprzedany produkt. Kształtowanie cen nie 

jest jednorazowym procesem, ceny zmieniają się w zależności od zmiany sytuacji na rynku. 

Inaczej wyglądają negocjacje cen z samorządem, który gwarantuje zlecenia, a jeszcze inaczej 

z klientami z otwartego rynku, którzy są zainteresowani konkretną usługą czy produktem. 

Niezależnie od rodzaju klientów należy ustalić ceny produktów na podstawie kosztów 

działania przedsiębiorstwa. Prowadzenie przedsiębiorstwa społecznego to gotowość do 

ciągłego uczenia się. Na początek – rentowność. 

Co to znaczy „być rentownym”?

Rentowne przedsiębiorstwo to przedsiębiorstwo, które może pokryć wszystkie koszty 

związane ze swoim funkcjonowaniem. Najprościej wyjaśnić to na konkretnym przykładzie: 

przedsiębiorstwo działające w branży meblowej chce sprzedać 10 foteli za łączną kwotę  

15 tys. zł. Ich sprzedaż musi pokryć następujące koszty: 

 ● pracy osób, które je wykonały (= koszt wynagrodzeń),

 ● surowców (drewna, klejów, farby, materiałów na obicie) i wynajmu pomieszczeń,  

w których meble zostały wykonane,

 ● zużycia energii,

 ● księgowości firmy, telefonów, paliwa i wszelkich podatków. 

Jeżeli okaże się, że przychód w wysokości 15 tys. zł jest zbyt mały, żeby utrzymać 

przedsiębiorstwo, to oznacza to, że określona cena jest za niska bądź liczba sprzedanych 

produktów zbyt mała. Jak już zostało wspomniane, rentowna firma pokrywa koszty 

swojego funkcjonowania. Do największych kosztów należą wynagrodzenia pracowników – 

pracownicy, będąc największym atutem przedsiębiorstwa, są jednocześnie jego największym 

obciążeniem. Dlatego rentowność bardzo mocno jest związana z umiejętnością osiągania 

odpowiednich efektów pracy przez pracowników. Im lepiej wyszkoleni i dobrani pracownicy, 
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tym większe szanse na dobrą rentowność. Dobrze widać to na kolejnym przykładzie: jeżeli 

przedsiębiorstwo kontraktuje zlecenie, którego wykonanie w całości bądź w zdecydowanej 

większości jest uzależnione od pracy pracowników, np. koszenie trawy, a kalkulacja tego 

zlecenia zależy od wykonania go w określonym czasie, to właśnie pracownik i jego praca 

przesądzą o rentowności (bądź nie) tego przedsięwzięcia. Łatwo wyobrazić sobie sytuację, 

w której menedżer przedsiębiorstwa kontraktuje zlecenie w taki sposób, że jego wartość 

pokrywa koszty funkcjonowania i generuje niewielki zysk. Brak oszczędności na koncie 

firmowym sprawia, że każde opóźnienie w realizacji zlecenia i związane z tym odroczenie 

terminu płatności może oznaczać problemy z wypłaceniem pracownikom pensji w terminie. 

Przedsiębiorstwo traci rentowność, a jego funkcjonowanie jest zagrożone. 

Dlatego bardzo ważne dla płynności finansowej przedsiębiorstwa są pierwsze zlecenia. 

Bez odłożonych środków finansowych każde opóźnienia w płatności za realizację zlecenia 

mogą wywołać kryzys. Pojawiają się napięcia między klientem zlecającym wykonanie usługi  

a menedżerem przedsiębiorstwa oraz napięcia między menedżerem i pracownikami,  

którzy nie otrzymują wynagrodzenia w terminie. Rentowność zależna jest od terminowego 

i właściwego wykonania zleceń. Nie można pozwolić sobie na opóźnienia w realizacji,  

dlatego kadra pracownicza musi być właściwie przygotowana i wyszkolona do wykonywania 

zleceń. Do obowiązków osoby zarządzającej należy również zapewnienie sprzętu 

niezbędnego do realizacji zadania. 

Jak być rentownym?

Jest wiele dróg do osiągnięcia rentowności. Najprostsza i najskuteczniejsza wygląda 

następująco: najpierw koszty. I tak, planując działanie, zaczynamy kalkulację kosztów. 

Podstawowe z nich to koszty wynagrodzenia pracowników. Trzeba przy tym pamiętać, że 

podczas kalkulacji należy uwzględnić całkowity koszt pracownika dla przedsiębiorstwa79. 

Kolejny krok to analiza miesięcznych kosztów związanych z obsługą biura, księgowości czy 

wynajmu biura. Są to tzw. koszty stałe. Kolejne koszty, które należy wziąć pod uwagę, to te, 

które wynikają z bezpośredniego wykonania zlecenia. Cena, którą ustalacie za usługę, musi 

pokryć wszystkie koszty stałe i jednocześnie zawierać w sobie koszty realizacji samej usługi. 

79  Podczas obliczenia kosztów pracownika dla przedsiębiorstwa możecie np. skorzystać z kalkulatora wynagrodzeń, dostępnego 
tutaj: https://wynagrodzenia.pl/kalkulator-wynagrodzen [dostęp: 17.11.2020].
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Nie zawsze jedna usługa sprosta wszystkim kosztom. Dlatego żeby osiągnąć rentowność, 

należy zakontraktować wiele takich usług. W zależności od branży rozliczenie miesięczne 

może wyglądać następująco: 

  Przykład nr 1   

Spółdzielnia Socjalna Tajemniczy Ogród działająca w branży ogrodniczej. 

Koszty stałe:

Wynagrodzenie  
dla 5 pracowników 

16 000 zł 

Wynajem biura  
z pomieszczeniem socjalnym 

1500 zł 

SUMA kosztów 
17 300 zł 

Media:  
prąd, woda, ogrzewanie

600 zł

Telefony: 
200 zł 

Przychód na poziomie 17 300,00 zł za określone zlecenie nie wystarczy jednak na  

utrzymanie przedsiębiorstwa przez miesiąc. Może się okazać, że wykonanie tego  

zlecenia generuje dodatkowe koszty. 

Koszenie trawy zostało wycenione na 17 300,00 zł. Podpisujący umowę musi mieć 

świadomość, że sama usługa i płatność za nią nie wystarczy do utrzymania rentowności 

firmy. Dlaczego tak się dzieje? Oto okazuje się bowiem, że spółdzielnia musi zapłacić za 

paliwo do kosiarek, zapłacić za dojazd osób na miejsce realizacji zlecenia, a to oznacza 

dodatkowe koszty. Trzeba wziąć pod uwagę fakt, że kosiarka może się zepsuć, być może 

trzeba będzie zakupić nowe ostrze itp.

Dlatego podczas przygotowywania wyceny spółdzielnia powinna uwzględnić: 

 ● koszt ewentualnych napraw (np. dodatkowe 2 proc. na amortyzację),

 ● koszt paliwa do kosiarek, w zależności od zużycia przyjmijmy w tym wypadku – 1000,00 zł, 

 ● Dojazdy do miejsca realizacji zlecenia – 500,00 zł. 
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Prawidłowa wycena powinna więc wyglądać następująco: koszty stałe + koszty zmienne: 

17 300,00 + 346,00 + 1000,00 + 500,00 = 19 146,00 zł

Jeżeli przedsiębiorstwo ma się utrzymać tylko z tego jednego zlecenia, podczas kalkulacji 

należy uwzględnić koszty stałe firmy i koszty wynikające z realizacji tego zlecenia. W tym 

przypadku zlecenie będzie rentowne, gdy zleceniodawca zapłaci Spółdzielni Socjalnej 

Tajemniczy Ogród nie 17 300,00 zł (praca pracowników + koszty stałe firmy), ale 

sumę powiększoną o 1000,00 zł (paliwo do kosiarek) + 500,00 zł (dojazdy) + 346,00 zł  

(amortyzacja sprzętu), czyli 19 146,00 zł. 

Powyższa kwota jest kwotą minimalną, która nie uwzględnia dodatkowych kosztów,  

które mogą pojawić się podczas realizacji zlecenia. Dlatego do zleceń zawsze należy 

doliczyć marżę, która pozwoli na wypracowanie zysku. Jednocześnie warto zastanowić 

się, czy pozyskanie zlecenia w tej cenie jest możliwe? Jeśli nie, należy określić minimalną 

liczbę zleceń, która pozwoli utrzymać przedsiębiorstwo, czyli pokryje koszty stałe wraz  

z dodatkowymi kosztami generowanymi przez samo zlecenie. 

  Przykład nr 2   

Spółdzielnia Socjalna Tapicer zajmująca się produkcją mebli. 

Koszty stałe:

Wynagrodzenie  
dla 5 pracowników 

16 000 zł 

Wynajem biura  
z pomieszczeniem socjalnym 

2000 zł 

SUMA kosztów 
19 200,00 zł

Media:  
prąd, woda, ogrzewanie

1000 zł

Telefony: 
200 zł 
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Przychód na poziomie 19 200,00 zł za określone produkty nie wystarczy do zapewnienia 

spółdzielni rentowności, ponieważ w przypadku produkcji należy uwzględnić przede 

wszystkim koszty materiałów do produkcji80.

Spółdzielnia Tapicer składa meble, specjalizuje się produkcji foteli. Cena jednego fotela to 

około 1000,00 zł. Cena musi oscylować w granicach takiej wartości, ponieważ konkurencja 

oferuje podobne produkty w takiej cenie. Rynek nie zapłaci więcej.

Koszt materiałów:

Do produkcji jednego fotela wykorzystuje się następujące materiały: 

 ● stelaż – 263,00 zł (w tym VAT ok. 49,00 zł – kwota zaokrąglona dla uproszczenia 

rachunków),

 ● materiał na obicie – 150,00 zł (w tym VAT ok. 28,00 zł – kwota zaokrąglona dla 

uproszczenia rachunków),

 ● transport – już po stronie zamawiającego, 

 ● podatek VAT od jednego fotela to 187,00 zł (kwota zaokrąglona dla uproszczenia 

rachunków). Ostateczna kwota podatku VAT, jaką będzie musiało zapłacić 

przedsiębiorstwo, zostanie jednak pomniejszona o kwoty, które przedsiębiorstwo już 

zapłaciło, kupując półprodukty (stelaż i materiał) i będzie wynosić 187,00 – 49,00 – 

28,00 = 110,00 zł

Łączny koszt produktów potrzebnych do wyprodukowania jednego fotela to 523,00 zł  

(stelaż + materiał do obicia + VAT). 

263,00 + 150,00 + 110,00 = 523,00 zł

Następnie pomniejszamy kwotę będącą ceną fotela o koszt materiałów potrzebnych do jego 

wyprodukowania: 

1000,00 – 523,00 = 477,00 zł

80  Warto jednocześnie pamiętać, że maszyny generują większe zużycie prądu, dlatego warto oszacować jego użycie, patrząc 
na parametry urządzeń używanych do realizacji zleceń.
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Oznacza to, że 477,00 zł to środki, które wasze przedsiębiorstwo może przeznaczyć na  

koszty stałe, koszty zużycia mediów (zależne od wielkości produkcji) oraz marżę z jednego 

fotela. Ile w takim razie musielibyśmy sprzedać foteli, jeżeli nasze koszty stałe to około  

19 200 zł? Żeby otrzymać odpowiedź na to pytanie, należy podzielić całkowitą kwotę  

kosztów stałych przez kwotę „wolną”, którą możemy przeznaczyć na koszty stałe. 

19 200,00 zł : 477,00 zł = 40

Żeby pokryć koszty działalności, przedsiębiorstwo musi wyprodukować i sprzedać minimum 

40 foteli w miesiąc. Dlaczego akurat miesiąc? Bo koszt wynagrodzenia pracowników, którzy 

są tutaj kluczowym zasobem, jest liczony miesięcznie. Oznacza to, że jeżeli pracownicy 

przedsiębiorstwa nie mogą wyprodukować 40 foteli w ciągu miesiąca – 20 dni roboczych – 

to wasze przedsiębiorstwo jest nierentowne.

Podczas analizy obu przykładów należy zwrócić uwagę na kilka kwestii kluczowych dla 

rentowności przedsiębiorstwa: 

1. Należy sprawdzić, jakie są koszty stałe, w tym przede wszystkim wynagrodzenie 

pracowników, najem pomieszczeń, opłata za media, telefony, paliwo.

2. Należy sprawdzić, jakie są koszty bezpośredniego wytworzenia produktu bądź 

świadczonej usługi (to przede wszystkim koszt materiałów, półfabrykatów, surowców) 

i ewentualne koszty konserwacji maszyn, urządzeń, które się mogą zużywać i niekiedy 

ulegają awarii.

3. Należy spotkać się z księgową, żeby dokonać optymalizacji podatkowej. Jeżeli nie musicie 

być płatnikami VAT, to warto się nad tym zastanowić.

4. Należy porównać nasze ceny z cenami konkurencji. Jeżeli nie możecie efektywnie 

zrealizować zlecenia, to lepiej tego nie robić, ponieważ nierentowne zlecenie może 

zaszkodzić rentowności całego przedsiębiorstwa. 

Zanim podejmiecie decyzję o zakontraktowaniu usługi, musicie wiedzieć, że wasze  

wyliczenia są zgodne z obowiązującymi cenami. To dlatego punktem odniesienia zawsze 

powinna być konkurencja i jej oferta. Musicie szukać oszczędności w sposobie wytwarzania 

(np. znaleźć tańsze materiały, lepsze maszyny, które pozwolą wytworzyć większą liczbę  

w tym samym czasie pracy, podwyższyć umiejętności pracowników, żeby byli wydajniejsi) 

bądź świadczenia usługi (np. zmniejszyć koszty stałe – zmniejszyć liczbę pracowników 
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obsługujących sprzedaż, znaleźć tańszy transport itp.). Tutaj należy szukać oszczędności, 

żeby wasza marża była jak największa.

Plany a rzeczywistość  

Odniesienie ceny do konkurencji musi odbywać się na podstawie analizy rynku. Menedżer 

przedsiębiorstwa powinien być świadomy tego, jakie ceny obowiązują w najbliższym 

otoczeniu czy – jak w przypadku sprzedaży internetowej – w przestrzeni ogólnokrajowej. 

Założenia początkowe oparte na przedstawionych wcześniej wyliczeniach wcześniej czy 

później będą wymagały korekty. Zazwyczaj sygnalizują to klienci. Może np. okazać się, że 

klient oczekuje obniżenia ceny. W takim przypadku można podjąć próbę negocjacji. Często 

pojawia się też dylemat, co zrobić, jeśli klient jest dla nas bardzo ważny, a w przypadku 

obniżenia ceny za usługę przestaje nam się spinać plan biznesowy. Przedsiębiorstwo ma 

wtedy do wyboru kilka rozwiązań i za każdym razem musi ponownie przeprowadzić proces 

ponownej kalkulacji i planowania sposobu świadczenia usługi. 

  Przykład nr 1   

Przedsiębiorstwo działa w branży gastronomicznej. Konkurencja obniżyła  

cenę za ten sam produkt. 

Taka sytuacja jest często spotykana, zwłaszcza w przypadku, kiedy rynek jest mocno  

nasycony, a wielu przedsiębiorców oferuje ten sam produkt. Jeżeli przedsiębiorstwo  

musi obniżyć cenę jednostkową produktu – np. obiadu – żeby utrzymać rentowność,  

musi poszukać oszczędności. Sytuacja jest łatwiejsza, jeśli wcześniej dzięki większej 

marży przedsiębiorstwo generowało oszczędności. Trudniejsza, jeśli działało na 

granicy opłacalności zlecenia. Oszczędności można szukać na wiele sposobów. Można  

próbować renegocjować stawki u naszych dostawców bądź poszukać tańszych. 

Innym sposobem jest obniżenie kosztów pracy, jednak w przypadku przedsiębiorstw  

społecznych nie jest to najlepsze rozwiązanie. Można próbować zwiększyć  

wydajność i sprzedaż ilościowo przez poprawę wydajności produkcji. Można ją osiągnąć 

przez wprowadzenie nowych maszyn bądź opracowanie innej metody produkcji.  

W zależności od prowadzonych negocjacji ze zleceniodawcą i ich efektu  
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przedsiębiorstwo musi poprawić efektywność, czyli obniżyć koszty, albo poszukać 

alternatywnych klientów. 

  Przykład nr 2   

Przedsiębiorstwo nie dostarcza oczekiwanej ilości produktów. 

Do takiej sytuacji może dojść, gdy kadra pracownicza nie może zrealizować zlecenia,  

a założenia dotyczące wydajności okazują się niezgodne z rzeczywistością. Należy 

wtedy przeanalizować, co może być przyczyną takiego stanu rzeczy. W mniejszych  

przedsiębiorstwach problem może pojawić się w związku z chorobą jednego  

z pracowników, a co za tym idzie – ze spadkiem wydajności. Niestety, zlecenie, które 

zostało zakontraktowane, musi być zrealizowane, a pracownik i tak generuje koszty dla 

przedsiębiorstwa. Co wtedy możemy zrobić? Dobrym rozwiązaniem będzie praca na 

zastępstwo lub podzlecenie części zadania. Rentowność naszej firmy zależy od realizacji 

zleceń. Brak realizacji jest równoznaczny z brakiem zapłaty i tym samym zachwianiem 

płynności finansowej. Poszukanie współpracy u podwykonawców też może spełnić  

swoje zadanie.

  Przykład nr 3   

Główny kontrahent obniża liczbę zamówień lub rezygnuje z współpracy.

Podczas prowadzenia działalności gospodarczej może dojść do takiej sytuacji i często się to 

zdarza. Dlatego warto zadbać o tzw. zlecenia alternatywne, które w przypadku pojawienia 

się takiej sytuacji wypełnią lukę w zleceniach. Możliwość szybkiego nawiązania współpracy 

z potencjalnymi klientami może w czasie załamania zamówień od głównych klientów 

uratować firmę. Jak to robić? Jest tylko jeden skuteczny sposób – prowadzenie rozmów 

biznesowych. Podczas prowadzenia działalności należy przewidywać sytuacje krytyczne  

i przygotowywać się na nie. Ofertowanie, czyli przedstawianie zwięzłej informacji, co i za 

ile możemy wyprodukować bądź zrobić na rzecz firmy, klienta indywidualnego czy JST, to 

najlepszy sposób na szybką reakcję.
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Kształtowanie ceny a wielkość sprzedaży

W tym miejscu warto zaprezentować jedną z najważniejszych reguł rządzących rynkiem. 

Im więcej produkujemy i sprzedajemy, tym niższą cenę możemy zaproponować odbiorcy. 

Dlaczego tak się dzieje? To proste – produkując i sprzedając więcej obiadów ograniczamy 

koszty jednostkowe. 100 kg pomidorów kupionych za jednym razem będzie kosztować 

mniej, niż gdybyśmy 100 razy kupowali po 1 kg tego warzywa. Stałe i spore wielkości 

zamówienia produktów pozwalają na negocjację indywidualnych dostaw, a co za tym idzie 

– na indywidualne, niższe ceny. Ta zasada, znana jako efekt skali, obowiązuje nie tylko  

w branży gastronomicznej. Przykłady można mnożyć.

  Przykład nr 1  

Spółdzielnia zajmująca się odśnieżaniem może ustalać warunki zakupu soli drogowej 

indywidualnie ze względu na ilość. Jeśli realizuje zlecenie dla kilku gmin, to ilość  

zakupionego towaru pozwoli kupić go po niższej cenie. Niższa cena soli drogowej, przy 

zwiększonym metrażu drogowym, czyli zwiększonym przychodzie dla firmy, daje większy 

zysk. Skala realizacji zadania przy spadku cen surowca pozwala zwiększyć zysk.

  Przykład nr 2  

Spółka produkująca meble musi być świadoma, że produkcja, sprzedaż i dostarczenie 10 

sztuk mebli pod konkretny adres przy wykorzystaniu własnego środka transportu generuje 

podobne koszty transportowe jak w przypadku dostarczenia 50 sztuk. Kierowca, który 

obsługuje klienta 100 km od swojej siedziby, zyska, jeśli w jednym transporcie będzie  

jechać zdecydowanie więcej mebli, a przestrzeń przewozowa będzie wypełniona do 

maksimum. Zwiększona produkcja w danym czasie niweluje koszty transportu.

  Przykład nr 3   

Koszenie trawy będzie dla przedsiębiorstw najbardziej opłacalne, im szybciej są 

wykaszane kolejne metry kwadratowe. Im większa powierzchnia do koszenia, tym łatwiej 
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zastosować maszyny, które mają duży rozstaw koszenia. Maszyna, pracując przy dużym 

rozstawie efektywniej, w relatywnie krótszym czasie przynosi zdecydowanie większe 

zyski. Zminimalizowane są również koszty dojazdów i konieczność angażowania wielu 

pracowników. Koszenie 5 tys. mkw. przy użyciu odpowiedniej maszyny daje o wiele większe 

korzyści ekonomiczne w zdecydowanie krótszym czasie.

Nie zawsze jednak więcej oznaczać będzie bardziej opłacalnie. Zasada „im więcej, tym 

lepiej” ma swoje rozliczne zastosowania, ale ma też ograniczenia, o których trzeba 

napisać. Zwiększenie produkcji czy skali usług bez odpowiedniego przygotowania może  

spowodować spadek ich jakości. Tym samym rozszerzenie działalności może stać się 

początkiem problemów w przedsiębiorstwie. Jeśli relacja między ceną a jakością zostanie 

zachwiana, może pojawić się problem z dalszą współpracą. Łatwo zrozumieć to na 

konkretnym przykładzie: spółdzielnia brukarska kładła dziennie maksymalnie 100 mkw. 

bruku. Okazało się, że wygrała przetarg, w którym musiała zmierzyć się z koniecznością 

układania 150 mkw. dziennie. Trzon firmy stanowiło pięciu doświadczonych pracowników, 

ale na potrzeby realizacji nowego zlecenia należało zatrudnić kolejne trzy osoby. 

Praca postępowała szybciej, ale mniej efektywnie – nowi pracownicy nie byli bowiem  

odpowiednio przeszkoleni i brakowało im doświadczenia. Gorsza efektywność przełożyła 

się na zwiększoną ilość odpadów i zepsutych kostek. Po zakończeniu zadania, podczas 

kalkulacji zysków i strat, okazało się, że spółdzielnia zarobiłaby tyle samo, stawiając na 

mniejsze zlecenia, a utrzymując pięciu pracowników, niż zwiększając kadrę o kolejne trzy 

osoby. Większy zespół oznaczał również dodatkowe problemy logistyczne, z przewidzianej 

marży należało dokupić dodatkowe ilości kostki, a określone zadanie kosztowało 

więcej czasu kadrę zarządzającą. Warto wyciągnąć wnioski z realizacji takiego zlecenia  

i następnym razem lepiej je zaplanować.

Jak ustalać marżę?  

Marża to wartość, która zostaje w przedsiębiorstwie po odliczeniu kosztów produktu  

bądź usługi. Jak prawidłowo ją naliczyć? Przede wszystkim należy pamiętać, że marża może 

być nieograniczona, jeśli zawiera się w cenie akceptowalnej przez kupującego. Zarobimy  

tym więcej, im większą marżę narzucimy. Rzadko kiedy mamy jednak możliwość 

kreowania cen w sposób nieograniczony, to domena produktów luksusowych. Na co 
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dzień wyznacznikiem ustalenia wielkości marży są klient i konkurencja. Zazwyczaj klienci 

w branżach nasycających się lub nasyconych mają uświadomioną cenę, którą są skłonni 

zaakceptować. Jeżeli więc w ramach ceny nie mamy za dużo do powiedzenia, bo klienci 

zapłacą trochę mniej bądź trochę więcej za dany produkt, bo tyle to po prostu kosztuje, 

to jaki my mamy na nią wpływ? Robimy to, analizując koszt danego produktu czy usługi. 

Im mniej kosztochłonna będzie nasza usługa bądź produkt, tym większą marżę możemy 

ustalić. Co ważne, najczęściej nie musimy ujawniać naszym klientom, kontrahentom, jaka 

jest jej wysokość. Klient interesuje się ceną. Tutaj należy kierować się podstawową zasadą. 

Weryfikujemy cenę, którą klient może nam zapłacić, i kalkulujemy koszt wykonania usługi 

bądź sprzedaży produktu. Jeśli powstaje różnica na naszą korzyść, co oznacza, że zostaje nam 

po odliczeniu kosztu określona kwota, to marża zostaje ustanowiona. Można powiedzieć, że 

marżę ustalamy my sami dzięki umiejętności efektywniejszego (tańszego) wykonania usługi, 

np. przez użycie bardziej oszczędnych maszyn. Ten cel można osiągnąć również przez tańszy 

zakup półproduktów czy towarów oferowanych dalej na sprzedaż. 

Marża w postępowaniach przetargowych  

Szczególną umiejętność ustalania marży przedsiębiorstwo musi opanować, jeśli chce 

startować w postępowaniach przetargowych dla samorządów czy innych jednostek 

publicznych. W tym przypadku podczas składania oferty należy znać poziom cen  

konkurencji, ponieważ w takich postępowaniach wygrywa najczęściej ten, który zaoferuje 

najniższą cenę. Kalkulując realizację zlecenia przedsiębiorstwo, nie może przekroczyć  

jednak bariery opłacalności realizacji usługi. To, co uzyskamy ponad koszt jej realizacji, 

będzie naszą marżą. Punktem ograniczającym zarobki będzie cena, której spodziewamy 

się od konkurencji. Bez wiedzy na temat obowiązujących stawek start w postępowaniach 

przetargowych może skończyć się niezbyt dobrze. Pierwsza pułapka czeka na  

przedsiębiorstwo, gdy składa ono wnioski zgodne z poziomem cen konkurencji, a nie 

sprawdziło wcześniej wielkości kosztów realizacji zadania. Może się okazać, że wygra  

przetarg, ale będzie musiało do niego dołożyć. Z drugiej strony świadomość kosztów  

i naliczenie zbyt dużej marży może skutkować przegraniem przetargu. Wiedzę  

o obowiązujących stawkach zdobywa się przez składanie ofert i sprawdzanie cen 

konkurencji. Po każdym takim postępowaniu dowiadujemy się, jakie oferty cenowe składały 

firmy uczestniczące w danym postępowaniu. Po kilku takich próbach wiemy już, jakie ceny 
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obowiązują i możemy pracować nad organizacją pracy, zakupem odpowiednich maszyn  

i urządzeń, poszukiwaniem tańszych dostawców, żeby nasze ceny usługi były tańsze od 

konkurencji, a jednocześnie opłacalne dla nas.

Ile tak naprawdę mogę wytworzyć?

Jedną z najważniejszych umiejętności w prowadzeniu działalności gospodarczej 

jest odpowiednie planowanie. Podczas planowania wykonania odpowiedniej usługi  

w określonym czasie musimy odpowiedzieć sobie na pytanie, czy nasze założenia i plany  

są realne. 

Jak planować wydajność i terminowość? Od czego zależy wydajność pracy? Wydajność 

pracy zależy przede wszystkim od jej odpowiedniej organizacji. Praca powinna być układana 

w taki sposób, żeby każdy z pracowników zaangażowanych w wykonywanie konkretnego 

zlecenia wiedział, co ma robić i w jakim momencie. Kluczową zasadą jest w tym przypadku 

sprawdzanie możliwości i niezakładanie niczego z góry. Nie ma znaczenia, że wydaje się 

nam, iż podołamy konkretnemu zadaniu. Dopiero sprawdzenie tego, jak naprawdę jest, 

pozwala uzyskać realną odpowiedź. 

  Przykład nr 1   

Produkcja 1000 sztuk pierogów dziennie

Podejmując się określonego zlecenia, należy zacząć od oceny własnych zasobów. Powinniście 

dowiedzieć się następujących rzeczy: 

 ● Ilu macie pracowników, których możecie oddelegować do tego zadania?

 ● Czy wasi pracownicy są odpowiednio przygotowaniu do produkcji tego typu?

 ● Ile pierogów może wykonać każdy z pracowników np. do godziny 10.00, biorąc pod 

uwagę, że do pracy przychodzi na godzinę 7.00?

 ● Czy możecie przyspieszyć proces produkcji przez zakup odpowiednich urządzeń, np. 

pierogarki, i czy jej zakup będzie opłacalny, biorąc pod uwagę terminowość tego zlecenia?
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Wydajność pracy najlepiej sprawdzić „w boju”. Doświadczenie uczy, ile pracy możecie 

wykonać. Dlatego najprostszą metodą jest sprawdzenie, ile pierogów możecie ulepić  

w godzinę. Niektóre z firm gastronomicznych robią testy wydajności pracy. W większych 

firmach wprowadza się podział pracy i określa liczbę sekund na konkretny cykl czynności. 

W przypadku mniejszych firm taka praktyka nie jest konieczna, ale może być pomocna. 

Osoba odpowiedzialna za podział pracy w przedsiębiorstwie powinna odpowiednio ją 

rozdysponować. To nic innego jak podział przykładowych zadań: 

 ● Pan Marek jest odpowiedzialny za wyrabianie ciasta. 

 ● Pani Halina jest odpowiedzialna za cięcie. 

 ● Pan Marek i pani Haliną są odpowiedzialni po skończonych etapach za lepienie  

i gotowanie.

 ● Pan Adam jest odpowiedzialny za pakowanie.

Określenie planu pracy wprowadza ład i przewidywalność. Pracownicy wiedzą, co mają  

robić w danym momencie, a to pozytywnie wpływa na wydajność i efektywność. Brak  

jasności co do podziału zadań wprowadza chaos. Na wyjaśnianiu nieporozumień  

i ewentualnych konfliktów traci się cenny czas. Dlatego testy możliwości wytwórczych 

i usługowych powinny odbywać się przy ustaleniu roli poszczególnych pracowników  

i wprowadzeniu odpowiedniego podziału pracy. Proces wydajności produkcji nigdy nie 

jest procesem skończonym. Ocenę wydajności powinno się przeprowadzać cyklicznie. 

Wydajność zdecydowanie mogą podnieść urządzenia i maszyny, a także zmiana podziału 

obowiązków. W toku pracy może okazać się, że umiejętności jednej z osób są na tyle 

specyficzne i odpowiadające wymogom pracy, że warto przenieść ją na inne stanowisko. 

Można dokonywać okresowych korekt podziału pracy i zmian poszczególnych osób 

na stanowiskach. Najlepszy model, który udało się nam wypracować, powinien być  

odpowiednio opisany i ułożony w świadomości zarówno osób zarządzających, jak  

i pracowników. W takiej sytuacji możemy pracować jak najbardziej wydajnie. Kluczowe  

jest doświadczenie: jeśli wiemy, że pan Marek przygotowuje ciasto na 1000 pierogów 

do godziny 7.40, o godzinie 8.00 zaczyna się cięcie i lepienie, gotowanie trwa do godziny 

9.30, a towar mamy dostarczyć na 11.00, to oznacza, że produkcja jest wydajna i dobrze 

zaplanowana. Jeśli wykonywane czynności rozciągają się w czasie, należy zastanowić się 

nad zatrudnieniem kolejnej osoby bądź wprowadzeniem nowych urządzeń. Przed taką 

inwestycją trzeba jednak sprawdzić, czy realizacja danego zlecenie nadal będzie się opłacać.
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  Podsumowanie  

Prowadzenie działalności gospodarczej oznacza konieczność osiągania rentowności, która 

wymaga regularnej, codziennej pracy. Możemy przyjąć, że zależy ona od rozlicznych 

elementów. Kluczowe z nich to: 

1. Szacowane zdolności produkcyjnej i usługowej: 

 ● Ile mogę wyprodukować i w jakim czasie?

 ● W jakim czasie mogę wykonać usługę i za pomocą jakich środków?

2. Pozyskiwanie klientów i negocjowanie współpracy:

 ● Za ile mogę wykonać określoną usługę, jaka oferta jest zaakceptowana?

 ● Co dla moich klientów jest ważne?

 ● Jakie są ich oczekiwania?

3. Podpatrywanie konkurencji 

 ● Jakie ceny oferuje konkurencja?

 ● Czym się wyróżniam?

 ● Jakie są różnice w mojej ofercie w zestawieniu z konkurencją?

4. Dostosowywanie do oczekiwań rynku: 

 ● Jak możemy obniżyć cenę, jednocześnie nie tracąc na jakości?

 ● Czy możemy wprowadzić ulepszenie swoich działań?

 ● Co jeszcze możemy zrobić, by pracować efektywniej?

 ● Jak możemy poprawić organizację i plan pracy?

Słowa klucze: rentowność, marża, efekt skali, koszty stałe, koszty dodatkowe

149



JAK ZAŁOŻYĆ I PROWADZIĆ PRZEDSIĘBIORSTWO SPOŁECZNE

RO
ZD

ZI
A

Ł 
III

. J
ak

 p
ro

w
ad

zi
ć 

pr
ze

ds
ię

bi
or

st
w

o 
sp

oł
ec

zn
e 

i n
ie

 sp
la

jto
w

ać
?

3. JAK SIĘ WYPROMOWAĆ – MARKETING  
I PROMOCJA OD KUCHNI

Z tego rozdziału dowiecie się: 

 ● dlaczego warto prowadzić działania promocyjne? 

 ● jak stworzyć plan marketingowy?

 ● z jakich narzędzi promocyjnych korzystać?

 ● o czym trzeba pamiętać podczas prowadzenia działań promocyjnych? 

  Wprowadzenie   

Małe i średnie przedsiębiorstwa stosunkowo niechętnie decydują się na podejmowanie 

działań z obszaru marketingu81. Przyczyn takiego stanu rzeczy jest kilka, sami przedsiębiorcy 

najczęściej wskazują na: brak środków finansowych, czasu i pracowników, który mogliby 

wziąć na siebie te obowiązki. Dość częste jest też przekonanie, że jeśli przedsiębiorstwo 

obsługuje tylko kilku stałych klientów i prowadzi działalność w niewielkim zakresie, to 

nie ma potrzeby prowadzenia działań promocyjnych. Nic bardziej mylnego – nie ma 

takiej działalności ani gospodarczej, ani społecznej, której rozgłos i reklama nie byłyby 

potrzebne. Oto kilka powodów, dla których warto podejmować działania promocyjne nawet  

w niewielkim przedsiębiorstwie: 

Po pierwsze: klienci

Na początek niemiła prawda: klienci mogą odejść. Mogą też zostać, ale rzadziej decydować 

się na korzystanie z oferowanych przez was produktów i usług. Nie warto czekać, aż to 

nastąpi – łatwiej przecież zapobiegać, niż leczyć. Utrzymywanie dobrych relacji z aktualnymi 

klientami i poszukiwanie nowych klientów powinno być procesem, a nie jednorazową 

akcją. Klient nie szuka długo – jeśli nie znajdzie informacji o naszym przedsiębiorstwie i jej 

usługach, to najpewniej wybierze ofertę konkurencji. 

81  „Plany i wydatki marketingowe w sektorze polskich małych i średnich przedsiębiorstw”, https://ceo.com.pl/plany-i-wy-
datki-marketingowe-w-sektorze-polskich-malych-i-srednich-przedsiebiorstw-26380 [dostęp: 19.10.2020].
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Po drugie: konkurencja 

Funkcjonujemy na wolnym rynku i poza nielicznymi firmami oferującymi niszowe usługi 

specjalistyczne każde z przedsiębiorstw ma swoją konkurencję. Ofert na rynku jest bardzo 

dużo, co zmusza firmy do ostrej rywalizacji o uwagę klientów. A tę utrzymać bardzo trudno. 

Klienci nie lubią szukać długo – czy wy sami, szukając usług w internecie, przechodzicie  

do trzeciej, czwartej czy piątej strony wyszukiwania? Raczej nie zdarza się do zbyt często. 

Im bliżej klienta jest więc nasz produkt czy usługa, tym większa szansa, że właśnie on  

zostanie wybrany. 

Po trzecie: zespół

Komunikacja marketingowa pomaga firmie również w mniej uświadamianym, a jednak 

bardzo ważnym aspekcie funkcjonowania przedsiębiorstwa, jakim jest kształtowanie 

wizerunku. Nie tylko tego na zewnątrz, lecz także wewnątrz przedsiębiorstwa. To, co myślą 

o firmie jej pracownicy, jest ważne, to, co komunikują, jest jeszcze ważniejsze. Jeśli ich 

wiedza o przedsiębiorstwie jest niska, to przyczyną takiego stanu rzeczy może być właśnie 

zła komunikacja. Konstruowanie właściwego przekazu o celach funkcjonowania firmy, 

to nic innego jak spisanie naszych planów, inwestycji, a często i marzeń w postaci planu 

marketingowego o mniej lub bardziej ustrukturyzowanej formie. 

Dlatego żeby rozpocząć działania marketingowe, warto zacząć od dobrego planu 

marketingowego. Punktem wyjścia do stworzenia takiego planu musi być analiza sytuacji 

wyjściowej.

Od czego zacząć, czyli analiza

Podobnie jak w przypadku projektowania każdej strategii, również podczas tworzenia 

planu marketingowego ważna jest analiza posiadanych zasobów i ocena ich stanu. Musicie 

przecież wiedzieć, co już macie, a czego potrzebujecie. Unikniecie dzięki temu ponoszenia 

niepotrzebnych kosztów, a może nawet zmniejszycie obecne wydatki przedsiębiorstwa. 

Podczas podejmowania działań marketingowych i projektowaniu dla nich strategii ważne 

jest sprawdzenie skuteczności działań, a także realna ocena możliwości. 

151



JAK ZAŁOŻYĆ I PROWADZIĆ PRZEDSIĘBIORSTWO SPOŁECZNE

RO
ZD

ZI
A

Ł 
III

. J
ak

 p
ro

w
ad

zi
ć 

pr
ze

ds
ię

bi
or

st
w

o 
sp

oł
ec

zn
e 

i n
ie

 sp
la

jto
w

ać
?

Zasoby ludzkie

Zatrudnienie przez przedsiębiorstwo specjalisty ds. promocji czy marketingu to rozwiązanie 

bardzo dobre, jednak często niemożliwe dla mikro i małych firm, chociażby ze względu 

na niewielki budżet, jakim dysponują. Dla skuteczności działań marketingowych warto 

jednak wyznaczyć w przedsiębiorstwie osobę, która za takie działania będzie odpowiadać. 

Pomoże to w sprawnym planowaniu i wdrażaniu działań. To osoba, której przedsiębiorstwo 

może powierzyć nie tylko samo zarządzanie kanałami komunikacyjnymi, lecz także  

odpowiedzialność za sprawne wdrażanie założeń planu marketingowego. Jako 

przedsiębiorstwo społeczne macie możliwość korzystania z usług i wsparcia licznych 

organizacji pozarządowych oraz lokalnego Ośrodka Wsparcia Ekonomii Społecznej82. 

Taka pomoc obejmuje często sfinansowanie dla firmy społecznej gadżetów reklamowych 

czy projektowanie strony WWW, które wymagają koordynacji działania ze strony 

przedsiębiorstwa – wyznaczenie jednej osoby, która się tym zajmie, znacząco ułatwi całe 

działanie, z korzyścią dla przedsiębiorstwa. 

Marketing internetowy

Pozycjonowanie w internecie oznacza wiele działań mających zwiększyć widoczność 

waszej strony internetowej. Żeby sprawdzić, czy i w jaki sposób wasze przedsiębiorstwo 

jest pozycjonowane, a informacje o nim dostępne dla klientów, warto zrobić prosty 

test, który polega na wpisaniu w wyszukiwarkę, np. w Google, nazwy przedsiębiorstwa. 

Takie przeszukanie internetu wskaże wam, jakie informacje o waszej działalności 

uzyskuje potencjalny klient. Warto wpisać kilka różnych wersji waszej nazwy, pełną np.  

Spółdzielnia Socjalna Radość, połączoną z miejscem, w którym działacie, np. Radość 

Spółdzielnia Łódź. Następnie warto przeanalizować uzyskane wyniki i sprawdzić, czy  

w tych wynikach pojawia się adres waszej strony WWW (jeśli ją macie) – i jeśli się 

pojawia, to do jakiej zakładki, wpisu odnosi się wyszukany link. Jeśli firma nie ma strony 

WWW lub jej adres nie pojawia się w wyszukiwaniach, to warto sprawdzić inne wyniki – 

strony organizacji, instytucji czy firm, które wyświetlają się w tym kontekście. Są to treści, 

82  https://www.ekonomiaspoleczna.gov.pl/Wykaz,akredytowanych,Osrodkow,Wsparcia,Ekonomii,Spolecznej,3920.html 
[dostęp: 1.12.2020].
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które widzą osoby szukające informacji o waszym przedsiębiorstwie, warto sprawdzić 

czy są aktualne. Kolejnym elementem, na który warto zwrócić uwagę, jest część serwisu  

Google – Moja Firma – umożliwiający utworzenie przez firmę bezpłatnej strony  

w formie wizytówki, uzupełnienie informacji w Google Maps oraz innych połączonych  

z tą wyszukiwarką serwisami i podstronami83. Jest to bezpłatna, a zarazem bardzo  

przydatna opcja, jaką oferuje użytkownikom ta platforma. Google oferuje również inne 

narzędzie, które może być pomocne w analizie skuteczności działań przedsiębiorstwa  

w internecie. To Google Trends, które pomoże w określeniu, jakie są najczęściej  

wyszukiwane słowa, a tym samym informacje online84. 

Znając takie kluczowe, popularne frazy możemy wykorzystać je w planowanych  

działaniach marketingowych – mała ilość wyszukiwań dla danego produktu, usługi może 

oznaczać niski popyt, tym samym dając nam informacje o tym, w jakie rodzaje produktów  

i usług warto w danym momencie inwestować, które promować bardziej online. 

Strona WWW

Strona internetowa przedsiębiorstwa to już od wielu lat element obowiązkowy.  

Niezależnie od tego, czy jest ona tylko „wizytówką” i znajdują się na niej tylko informacje 

kontaktowe, czy jest rozbudowana – jej wartość jest duża, szczególnie z punktu widzenia 

skutecznej promocji. Jeśli więc przedsiębiorstwo nie ma strony, to pierwszym krokiem  

w planowaniu działań marketingowych powinno być zastanowienie się, czy jednak nie warto 

ją założyć – i podpowiadamy, że tak. O tym, jaka powinna być taka strona, co zawierać, 

decyduje wiele czynników. Jednym z podstawowych jest branża, w jakiej funkcjonujecie, 

i wasza oferta. Pozwoli to ustalić, dla kogo jest przeznaczona strona WWW: klientów 

instytucjonalnych czy może indywidualnych. Warto sprawdzić, jak radzi sobie z tym 

konkurencja, co i w jakiej formie zamieszcza na swoich stronach. 

Elementy strony WWW

Nie ma idealnego i jednego „przepisu” na dobrą stronę internetową, są jednak pewne 

elementy, które na każdej powinny się znaleźć. Szczególną uwagę należy zwrócić na stronę 

83  https://www.google.com/intl/pl_pl/business/ [dostęp: 17.10.2020].
84  https://trends.google.com/trends/?geo=US [dostęp z dnia: 17.10.2020].
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główną i to, czy użytkownicy łatwo i intuicyjnie mogą znaleźć na niej to, czego poszukują.  

A czego szukają na stronie firmy potencjalni klienci? Przede wszystkim danych  

kontaktowych firmy, jej siedziby, numeru telefonu i adresu e-mailowego oraz oferty, cennika 

czy specyfikacji usług, jakie dana firma oferuje. 

  Przykład nr 1  

Strona internetowa Spółdzielni Socjalnej Buszkowo jest bardzo prosta, bez 

aktualności i z najważniejszymi informacjami wyeksponowanymi na stronie 

głównej. 

Komunikacja przedsiębiorstwa z klientem to główny cel funkcjonowania firmowej strony 

WWW, żeby jednak proces komunikacji przebiegał pomyślnie i zakończył się zakupem 

produktu czy usługi lub chociażby nawiązaniem relacji między klientem a sprzedającym, 

należy zadbać o skuteczność. Niezbędne jest podanie adresu e-mailowego i numeru 

telefonu przedsiębiorstwa, który jest regularnie obsługiwany. Nieodebrane połączenia czy 

nieodczytane e-maile, podobnie jak nieużywany kanał na portalu społecznościowym nie  

są dobrą wizytówką przedsiębiorstwa. Dlatego żeby nie wprowadzać klientów i odbiorców 

w błąd, lepiej jest, gdy firma ogranicza kanały komunikacji i działania do tych, których  

realnie używa. 

  Przykład nr 2   

Spółdzielnia Socjalna Komunalka ze Rzgowa (http://komunalkarzgow.pl/) ma 

na swojej stronie internetowej zarówno formularz kontaktowy – dla osób, które 

chcą przesłać wiadomość przez stronę, jak i bezpośrednie dane kontaktowe. 

Co jest bardzo ważne dla skutecznej komunikacji – na stronie zostały podane 

godziny funkcjonowania biura85.

Podobnie jak w przypadku danych kontaktowych należy postępować w stosunku do innych 

elementów strony. Jeśli zamieszczamy na stronie internetowej ofertę, to tylko aktualną,  

jeśli dodajemy zakładkę „Aktualności”, to wtedy, jeśli regularnie będziemy je zamieszczać. 

85  Zakładka „Kontakt” na stronie http://komunalkarzgow.pl/ [dostęp: 27.10.2020].
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Jeśli przedsiębiorstwo społeczne ma już stronę, warto przeanalizować wszystkie jej  

elementy pod kątem ich aktualności, a jeśli ostatni wpis ma więcej niż kilka miesięcy, to 

może jest to element, którego wcale nie potrzebujemy. Oferta czy cennik sprzed kilku lat 

też może nie przynosić pożądanych efektów – jeśli pojawia się trudność z aktualizowaniem 

danych, to może warto ograniczyć ich ilość. 

  Przykład nr 3   

Spółdzielnia Socjalna Manumania (www.manumania.org) bardzo dba o to, by 

oferta znajdująca się na jej stronie była aktualna i dopasowana do potrzeb 

odbiorców. Warto zwrócić uwagę na podział treści ze względu na rodzaj 

produktu, a także kategorie jak „Dla hoteli i restauracji”, „Gry i zabawki 

rejklamowe”86.

Kolejna rzecz, na którą warto zwrócić uwagę podczas budowania strony internetowej, to 

układ treści na stronie. Jeśli dotarcie do najważniejszych informacji zajmuje dużo czasu, 

wymaga np. przeklikania kilku zakładek, to może to zniechęcić odbiorcę. Rozwiązaniem, 

które wybiera coraz więcej firm, jest tworzenie stron, które umożliwiają zobaczenie 

całej treści witryny przez scrollowanie (przewijanie strony w dół). Dzięki temu zabiegowi 

użytkownik nie musi szukać treści w zakładkach, dzięki czemu zyskujecie też przewagę – 

to wy decydujecie, co i w jakiej kolejności zobaczy klient na waszej stronie. Na wygodę 

w nawigacji na stronie wpływa także jej responsywność, czyli zdolność do dostosowania 

formatu i wyświetlanych treści do urządzeń mobilnych. Jak wskazują badania Gemius/PBI, 

odsetek osób korzystających z urządzeń mobilnych do przeglądania treści online z roku 

na rok rośnie87. Najnowsze dane potwierdzają ten trend – we wrześniu 2020 roku liczba 

internautów korzystających z urządzeń mobilnych wyniosła 24,4 mln, co w porównaniu do 

22,4 mln korzystających z przeglądarek desktopowych (za pośrednictwem komputerów) 

wskazuje na przewagę tego sposobu odbioru treści online88. 

86  Zakładka „Oferta” na stronie https://manumania.org/pl/c/Oferta/153 [dostęp: 27.10.2020].
87  https://www.gemius.pl/wszystkie-artykuly-aktualnosci/polacy-a-mobile-co-wiemy-na-poczatku-2019-roku.html  
[dostęp: 15.10.2020].
88  http://pbi.org.pl/badanie-gemius-pbi/polski-internet-we-wrzesniu-2020/ [dostęp:15.10.2020].
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  Przykład nr 4   

Strona internetowa Spółdzielni Socjalnej Razem dla Środowiska zajmującej się 

realizacją usług komunalnych, została zaprojektowana w taki sposób, żeby 

pierwsza strona umożliwiała przez przewijanie strony w dół zapoznanie się  

z treściami z całej witryny89.

Media społecznościowe

Profile firmowe na portalach społecznościowych to już nie trend i moda, lecz pozycja 

obowiązkowa w świecie przedsiębiorców, również przedsiębiorców społecznych. Także  

tutaj przyda się jednak analiza tego, które z mediów są najlepsze dla danej firmy. Jeśli 

prowadzicie profile na kilku portalach, warto przeanalizować prowadzone działania pod 

względem ich efektywności. Nieaktualizowane media społecznościowe nie tylko nie 

przynoszą przedsiębiorstwu korzyści, ale nawet mogą mu zaszkodzić. Warto sprawdzić 

częstotliwość, z jaką publikujecie posty. Nie ma złotej reguły, jednak jeśli na profilu nie 

pojawia się nic nowego od ponad miesiąca, to jest to zły wynik. Należy jednocześnie 

podkreślić, że każdy z portali rządzi się też innymi zasadami i inne są oczekiwania  

odbiorców, w tym tego, jak często powinna pojawiać się treść. 

Największą pożądaną częstotliwość zamieszczania przez użytkownika postów przypisuje  

się Twitterowi, jest to aż do kilkunastu wiadomości dziennie. To kanał, który działa  

w oparciu o real-time marketing – czyli takie treści, które nawiązują do bieżących  

wydarzeń. Jest to dobre narzędzie dla organizacji, które chcą relacjonować swoje 

działania na bieżąco. Co ważne, Twitter wyświetla materiały użytkownikom w kolejności  

chronologicznej, od tych najnowszych, dlatego by osiągnąć dużą skuteczność, użytkownik 

powinien publikować jak najczęściej. Twitter ma jak każdy inny kanał swoją określoną  

formułę – jest bardziej formalny niż Facebook czy Instagram. Posty są krótkie (limit 280 

znaków) przez co treść musi być przez użytkownika „podana” w sposób uproszczony 

– bez długich opisów i licznych oznaczeń, jednak nadal w ciekawy i przyciągający uwagę 

89  https://dlasrodowiska.com/ [dostęp: 27.10.2020].
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odbiorców sposób. Twitter to dobra przestrzeń, żeby być na bieżąco z tematami w obszarze 

polityki, sportu, muzyki, a także biznesu czy technologii. Czy przedsiębiorstwo posiadające 

konto na tym portalu musi tweetować codziennie, kilka razy dziennie? Niekoniecznie, ta 

częstotliwość jest ważna, jeśli chcemy nagłośnić określony temat, ważne wydarzenie. Dobrą 

strategią będzie np. publikowanie kilku postów w tygodniu, jednak dzieląc informacje, 

które chcemy przekazać, na kilka tweetów publikowanych tego samego dnia. Przykładowo 

przedsiębiorstwo ma nowy produkt w ofercie – publikuje post na Twitterze, następnie  

w kilku kolejnych postach tego samego dnia przypomina o nim, dodając inne zdjęcia, 

zmieniony opis czy dodatkowe informacje, jak np. specyfikacja produktu. 

  Przykład nr 5  

Twitter to dobre miejsce do promocji narzędzi ułatwiających pracę – zobacz 

profil prowadzony przez twórców aplikacji Slack90. Wasze przedsiębiorstwo 

współpracuje z lokalnym samorządem? Koniecznie sprawdźcie, czy prowadzi 

oficjalny profil na Twitterze, podobnie jak np. Łódź91 czy Wrocław92. 

Instagram   

Inaczej Instagram. W przypadku tego medium specjaliści z branży radzą, by zamieszczać 

minimum jeden post dziennie oraz specjalne relacje co 24 godziny93. Jeśli już posiadacie 

firmowe konto na tym portalu, warto sprawdzić – jak często publikowaliście do tej pory 

oraz jakie zamieszczane przez was treści cieszyły się największym zainteresowaniem 

odbiorców. Co jest najważniejsze na Instagramie? Zdjęcia, jeszcze raz zdjęcia i hasztagi (#) 

– wszystko ładne, zdjęcia z filtrami i dopasowane do całości „zgrabne” opisy – tutaj liczy się 

kreatywność. Portal jest idealny dla przedsiębiorstw działających w obszarze mody, urody,  

a także turystyki i gastronomii. Piękne widoki, ciekawe gadżety, stylowe wnętrza – to 

wszystko bardzo dobrze się ogląda, a to jest najważniejszą cechą właśnie tego kanału.

90  https://twitter.com/SlackHQ [dostęp: 27.10.2020].
91  https://twitter.com/miasto_lodz [dostęp: 27.10.2020].
92  https://twitter.com/wroclaw_info [dostęp: 27.10.2020].
93  Informacje zawarte w takim serwisie jak np.sprawnymarketing.pl [dostęp:17.10.2020].
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  Przykład nr 5  

Spółdzielnia Socjalna Ciekawa z Gdańska codziennie dodaje na prowadzone 

przez siebie portale społecznościowe zdjęcia potraw – w przypadku Ciekawej, 

która prowadzi kawiarnię – ciast, tortów i oczywiście kawy (https://www.

instagram.com/ciekawa_gdansk/?hl=pl)94. 

Tutaj użytkownicy głównie oglądają – opisy stanowią uzupełnienie zdjęć, ich tło (inaczej niż 

np. na Facebooku czy Twitterze). Każdemu opisowi muszą (na Instagramie obowiązkowo) 

towarzyszyć zamieszczone przez użytkownika hasztagi. Mają one kilka zadań do spełnienia: 

po pierwsze, pozwalają na kategoryzowanie treści i nawigację po serwisie. Na Instagramie 

obserwuje się określone #, co oznacza, że użytkownik, który obserwuje #jedzenie czy 

#restauracja, jest zainteresowany wyszukiwaniem na portalu ciekawych propozycji miejsc, 

w których można zjeść, przepisów czy zdjęć pięknych potraw. Portal Instagram pozwala na 

dodanie pod zdjęciem maksymalnie 30 hasztagów, więc jeśli ktoś pyta, jaka jest najlepsza 

liczba dodawanych hasztagów (a naprawdę jest to często pojawiające się pytanie), to 

odpowiedź może być jedna – maksymalnie dużo. To pomaga w uzyskaniu wysokich zasięgów 

postów, czyli dotarciu do dużej liczby osób. To może być trudne zadanie, żeby wpisywać  

za każdym razem 30 #, warto zatem mieć zapisanych na komputerze, w telefonie (bo  

jednak Instagram został skonstruowany właśnie do obsługi mobilnej) około 10–15 hasztagów, 

które opisują naszą działalność i są z nią skorelowane. Będą wtedy zawsze dla nas „pod 

ręką”, gotowe do dodania na Instagram. Warto przy tym pamiętać, że hasztagi muszą być 

zgodne z tematyką dodawanych zdjęć. 

W przypadku gdy przedsiębiorstwo ma już konto na Instagramie, warto zweryfikować 

kilka elementów ważnych dla efektywności działań na tym serwisie. Jak liczna jest grupa 

obserwujących wasz profil? Czy znajdują się wśród niej profile, które „pasują” do waszej  

wizji tego, kto jest odbiorcą waszych działań w serwisie? Prosty przykład – jeśli 

przedsiębiorstwo produkuje akcesoria dla niemowląt, a wśród obserwujących znajdują 

się firmy z branży budowlanej czy motoryzacyjnej, to może jednak wasze komunikaty 

94  https://www.instagram.com/ciekawa_gdansk/?hl=pl [dostęp: 27.10.2020].
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na Instagramie nie były zbyt precyzyjne. Instagram lubi „wzajemność” – w tym serwisie 

społecznościowym ceni się odwzajemnianie relacji – obserwowanie swoich profili, 

komentarze i polubienia pod zdjęciami. Warto zatem sprawdzić, kogo się obserwuje  

i wykonać na tych profilach interakcję, nie dać o sobie zapomnieć. Podobnie z kontami,  

które obserwują waszą firmę – warto i z nimi nawiązać relację. Dla przetestowania 

skuteczności działań profilu firmowego na portalu warto przeanalizować dodawane przez 

was do tej pory posty. Na stronie głównej waszego profilu na Instagramie po prawej 

stronie znajduje się menu, a w nim statystyki, dzięki którym można sprawdzić aktywność 

odbiorców w ciągu ostatnich siedmiu dni. Jeśli nie publikowaliście w tym czasie, warto  

przed sprawdzeniem tej opcji dodać kilka postów, a następnie zweryfikować je, by 

ocenić, które z zamieszczanych treści są dla odbiorców najatrakcyjniejsze. Na Instagramie 

warto zadbać o dobrą prezentację, w sekcji „Profil” można dodać krótki opis waszego 

przedsiębiorstwa wraz z odpowiednimi hasztagami i jednym aktywnym (możliwym do 

kliknięcia) linkiem. Ważne, żeby był on aktualny, a jeśli przedsiębiorstwo prowadzi akcję 

promocyjną, wprowadza na rynek nowy produkt – to również w bio (biogramie – opisie 

profilu) powinny znaleźć się związane z tym hasztagi i aktywny link.

  Przykład nr 6  

O tym, że piękne zdjęcia i grafiki bardzo dobrze prezentują się na Instagramie, 

wie Spółdzielnia Socjalna Parostatek, która na tym medium promuje swoją 

markę Dinksy – studio projektowo-ilustratorskie95. 

Facebook

Facebook to w dalszym ciągu najpopularniejszy portal społecznościowych na świecie, 

według serwisu NapoleonCat liczba użytkowników Facebooka we wrześniu wynosiła  

19 950 000, dla porównania w tym samym miesiącu zanotowano 8 563 000 użytkowników 

Instagrama96. Taka popularność serwisu ma swoje wady i zalety – duża liczba użytkowników, 

w tym potencjalnych klientów, to wspaniała okazja, by ich zachęcić do skorzystania  

z waszych usług. Jednocześnie jest to duża konkurencja, bo tak jak użytkowników, tak  

95  https://www.instagram.com/dinksy_/?hl=pl [dostęp: 27.10.2020].
96  https://napoleoncat.com/stats/social-media-users-in-poland/2020/09 [dostęp: 17.10.2020].
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i firm jest na tym właśnie portalu najwięcej. To wymaga od przedsiębiorstw dużej 

kreatywności, by wyróżnić się spośród wszystkich tam obecnych podmiotów. 

Najważniejszym i pierwszym krokiem, który należy wykonać, jeśli wasza firma chce  

prowadzić konto na portalu Facebook, jest założenie strony firmowej (fanpage), a nie  

profilu, który jest dedykowany osobom prowadzącym profile prywatne. Jednocześnie,  

żeby założyć stronę, jej przyszły administrator musi mieć prywatne konto na FB. Założenie 

fanpage jest łatwe, a sam portal przeprowadza użytkownika przez wszystkie elementy  

tego procesu. 

Jeśli macie już fanpage na FB, to warto zadbać o kilka bardzo ważnych elementów. Nazwa 

użytkownika strony pozwala na oznaczenie was w postach innych firm i organizacji, pomaga 

również szybciej znaleźć waszą stronę odbiorcom. Jeśli jej nie macie, koniecznie musicie 

ją utworzyć. Oprócz postów zamieszczanych na portalu każda firma powinna zadbać 

o to, żeby sekcja „Informacje” zawsze była aktualna. Dane kontaktowe, w tym adres 

strony WWW, godziny otwarcia czy lokalizacja, to dla klientów ważne informacje. Portal 

oferuje dostęp do bardzo szczegółowych statystyk, dzięki którym możemy sprawdzić, jaka 

była liczba wyświetleń strony przez użytkowników portalu, zasięg postów, a także liczba 

polubień i inne aktywności, jak aktywności czy polubienia postów. W tej sekcji widać też, 

jaką popularnością cieszył się każdy z publikowanego przez was postów, co pozwala łatwo 

sprawdzić, co najbardziej podoba się odbiorcom i może być wskazówką dotyczącą tego, 

jakie treści publikować, żeby osiągać dobre zasięgi. W tej części serwisu można również 

obserwować i porównywać statystyki stron konkurencji. Jeśli dodacie doobserwowanych 

tzw. liderów z waszej branży, możecie łatwo uzyskać inspiracje do tworzenia własnych  

treści, a także sprawdzić, jakie treści branżowe cieszą się największą popularnością.  

Facebook to portal społecznościowy, na którym treści wizualne są równie ważne jak 

zamieszczany na nim tekst. Zdjęcie profilowe strony firmowej i zdjęcie w tle są szczególnie 

istotne, dlatego warto zadbać o to, by były to materiały wysokiej jakości. Dopasowane do 

formatu portalu, zdjęcia i logo można łatwo przygotować dzięki darmowym programom, 

takim jak np. Canva. Facebook jest połączony z Instagramem (właścicielem obu serwisów 

jest Facebook, Inc.) – dzięki temu użytkownicy mają możliwość zarządzania tymi portalami 

w jednym miejscu tzw. Facebook Business Suite97. Jeśli zastanawiamy się nad tym, na jakich 

97  business.facebook.com [dostęp: 16.10.2020].
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dwóch serwisach społecznościowych promować swoje usługi – połączenie tych dwóch jest 

bardzo dobrym rozwiązaniem. 

  Przykład nr 7  

Swoje działania w mediach społecznościowych, szczególnie na Facebooku, 

bardzo efektywnie prowadzi Fundacja Leżę i Pracuję, która prowadzi 

agencję marketingową98. Ciekawą kampanią fundacji była promocja raportu 

„Zdalniacy”, w której przedsiębiorstwo przybliżało pracodawcom formę  

pracy zdalnej osób z niepełnosprawnościami ruchowymi. Podstawą kampanii 

są atrakcyjne – zarówno w formie, jak i treści – materiały. 

Obok omówionych już portali, w internecie jest dostępnych wiele innych, które można 

wykorzystać do realizacji działań marketingowych. Jeśli przedsiębiorstwo nagrywa dużo 

filmów, można pomyśleć o koncie na YouTube99, a jeśli dzieli się zdjęciami, inspiracjami  

z odbiorcami, może dodawać treści, wykorzystując Pinterest100. Nowym portalem o cały  

czas rosnącej popularności, głównie wśród młodych ludzi, i jednocześnie miejscem coraz 

częściej wykorzystywanym do reklam i promocji przez firmy jest TikTok101. 

Jak widać, każde medium rządzi się nieco innymi zasadami, a wybór tego najlepszego dla 

waszego przedsiębiorstwa zależy od kilku czynników. Przede wszystkim tego – z którego 

portalu korzystają wasi potencjalni klienci. Jeśli nie jesteście pewni, z którego powinno 

korzystać wasze przedsiębiorstwo, warto sprawdzić, na jakich portalach jest obecna wasza 

konkurencja. 

Marketing tradycyjny

Promocja online nie musi być jedynym wyborem. Tradycyjne formy reklamy nadal mogą  

być skuteczne, a w wielu branżach są nie do zastąpienia. W pierwszej kolejności warto 

zadbać o oznaczenie siedziby, zwłaszcza jeśli planujecie zapraszać do niej klientów. Szyld, 

98  https://www.facebook.com/lezeipracuje [dostęp: 27.10.2020].
99  https://creatoracademy.youtube.com/page/home [dostęp: 18.10.2020].
100  https://help.pinterest.com/pl [dostęp: 18.10.2020].
101  https://support.tiktok.com/pl [dostęp 18.10.2020].
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baner, litery przestrzenne, a może neon? Sposobów oznaczenia lokalu jest bardzo dużo. 

Wszystko zależy od efektu, jaki chcecie wywołać. Jeśli prowadzicie kawiarnię, to waszym 

celem jest zachęcenie klientów do wejścia. Żeby to osiągnąć, wykorzystuje się wiele trików, 

np. umieszczanie przed wejściem potykaczy (tablic), na których są wypisane aktualne 

promocje, menu lub slogan, który przyciągnie uwagę odbiorców. Atrakcyjne witryny 

sklepowe to również dobry sposób na przyciągnięcie uwagi klientów – na tym opiera 

swoje działania branża modowa – najnowsze kolekcje standardowo są eksponowane  

w pięknych aranżacjach. Niezależnie jednak od tego, czy wasza siedziba jest odwiedzana  

przez klientów, czy jest tylko miejscem pracy zespołu, ważne, żeby łatwa do znalezienia, 

oznaczona i dostępna dla odbiorców. To pomaga nie tylko w pozyskiwaniu nowych  

klientów, lecz także w budowaniu wizerunku marki i jej znaczenia w lokalnej społeczności. 

Działania w lokalnej przestrzeni to również akcje promocyjne i eventy, które realizuje 

przedsiębiorstwo. Czy warto je robić? Jeśli wasza działalność polega na oferowaniu usług  

i produktów na lokalnym rynku, to oczywiście, że tak. Takie akcje przyciągają uwagę  

i stanowią dla odbiorców dodatkowe źródło informacji o ofercie, wymagają jednak  

dużych nakładów sił i środków. Dlatego warto zacząć od przeanalizowania zasobów 

potrzebnych do takich działań. I zacząć od rzeczy mniejszych – ulotki, plakaty, wizytówki 

i inne materiały drukowane nadal mogą okazać się bardzo użyteczne. Kluczowa jest  

w tym przypadku aktualność i sposób dystrybucji. Ważne, żeby na materiałach znalazły  

się następujące informacje: aktualne dane kontaktowe i oferta. 

Jak wykorzystać materiały drukowane w działaniach promocyjnych? Warto sprawdzić,  

gdzie lokalnie możecie się promować. Jeśli produkujecie zabawki dla dzieci, organizujecie 

dla najmłodszych eventy lub oferujecie usługi opiekuńcze, to musicie zadbać, żeby  

materiały reklamowe trafiły w ręce rodziców, bo to oni są właściwymi odbiorcami  

waszych produktów i usług. Kawiarnie, place zabaw, przedszkola, sale zabaw, sklepy  

z zabawkami, dział dziecięcy w bibliotece – to miejsca, w których powinna się znaleźć 

informacja o waszej ofercie. Podobnie w każdej innej branży – szukajcie miejsc, w których 

są wasi potencjalni klienci, i właśnie tam zostawcie informacje o waszym przedsiębiorstwie. 
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Działania offline i online nie muszą (a nawet nie powinny) się wykluczać. Wasza 

kampania może być prowadzona jednocześnie na terenie lokalnego osiedla i na portalu 

społecznościowym. To, co wybierzecie, zależy od celów, jakie określicie dla waszej firmy.  

A jak je określić? Tutaj przyda się wiedza o tworzeniu planu marketingowego. 

Plan marketingowy

Plan marketingowy to dokument, w którym firma określa swoją strategię działania  

w obszarze marketingu, jest więc zbiorem wszystkich działań związanych z budowaniem 

wizerunku, planowaniem i prognozowaniem sprzedaży, wyborem rynków zbytu, a także 

wprowadzeniem nowych czy rozwojem produktów i usług.

Dlaczego przedsiębiorstwo społeczne powinno mieć plan marketingowy?

Po pierwsze: wiecie, dokąd zmierzacie.

Taki plan pozwala wam na jeszcze sprawniejsze zarządzanie przedsiębiorstwem –  

wyznaczacie cele i sposoby ich realizacji.

Po drugie: nie stracicie żadnej szansy.

Dobry plan marketingowy pomoże waszemu przedsiębiorstwu w odnalezieniu, a następnie 

wykorzystaniu szans pojawiających się na rynku.

Po trzecie: możecie zarabiać więcej.

Plan marketingowy jest narzędziem pozwalającym na pozyskanie nowych klientów, a tym 

samym zwiększenie sprzedaży i zysków. Określenie, kim są wasi potencjalni klienci, gdzie 

można ich znaleźć i jak nawiązywać z nimi relacje – to klucz dobrego planu marketingowego. 

Po czwarte: zbudujecie dobrą markę społeczną.

Posiadanie planu marketingowego pomoże wam w budowaniu wizerunku waszego 

przedsiębiorstwa oraz projektowaniu produktów i usług, które będą zgodne z potrzebami 

rynku, na którym działacie. 
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Po piąte: to szansa na rozwój.

Wiele przedsiębiorstw społecznych korzysta z środków zewnętrznych w formie dotacji,  

bierze udział w konkursach i stara się o przyznanie grantów – plan marketingowy, który 

stworzycie teraz, możecie wykorzystać podczas tworzenia biznesplanów czy wniosków 

konkursowych. 

Przed przystąpieniem do tworzenia planu marketingowego należy wybrać zespół osób,  

które będą go tworzyły. To nigdy nie powinna być jedna osoba, najlepsze efekty daje 

tworzenie w zróżnicowanym zespole, który może uzupełniać swoją wiedzę. Określcie też 

terminy realizacji, zdecydujcie, w jakiej ma być formie – czy ma to być plik w programie 

Word, czy prezentacja, a może dokument tworzony w formule otwartej do edycji dla  

całego zespołu. 

Elementy plany marketingowego

1.    Wstęp i streszczenie

We wstępie do planu marketingowego warto zamieścić informacje podstawowe, takie 

jak okoliczności tworzenia planu. W wstępie powinno się znaleźć również streszczenie, 

które dodaje się na początku strategii – przygotujcie je na samym końcu tworzenia planu 

marketingowego, wtedy kiedy będziecie już znać jego założenia i najważniejsze cele. 

Przykład: tworzycie plan marketingowy dla spółdzielni socjalnej prowadzącej restaurację  

w centrum małego miasta. Podmiot ten jest teraz w trakcie dużych zmian. Nowa nazwa,  

nowe logo i zmiana oferowanej kuchni. We wstępie należy opisać właśnie te realia – 

tworzenie nowej marki, wyzwanie, przed jakim znajduje się podmiot, czyli zachęcenie 

klientów do poznania nowej oferty, a na dalszym etapie uzyskanie większej niż wcześniej 

sprzedaży w lokalu, bo właśnie ten cel jest powodem rebrandingu (transformacji  

wszystkich elementów marki). 

2.    Ocena bieżącej sytuacji wewnątrz i na zewnątrz przedsiębiorstwa

Punktem wyjścia dla planu marketingowego powinna być ocena sytuacji. Warto zacząć  

od analizy sytuacji wewnętrznej. Po pierwsze, należy sprawdzić, czy oferta jest aktualna, 

czy jest może już tylko pozostałością po dawnej wizji firmy. Przez miesiące i lata waszej  
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działalności mogliście przecież dojść do wniosków, że pewne formy działalności nie przynoszą 

już takich korzyści jak wcześniej. Przeanalizujcie ofertę i sprawdźcie, które z jej elementów 

(które usługi czy produkty) przynoszą wam największe zyski, a które niestety nie. Te, na których 

zarabiacie najwięcej, to te, które powinniście wzmacniać i rozwijać. Podobnie przeanalizujcie 

otoczenie waszej firmy – potencjał rynku i działania konkurencji. Pomocnym narzędziem 

wykorzystywanym podczas zestawiania czynników wpływających na funkcjonowanie waszego 

przedsiębiorstwa jest analiza SWOT. Polega ona na charakterystyce czterech czynników: 

wewnętrznych – czyli słabych i mocnych stron – oraz zewnętrznych, czyli szans i zagrożeń. 

Wypiszcie po kilka, kilkanaście elementów w każdej z kategorii, w podanej poniżej  

kolejności. 

Mocne strony – atuty (wewnątrz firmy), które stanowią o sile waszego przedsiębiorstwa.  

Tutaj znajdą się takie elementy jak np.: specjalistyczna wiedza, dobry zespół, duże 

doświadczenie itp. Dla „naszej” spółdzielni socjalnej to może być: lokal w centrum miasta, 

wykwalifikowany personel, doświadczenie w prowadzeniu lokalu.

Słabe strony – to aspekty funkcjonowania przedsiębiorstwa (wewnątrz firmy), które 

stanowią jej słabości, szkodzą firmie i utrudniają jej prowadzenie. Wśród nich mogą się 

znaleźć takie elementy jak np.: mały lokal, zła lokalizacja sklepu, niesprawne wyposażenie, 

niska rozpoznawalność marki czy niskie kompetencje członków zespołu. W spółdzielczej 

restauracji, której przykład analizujemy, to np. nowa, mało rozpoznawalna marka, wyższe 

niż wcześniej ceny.

Szanse – tutaj znajdzie się wszystko, co może mieć korzystny wpływ na działalność 

przedsiębiorstwa. Wśród elementów, które warto tu uwzględnić, mogą znaleźć się 

np.: większe zainteresowanie klientów branżą, w jakiej działa wasze przedsiębiorstwo,  

konkursy, wydarzenia, w których może wyróżnić się wasza firma, wzrost cen na rynku usług, 

które oferujecie. 

Dla nowej marki gastronomicznej, oferującej np. jako jedyna w mieście dania kuchni 

włoskiej, nowa restauracja to świeżość na rynku lokalnym (wielkie otwarcie, nowe menu, 

nowy wystrój, nowe miejsce, które „trzeba” odwiedzić), pozyskanie nowych klientów,  

którzy wcześniej nie byli zainteresowani ofertą.
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Zagrożenia – ostatnim elementem w analizie są te wszystkie czynniki zewnętrzne, które 

mogą negatywnie wpływać na działalność przedsiębiorstwa. Wśród nich są np.: rosnące 

ceny wynajmu lokali (jeśli prowadzicie działalność w takiej formie), wzrost popularności 

waszej konkurencji lub wzrost liczby konkurentów na rynku, pojawienie się na produktu  

lub usługi alternatywnej do waszego produktu. 

Zagrożenia, jakie mogą towarzyszyć nowej marce, to np. możliwość utraty  

dotychczasowych klientów, większa inwestycja w składniki potraw (kuchnia włoska 

jest droższa niż tradycyjna polska) – przy małej sprzedaży straty mogą być większe niż  

wcześniej. 

Kiedy już wypiszecie wszystkie wskazane powyżej elementy, należy dokonać analizy.  

Które z mocnych stron mogą pomóc waszemu przedsiębiorstwu w wykorzystaniu 

wskazanych szans? Jak mocne strony mogą wam pomóc w tym, by wasze przedsiębiorstwo 

nie ucierpiało na skutek wskazanych zagrożeń? Które ze słabych stron mogą utrudnić wam 

wykorzystanie wymienionych przez was szans z zewnątrz? Wnioski, do których dojdziecie 

dzięki tak prowadzonej analizie, pomogą wam w określeniu, nad czym musicie pracować 

– jakie słabości zwalczyć, a co wzmacniać, żeby przygotować się na przyszłe szanse  

i zagrożenia. 

3.    Definiowanie celów planu marketingowego

Cele, które określicie w planie marketingowym, mogą być różnorodne: mogą dotyczyć 

zwiększenia rozpoznawalności waszej marki, zwiększenia sprzedaży określonego produktu 

czy nawet osiągnięcia pozycji lidera w waszej branży. Trzeba jednak pamiętać, żeby były 

SMART, a więc: konkretne, jasno określone, mierzalne, ambitne, realne oraz określone 

w czasie. Cele duże – np. osiągnięcie dużej rozpoznawalności marki w Polsce – warto 

uszczegółowić, formułując kilka celów pośrednich. Może to wyglądać następująco: nasz 

fanpage na Facebooku osiągnie za dwa lata 3000 fanów, nasz lokal za dwa lata będzie 

chętniej odwiedzany niż lokale naszej konkurencji.

Cele zaplanowane w czasie – do osiągnięcia za miesiąc, sześć miesięcy, rok, dwa lata 

czy pięć lat pomagają w nadaniu kierunku strategii waszego przedsiębiorstwa. Można 

dzięki temu zobaczyć cel długookresowy i skalę całego przedsięwzięcia. Wiemy, dokąd  
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zmierzamy, a dzięki temu łatwiej będzie realizować każde z poszczególnych działań, które  

są elementami strategii. 

4.    Definiowanie grupy docelowej

Określenie grupy docelowej naszych produktów czy usług to jeden z najważniejszych 

elementów planu marketingowego. Żeby w pełni wykorzystać potencjał marki i dobrze 

zaplanować dystrybucję, musimy wiedzieć, kto, dlaczego i kiedy może być zainteresowany 

naszą ofertą. Więcej informacji o tym, w jaki sposób określić, kim są nasi klienci znajdziecie 

w rozdziale 3.1 Komu sprzedaję, czyli praktyczny aspekt myślenia o klientach. 

W trakcie analizowania grup docelowych warto korzystać z danych już obecnych na rynku, 

np. raportu „Polska na Talerzu”102, sprawdzić rankingi restauracji oferujących kuchnię włoską 

w Polsce – np. za pomocą Tripadvisor103, a następnie zobaczyć, za co klienci najbardziej  

cenią sobie te miejsca. 

5.    Strategia marketingowa

Ta część planu wymaga od nas zaprojektowania produktów lub usług wraz z określeniem  

ich cen i sposobów dystrybucji. W strategii marketingowej określacie, jakie są założenia 

promocji i reklamy waszych produktów i usług, wszystko oczywiście z uwzględnieniem  

potrzeb grupy docelowej i służące realizacji założonych w planie celów. Warto przy  

planowaniu działań promocyjnych uwzględnić różne sposoby prowadzenia działań 

promocyjnych. Więcej informacji o strategii znajdziecie w rozdziale 3.4 Stwórz strategię 

rozwoju.

Jeśli wiemy, że kuchnia włoska jest obok polskiej najpopularniejszą wśród Polaków, 

a potrawami, które cieszą się największym uznaniem, są pizze i spaghetti carbonara, 

projektując ofertę, warto postawić właśnie na te dania, zaoferować je w atrakcyjnej cenie 

lub w różnych wariacjach. Z danych uzyskanych z raportów wynika również, że grupami, 

które najczęściej odwiedzają restauracje, są osoby w wieku 18–34 lat104. Jednocześnie 

102  https://allaboutlife.pl/2017/10/21/kuchnia-wloska/ [dostęp: 28.10.2020].
103  https://pl.tripadvisor.com/Restaurants-g274856-c26-Warsaw_Mazovia_Province_Central_Poland.html  
[dostęp: 29.10.2020].
104  https://www.horecanet.pl/na-talerzach-wciaz-kroluje-kuchnia-polska-wyniki-raportu-makropolska-na-talerzu-2019/ 
[dostęp: 28.10.2020].
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można przyjąć, że kanałem komunikacji, który pomoże nam dotrzeć do tej grupy, są media 

społecznościowe105.

6.    Harmonogram działań

Jeśli już wiecie, co i w jaki sposób chcecie wdrożyć w ramach planu marketingowego, 

należy określić harmonogram działań. Określcie czas realizacji celów – rok, dwa lata – nie 

powinien to być ani zbyt długi, ani zbyt krótki okres – planujcie w sposób realny, możliwy  

do realizacji, ale ambitny – plan za bardzo rozłożony w czasie może być trudny do 

zrealizowania, zespół może stracić nim zainteresowanie, zmienić się mogą również realia 

rynku. Warto pomyśleć również o celach pośrednich, które możecie weryfikować na różnych 

etapach planu. Założenie, że za miesiąc osiągnięcie nowe 1000 polubień waszego fanpage’u 

na Facebooku, może wydawać się niemożliwe. Jednak jeśli taki będzie wasz główny cel,  

na którego realizację będą miały wpływ mniejsze, zaplanowane i rozłożone w czasie 

działania, to realizacja planu staje się realna. Przykład: zakładamy, że od dzisiaj przez cały 

miesiąc, codziennie, dodacie post na waszym fanpage’u na Facebooku. Jednocześnie 

ustalicie sobie tematykę postów (nowa oferta co poniedziałek, konkurs z nagrodami raz 

na dwa tygodnie), zaplanujecie je z wyprzedzeniem (za dwa miesiące święta – więc już 

dzisiaj przygotowujecie okolicznościowe zdjęcia waszych produktów), stworzycie pewien 

„grafik” aktualności, odpowiednio przygotujecie się do tego zadania, to jest naprawdę duża  

szansa, że wasze działania będą efektywniejsze niż prowadzone bez takich procedur  

i standardów. Co jednak najważniejsze, prowadzenie fanpage’a w taki sposób będzie dla 

was po prostu łatwiejsze i przyjemniejsze.

Podczas tworzenia planu marketingowego, a szczególnie jego wdrażania, kontroli 

harmonogramu i wyników warto korzystać z narzędzi, które pomogą wam w koordynacji 

działań. Możecie wykorzystać metody tradycyjne, jak tablicę zawieszoną na ścianie, 

planner tygodniowy czy miesięczny. Łatwiej jednak będzie, jeśli użyjecie do tych działań 

aplikacji online. Wśród przeznaczonych do takich działań narzędzi znajdują się aplikacje, 

takie jak Asana (dostępna tylko w angielskiej wersji językowej). Jest to program ułatwiający 

zarządzanie projektami. W podobny sposób możecie wykorzystać narzędzia takie jak 

105  https://socialpress.pl/2018/06/social-media-w-polsce-kto-korzysta-z-serwisow-spolecznosciowych  
[dostęp: 29.10.2020].

168

https://socialpress.pl/2018/06/social-media-w-polsce-kto-korzysta-z-serwisow-spolecznosciowych


JAK ZAŁOŻYĆ I PROWADZIĆ PRZEDSIĘBIORSTWO SPOŁECZNE

RO
ZD

ZI
A

Ł 
III

. J
ak

 p
ro

w
ad

zi
ć 

pr
ze

ds
ię

bi
or

st
w

o 
sp

oł
ec

zn
e 

i n
ie

 sp
la

jto
w

ać
?

Trello106 (dostępne w polskiej wersji językowej) czy narzędzia oferowane przez Google – jak 

Dysk, Kalendarz czy Dokumenty i Arkusze, które umożliwiają edycję materiałów w czasie 

rzeczywistym przez kilka osób. 

Równolegle do realizacji zaplanowanych działań, kolejnych punktów z planu  

marketingowego, przedsiębiorstwo powinno przeprowadzać kontrolę wyników i to  

zarówno na każdym z etapów, jak i w formie podsumowania po zakończeniu wszystkich 

aktywności. Co ważne, służy to nie tylko sprawdzeniu tego, co już udało nam się osiągnąć, 

lecz także oceny skuteczności. Takie działania kontrolne są też okazją do ulepszenia  

planu marketingowego, bo jego pierwotne założenia nie muszą być ostateczne. 

Pomocne narzędzia

Wśród narzędzi, które mogą się przydać w trakcie tworzenia i realizacji działań 

marketingowych, warto znać te, które ułatwiają tworzenie grafik. Wśród nich szczególnie 

warty polecenia jest program Canva107 – narzędzie online do tworzenia i edycji  

projektów graficznych. Narzędzie jest bezpłatne i oferuje dużą liczbę gotowych wzorów  

i szablonów, specjalnie sformatowanych do potrzeb mediów społecznościowych.  

Podobnych narzędziem, ale oferującym dodatkowo możliwość tworzenia prostych  

animacji jest Crello108. Nieodpłatne, dobrej jakości zdjęcia można znaleźć w serwisach 

Freepik i Pixabay. 

Co ciekawe, także wasz telefon może być cennym narzędziem marketingowym. Warto 

pamiętać przede wszystkich o mobilnych wersjach używanych przez was programów  

i portali społecznościowych. Facebook, Twitter, narzędzia Google, Canva czy Trello są 

dostępne w formie aplikacji, może się to okazać pomocne, jeśli przedsiębiorstwu zależy  

na sprawnym prowadzeniu działań marketingowych. 

106  https://trello.com/pl [dostęp: 20.10.2020].
107  https://www.canva.com/ [dostęp: 20.10.2020].
108  https://crello.com/pl/ [dostęp: 20.10.2020].
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  Podsumowanie  

Odpowiedź na pytanie: „Jak się promować?”, brzmi: zawsze i wszędzie, przy każdej 

nadarzającej się okazji. Oczywiście z dobrym planem marketingowym i w jasno  

określonym celu. Dzięki wsparciu takich instytucji jak Ośrodki Wsparcia Ekonomii  

Społecznej109 działania marketingowe można prowadzić relatywnie niskim kosztem, 

wystarczą czas i smartfon w ręce. 

Słowa klucze: plan marketingowy, marketing internetowy, WWW, media społecznościowe, 

Facebook, Instagram

109  https://www.ekonomiaspoleczna.gov.pl/Wykaz,akredytowanych,Osrodkow,Wsparcia,Ekonomii,Spolecznej,3920.html 
[dostęp: 16.11.2020].
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4. STWÓRZ STRATEGIĘ ROZWOJU

Z tego rozdziału dowiecie się: 

 ● czym jest strategia rozwoju przedsiębiorstwa?

 ● jakie są korzyści z jej posiadania? 

 ● z czego się składa? 

 ● jak ją stworzyć?

 ● jak ją wykorzystać w różnych aspektach działalności przedsiębiorstwa społecznego? 

  Wprowadzenie  

Powszechnie przyjmuje się, że strategię rozwoju lepiej mieć, niż nie mieć. Powszechnie 

wiadomo jednak również, że przedsiębiorstwo społeczne ze strategią rozwoju to zjawisko 

bardzo rzadkie. Opracowanie strategii rozwoju to zazwyczaj ostatnia rzecz, o której myślą 

członkowie i członkinie grup inicjatywnych szykujących się do założenia przedsiębiorstwa 

społecznego. Przyczyn takiego stanu rzeczy może być kilka: 

 ● Przedsiębiorstwo społeczne zostało stworzone jako odpowiedź na konkretne problemy 

społeczności lokalnej bądź samych założycieli. 

 ● Nowo powstały podmiot realizuje cele strategiczne założycieli i nie ma własnej strategii 

rozwoju.

 ● Na pierwszym etapie zakładania przedsiębiorstwa brakuje lidera zainteresowanego 

opracowaniem i wdrożeniem strategii rozwoju.

 ● Relatywnie krótki termin i znaczna liczba obowiązków związana z formalnoprawnymi 

aspektami działalności przedsiębiorstwa powoduje, że opracowanie strategii zostaje 

odłożone w czasie; problem ten dotyczy przede wszystkim grup inicjatywnych, które 

po raz pierwszy starają się o dotację na utworzenie miejsc pracy w przedsiębiorstwie 

społecznym. 

 ● Względne bezpieczeństwo finansowe, której daje poczucie, że ten stan będzie trwał długo 

i nie trzeba planować przyszłości. W tej sytuacji znajdują się często przedsiębiorstwa 

społeczne obsługujące jedno duże zlecenie od firmy czy samorządu lokalnego. 

 ● Niedocenianie biznesplanu jako narzędzia do planowania. Liderzy przedsięwzięcia, 

którzy aplikują o środki na rozpoczęcie działalności, uważają często biznesplan za zło 
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konieczne, dokument, który należy złożyć w konkursie, a nie narzędzie, które może być 

pomocne podczas planowania dalszych działań. 

 ● Przeświadczenie, że strategia rozwoju jest niepotrzebna, a posiadanie „planu w głowie” 

jest zupełnie wystarczające. 

Relatywnie najmniej problemów z nakreśleniem strategii rozwoju mają przedsiębiorstwa 

społeczne, które powstały na fundamencie organizacji pozarządowej: spółdzielnie 

socjalne osób prawnych powołane przez dwie organizacje pozarządowe czy organizacje 

pozarządowe prowadzące działalność gospodarczą. Obszary działania i cele strategiczne 

takich przedsiębiorstw są na ogół dość dobrze zdefiniowane jako kontynuacja i rozszerzenie 

działalności organizacji założycielskich. Dobrym przykładem mogą być spółdzielnie 

socjalne zakładane przy warsztatach terapii zajęciowej. Ich rolą jest kontynuowanie 

procesu aktywizacji zawodowej uczestników warsztatów i umożliwienie warsztatom  

terapii zajęciowej prowadzenia legalnej działalności gospodarczej. 

Brak sformalizowanych strategii działania nie oznacza, że zagadnienia związane  

z wieloletnim planowaniem działalności są przedsiębiorstwom społecznym zupełnie 

obce. Nic podobnego – różne elementy strategii rozwoju pojawiają się podczas rozmów,  

tworzenia ofert czy oficjalnych prezentacji. Najczęściej są jednak obecne w głowach 

przedsiębiorców. Warto zebrać te przemyślenia i pomysły w spójną całość. 

Czym jest strategia i dlaczego warto ją mieć?

Strategia rozwoju jest ogólnym programem działalności przedsiębiorstwa ukierunkowanym 

na wykorzystanie potencjału produkcyjnego i zasobów do osiągnięcia zamierzonych 

celów. To odróżniająca wasze przedsiębiorstwo od innych synteza misji, długofalowych 

celów i sposobów ich realizacji mocno osadzona w środowisku, w którym funkcjonuje 

przedsiębiorstwo. 

Przygotowując strategię rozwoju, musicie odpowiedzieć sobie na bardzo proste pytania: 

co chcecie robić? Dlaczego chcecie to robić? W jaki sposób chcecie to zrobić? Kiedy?  

I oczywiście – ile was to będzie kosztowało? Po to, żeby później po prostu zacząć to robić. 

Posiadanie strategii rozwoju ułatwi codzienne funkcjonowanie naszego przedsiębiorstwa 
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przynajmniej w kilku aspektach, takich jak: 

 ● Możliwość lepszego wykorzystania nadarzających się okazji. Jeśli przedsiębiorstwo 

z branży gastronomicznej w nieodległej przyszłości planuje rozpocząć sprzedaż 

produktów regionalnych, to możliwość skorzystania z nieodpłatnych szkoleń z tego 

obszaru, która pojawia się teraz, jest dla niej szansą na zmniejszenie kosztów związanych 

z wprowadzeniem nowej usługi na rynek.

 ● Ograniczenie kosztów związanych z ponoszeniem ewentualnych strat. Dobrym 

przykładem może być działalność przedsiębiorstwa społecznego, które zadebiutowało 

na rynku świeżych dań gotowych. Niestety, po początkowych sukcesach, okazało się, 

że zasoby przedsiębiorstwa – zarówno finansowe, jak i kadrowe – są zbyt małe, żeby 

umożliwić mu realną konkurencję w tym segmencie rynku. Konieczne okazała się  

zmiana profilu działalności. Koszty z tym związane mocno nadwerężyły sytuację  

finansową przedsiębiorstwa. Sytuację tę można było przewidzieć odpowiednio 

wcześniej, niestety, przedsiębiorstwo nie posiadało strategii rozwoju. 

 ● Możliwość szybszego reagowania w sytuacjach kryzysowych. Taką sytuacją kryzysową 

może być np. zamrożenie gospodarki spowodowane pandemią COVID-19, a także 

nieoczekiwana utrata głównego klienta.

 ● Niższe koszty działań promocyjnych. Temat wydatków marketingowych jest dla 

przedsiębiorstw społecznych, podobnie jak dla całego sektora MŚP, bardzo trudny 

– na prowadzenie działań marketingowych brakuje z reguły i budżetu, i czasu.  

W tym kontekście jeszcze bardziej istotne wydaje się racjonalne wydatkowanie tych  

niewielkich funduszy, które na działania promocyjne można przeznaczyć. 

 ● Możliwość optymalnego zaprojektowania pracy zespołu uwzględniającej rozwój 

potencjałów i kompetencji poszczególnych członków zespołu w pożądanym kierunku. 

Jak stworzyć prostą strategię rozwoju?

Definiujemy cele

Strategia rozwoju przedsiębiorstwa składa się z kilku elementów, w tym m.in.: misji, domeny 

działania, przewagi strategicznej, celów strategicznych i funkcjonalnego programu działania. 

Ogólna strategia rozwoju ma przełożenie na strategię biznesową i strategie operacyjne – 

odnoszące się już do konkretnych działań w codziennych sytuacjach. 
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Żeby wybrać najlepszy środek podroży, trzeba znać jej cel. Dlatego na samym początku 

warto zastanowić się, jakie są cele naszej działalności i czy na pewno spełniają one zasadę 

SMART. Najprościej rzecz ujmując, zdefiniowane przez was cele powinny być konkretne, 

mierzalne, osiągalne i co istotne – określone w czasie. Brzmi banalnie, chociaż w praktyce 

może nastręczać sporo problemów. Mówi się, że nie ma celów zbyt ambitnych, a jednak 

przedsiębiorstwo, które planuje zostać światowym liderem w dziedzinie ekonomii  

społecznej może mieć spore trudności ze zrealizowaniem swojego zamierzenia  

(i spełnieniem zasady SMART). Zdefiniowanie najważniejszych celów umożliwi wam 

sformułowanie misji i wizji działania przedsiębiorstwa, czyli udzielenia zwięzłych  

odpowiedzi na pytania: kim jesteśmy? Do czego dążymy? 

Misja powinna być krótkim i precyzyjnym opisem przedsiębiorstwa. W misji zawiera 

się powód i cel jego istnienia. To wizytówka, dzięki której przedstawiacie wasze  

przedsiębiorstwo otoczeniu, także w sensie dosłownym: misję warto zamieścić na stronie 

internetowej czy w opisie organizacji na kontach firmowych w portalach społecznościowych. 

Warto wiedzieć, że większość z nich zwyczajnie tego wymaga. Jednocześnie jednak misja  

i wizja to coś znacznie więcej – znajomość idei, która wam przyświeca nie tylko motywuje 

do pracy pracowników, lecz także pomaga zobaczyć klientowi wartość w naszych usługach  

i produktach, a w przyszłości pomaga podejmować decyzje strategiczne. Zanim coś  

zrobicie, powinniście zadać sobie pytanie, czy jest to zgodne z waszą wizją i misją. Jeśli nie, 

sprawdźcie, czy wizja i misja uległy zmianie lub może nie realizujcie tego zadania. 

Przykładem dobrze sformułowanej misji może być ta opracowana przez zespół Fundacji 

Leżę i Pracuję z Katowic prowadzącej agencję marketingową: 

Naszą misją jest dawanie szansy osobom z niepełnosprawnością ruchową, 

zwłaszcza sparaliżowanym, którzy ze względu na swoją chorobę praktycznie 

nie mają szans na rynku pracy. 

(www.lezeipracuje.pl) 

Nie zawsze misja przedsiębiorstwa społecznego musi być związana z zatrudnieniem osób 

zagrożonych wykluczeniem społecznym. Czasami kluczowe w działalności przedsiębiorstwa 

stają się usługi użyteczności publicznej czy działania związane z kulturą lub edukacją.  
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W ten sposób zdefiniowała swoją misję Spółdzielnia Socjalna Zeroban, która szyje torby 

reklamowe i inne akcesoria ze starych banerów. 

Misją Zerobanu jest zaspokojenie potrzeb ludzi i firm, którzy szukają  

możliwości włączenia w swoje codzienne życie prospołecznych postaw oraz 

którzy chcą być świadomymi konsumentami w myśl idei zero waste. 

(www.zeroban.pl)

O ile misja definiuje obecną sytuację przedsiębiorstwa, wizja jest wyrażonym słownie 

marzeniem – pożądanym stanem, do którego cały zespół będzie dążyć. To dlatego 

wizje są z reguły niezwykle ambitne, często wzniosłe, czasem odrobinę patetyczne – 

swoim brzemieniem mają motywować zespół i otoczenie do działania na rzecz zmiany. 

Podczas formułowania wizji warto jednak uważać, żeby nie przesadzić ze wzniosłymi 

celami, bo klienci potrafią być bezlitośni. Dobrym przykładem może być historia sloganu  

otwierającego korporacyjny kodeks Google: „Don’t be evil” (ang. nie czyń zła). Firma 

zrezygnowała z niego w 2018 roku wobec coraz liczniejszych zarzutów, że sformułowana  

w ten sposób wizja firmy nijak nie przystaje do rzeczywistości i zastąpiła je znacznie  

bardziej bezpiecznym: „Do the right thing” (ang. rób właściwe rzeczy). Innym, bliższym nam 

zarówno geograficznie, jak i duchowo przykładem wizji, może być ta przedstawiona przez 

wspomnianą już Fundację Leżę i Pracuję: 

Jesteśmy agencją marketingową. Jesteśmy przedsiębiorstwem społecznym.  

To całkiem dobre połączenie, by mówić o tym, co ważne i by ROBIĆ to, co ważne. 

Poznaj naszą wizję: lepsze życie dzięki nowym, wartościowym doświadczeniom.

(www.lezeipracuje.pl) 

A tak zrobiła to Spółdzielnia Socjalna Zeroban:

Świadomi klienci wybierają świadome produkty. Pragniemy wzmocnić podejście 

proekologiczne środowisk biznesowych, ale także zaproponować konkretne 

działania CSR-owe oraz uczulić konsumentów na kwestię świadomych zakupów 

u lokalnego producenta, będącego przedstawicielem ekonomii społecznej.

(www.nieladafundacja.org/zeroban) 
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Misja i wizja definiują sens działania przedsiębiorstwa i jako takie powinny być 

dobrze komunikowane nie tylko na zewnątrz, lecz także wewnątrz. Brak dobrze  

skomunikowanej misji – zwłaszcza do wewnątrz – to problem często występujący 

wśród przedsiębiorstw społecznych. Szczególnie często pojawia się on w spółdzielniach  

socjalnych powoływanych przez osoby prawne. Wielu pracowników takich spółdzielni nie 

zdaje sobie sprawy, że pracuje w przedsiębiorstwie społecznym, inni są tego świadomi, 

ale nie wiedzą z kolei, jakie to może mieć dla nich znaczenie. Nieznajomość misji i wizji 

negatywnie wpływa na identyfikowanie się ze swoim miejscem pracy, osłabia motywację 

do działania, a w konsekwencji może utrudniać realizację celów, jakie postawiło przed 

sobą przedsiębiorstwo. Jeśli członkowie i pracownicy przedsiębiorstwa nie utożsamiają się  

z jego ideami, to dlaczego mieliby się do nich przekonać klienci?

Analizujemy dane

Dzięki dobrze zdefiniowanym celom wiecie już, jak być powinno. Kolejnym krokiem jest 

stwierdzenie, jak jest, czyli analiza dostępnych danych. Istnieje wiele narzędzi, które 

można wykorzystać podczas tego etapu: mapy strategii, wykresy umożliwiające czytelne 

uporządkowanie danych, jak business model canva, macierz Ansoffa, diagramy PEST, 

SWAT… i wiele innych skomplikowanych skrótów, o których będzie tu jeszcze mowa. 

Najważniejszym, najprostszym, ogólnie dostępnym i całkowicie nieodpłatnym narzędziem 

niezbędnym do stworzenia tej części strategii jest jednak zmysł obserwacji. To właśnie 

obserwacja umożliwia przygotowanie ważnych elementów strategii: identyfikacji stanu 

obecnego przedsiębiorstwa, analizy zasobów, otoczenia i w rezultacie identyfikacji okazji  

i zagrożeń rynkowych oraz przewag strategicznych. 

Tego etapu nie wolno pominąć – im więcej danych uda się zgromadzić na początku, tym 

mniejsze jest ryzyko popełnienia błędów podczas kolejnych etapów pracy nad strategią. 

Warto wiedzieć, że zbieranie i analiza informacji to coś, do czego wielkie firmy (i nie 

tylko firmy) podchodzą niezwykle poważnie. Gromadzenie, przetwarzanie i wyciąganie 

wniosków na podstawie zebranych danych znane jest jako Big Data i stanowi podstawę 

działania wielu sektorów gospodarki. Analiza otoczenia przedsiębiorstwa społecznego 

nie wymaga przetwarzania aż tak wielkich ilości danych, ale jest nie mniej użyteczna. To  

właśnie szczegółowe informacje na temat rynku lokalnego mogą leżeć u źródeł przewagi 
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konkurencyjnej naszego przedsiębiorstwa. Za przykład może posłużyć tutaj Spółdzielnia 

Socjalna Restart z Łodzi, która otworzenie baru z piwami rzemieślniczymi poprzedziła 

szczegółowym rozpoznaniem rynku piw kraftowych w mieście, a także krajowych trendów 

konsumenckich, z których jednoznacznie wynikało, że popyt na piwa rzemieślnicze rośnie. 

Świetnymi narzędziami do zbierania informacji są oczywiście media społecznościowe oraz 

Google Analytics – otrzymamy od nich niezwykle szczegółowe dane dotyczące działalności 

naszych przedsiębiorstw i reakcji na nią w internecie. 

Usystematyzowanie zgromadzone wiedzy mogą ułatwić wspomniane już narzędzia 

wykorzystywane podczas projektowania strategii. Punktem wyjścia może być analiza  

SWOT. SWOT to prosty, kwadratowy diagram, w który wpisujemy mocne i słabe strony 

naszego przedsiębiorstwa (analiza wewnętrzna) oraz możliwości i zagrożenia, jakie niesie  

z sobą otoczenie. Jednymi z kluczowych pytań będą dla was: kto jest waszym klientem? 

Czego chce? O tym, jak przygotować analizę SWOT i jak odpowiedzieć na te pytania, 

możecie przeczytać w rozdziałach 3.3 Jak się wypromować – marketing i promocja od kuchni  

i 3.1 Komu sprzedaję – praktyczny aspekt myślenia o kliencie.

Wartości klientów 

Rzetelna identyfikacja klientów przedsiębiorstwa jest niezwykle ważna – przedsiębiorstwa 

istnieją wyłącznie dzięki klientom. Warto przeprowadzić podstawową segmentację rynku, 

czyli odpowiedzieć na pytania: kto jest naszym klientem? Czy jest to klient instytucjonalny, 

czy detaliczny? Czy są to organizacje pozarządowe, czy może jednostki samorządu 

terytorialnego albo instytucje rządowe? Co jest dla nich ważne? Czego oczekują od naszych 

usług i produktów? Segmentacja to tak naprawdę początek analizy motywacji i oczekiwań 

klientów, który z czasem może, a nawet powinien ewoluować w kierunku bardziej 

szczegółowego obrazu, aż do pełnej charakterystyki i stworzenia archetypu naszego klienta, 

czyli persony. Szczegółowe informacje na temat tego, jak stworzyć personę, znajdziecie  

w rozdziale 3.1 Komu sprzedaję – praktyczny aspekt myślenia o klientach. 

Podczas identyfikacji odbiorców naszych usług warto również przyjrzeć się charakterowi 

relacji, jaki utrzymuje z nimi przedsiębiorstwo. Przydatnym narzędziem może okazać się tutaj 

prosty CRM (ang. customer relationship managment) – system do zarządzania relacjami  
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z klientami. Jest to narzędzie użyteczne zwłaszcza w sytuacjach, kiedy klientów jest  

więcej niż kilku. Może być skomplikowanym programem informatycznym, ale może być 

też prostą tabelką w programie Excel, w której znajdą się aktualne informacje o naszych 

klientach (takie jak np. data i rodzaj ostatniego zakupu, ewentualne uwagi, prośby itd.). 

Dzięki takiemu zestawieniu łatwo sprawdzić, kto najchętniej kupuje w przedsiębiorstwie 

i jakiego rodzaju są to produkty. Te informacje będą później przydatne podczas tworzenia 

planu marketingowego.

Analiza otoczenia zewnętrznego to nie tylko analiza klientów, lecz także analiza konkurencji. 

Warto gruntownie przemyśleć, kto jest konkurencją, a kto potencjalnym interesariuszem, z 

którym będzie można nawiązać współpracę w przyszłości. Analiza otoczenia zewnętrznego 

wymaga również zwrócenia uwagi na trendy, a także otoczenie prawne i społeczne. 

Przedsiębiorstwa nie działają w próżni i zmiany przepisów mogą skutecznie zniweczyć 

ich plany na rozwój. Czynniki zewnętrzne: otoczenie prawne, ekonomiczne, społeczno-

kulturowe i technologiczne, pomaga uporządkować diagram nazywany również analizą 

PEST110.

Dobrze przeprowadzona analiza PEST pozwala lepiej wykorzystać pojawiające się  

możliwości, a także przygotować się do nadchodzących, potencjalnie ryzykownych dla 

funkcjonowania przedsiębiorstwa zmian. Analizy PEST nie przeprowadziła prawidłowo 

firma Nokia, która zlekceważyła zmiany technologiczne i nie zdecydowała się na rozwój 

smartfonów. W ciągu zaledwie kilku lat została wypchnięta z rynku przez konkurencję.  

O tym, że zmiany globalne mają wpływ na lokalnie działające przedsiębiorstwa, boleśnie 

przekonały 1 stycznia 2018 roku małe firmy zajmujące się wywozem odpadów. Decyzja  

Chin o zakazie importowania do tego kraju odpadów takich jak tworzywa sztuczne, 

tekstylia czy papier była dla wielu polskich przedsiębiorstw szokiem. Dla innych – tych, 

które postawiły na recykling czy ideę zero waste – okazała się szansą na rozwój. Śledzenie  

trendów pomaga w znalezieniu swojej niszy na rynku – to wzrost zainteresowania 

konsumentów piwem rzemieślniczym umożliwił rozpoczęcie i rozwój działalności takim 

przedsiębiorstwom jak Spółdzielnia Socjalna Dalba z Pucka czy Spółdzielnia Socjalna  

Restart z Łodzi. Warto obserwować otoczenie prawne – Spółdzielnia Socjalna Fado, 

świadoma tego, że trwają prace legislacyjne nad ustawą o dostępności, mogła w taki  

110  W internecie łatwo znaleźć zarówno schemat analizy, jak i praktyczne porady na temat tego, jak ją przygotować.
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sposób dopasować swoją ofertę, żeby wyjść naprzeciw oczekiwaniom klientów w tym 

samym dniu, w którym ustawa weszła w życie. 

Domeny działania

Znaczna liczba przedsiębiorstw społecznych, które rozpoczynają dopiero swoją działalność, 

stawia na wielobranżowość. Może się to wydawać uzasadnioną ostrożnością podyktowaną 

przekonaniem, że jeśli nie uda się z jedną usługą, to być może uda się z następną. 

Czasem jest to również rezultat tzw. wyższej konieczności – przedsiębiorstwo decyduje 

się świadczyć usługi, na które akurat jest popyt. Szczególnie często z taką sytuacją mają 

do czynienia spółdzielnie socjalne zakładane przez jednostki samorządu terytorialnego – 

spółdzielnie realizują wówczas takie zadania, jakie zleca im samorząd. Zasadniczo jednak 

taka wielobranżowość nie powinna trwać zbyt długo. Nie wolno tracić z oczu perspektywy 

finansowej – im szybciej przedsiębiorstwo będzie potrafiło ocenić, które z jego domen 

działania są najbardziej rentowne i najlepiej rokują, tym lepiej. Ciekawe w tym kontekście 

mogą być studia przypadków dwóch spółdzielni: Spółdzielni Socjalnej Arka z Gostynia  

i Spółdzielni Socjalnej Powrócisz Tu z Turka w województwie wielkopolskim. 

Spółdzielnia Socjalna Arka

Spółdzielnia założona została w 2012 roku przez osoby fizyczne. Dwie siostry – liderki  

i inicjatorki przedsięwzięcia – były tak zdeterminowane, by rozpocząć działalność właśnie 

w tej formie, że zdecydowały się na założenie spółdzielni socjalnej, mimo że w tamtym 

terminie nie było możliwości otrzymania dotacji na utworzenie miejsc pracy w spółdzielni 

socjalnej. Praca w spółdzielni była dla nich atrakcyjną alternatywą wobec karier w korporacji 

i firmie rodzinnej. Spółdzielnia postawiła początkowo na wielobranżowość z obawy, że 

skoncentrowanie się na jednej usłudze może okazać się niewystarczające do zapewnienia 

przedsiębiorstwu płynności finansowej. Spółdzielczyniom brakowało również niezbędnych 

kompetencji i doświadczenia, żeby realnie konkurować na rynku tylko z jedną usługą. 

Właśnie dlatego Arka w początkach swojej działalności świadczyła usługi m.in. z zakresu 

opieki nad osobami starszymi, usługi terapii, w tym arteterapii i muzykoterapii, a także 

sprzątania. Spółdzielnia prowadziła również pralnię. Dość szybko jednak dla założycielek  

i reszty zespołu stało się jasne, w jakim kierunku chcą rozwijać swoje przedsiębiorstwo.  
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Z świadczenia usług terapeutycznych i sprzątania zrezygnowały już po roku, przez kolejne 

kilka lat działała jeszcze pralna, dominującym obszarem działalności stawały się jednak  

usługi opiekuńcze. Zespół zdobywał w tym czasie kolejne uprawnienia dotyczące 

świadczenia usług opiekuńczych, w tym usług specjalistycznych, liderki podnosiły z kolei 

swoje kompetencje w obszarze składania ofert w ramach zamówień publicznych. W 2016 

roku ostatecznie została zamknięta pralnia, a spółdzielnia skoncentrowała się na rozwijaniu 

oferty usług opiekuńczych. Obecnie Spółdzielnia Socjalna Arka świadczy swoje usługi 

na terenie dwóch województw: wielkopolskiego i kujawsko-pomorskiego, i zatrudnia 

blisko 200 osób. Wśród jej klientów dominują jednostki samorządu terytorialnego, ale 

ważnymi partnerami są również organizacje pozarządowe oraz ośrodki wsparcia ekonomii 

społecznej. Spółdzielnia rozwija również społeczny aspekt swojej działalności – jest nim nie 

tylko świadczenie usług na rzecz społeczności lokalnych, lecz także podejmowanie innych, 

często innowacyjnych działań, jakim było np. testowanie i wdrażanie modelu spółdzielni  

socjalnej dla kobiet doświadczających przemocy domowej. 

Spółdzielnia Socjalna Powrócisz Tu  

Innym interesującym przykładem konsekwentnego wdrażania zaplanowanej strategii 

działania jest działalność Spółdzielni Socjalnej Powrócisz Tu z Turku. Spółdzielnia powstała 

w 2014 roku z inicjatywy pięciu gmin, z których każda miała nieco inną wizję tego, jakie 

usługi przedsiębiorstwo powinno świadczyć. Stąd pierwsza oferta spółdzielni była niezwykle 

różnorodna – były tam i usługi cateringowe, i promocja lokalnej twórczości artystycznej,  

a dodatkowo również pielęgnacja zieleni i sprzedaż lokalnych produktów spożywczych. 

Szybko stało się jasne, że nie sposób utrzymać tych usług na jednakowo wysokim 

poziomie. Po analizie zasobów, dostępnych źródeł finansowania i potencjalnych możliwości 

spółdzielnia zdecydowała się rozwijać wyłącznie w branży gastronomicznej. Wszystkie  

swoje zasoby zaangażowała w stworzenie takiego miejsca na mapie Turku, w którym 

mieszkańcy będą mogli zjeść tanio i zdrowo. Dodatkowym celem, związanym bezpośrednio  

z tym poprzednim, była zmiana nawyków żywieniowych w lokalnych placówkach  

edukacyjnych. I tak wśród celów operacyjnych znalazły się szkolenia dla kadry  

z profesjonalnego gotowania oraz pozyskanie zleceń żywienia zbiorowego od szkół 

działających w sąsiednich gminach. W dalszej perspektywie zaplanowano utworzenie baru 

mlecznego. Otwarcie baru wymagało gruntownego dokształcenia się całej kadry z przepisów 
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regulujących funkcjonowanie barów mlecznych w Polsce. Spełnienie odpowiednich  

kryteriów umożliwia bowiem pozyskanie dofinansowania z Ministerstwa Finansów,  

a w rezultacie realizację nadrzędnego celu spółdzielni – stworzenie miejsca, w którym 

mieszkańcy będą mogli zjeść niedrogi i zdrowy posiłek. Celem długoterminowym była 

produkcja i promocja żywności ekologicznej oraz regionalnej. Pozwoliło to z jednej 

strony wpisać się spółdzielni w modny nurt slow food, dodatkowo serwowane jedzenie 

jest wegetariańskie, co czyni je atrakcyjnym dla młodszych konsumentów. Z drugiej 

strony – bar mleczny prowadzony przez spółdzielnię przyciąga wiele osób znajdujących 

się w trudnej sytuacji życiowej i stał się ulubionym miejscem turkowskich seniorów. 

Spółdzielnia wykorzystała swoje przewagi strategiczne – sąsiedztwo rolniczych terenów, 

umiejętne połączenie trendów regionalnych ze światowymi oraz silne zaplecze lokalne, 

jakim było partnerstwo pięciu współpracujących z sobą gmin oraz dobra współpraca  

z lokalną grupą działania. W 2019 roku spółdzielnia we współpracy z lokalnymi partnerami: 

przedsiębiorstwami i rolnikami, otworzyła Inkubator Kuchenny w Krwonach, niewielkiej 

wiosce w okolicach Turku. Przez prawie cały okres swojej działalności spółdzielnia  

umiejętnie komunikowała ważne dla niej wartości związane z ekologiczną żywnością, 

zdrowym żywieniem i produktami regionalnymi. Wokół tych wartości buduje swoją markę 

i z powodzeniem zachęca młodych ludzi do angażowania się w podejmowane przez nią 

inicjatywy.

Przewagi konkurencyjne

Opisana powyżej Spółdzielnia Socjalna Powrócisz Tu111 budowała swoją przewagę 

konkurencyjną na stworzeniu unikatowych produktów, charakteryzujących się bardzo 

wysoką jakością (zdrowych) i wyjątkowych ze względu na miejsce produkcji (lokalnych). 

O sukcesie zdecydowało umiejętne połączenie tych atutów z niską ceną, co było możliwe 

dzięki dofinansowaniom na prowadzenie baru mlecznego. 

Przewaga konkurencyjna jest właśnie takim unikatowym czynnikiem, który pozwala 

przedsiębiorstwu dominować nad konkurencją. Jak łatwo zaobserwować, przedsiębiorstwa 

konkurują z sobą na różnych płaszczyznach. Najczęściej jest to: cena, jakość produktu,  

111  Na stronie internetowej: www.powrocisztu.pl możecie prześledzić działania spółdzielni i jej sposób komunikacji  
z otoczeniem. 
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jakość obsługi i renoma firmy (przedsiębiorstwa). Im rzadsze są zasoby lub umiejętności, 

jakimi dysponuje przedsiębiorstwo, tym większa jest szansa na uzyskanie przewagi 

konkurencyjnej na każdym z tych pól. Dobrym przykładem może być działalność  

Spółdzielni Socjalnej Fado z Łodzi. Spółdzielnia świadczy usługi badania i wdrażania  

rozwiązań z obszaru dostępności „wszystkiego, co powinno być dostępne” dla osób  

z różnego rodzaju niepełnosprawnościami. Ten rodzaj usług wymaga ogromnej wiedzy 

specjalistycznej i wykwalifikowanego zespołu. Spółdzielnia dysponuje jednym i drugim, 

co stanowi o jej przewadze konkurencyjnej. Nie bez znaczenia jest kilka lat doświadczeń 

na rynku (zgodnie z zasadą „lepiej być pierwszym niż lepszym”). Przewaga spółdzielni 

pozwoliła jej również na szybkie skorzystanie z nowych możliwości, jakie otworzyły się  

przed przedsiębiorstwami działającymi w obszarze dostępności w związku ze zmianami 

prawnymi – 14 października 2020 roku w życie weszła ustawa o zapewnianiu dostępności 

osobom ze szczególnymi potrzebami. 

Przez wiele lat główną bolączką polskich przedsiębiorstw społecznych były próby  

budowania przewagi wyłącznie w oparciu o strategię najniższych cen. Mocno akcentowaną, 

chociaż chyba niewykorzystaną w pełni przewagą konkurencyjną miała być też społeczna 

wartość wytwarzanych dóbr i usług. Niestety, nie zawsze szła ona w parze z jakością. Ze 

strategią najniższych cen postanowiła zerwać Spółdzielnia Socjalna Furia z Poznania, 

która przewagi konkurencyjne postanowiła uczynić ze swoich słabości. Spółdzielnia 

prowadzi niewielką manufakturę produkującą gadżety reklamowe, zatrudnia w niej 

kilka osób ze spektrum autyzmu. Ze względu na koszt i czas wytworzenia produktów nie 

może konkurować ceną ani szybkością wykonania usługi. Trudna dostępność i niszowość 

stały się – obok wysokiej jakości produktów – znakiem rozpoznawczym spółdzielni. Na  

podobną strategię budowania przewagi konkurencyjnej zdecydowała się marka Klunkry 

Wielkopolskie zrzeszająca poznańskie przedsiębiorstwa społeczne112.

Podejmujemy decyzje

Ogromna ilość zebranych informacji może przytłoczyć. W ich uporządkowaniu mogą  

pomóc mapy strategii. Słowo „mapa” pojawia się w tym kontekście nieprzypadkowo. 

112  Na stronie: https://www.klunkrywielkopolskie.pl/ możecie prześledzić działania oraz sposób komunikacji marki  
z otoczeniem.
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Wizualne przedstawienie danych może nie tylko uprościć pracę, lecz także uczynić ją  

znacznie przyjemniejszą i łatwiejszą w odbiorze dla potencjalnych użytkowników strategii. 

Dlatego warto postawić na aspekt wizualny, nawet jeśli rysowanie nie jest waszą mocną 

stroną. Z pomocą przychodzi program Canva (www.canva.com), który nieodpłatnie 

udostępnia rozliczne szablony z wzorami map strategii, również w języku polskim. Kiedy 

rozpoznaliście już sytuację i zebraliście wszelkie istotne informacje, czas na podjęcie  

decyzji. Dobra decyzja to decyzja przemyślana, oparta na wiedzy, uwzględniająca zasoby, 

którymi dysponujecie (są takie decyzje, które wymagają zapewnienia odpowiednich  

środków finansowych) i cóż – dobra decyzja, to decyzja podjęta. Naprawdę nie warto  

czekać, aż ktoś inny podejmie decyzję za was. 

Podjęcie decyzji to też sygnał do działania i opracowania planów operacyjnych. Powinny się 

w nich znaleźć szczegółowe informacje dotyczące realizacji poszczególnych celów przez 

wyznaczanie w ich ramach konkretnych zadań, osób odpowiedzialnych za ich wykonanie, 

budżetu i harmonogramu. Horyzont czasowy w planach operacyjnych nie przekracza 

zwykle jednego roku, częściej jest znacznie krótszy i wyznacza go miesiąc, ewentualnie 

kwartał. Kluczowym terminem, jeśli chodzi o plany operacyjne, jest elastyczność – sytuacja 

na rynku może zmieniać się dynamicznie – doświadczamy tego znacznie intensywniej niż 

jeszcze kilka temu. Realizacja planów operacyjnych powinna być monitorowana na bieżąco,  

a zadaniem koordynatora planu jest wyciąganie wniosków i wprowadzenie ewentualnych 

zmian. Ciekawym przykładem szybkiego reagowania na zmiany mogą być działania podjęte 

przez Spółdzielnię Socjalną Spektrum z Konina w czasie pandemii COVID-19. Spółdzielnia 

prowadzi przedszkole dla dzieci ze spektrum autyzmu i salę zabaw. Zamrożenie gospodarki 

i zamknięcie tych placówek spowodowało, że z dnia na dzień została bez środków do życia. 

Bardzo szybko spółdzielnia podjęła decyzję o rozszerzeniu swojej oferty o ozonowanie 

pomieszczeń i to ta decyzja umożliwiła jej wyjście z kryzysu. Na przykładzie Spółdzielni 

Socjalnej Spektrum można też prześledzić jedną z najważniejszych klasyfikacji dotyczących 

strategii rozwoju stworzoną przez amerykańskiego ekonomistę rosyjskiego pochodzenia, 

twórcę pojęcia strategii firmy Harry’ego Ansoffa. Klasyfikacja ta jest nazywana macierzą 

Ansoffa i opisuje cztery najważniejsze rodzaje strategii rozwoju. Są to:

 ● Penetracja rynku – dotychczasowe produkty są oferowane na dotychczasowym rynku – 

spółdzielnia prowadzi przedszkole dla dzieci ze spektrum autyzmu w Koninie.
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 ● Strategia rozwoju produktu – nowy produkt jest oferowany na dotychczasowym rynku 

– spółdzielnia otwiera mieszkania treningowe dla osób ze spektrum autyzmu w Koninie 

i rozpoczyna starania o utworzenie niepublicznej szkoły dla osób ze spektrum autyzmu. 

 ● Strategia rozwoju rynku – ten sam produkt oferowany jest na nowym rynku – spółdzielnia 

otwiera filię przedszkola dla dzieci ze spektrum autyzmu w sąsiedniej gminie. 

 ● Strategia dywersyfikacji – nowy produkt oferowany jest na nowym rynku – spółdzielnia 

rozpoczyna świadczenie usług ozonowania w sąsiednich gminach. 

W przypadku kryzysu taka analiza dostępnych możliwości może wam również ułatwić 

wyjście z impasu, sytuacji, w której wydaje się, że naprawdę nic nie można już zrobić. 

Horyzont czasowy  

Strategie rozwoju różnią się terminem przydatności. Doświadczenia sektora ekonomii 

społecznej pokazują, że już w perspektywie kilkuletniej można zaobserwować ogromne 

zmiany w otworzeniu zewnętrznym, które nie pozostają bez wpływu na strategię 

rozwoju przedsiębiorstwa. A pieczołowicie tworzone plany działania mogą okazać się 

nieaktualne szybciej, niż mogłoby się wydawać. Jeszcze kilka lat temu popularny wśród  

przedsiębiorców społecznych model biznesowy zakładał świadczenie usług w oparciu 

o zmieniające się pory roku. Od wiosny do jesieni spółdzielnie planowały zajmować się 

pielęgnacją zieleni, zimą przychody miało gwarantować odśnieżanie. Wystarczyło kilka 

lat, żeby model stał się nieefektywny i nieznajdujący uzasadnienia w rzeczywistości. 

Zmiany technologiczne zakończyły działalność świetnie w swoim czasie prosperujących  

kawiarenek internetowych, a zmiany w ustawodawstwie zakończyły obiecujące kariery  

wielu drobnych przedsiębiorców sprzedających odżywki i suplementy diety. Dlatego 

tworzenie rozbudowanych, wieloletnich strategii rozwoju wydaje się coraz bardziej 

ryzykowne. Eksperci wskazują raczej na konieczność szybkiego reagowania i elastycznego 

dopasowywania się do zmieniającej się rzeczywistości. Wśród ekspertów pojawiają się 

głosy, że stabilne planowanie wieloletnie to luksus, na który zwyczajnie nas nie stać.

Jednocześnie jednak strategie rozwoju przedsiębiorstwa – w odróżnieniu od planów 

operacyjnych – muszą obejmować większy horyzont czasowy. Im większe firmy, tym  

częściej planują w perspektywie wieloletniej. Małe i średnie przedsiębiorstwa najczęściej 
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decydują się na planowanie swoich działań na okres od jednego roku do trzech lat113, 

stawiając chętniej na zarządzanie bieżące i wykorzystywanie nadarzających się okazji  

aniżeli na świadomą realizację ambitniejszych celów. Im lepiej rozwija się przedsiębiorstwo, 

tym większy jest horyzont czasowy, w którym planuje swoje działania, tym ambitniejsze  

i bardziej złożone cele sobie stawia.

  Podsumowanie  

Szybko zmieniająca się rzeczywistość może sprawić, że przygotowywane przez was strategie 

rozwoju mogą się szybko zdezaktualizować. Przeciągające się procesy planowania czy 

analizy danych mogą sprawić, że na realne działania, nie mówiąc już o ewaluacji, może nie 

starczyć czasu. Stąd coraz częściej zamiast o tworzeniu strategii – zamkniętym procesie 

opracowywania konkretnego dokumentu – mówi się raczej o ciągłym procesie zarządzania 

strategicznego, który polega na nieustającym planowaniu, wdrażaniu ustaleń, oceniania 

zmian w otoczeniu, analizy rezultatów i reakcji na wyniki ocen. Czy przedsiębiorstwa 

społeczne to robią? Oczywiście, że tak. Czy mogą robić to lepiej? Oczywiście, że tak. Niech 

wiedza będzie przewagą konkurencyjną. 

Słowa klucze: business canvas, mapa strategii, analiza SWOT, model PEST, zasada SMART, 

strategia rozwoju

113  Jarosław Ignacy, Horyzont czasowy strategii polskich firm w świetle badań empirycznych, https://www.research-
gate.net/publication/316754746_Horyzont_czasowy_strategii_polskich_firm_w_swietle_badan_empirycznych [dostęp: 
22.10.2020].
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ROZDZIAŁ IV.

Dobre praktyki – strategie prowadzenia  
przedsiębiorstwa w formule  
prowadzenia przedsiębiorstwa  
społecznego na terenie Łodzi 

1. Spółdzielnia Socjalna Restart: 
franczyza społeczna

2. Spółdzielnia Socjalna Fado: 
strategia niszy rynkowej

3. Fundacja „Głowa do góry”: 
połączyć ogień z wodą
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DOBRE PRAKTYKI – STRATEGIE 
PROWADZENIA PRZEDSIĘBIORSTWA 
W FORMULE PROWADZENIA 
PRZEDSIĘBIORSTWA SPOŁECZNEGO  
NA TERENIE ŁODZI 

W tym rozdziale dowiecie się: 

 ● jak w praktyce wygląda prowadzenie działalności w formie przedsiębiorstwa 

społecznego?

 ● co jest największym atutem, a co największym wyzwaniem związanym  

z funkcjonowaniem w formie PS?

 ● o czym warto pamiętać, a o czym od razu zapomnieć, jeśli chce się prowadzić 

przedsiębiorstwo społeczne? 

Opisane w tym rozdziale przypadki dobrych praktyk zostały opracowane na przykładzie 

pogłębionych wywiadów z liderami wybranych przedsiębiorstw społecznych z Łodzi. Zostali 

oni zapytani o następujące kwestie: 

 ● okoliczności powstania przedsiębiorstwa społecznego (w tym m.in. pomysł na 

działalność, sposób finansowania, wsparcie zewnętrzne),

 ● codzienne funkcjonowanie (w tym m.in. podział zadań w zespole, pozyskiwanie zleceń),

 ● plany na przyszłość (w tym m.in. największe szanse i zagrożenia). 
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  Spółdzielnia Socjalna Restart: franczyza społeczna   

Okoliczności powstania

W 2014 w Pucku roku grupa pasjonatów i pasjonatek ekonomii społecznej oraz piwa 

rzemieślniczego powołała do życia Spółdzielnię Socjalną Dalba, a chwilę później markę  

Browar Spółdzielczy. Idea połączenia piwa rzemieślniczego i idei spółdzielczych (przy  

warzeniu w Browarze Spółdzielczym pracują m.in. osoby z niepełnosprawnością 

intelektualną, osoby w kryzysie bezdomności, osoby chorujące psychicznie) okazała się 

strzałem w dziesiątkę zarówno na płaszczyźnie biznesowej, jak i społecznej. Dobrymi 

rozwiązaniami należy się dzielić, dlatego Spółdzielnia Socjalna Dalba zaangażowała się 

w tworzenie pierwszej w Polsce sieci franczyzy społecznej – spółdzielnia udostępnia 

know-how, koncepcję działalności i znaki towarowe, wspiera również nowe podmioty  

w prowadzeniu działalności gospodarczej. Jednocześnie pozostają one od niej całkowicie 

niezależne prawnie i finansowo. Jednym z pierwszych przedsiębiorstw społecznych, które 

zdecydowało się skorzystać z tego rozwiązania, była właśnie Spółdzielnia Socjalna Restart 

z Łodzi. Spółdzielnia została zarejestrowana w 2018 roku jako spółdzielnia socjalna osób 

fizycznych, a rok później swoją działalność rozpoczął Pub Spółdzielczy. 

Na utworzenie czterech z sześciu miejsc pracy spółdzielni uzyskała wsparcie dotacyjne  

z Łódzkiego Ośrodka Wsparcia Ekonomii Społecznej. Dotacja z ŁOWES stanowiła  

jednak tylko część kosztów (30–40 proc.) niezbędnych do uruchomienia działalności – 

dodatkowo spółdzielcy skorzystali z funduszu pożyczkowego Jeremie II dla województwa 

łódzkiego, w przedsięwzięcie zainwestowali również własne oszczędności. W bieżącej 

działalności korzystają ze wsparcia Państwowego Funduszu Rehabilitacji Osób 

Niepełnosprawnych, który częściowo refunduje wynagrodzenia pracowników. Jak  

przyznają, pozwala im to na większą konkurencyjność względem pozostałych barów  

w mieście. Lider spółdzielni uważa również, że bez zewnętrznego wsparcia finansowego 

założenie spółdzielni i konkurencyjność w tym segmencie rynku byłaby niezwykle trudna, 

jeśli nie niemożliwa. Największym wyzwaniem, z którym musieli się zmierzyć przedsiębiorcy, 

było jednak znalezienie odpowiedniego lokalu – położonego wystarczająco blisko centrum, 
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żeby być blisko klienta, i wystarczająco daleko, żeby nie płacić niebotycznych czynszów.  

Na wsparcie miasta w tym obszarze spółdzielnia niestety nie mogła liczyć.

Rozpoczęcie działalności w takiej formie było decyzją przemyślaną. Lider spółdzielni 

miał już doświadczenie związane z pracą w sektorze ekonomii społecznej, znał specyfikę 

takiej działalności – był świadomy m.in. tego, że zatrudnieni przez niego pracownicy będą 

potrzebowali więcej uwagi i dodatkowego wsparcia, spółdzielnia zatrudnia bowiem osoby 

chorujące psychicznie. Z drugiej strony wśród spółdzielców były również osoby, które 

doskonale znały branżę piwa rzemieślniczego – znacznie ułatwiło to wejście na rynek, 

zdobycie klientów i odróżnienie się od konkurencji. Specjalistyczna wiedza w tym względzie 

jest niezbędna, bo piwa rzemieślnicze to wymagający rynek i wymagający klienci. 

Codzienne funkcjonowanie  

Skompletowanie i utrzymanie zespołu jest według lidera powodem do dumy, a także  

atutem przedsiębiorstwa, które wyróżnia się dzięki temu w tym segmencie rynku. 

Zarządzaniem w zespole zajmują się dwie osoby – to liderzy i inicjatorzy przedsięwzięcia, 

którzy dzielą się obowiązkami. Jeden z nich świetnie zna rynek i odpowiada za zaopatrzenie  

i zamówienia, drugi koncentruje się na bieżącym prowadzeniu pubu. Są w kontakcie 

zarówno co do zamówień, jak i do asortymentu, co do grafiku i wszystkich innych spraw 

związanych z prowadzeniem lokalu. Dodatkowo w spółdzielni są zatrudnieni jeszcze czterej 

pracownicy. Do ich obowiązków należy obsługa pubu. Spółdzielnia nie zmieniła swojego 

składu od początku działalności, pracownicy są w pubie zatrudnieni długoterminowo,  

co jest bardzo pozytywnie odbierane również przez klientów:

„Jesteśmy w tym samym zespole od początku. To jest też ważne dla  

budowania relacji z klientem, który przychodzi do lokalu kilka razy w miesiącu 

i zawsze wie, kogo spotka. Mają wspólne tematy do rozmów, nasze chłopaki 

grają np. z gośćmi w piłkarzyki. Mamy też barmankę, która jest bardzo 

sympatyczna. Nie pije piwa, w ogóle nie pije alkoholu, ale mimo wszystko 

potrafi doradzić i często wychodzi ponad oczekiwania klientów”.
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Pub Spółdzielczy wyróżnia się wśród łódzkich lokali z tego segmentu bardzo bogatą ofertą 

(22 różne rodzaje piwa, które regularnie się zmieniają) i zdaniem lidera stanowi jeden  

z trzech najchętniej wybieranych przez klientów tego typu barów w mieście. Decydujący 

wpływ na sukces przedsięwzięcia miała jakość oferty. Lider spółdzielni nie uważa, żeby 

pozycjonowanie się za pomocą społecznego aspektu działalności było trafionym pomysłem, 

chociaż przyznaje, że „kto chce wiedzieć, ten wie”. Przedsiębiorstwo aktywnie promuje się 

na Facebooku – stronę Pubu Spółdzielczego lubi i obserwuje ponad 1500 osób. 

Plany na przyszłość: szanse i zagrożenia

Największym wyzwaniem, z jakim spółdzielnia musiała się zmierzyć w ostatnim czasie,  

jest pandemia COVID-19 i związane z nią zamrożenie gospodarki, które negatywnie odbiło  

się na działalności baru. Przedsiębiorstwo poniosło z tego powodu straty finansowe – 

przychody wiosną i jesienią 2020 roku były znacznie niższe od zakładanych, na powierzchni 

spółdzielnia utrzymała się m.in. dzięki refundacji wynagrodzeń przez PFRON. Z uwagi na 

pandemię spółdzielcy nie myślą na razie o zwiększaniu zatrudnienia, ale zastanawiają 

się raczej nad takim powiększeniem swojej oferty, by jednocześnie lepiej wykorzystać 

możliwości całego zespołu i przygotować alternatywną ofertę dla klientów na wypadek 

dalszych turbulencji gospodarczych spowodowanych pandemią. 

Pandemia spowolniła rozwój przedsiębiorstwa, ale fundamenty pod stabilną działalność 

udało się zbudować – marka Pub Spółdzielczy jest rozpoznawalna wśród miłośników piwa 

rzemieślniczego w Łodzi, nowe perspektywy zespół wiąże również z nowo powstałym po 

sąsiedzku hotelem Hilton i największym biurowcem w mieście. Zdaniem lidera spółdzielni 

kluczowym elementem sukcesu w tworzeniu i prowadzeniu przedsiębiorstwa społecznego 

jest posiadanie dobrego produktu/usługi. 
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„Trzeba mieć dobry produkt o dobrej jakości, który się sprzedaje. Jeżeli 

będziemy robić coś, co nie jest dobrej jakości, to nie odniesiemy sukcesu.  

A przede wszystkim nie należy się bać wyjść ze strefy projektów, uwiązania 

do dotacji i życia od projektu do projektu. Nie należy bać się wyjść na 

otwarty rynek i konkurować z przedsiębiorstwami rynkowymi, bo to nie jest 

nic strasznego, a jest dużo bardziej satysfakcjonujące. A do tego pozwala 

uniezależnić się od pieniędzy publicznych”.

Tekst został przygotowany na podstawie wywiadu telefonicznego z prezesem 

Spółdzielni Socjalnej Restart, Dominikiem Murawą. Rozmowa została przeprowadzona  

12 października 2020 roku. 

  Spółdzielnia Socjalna Fado: strategia niszy rynkowej   

Okoliczności powstania

Spółdzielnię Socjalna Fado założyły w 2013 roku dwa podmioty prawne: Polski 

Związek Głuchych Oddział Łódzki i Fundacja Subsidium, po to żeby rozwijać działalność  

założycielskich organizacji pozarządowych, a także by oddzielić działalność statutową 

organizacji założycielskich od działalności gospodarczej. Z perspektywy czasu lider  

spółdzielni uważa, że była to dobra decyzja – spółdzielnia działa w tylu różnych obszarach 

dotyczących dostępności, że ramy Polskiego Związku Głuchych byłyby dla niej zwyczajnie 

zbyt ciasne. Dodatkową motywacją do rozpoczęcia działalności w formie przedsiębiorstwa 

społecznego była również możliwość otrzymania wsparcia finansowego na utworzenie 

miejsc pracy właśnie w spółdzielni socjalnej. 

Największym wyzwaniem w prowadzeniu działalności w formie spółdzielni były dla Fado 

zagadnienia związane z administracją, rachunkowością i aspektami formalnoprawnymi. 

Pewną uciążliwością może być również fakt, że wielu zleceniodawców zapomina o tym, że 

spółdzielnie socjalne również mogą realizować projekty, co bywa przeszkodą w zdobywaniu 

różnych grantów. Mimo długoletniej działalności i doświadczenia na rynku wyzwaniem dla 

spółdzielni nadal pozostaje kwestia wyceny oferowanych przez nią usług.
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Codzienne funkcjonowanie  

Najlepszą charakterystyką strategii rozwoju stosowanej przez spółdzielnię jest  

strategia niszy rynkowej. Strategia ta polega na wyborze wąskiego zakresu rynku, w którym 

potrzeby i preferencje znacznie różnią się od reszty rynku. Umożliwia to znalezienie takiej 

branży, w której przedsiębiorca może uzyskać przewagę na konkurentami. Taką niszą są  

w przypadku Spółdzielni Socjalnej Fado są wszystkie zagadnienia związane z dostępnością 

dla osób o specjalnych potrzebach. 

W ofercie spółdzielni są więc m.in.: opracowanie analiz i materiałów edukacyjnych,  

pisanie poradników, doradzanie instytucjom publicznym i prywatnym w zakresie obsługi 

klientów z różnego rodzaju niepełnosprawnościami. Spółdzielnia przeprowadza również 

audyty dostępności architektonicznej, dostępności cyfrowej i informacyjno-komunikacyjnej. 

W ostatnim czasie szybko rozwijającą się usługą są też szkolenia dla koordynatorów 

dostępności, a warto przypomnieć, że ustawa o dostępności, która weszła w życia  

20 września 2020 roku, nakłada na sektor publiczny obowiązek zapewnienia minimalnej 

dostępności gwarantującej dostępność podmiotu publicznego osobom ze szczególnymi 

potrzebami. Kiedy Spółdzielnia Socjalna Fado rozpoczynała swoją działalność, dostępność 

rozumiana w ten sposób była pieśnią przyszłości. Dzięki konsekwentnemu budowaniu 

swojej pozycji spółdzielnia jest obecnie uważana za eksperta w swojej dziedzinie, czego 

dowodem może być fakt, że jej członkowie i pracownicy konsultowali ustawę o dostępności 

oraz założenia programu Dostępność Plus. Zdaniem przedstawiciela spółdzielni jest to jeden 

z jej największych sukcesów. 

Grupa odbiorców usług Spółdzielni jest duża i zróżnicowana. Wśród obecnych klientów 

przedsiębiorstwa znajdują się zarówno instytucje rządowe, np. Ministerstwo Funduszy  

i Polityki Regionalnej czy Narodowy Bank Polski, samorządowe (w mniejszym zakresie), jak 

i firmy z sektora prywatnego, m.in. banki. Spółdzielnia realizuje również projekty, ale nie 

jest to dla niej najważniejsza forma działalności. Zlecenia zdobywa najczęściej w otwartych 

konkursach ofert. Jakkolwiek wąska byłaby specjalizacja spółdzielni, różnorodność w jej 

obrębie jest niezwykle duża. Osoby ze specjalnymi potrzebami to grupa zróżnicowana,  

a minimalne wymagania dotyczące dostępności dotyczą i tej architektonicznej, i tej 

cyfrowej, i tej informacyjno-komunikacyjnej. Tak zróżnicowany obszar działań wymaga 
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zespołu specjalistów z różnych dziedzin. Spółdzielnia obecnie zatrudnia 14 osób, z czego 

większość pracuje w niej od początku. I to właśnie zespół spółdzielnia uważa za jeden ze 

swoich największych atutów.

„Zespół mamy bardzo różnorodny, również jeśli chodzi o kwestie 

niepełnosprawności, bo jeden członek zarządu porusza się na wózku, wśród 

pracowników mamy osoby głuche, osoby słabosłyszące, mamy jedna  

osobę słabowidzącą, jedną dziewczynę poruszającą się na wózku  

inwalidzkim. Staramy się przekładać własne doświadczenia na to, co  

mówimy i robimy, więc nie mówimy o jakichś abstrakcyjnych osobach, tylko 

o sobie samych. Myślę, że to jest coś, co buduje naszą wiarygodność”.

To zarząd podejmuje decyzje strategiczne dotyczące funkcjonowania spółdzielni, ale każdy 

w zespole ma możliwość realizowania się w zadaniach, które są dla niego najbardziej 

atrakcyjne – np. osoby głuche najchętniej zajmują się tłumaczeniami z języka polskiego 

na PJM. W spółdzielni ważne jest budowanie w zespole świadomości, uczestniczy  

on w procesie podejmowania decyzji dotyczących przyszłości przedsiębiorstwa i kierunków 

jego działania. 

Plany na przyszłość: szanse i zagrożenia

Spółdzielnia Socjalna Fado ma powody do tego, żeby z optymizmem patrzeć w przyszłość. 

Wygląda na to, że właśnie nadeszło jej pięć minut i spółdzielnia posiada wszelkie atuty do  

tego, żeby maksymalnie je wykorzystać. Zwiększenie dostępności usług dla osób ze  

specjalnymi potrzebami to praca, którą nadal musi wykonać gros firm i instytucji  

z sektora prywatnego i publicznego. Usługi spółdzielni w tym obszarze cieszą się więc 

dużym zainteresowaniem, a swoją sytuację finansową spółdzielnia ocenia jako bardzo 

dobrą. Przekłada się to na decyzje dotyczące zwiększenia zatrudnienia. Spółdzielnia jest 

w trakcie prowadzenia rekrutacji i w najbliższym czasie planuje nawiązać współpracę  

z przynajmniej kilkoma kolejnymi osobami. A jej największym zmartwieniem pozostaje to, 

jak nie paść ofiarą swojego własnego sukcesu. Kluczem do tego sukcesu jest autentyczność  

i świadczenie usług wysokiej jakości. 
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„Moja wskazówka jest taka – trzeba robić to, na czym człowiek się zna.  

I trzeba być w tym autentycznym”.

Tekst został przygotowany na podstawie wywiadu telefonicznego z członkiem zarządu 

Spółdzielni Socjalnej Fado, Piotrem Kowalskim. Rozmowa została przeprowadzona  

12 października 2020 roku. 

  Fundacja „Głowa do góry”: połączyć ogień z wodą   

Okoliczności powstania

Fundacja „Głowa do góry” powstała w 2014 roku, a od 2016 roku działa w branży  

budowlanej, prowadząc odpłatną działalność gospodarczą. Początkowo fundacja 

realizowała zadania związane z kulturą i edukacją, po zmianie zarządu zmieniła również 

charakter swojej działalności. Prezes fundacji prowadzi jednocześnie firmę budowlaną, 

ma więc dobre porównanie obu rodzajów działalności i przyznaje, że każda z nich ma 

swoje plusy i minusy. I tak np. prowadzenie działalności gospodarczej również w formie  

przedsiębiorstwa społecznego pozwoliło na zdobycie dofinansowania na utworzenie  

miejsc pracy, a w rezultacie doposażenie przedsiębiorstwa. Z drugiej jednak strony 

podjęcie takiej decyzji niesie z sobą ryzyko – miejsca pracy należy utrzymać przez określony  

w umowie czas i to w opinii prezesa fundacji często jest prawdziwym wyzwaniem.  

Współpraca obu podmiotów pozwala jednak na zwiększenie liczby realizowanych zleceń  

i z perspektywy czasu prezes fundacji jest zdania, że ten cel udało się osiągnąć. 

Codzienne funkcjonowanie  

To właśnie pracownicy – zdaniem prezesa fundacji – przesądzają o różnicy między 

przedsiębiorstwem społecznym a tradycyjną firmą. O ile w firmie – zwłaszcza budowlanej 

– zatrudnia się wyłącznie fachowców, o tyle w przedsiębiorstwie społecznym kryteria 

zatrudnienia muszą być z konieczności nieco inne. Nowi pracownicy muszą spełnić  

konkretne przesłanki dotyczące zatrudnienia i to powoduje, że wysiłek włożony  

w przeszkolenie i przygotowanie ich do pracy jest znacznie większy. 
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„U siebie w firmie mam fachowców, a tu mam ludzi z przypadku, osoby 

wykluczone społecznie (…). No i oni nie są fachowcami. Biorę ludzi ze  

swojej firmy, żeby uczyli pracowników spółdzielni”.

Dostępność i przeszkolenie kadry przekłada się na decyzje dotyczące podejmowanych 

działań. Pracownicy zatrudnieni na co dzień w firmie zajmują się bardziej skomplikowanymi 

zadaniami, pracownicy zatrudnieni w fundacji częściej realizują proste, dodatkowe prace, 

które nie wymagają specjalistycznych umiejętności. Zatrudnienie w przedsiębiorstwie 

społecznym ma być dla jego pracowników szansą na zdobycie niezbędnych kompetencji 

wyjścia z bezrobocia i usamodzielnienia się na rynku pracy. Działania związane  

z reintegracją pracowników, czyli przywracaniem ich na rynek pracy, są w opinii 

prezesa fundacji największym wyzwaniem związanym z funkcjonowaniem w formie  

przedsiębiorstwa społecznego. Sama nauka zawodu zajmuje przynajmniej pół roku,  

a nie wszyscy są wystarczająco zmotywowani do tego, żeby tę naukę podjąć. Jednocześnie 

jednak prezes fundacji podkreśla, że prowadzenie dwóch podmiotów pomogło mu  

w pozyskaniu większej liczby zleceń, zwiększyło też znacząco możliwość ich realizacji  

w przewidzianym terminie. Prezes fundacji nie dostrzega, żeby prowadzenie działalności 

w formie przedsiębiorstwa społecznego było związane z dodatkowymi korzyściami – dla 

klientów nie ma to znaczenia, jednostki samorządu terytorialnego również nie stosują 

wobec fundacji żadnej taryfy ulgowej. Najważniejsze zlecenia fundacja zdobywa podczas 

zamówień publicznych, niestety przynajmniej do tej pory żaden z zamawiających nie 

korzystał z możliwości wpisania do zamówienia klauzul społecznych. Zamówienia  

publiczne, a także mniejsze zlecenia do państwowych instytucji to główne źródło dochodów 

fundacji. Spółdzielnia sporadycznie wykonuje również realizacje dla osób prywatnych, 

klienci instytucjonalni są jednak oceniani jako zdecydowanie lepsi partnerzy. 

Plany na przyszłość: szanse i zagrożenia

Prezes fundacji za sukces uważa takie prowadzenie działalności, żeby z jednej strony 

zgadzał się rachunek ekonomiczny, a z drugiej – pojawiała się wartość dodana do całego 

przedsięwzięcia, za którą uważa aspekt społeczny:
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„Wydaje mi się, że w prowadzeniu takiej działalności, czy jesteśmy 

producentem, czy oferujemy jakieś usługi, ważne jest nie to, żeby 

zarobić, ale żeby choć trochę pomóc swoim pracownikom. Sami może nie 

zyskamy na tym dużo, ale chociaż będziemy mieli satysfakcję, że komuś  

pomogliśmy w życiu”.

Do odniesienia sukcesu niezbędna jest znajomość wykonywanego fachu, a także dobry 

menedżer, który zna się na zarządzaniu, potrafi reagować w sytuacjach kryzysowych i jest 

skuteczny w zdobywaniu zleceń dla przedsiębiorstwa. Połączenie tych trzech elementów 

pozwoliło fundacji (i firmie) przetrwać spowolnienie gospodarcze spowodowane pandemią 

w relatywnie dobrej kondycji finansowej, prezesowi udało się m.in. uzyskać rekompensatę 

finansową z Polskiego Funduszu Rozwoju oraz świadczenia postojowe z Zakładu  

Ubezpieczeń Społecznych. Dlatego mimo wszelkich trudności z pozyskaniem i utrzymaniem 

pracowników prezes Fundacji „Głowa do góry” uważa, że prowadzenie działalności 

gospodarczej w formie przedsiębiorstwa społecznego jest ogólnie dobrym pomysłem, nie 

brakuje pracy ani zleceń (zwłaszcza w branży budowlanej) i wystarczy po prostu znać się  

na tym, co się robi, i chcieć to robić. 

Tekst został przygotowany na podstawie wywiadu telefonicznego z prezesem Fundacji 

„Głowa do góry”, Łukaszem Baleją. Rozmowa została przeprowadzona 12 października  

2020 roku.
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