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KONTEKST PROJEKTU

Zarzadzanie Relacjami z Klientami Krajowej Administracji Skarbowej

Program operacyjny Program Operacyjny Wiedza, Edukacja, Rozwo6j 2014-2-2020 (PO
WER)

Beneficjent Ministerstwo Finanséw - Krajowa Administracja Skarbowa

Grupy docelowe Pracownicy Krajowej Administracji Skarbowej

Okres realizacji projektu 30/09/2018 - 31/08/2021

Budzet EUR 2,500,000 (wktad EFS: EUR 1,900,000)

Kierownik projektu Artur Gostomski, Dyrektor, Departament Kluczowych

(adres email) Podmiotéw, Ministerstwo Finanséw (artur.gostomski@mf.gov.pl)

Partnerzy izby administracji skarbowej, Krajowa Informacja Skarbowa,
urzedy skarbowe, urzedy celno-skarbowe

Strona internetowa https://www.gov.pl/web/kas

organizacji

Prezentowane studium przypadku zostato opracowane w ramach projektu ,Ocena wsparcia
administracji publicznej przez EFS”, zleconego przez Dyrekcje Generalng Komisji
Europejskiej ds. Zatrudnienia, Spraw Spotecznych i Inkluzji. Celem tego projektu byto
przedstawienie wybranych przyktadow reformy administracji publicznej finansowanych z EFS i
inicjatyw na rzecz budowania potencjatu instytucjonalnego, a takze zaprezentowanie roli
wsparcia finansowego z EFS dla wzmacniania mechanizméw rozliczalnosci administracji
publicznej. Niniejszy raport opisuje przebieg projektu ‘Zarzadzanie relacjami z klientami
Krajowej Administracji Skarbowej’ poprzez omoéwienie:

e jego kontekstu i celu;

e realizujgcego go zespotu;

e najwazniejszych wyzwan i trudnosci napotkanych podczas jego wdrazania;

e kluczowych wydarzen w procesie jego implementacji;

e jego wynikéw i wptyw;

e przedstawienie ogdlnych wnioskdw wynikajgcych z realizacji tego projektu oraz wktadu
EFS w jego realizacje.


mailto:artur.gostomski@mf.gov.pl
https://www.gov.pl/web/kas
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ZARZADZANIE RELACIJAMI Z KLIENTAMI KRAJOWE]
ADMINISTRACII SKARBOWE)]

Wprowadzenie: kontekst projektu

Projekt ,Zarzadzanie Relacjami z Klientami w Krajowej Administracji Skarbowej” (ZRK)
jest realizowany przez i na rzecz Krajowej Administracji Skarbowej (KAS). Ta ostatnia powstata
1 marca 2017 r celem integracji uprzednio rozproszonych jednostek zajmujacych sie poborem
naleznosci podatkowych i celnych.?

KAS sktada sie z 16 izb administracji skarbowej, 400 urzedéw skarbowych i 16 urzedéw
celno-skarbowe (rysunek 1). Na czele Krajowej Administracji Skarbowej stoi szef KAS (w randze
Sekretarza Stanu) i jego dwodch zastepcow. KAS zatrudnia okoto 62 tys. pracownikow, z ktorych
okoto 51 tys. pracuje w urzedach KAS (jako cztonkowie Korpusu Stuzby Cywilnej), a okoto 11
tys. jest =zatrudnionych jako funkcjonariusze urzedéw celno-skarbowych (jednolita
umundurowana formacja, regulowana przepisami ustawy o KAS).?

Rysunek 1. Struktura Krajowej Administracji Skarbowej

Minister wiasciwy
ds. finanséw publicznych

Szef KAS
Sekretarz Stanu

Dyrektorzy IAS

Maczelnicy UCS Naczelnicy US
(16) (ssuoz%)

Del:zg)mrg

Oddziaty Celne
(144)

Zrédto: Krajowa Administracja Skarbowa

! Ustawa z dnia 16 listopada 2016 r. o Krajowej Administracji Skarbowej (Dz. U. 2016 poz. 1947)

2 Raport na temat dziatalnosci Krajowej Administracji Skarbowej w 2018. Szef Krajowej Administracji Skarbowej.
Warszawa. Marzec 2019.
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Wedtug dr Kamila Mroczki (Dyrektor Generalny, Komisja Nadzoru Finansowego), KAS
zostata utworzona w celu zaradzenia dysfunkcjom wystepujacym w polskiej administracji
skarbowej. W wyniku zmian w strukturze organizacyjnej polskiej administracji podatkowej po
1998 r., stata sie ona integralng czescig aparatu Ministra Finanséw. Jednak, jak zauwaza dr
Mroczka, nie stanowita ona jednolitego, odrebnego podmiotu, lecz zostata podzielony na trzy
zasadnicze, czesto konkurujgce ze sobg czesci: podatkowy, celny i kontrolny.3

W ocenie Artura Gostomskiego (Dyrektor Kluczowych Podmiotow, Ministerstwo Finansow)
spowodowato to m.in. rozproszenie i powielanie niektérych zadan zwigzanych z procesem poboru
podatkow i cet w ramach dziatan poszczegdlnych jednostek, w tym tych zwigzanych z kontrolg
wykonania zobowigzan podatkowych i celnych oraz z ich egzekwowaniem. Oprocz
fragmentaryzowanej struktury organizacyjnej problemem byta takze wielo$¢ przepiséw i roznych
standardéw stosowanych przez organy podatkowe, organy kontroli skarbowej i organy celne.
Prowadzito to do wystepowania réznic proceduralnych w dziataniach Ministerstwa Finanséw, co
z kolei niekorzystnie wptywato na prawa i obowiazki podatnikdéw.*

Decyzja o powotaniu KAS wynikata z przekonania, ze bez skonsolidowania struktur
administracji podatkowej, nie bedzie mozliwe udoskonalenie systemu poboru podatkéw, w
szczegodlnosci zas, istotne ograniczenie luki VATS (zobacz ponizej) oraz poprawa jakosci dziatania
administracji skarbowej. Kwestia ograniczenia luki VAT nabierata szczegdlnego znaczenia
zwazywszy na skale tego zjawiska (rysunek 2)

Rysunek 2. Zmiany luki vat jako odsetka PKB w Polsce w latach 2006-2017 -
szacunki i prognoza PwC
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Zrédto: Wytudzenia VAT - luka podatkowa w 2016 r. i prognoza na 2017 r. PWC. Dostepne:
https://www.pwc.pl/pl/media/2016/2016-11-23-luka-vat-2016.html

Programowanie i realizacja projektow wspoéfinansowanych z EFS
Zrealizowane projekty

Przygotowujac projekt ,Zarzadzanie relacjami z klientem KAS” Ministerstwo Finanséw mogto
skorzysta¢c z doswiadczen i umiejetnosci zdobytych podczas realizacji kilku projektow

3 Kulicki 2016.

4 Op. cit.

> Jest ona definiowana jako rdznica miedzy kwota podatkow, ktore powinny zostal zaptacone, a kwota, ktdra
rzeczywiscie trafia do budzetu panstwa z tytutu uiszczenia tego podatku
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wspoitfinansowanych z EFS majacych na celu modernizacje administracji podatkowej, zaréwno
w poprzednim, jak i obecnym okresie programowania. Sposrod wiele projektéw zrealizowanych
przez Ministerstwo Finansow szczegolnie duze znaczenie, w kontekscie analizowanego projektu,
miaty nastepujgce przedsiewziecia:

e w ramach PO IG, w latach 2008-2015 - Program e-Podatki, w ktéorym to zrealizowano
projekty: e-Deklaracje 2, e-Rejestracja, e-Podatki oraz Program e-Clo;

e w ramach programu Transition Facility 2005-2005/017-488.01.03 m.in. projekty
~Podnoszenie poziomu jakosci funkcjonowania jednostek administracji podatkowej”,
~Wzmocnienie dziatan antykorupcyjnych w Polsce” oraz Transition Facility 2005 PL
2005/1B/FI/02 Wzmocnienie Polskiej Stuzby Celnej Komponent 1 Udoskonalenie Systemu
Kadrowego Stuzby Celnej.

Ponadto Ministerstwo Finanséw, w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki 2007-
2013 (Priorytet V, Dziatanie 5.1), wspotpracowato z Kancelarig Premiera przy realizacji kilku
projektéow, miedzy innymi: ,Wsparcie reformy administracji podatkowej”; ,Poprawa standardow
zarzadzania w administracji rzadowej”; oraz ,Klient w centrum uwagi administracji”.

Obecnie Ministerstwo Finanséw w ramach Programu Operacyjnego Polska Cyfrowa na lata
2014-2020, O$ priorytetowa 2 ,E-administracja i otwarty rzad”, Cel szczegotowy 2 ,Wysoka
dostepnosc¢ i jakos$¢ e-ustug publicznych” uruchomito Projekt CVP (Electronic Audit Activities),
ktérego celem jest usprawnienie proceséw zwigzanych z obstugg zobowigzan podatkowych w
obszarze CIT i VAT, a takze wdrozenie dziatan weryfikacyjnych i kontroli podatkowej z
wykorzystaniem standardowego pliku kontroli dla podatku VAT (SAF-T, polski akronim jpk),
zarowno ze strony administracji, jak i jej klienta.

Cele analizowanego projektu

Celem analizowanego projektu jest usprawnienie dziatania KAS i podniesienie jakosci
$wiadczonych przez nig ustug, w szczegolnosci poprzez:
1) stworzenie modelu zarzadzania relacjami z klientami, wykorzystujgcego wiedze ptynacq
z dotychczasowych relacji klientéw z jednostkami KAS;
2) dostosowanie dziatan i ustug swiadczonych przez KAS do potrzeb klienta w oparciu o
przeprowadzane badania satysfakcji, oczekiwan oraz zachowan klientéw KAS;
3) podniesienie kompetencji pracownikéw KAS w zakresie zarzgdzania relacjami z klientem.

10
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Rysunek 3. Opis dziatan projektu ZRK

3. Zdefiniowanie wymagan i zbudowanie
1. Przeprowadzenie dogtebnych badan narzedzia informatycznego
na temat satysfakcji, oczekiwan i dostosowanego do wymagan KAS,
zachowan klientéw KAS wspierania badan i zarzadzania relacji z
klientami

Elementy projektu

ZRK

4. Prowadzenie specjalistycznych
szkolen i warsztatéw na temat
wdrazania i stosowania modelu

zarzadzania relacjami z klientami

2. Rozwoj i zapewnienie dostepu KAS do
modelu zarzadzania relacjami z
klientami

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jednym z kluczowych celéw Programu Operacyjnego Wiza Edukacja Rozwéj 2014-2020, w
ramach ktérego realizowany jest projekt ZRK, jest cel szczegbétowy 4: ,Poprawa jakosSci i
monitorowanie Swiadczenia ustug administracyjnych istotnych dla biznesu” (o$ priorytetowa P
2: ,Skuteczne polityka publiczna dotyczgca rynku pracy, gospodarki i edukacji "). Projekt jest
rowniez zgodny ze ,Strategig na rzecz odpowiedzialnego rozwoju do 2020 r. (Z perspektywg do
2030 r.)” poprzez realizacje celu III ,Sprawne instytucje panstwowe i gospodarcze na rzecz
wzrostu oraz integracji spotecznej i gospodarczej” w obszarze publicznym finanse; oraz ,Strategii
Sprawne Panstwo 2020”".

Wsrod korzysci z realizacji projektu nalezy w szczegdlnosci wyroznic:

e zwiekszenie poziomu dobrowolnego wypetniania obowigzkéw podatkowych i celnych,

e zwiekszenie liczby klientéw prawidtowo wypetniajacych obowigzki podatkowe i celne,

e wdrozenie spdjnego, dostosowanego do potrzeb klienta systemu obstugi w catej KAS,

e pozyskanie wiedzy o kliencie,

e zmniejszenie liczby skarg i sporéw,

e zwiekszenie poziomu satysfakcji wséréd klientéw KAS,

e zmniejszenie kosztow zapewniania prawidtowego wypetniania obowigzkéw podatkowych
i celnych.

Realizacja projektu: gtédwne dziatania
Projekt rozpoczat sie we wrzesniu 2018 r., i jest nadal wdrazany, a jego zakonczenie
zaplanowano na sierpien 2021 r. W tym czasie zostang zrealizowane w jego ramach nastepujace

zadania:

1. Przeprowadzenie pogiebionych badan satysfakcji, oczekiwan i zachowan
klientow KAS (marzec 2019 - lipiec 2019)

W projekcie zaplanowano przeprowadzenie szeroko zakrojonych badan w celu ustalenia
poziomu satysfakcji klientdw z jakos$ci ustug KAS , a takze ich oczekiwan i zachowan. Stanowi to

11
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niezbedny warunek do zbudowania skutecznego systemu zarzadzania relacjami z klientami przez
KAS tak aby ta ostatnia mogta w sposéb profesjonalny reagowac na oczekiwania i potrzeby jej
klientow.

W procesie badawczym =zastosowano metody ilosciowe i jakosSciowe. Badania
przeprowadzono w podmiotach prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza, ktére miaty kontakty z
KAS (zwanych Grupg 1) oraz posrednikami w relacjach z KAS (Grupa 2). Badania iloSciowe
przeprowadzono przy uzyciu techniki wywiadu telefonicznego (CATI). Kwestionariusz zawierat
okoto 50 pytan, a czas jego wypetnienia wynosit 20-25 minut:

1. Grupa 1 wypetnita 130 kwestionariuszy z kazdego wojewddztwa, tj. tacznie 2080
kwestionariuszy z catej Polski;
2. Grupa 2 wypetnita 50 ankiet z kazdego wojewddztwa, tj. w sumie 800 z catej Polski.

Badanie jakosciowe - przeprowadzone w formie indywidualnego, pogtebionego wywiadu,
ktéry trwat 1-1,5 godziny - obejmowato 24 wywiady w grupie 1 i 24 wywiady w grupie 2. Badania
koncentrowaty sie na nastepujacych zagadnieniach:

e oczekiwania KAS dotyczgce jakosci obstugi klienta;

e opinie na temat funkcjonowania administracji skarbowej (w szczegdlnosci dostepnos¢
informacji o] wprowadzonych udoskonaleniach, przejrzystosé informacji
zamieszczanych na stronach internetowych, jakos$¢ informacji dostarczanych przez
pracownikéw obstugi klienta, dostepnosé systemdw informacji dla interesariuszy i
tatwos¢ dostepu, intuicyjnos$¢ systemu, sugestie dotyczace zmiany lub rozszerzenie
oferowanych ustug, kanaty kontaktowe, stopien zrozumienia istniejacych procedur);

e opinie na temat wptywu poprawy relacji z klientami na jako$¢ ustug celnych i
podatkowych;

e mocne i stabe strony krajowej administracji skarbowej;

e ocena mozliwosci i metod kontaktu z krajowa administracjg skarbowa, dostepnosc i
czas potrzebny na uzyskanie informacji;

e ocena terminowosci i dtugosci rozpatrywania spraw, wydajnosci obstugi klienta;
przejrzystos¢ i zrozumiatos¢ dokumentacji niezbednej do wtasciwego wywigzywania
sie z obowigzkdow podatkowych i celnych.

Badanie zachowan klientow KAS miato umozliwi¢ opracowanie praktycznego modelu, w
ktérym wybranie odpowiednich narzedzi i zastosowanie wtasciwych rozwigzan doprowadzi do
wiekszej zgodnosci zachowan klientow z obowigzujacymi przepisami celnymi i podatkowymi, co
z kolei ma przetozy¢ sie na wyzsze przychody. Powyzsze badanie zostato przeprowadzone na
podstawie umowy z firma zewnetrzna.

2. Opracowanie modelu zarzadzania relacjami z klientami KAS (sierpien 2019 -
czerwiec 2021).

Badania z etapu 1 stanowity podstawe do opracowania dedykowanego modelu zarzadzania
relacjami z klientami KAS. Model zostanie opracowany w oparciu o klasyczny rozwigzania
stosowane w tym zakresie, ale zarazem dostosowany zostanie do specyficznych potrzeb KAS i
jej klientéw. Podstawg jego zaprojektowania beda miedzy innymi analizy dotyczace kompetencji
KAS, wyniki badan ankietowych klientow oraz doswiadczenie podmiotéw zewnetrznych w
zakresie wdrazania modeli zarzgdzania relacjami z klientami w duzych organizacjach.

12
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Model obejmie rozne aspekty dziatania KAS, takie jak procesy, funkcje, obowigzki,
organizacja, kompetencje personelu i narzedzia, w tym rozwigzania informatyczne. Wiasciwie
wybrany model pozwoli KAS $ledzi¢ i rejestrowac Sciezke kontaktu z klientami KAS. Pozwoli to
na budowanie relacji z klientami i wypracowanie pewnego rodzaju lojalnosci. To ostatnie bedzie
mozliwe poprzez wykorzystanie formuty spersonalizowanego kontaktu i analizie wiedzy o kliencie
w celu opracowania rozwigzan dostosowanych do jego zachowania (ta funkcjonalnos¢
dostosowana bedzie miedzy innymi do charakteru prawnego klienta i strukture jego zobowigzan
podatkowych). System umozliwi automatyzacje niektérych dziatan, co ,,uwolni” czas personelu
jednostek organizacyjnych krajowych organdw regulacyjnych utatwiajac w ten sposob ich
bardziej efektywnie wykorzystanie zaleznosci od pojawiajacych sie w systemie potrzeb.

3. Przygotowanie studium wykonalnosci dla narzedzia informatycznego
wspierajacego badania i zarzadzanie relacjami z klientami KAS (wrzesien
2018 - sierpien 2019).

Projekt ,Zarzadzanie relacjami z klientem KAS” ma na celu, miedzy innymi, zbudowanie
narzedzia informatycznego, ktére zapewni kompleksowe informacje o kontaktach i relacjach,
ktére KAS nawigzuje z podatnikami, w tym przedsiebiorcami, a takze wyposazy KAS w narzedzia
do przesytania sprofilowanych i spersonalizowanych informacji do izb i urzedéow skarbowych, izb
celnych i urzedéw, a takze urzedédw kontroli skarbowej, aby utatwi¢ podatnikom wywigzywanie
sie z zobowigzan podatkowych zgodnie z obowigzujgcymi przepisami prawa. W ramach tego
zadania zostanie zaprojektowane narzedzie informatyczne jako platforma do wdrazania modelu
zarzadzania relacjami z klientami KAS. Ponadto przeprowadzone zostang analizy w celu
zbudowania bazy wiedzy i systemu informacji zwrotnej do celow zarzadzania relacjami z
klientami KAS. Systemy te powinny umozliwia¢ dostep i przekazywanie informacji dostosowanej
do potrzeb poszczegdlnych grup klientéw, a takze uzyskiwac i ufatwiaé¢ analize informacji
zwrotnych przekazywanych przez klientdw i pracownikédw KAS. Pozwoli to na doskonalenie
dziatan KAS majacych na celu zwiekszenie efektywnosci procesu obstugi klienta oraz wzrost
skutecznosci poboru podatkéw i cet. Klienci KAS, w tym pracownicy poprzez system pozyskiwania
i analizowania informacji zwrotnych, beda w czasie rzeczywistym zidentyfikowaé
dysfunkcjonalnosci systemu, a tym samy zaproponowac sposoby ich eliminowania.

4. Okreslenie wymagan oraz opracowanie i zakup narzedzia informatycznego
dostepnego na rynku, w tym jego ewentualne dostosowanie do specyfiki
organizacyjnej KAS, wspierania badan i zarzadzania relacjami z klientami
KAS (wrzesien 2019 - lipiec 2021).

Przygotowywane jest narzedzie informatyczne wspierajagce pracownikdédw urzedow
skarbowych w zarzadzaniu relacjami z klientami. Jest ono obecnie w budowie, a pierwsze
funkcjonalnosci zostang wdrozone w trzecim i czwartym kwartale 2019 r. W ramach tego zadania
okreslono funkcje modelu zarzadzania relacjami z klientami KAS, zostanie zaprojektowane lub
zostanie zakupione odpowiednie narzedzie informatyczne majace na celu wspierania badan i
zarzadzanie relacjami w oparciu o wczesniej opracowany model. Przyjeto, ze w/w narzedzie
informatyczne powinno mie¢ co najmniej nastepujace funkcje:

e Sledzi¢ historie kontaktéw miedzy klientem a krajowym organem regulacyjnym;
e automatyzowaé powtarzajace sie czynnoséci wykonywane wczeséniej recznie przez
pracownikéw biurowych;
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e oferowac wsparcie dla wielu kanatow komunikacji dla klientow;
e generowac stosowne raporty i statystyki na podstawie danych przechowywanych w
systemie.

Ostateczna lista funkcjonalnosci zostanie opracowana w porozumieniu z dostawcg narzedzia
informatycznego, z uwzglednieniem mozliwosci jego integracji z innymi systemami uzywanymi
przez Ministerstwo Finansdw. Planuje sie, ze narzedzie informatyczne bedzie réwniez sktadad sie
z dwéch komponentow.

Pierwszym elementem bedzie bazy wiedzy. Poniewaz zadowolenie klienta zostato przyjete
jako cel, ktéremu ma stuzy¢ dziatania KAS zgodnie z okreslonymi dla niej czteroletnimi
wytycznymi, zaprojektowane narzedzie informatyczne stuzace zarzadzaniu relacjami z klientami,
oprécz standardowych elementéw, musi zawiera¢ komponenty, ktére stuzy¢ beda budowaniu
zadowolenia klienta w relacjach z KAS. Gtéwnym powodem, dla ktérego podatnik kontaktuje sie
z KAS, jest uzyskanie niezbednej wiedzy i/lub wyjasnien dotyczacych konkretnego problemu lub
sprawy. Zadowolenie klienta zalezy gtéwnie od jakosci i zakresu dostarczanej wiedzy. Temu ma
stuzy¢ system bazy wiedzy. System bedzie zawierat informacje (lub wskaze, gdzie mozna je
znalez¢), ktére z kolei zostang pobrane z systemu zarzadzania relacjami z klientami i
dostosowane do profilu danego klienta na podstawie jego historii kontaktow.

Drugim elementem bedzie system informacji zwrotnej od klientéw. Narzedzie informatyczne
wspierajace zarzadzanie relacjami z klientami umozliwi ciggta poprawe relacji z klientami.
Mozliwo$¢ wyrazania opinii klientdow na temat jakosci ustug Swiadczonych przez KAS bedzie
wartosciowym zrédtem informacji na temat spotecznej percepcji dziatan podejmowanych przez
organy podatkowe wobec podatnikéw. System informacji zwrotnej ma by¢ wykorzystywany jako
dedykowany kanat dla klientdw stuzacy wyrazania ich opinii na temat jakosci ustug $wiadczonych
przez KAS.

Aby zapewni¢ dostepnos¢ do nowego systemu osobom niepetnosprawnych, jego cata
zawarto$¢ bedzie dostepna dla pracownikow Ministerstwa Finansow i klientow w formacie
zgodnym z rozporzadzeniem Rady Ministréw z dnia 12 kwietnia 2012 r. w sprawie krajowych
Ramy interoperacyjnosci, minimalne wymagania dotyczgace rejestrow publicznych i wymiany
informacji w formie elektronicznej oraz minimalne wymagania dotyczace systemow
teleinformatycznych (w szczegdlnosci Dz.U. z 2016 r. Poz. 113 ze zmianami). Uwzgledniono
rowniez standard WCAG 2.0. w system zarzadzania relacjami z klientami, z ktérego ma korzystac
KAS, aby zapewni¢ dodatkowe kanaty komunikacji, takie jak powszechna dystrybucja informacji
za posrednictwem poczty elektronicznej lub wiadomosci tekstowych. Ta funkcjonalnos¢ zapewnia
rowniez utrzymanie bazy danych kontaktowych dla preferowanych kanatéw komunikacji oraz
oferuje narzedzie do budowania i utrzymywania informacji niezbednych do odpowiedniej
segmentacji podatnikows.

5. Przeprowadzenie specjalistycznych szkolen i warsztatow na temat
zarzadzania relacjami z klientami KAS (styczen 2020 - lipiec 2021).

Zorganizowane zostang specjalistyczne szkolenia i warsztaty z zakresu zarzadzania relacjami z
klientami KAS, w tym miedzy innymi na temat modeli i narzedzia zarzadzania relacjami,
projektowania i analizy ankiet klientéw. Kursy te umozliwig pracownikéw KAS nabycie

6 Kategoryzacja populacji podatnikéw w zaleznosci od ich obrotéw, dochoddw, zatrudnienia, utatwi dostosowanie
ustug administracji podatkowej do potrzeb podatnikow.
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potrzebnych kompetenciji specjalistycznych na réznych poziomach zarzadzania, niezbednych do
wdrozenia i utrzymania modelu zarzadzania relacjami z klientami.

Wdrazanie projektu: gtiéwne dziatania i wyzwania

Najwiekszym wyzwaniem zwigzanym z realizacjg tego projektu jest wybdr rodzaju i
funkcjonalnosci narzedzia informatycznego, ktdére bedzie wykorzystywane w zarzadzaniu
relacjami z klientami KAS. Jest to szczegdlnie wazne, biorac pod uwage dotychczas
niezadowalajace wyniki informatyzacji administracji publicznej w Polsce. Studium wykonalnosci
powinno wskazywac rzeczywisty zakres dziatania narzedzia informatycznego oraz to, czy mozna
go naby¢ na rynku lub tez celowe jest jego stworzenie przy wykorzystaniu infrastruktury,
oprogramowania i zasobow Ministerstwa Finansow, bioragc pod uwage srodki przeznaczone na
realizacje tego zadania.

Jednym z istotnych zagrozen zwigzanych z realizacjg projektu jest kwestia bazy danych
klientéw, poniewaz stanowi ona podstawe systemu zarzadzania relacjami z klientami. W ramach
tworzenia modelu biznesowego do zarzadzania relacjami z klientami w studium wykonalnosci
zagadnienie to nalezy potraktowac w sposéb szczegdlnie wnikliwy. Mozliwe jest utworzenie bazy
klientow przy wykorzystaniu réznych systemow bedacych obecnie w dyspozycji Ministerstwa
Finansow i podlegtych mu jednostek. Jednakze biorac pod uwage réznorodnos¢ systemow, w
ktérych przechowywane sg dane, nie sposob wykluczy¢ pojawienia sie réznorakich komplikacji
zwigzane z migracjg lub kompilacjg danych miedzy tymi bazami.

Kolejne ryzyko wigze sie z funkcjonalnoscig narzedzi informatycznych. Aby mogto ono
wspomagac zarzadzanie systemem relacji z klientami, musi by¢ wyposazone w odpowiednie
funkcjonalnosci. W zwigzku z tym model powinien uwzglednia¢ istniejgce narzedzie
informatyczne, oferujac jednoczesnie nowe rozwigzania i funkcjonalnosci, ktére mozna bedzie
wdrozy¢ w systemie informatycznym. Bedzie to wymagato Scistej wspotpracy z wybranym
Wykonawcg, dostawcg narzedzia informatycznego (jezeli podmiot ten bedzie inny niz
Wykonawca modelu zarzadzania relacjami z klientami), osobami odpowiedzialnymi za
infrastrukture teleinformatyczng oraz infrastrukture oprogramowania w Ministerstwie Finansdw,
ktére majg zosta¢ wykorzystane w projekcie, a uprzednio odpowiednio okreslone w SIWZ.

Powodzenie tego projektu, i zapewnienie rzeczywistego wykorzystania jego wynikéw, bedzie
dodatkowo zaleze¢ od stopnia i mozliwosci zaangazowania okreslonych grup interesariuszy
projektu, do ktérych naleza w szczegodlnosci: klienci zewnetrzni (w tym przedsiebiorcy); klienci
wewnetrzni; jednostki KAS, w ktdrych wprowadzone zostang usprawnienia - biura nadzoru i
wsparcia; inne jednostki KAS.

Kluczowy jest rowniez odpowiedni dobdér grup pracownikow odpowiedzialnych za
realizacje zadan objetych wsparciem uczestniczacych w specjalistycznych szkoleniach i
warsztatach oraz autentyczne zaangazowanie kierownictwa KAS we wdrazanie rozwigzan
wypracowanych w opisywanym projekcie. Kolejnym czynnikiem ryzyka, ktéry moze wptyna¢ na
realizacje projektu, jest ryzyko przedtuzajacych sie procedur zamodwien publicznych. Nalezy
rowniez zwréci¢ uwage na procedury wewnetrzne, aby wyeliminowa¢ czasochtonny proces
zakupowy oraz niska jakos$¢ ustug swiadczonych przez kontrahentéw.

Podczas dotychczasowej realizacji projektu problemy te zostaty rozwigzane przez:
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e budowanie dobrych relacji i skutecznych mechanizméw komunikacji miedzy zespotem
projektowym a zespotem specjalistbw zaangazowanych w projektowanie narzedzia
informatycznego stuzacego do obstugi modelu zarzadzania relacjami z klientami;

e przeprowadzenie rzetelnej analizy baz danych klientéw i stworzenie poczatkowej bazy
klientéw, ktéra bedzie sukcesywnie rozbudowywana;

e Scista wspotpraca z wykonawcyg, ktéry opracowuje model zarzadzania relacjami z
klientami KAS, dostawca odpowiedniego narzedzia informatycznego oraz osobami
odpowiedzialnymi za infrastrukture i oprogramowanie informatycznego;

e poprawa efektywnosci procesu zamoéwien publicznych poprzez przekazanie
odpowiednich zasobdéw ludzkich odpowiedzialnej jednostce organizacyjnej, w celu
poprawy jakosci opiséw zawartych w SIWZ oraz wybor osdb z organizacji, ktore sg
kompetentne do oceny zakupionych ustug i ktére mogtyby w ten sposob oferowacd
wsparcie merytoryczne w procesie wdrazania uzgodnionych rozwigzan.

Wedtug Kamila Mroczki do kluczowych czynnikéw sukcesu tego projektu naleza:

e doswiadczenie i wysokie kompetencje zespotu projektowego;

e powszechnie podzielane przekonanie, ze projekt jest niezbedny do zwalczania oszustw
podatkowych w catym KAS;

e znaczny potencjat Ministerstwa Finanséw w zakresie uczenia sie organizacyjnego, o
czym Swiadczy jego praktyka analizy wczesniejszych projektdow pod katem
wyciggnietych wnioskéw;

e zakres dziatan w projekcie oparty na odpowiednio okreslonych potrzebach;

e elastycznos¢ w realizacji;

e wsparcie kierownictwa projektu dla dziatan podejmowanych w jego ramach
(przewodniczacy Komitetu Sterujgcego i Sponsor Projektu).

Projekt jest na biezgaco koordynowany przez kierownika projektu. Kierownik projektu
codziennie informuje przewodniczgacego komitetu sterujgcego o postepach i/lub problemach.
Oficjalne spotkania Komitetu Sterujacego sq organizowane przynajmniej raz w miesigcu, a jego
cztonkowie zapoznajg sie z postepem prac nad projektem, ryzykiem i problemami, ktérymi
nalezy sie zajg¢ w miare ich pojawiania sie. Na tej podstawie podejmowane sg decyzje dotyczace
sposobu realizacji i zakresu projektu. Wedtug Artura Gostomskiego ta metoda zarzadzania
projektami jest zgodna ze standardami zawodowymi i utatwia jej skuteczne wdrozenie.

Konkluzje: efekty realizacji projektu, rola wsparcia finansowego z EFS
Osiagniete dotychczas rezultaty

Poniewaz projekt jest w toku i jego zakonczenie zaplanowano na sierpien 2021 r., jest
zbyt wczesnie, aby w sposob catosciowy oceniaé¢ jego wyniki. Niemniej jednak jego pierwsze
efekty juz sie zmaterializowaty, tj.:

a) zakonczono dogtebne badanie dotyczace satysfakcji, oczekiwan i zachowan
klientéw KAS;

b) zostat przygotowany zarys modelu zarzadzania relacjami z klientami KAS;

c) przygotowano studium wykonalnosci narzedzia informatycznego wspierajgcego
badania i zarzadzanie relacjami z klientami KAS.
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Decyzje zwigzane z narzedziem informatycznym zostang podjete do konca lipca 2021 r.
Dziatania te zakonczg sie specjalistycznymi szkoleniami i warsztatami z zakresu zarzadzania
relacjami z klientami KAS.

Pod koniec realizacji projektu zaplanowano, aby 1302 pracownikdéw jednostek
administracji podatkowej otrzymato wsparcie szkoleniowe i podniosto swoje kompetencje w
zakresie zarzadzania relacjami z klientami, w ramach 434 jednostek administracyjnych, ktére
beda wdraza¢ nowy model zarzadzania relacjami z klientami KAS.

Wedtug osdb zaangazowanych w projekt to, co juz zostato osiggniete, jest dobrym
prognostykiem na przysztos¢. Ich zdaniem realizacja projektu oferuje realng mozliwos$¢ poprawy
efektywnosci/skutecznosci dziatan KS oraz poprawy wizerunku administracji podatkowej w
oczach opinii publicznej. Wydaje sie, ze taki optymizm wynika ze znaczacych i wymiernych
efektéw dziatan przeprowadzonych dotychczas przez krajowy organ regulacyjny oraz
wynikajacych z tego pozytywnych efektéw, w tym zwiekszonego poboru optat publicznych i
znacznego zmniejszenia luki w podatku VAT.? Jesli chodzi o zwalczanie oszustw zwigzanych z
VAT, jedng z najwazniejszych zmian byto wprowadzenie obowigzku sktadania przez podatnikéw
comiesiecznych informacji o ich zakupach i sprzedazy VAT w formie standardowego pliku kontroli
dla podatku VAT (JPK _VAT) oraz obowigzku przedkfadania, na wniosek organu podatkowego
cato$¢ lub czes$¢ ksiag podatkowych i ewidencji ksiegowej. W zakresie poprawy obstugi
podatnikéw dziatania te obejmujq: zmniejszenie liczby kontroli i zastgpienie ich innymi formami
weryfikacji rozliczen podatkowych, np. sprawdzanie czynnosci; zwiekszenie roli dziatan
zapobiegawczych; zmniejszenie biurokratycznych obcigzen podatnikéow; wprowadzenie ustugi
Twoj e-PIT (Twoj e-PIT) (z 16 miliondw zwrotdw PIT ziozonych drogq elektroniczng, prawie
siedem milionow zostato ztozonych za posrednictwem tej funkcji). Rafat Sutkowski, Prezes
Zarzadu, podkreslit praktyczne pozytywne skutki tych dziatan dla podatnikéw.

Zaréwno kierownictwo KAS, jak i jego pracownicy zaangazowani w projekt wierzg w
zasadno$¢ i mozliwos¢ wprowadzenia znaczacych pozytywnych zmian w funkcjonowaniu
administracji podatkowej. Kamil Mroczka i Artur Gostomski byli szczegdlnie optymistyczni pod
tym wzgledem.

Czego sie nauczylismy

Stan zaawansowania projektu pozwala sformutowac kilka wnioskéw. Jednym z nich jest
znaczenie doswiadczenia cztonkow zespotu projektowego dla skutecznosci realizacji projektu ze
wzgledu na ich wczedniejszy udziat w projektach wspétfinansowanych przez EFS. Umozliwito to
cztonkom zespotu nabycie umiejetnosci metodologicznych w zakresie programowania projektow,
ich operacjonalizacji i skutecznego/efektywnego wdrazania, a takze przyczynito sie do
wzmocnienia kultury wspétpracy, krytycznego myslenia i zdolnosci do autorefleksji. Warto
rowniez wspomnie¢ o tym, Zze dotychczasowe doswiadczenia cztonkdéw zespotu projektowego
wykorzystano do stworzenia sieci profesjonalnych relacji z ekspertami i osobami
odpowiedzialnymi za realizacje tego rodzaju projektéw w innych jednostkach administracyjnych.
W opinii Sabiny Kotodziej i Kingi Burakowskiej to doswiadczenie jest bezcennym zasobem. Jak
zauwazyta K Burakowska: ,Wspodtpraca oparta na zaufaniu wynikajacym z poprzednich wspdlnie

7 P. Walczak, Szef Krajowej Administracji Skarbowej, w wywiadzie prasowym, stwierdzit, ze luka VAT w 2015 r., wyniosta
okoto 24% potencjalnych dochodéw, a w 2018 r., byla oceniana na 12.5%. Materiat dostepny:
https://www.pap.pl/aktualnosci/news%2C473382%2Cszef-kas-zapowiada-rozwoj-systemu-monitorowania-ruchu-
pojazdow
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realizowanych projektéw umozliwia elastyczne dziatanie, ograniczajac obcigzenie rdéznymi
biurokratycznymi warunkami zwigzanymi z funkcjonowaniem administracji publicznej.” Kolejng
obserwacjg wynikajaca z realizacji tego projektu jest znaczenie zaangazowania i determinacji
zespotu projektowego wynikajace z jego kompetencji i wysokich oczekiwan zaréwno ze strony
kierownictwa KAS, jak i ogdtu spoteczenstwa. Innymi stowy, jak uwaza Katarzyna Zabicka,
projekt jest postrzegany przez zwierzchnikow jako uzasadniony i konieczny, a komunikat ten
jest regularnie przekazywany czionkom zespotu projektowego.

Kolejne spostrzezenie wynikajace z realizacji tego projektu dotyczy wiasciwego
zaprojektowania jego celdw, zadan i prawidtowej definicji mechanizmoéw jego realizacji. Zdaniem
Katarzyny Zabickiej czynniki te znacznie utatwity osiggniecie celéw projektu i jak dotad zapewnity
jego ptynne wdrazanie. Ponadto rozmoéwcéw zaangazowani w ten projekt wskazujg na znaczenie
zrozumienia przez cztonkdw zespotu projektowego znaczenia uczenia sie organizacji.

Dotychczasowa analiza realizacji projektu prowadzi rowniez do dwdch dodatkowych
obserwacji. Pierwszy dotyczy ztozonosci wewnetrznych procedur beneficjenta, co moze
skutkowa¢ wydtuzeniem czasu niezbednego do zakonczenia poszczegdlnych etapow projektu
oraz koniecznoscig silnego wsparcia koordynatora projektu ze strony politycznych
zwierzchnikow. Na wage tego ostatniego podkreslat Kamil Mroczka: ,Projekt ten jest silnie
wspierany przez Ministra Finanséw i jego zastepcéw ze wzgledu na jego znaczenie dla jakosci
operacji KOR. Utatwia to jego wdrozenie. "Druga obserwacja dotyczy koniecznosci opracowania
praktycznych mechanizmoéw zapewniajacych wsparcie ekspertéw zewnetrznych przy pracach
projektowych.

Rola wsparcia finansowego EFS

Bez finansowania z EFS realizacja tego projektu bylaby bardzo trudna. Oprdécz zasobow
finansowych, rownie wazna byta umiejetnos¢ wykorzystania osiggnie¢ projektow realizowanych
w ramach EFS w tym projekcie, w tym procedur zarzgdzania, monitorowania i sprawozdawczosci.
W rezultacie projekt przebiega sprawnie i efektywnie. Jak zauwazyt Artur Gostomski: , Podczas
wdrazania projektéw EFS nauczyliSmy sie dziata¢ w formule zadaniowej i zdobyliSmy cenne
doswiadczenie w zarzadzaniu projektami, co znacznie utatwia nam realizacje zadan, przed
ktérymi stoimy”.

Ztozenie wniosku o finansowanie zewnetrzne na dziatania majace na celu poprawe systemow
zarzadzania wymaga jasnego zdefiniowania potrzeb beneficjentéw. Bardzo czesto wigze sie to
rowniez z rozpoznaniem potrzeb, ktére nie zostaty wczesniej zdiagnozowane. Jest waznym
bodZzcem do doskonalenia organizacji. Projekty, takie jak omawiany tutaj, zwykle wymagajq
znacznych naktadéw finansowych, ktére zwykle nie sg tatwo dostepne, dlatego stanowig
doskonate uzupetnienie wysitkéw organizacji majacych na celu poprawe zasad i mechanizméw
zarzadzania. Z gory okreslone i uzgodnione ramy finansowania projektéw przektadajg sie
rowniez na odpowiednig realizacje zadan w wyznaczonym czasie - pokusa ich odroczenia jest
znacznie stabsza, dlatego mozna uznaé, ze formuta projektu zmusza beneficjenta do
profesjonalnego dziatania. Artur Gostomski trafnie to ujat: ,Zawarta umowa, jesli jest uwazana
za racjonalng i precyzyjnie wyrazong w formie projektu, jest po prostu wdrazana. Tak dziata
administracja publiczna .

Ustanowienie KAS znacznie poprawito $ciggalnos¢ podatkow publicznych i, co jest szczegdlnie
wazne, ograniczyto mozliwosci oszustw podatkowych, w tym luki w podatku VAT. Wysitki majace
na celu ograniczenie dziatalnosci tak zwanych mafii VAT przyczyniajg sie do rozwoju poczucia
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przyczynowosci panstwa i eliminacji patologii ekonomicznych, a z drugiej strony dostarczajg
srodki do budzetu panstwa i poprawiajg jego kondycje. Szerokie zastosowanie nowoczesnych
innowacyjnych i analitycznych technologii w operacjach krajowych organéw skarbowych
$wiadczy o ich mozliwosciach i przyczynia sie do przeksztatcenia polskiej administracji
podatkowej w e-administracje.® Dlatego projekt ten stanowi wazng czes¢ szeroko zakrojonych
wysitkdw na rzecz reformy administracji podatkowej w Polsce i powinien by¢ postrzegany jako
taki. Zdaniem dr Mroczki, kolejnym krokiem w usprawnieniu polskiej administracji podatkowej
w ramach tego projektu bedzie przygotowanie i wdrozenie nowego modelu zarzgadzania relacjami
z klientami KAS, obejmujacego wykorzystanie nowoczesnych technologii analitycznych i
komunikacyjnych. Rafat Sutkowski, zastanawiajac sie nad dalszymi dziataniami majgcymi na celu
poprawe administracji podatkowej, zauwazyt, ze ,umiejetne potgczenie narzedzi analitycznych,
zakorzenionych w badaniach nad sztuczng inteligencjg z nowoczesnymi technologiami
komunikacyjnymi, jest kluczem do zbudowania lepszej, bardziej skutecznej, a jednoczesnie
bardziej administracji podatkowej przyjaznej podatnikom”.

8 Nalezy zauwazy¢, ze wraz z tym jak poprawia sie $ciggalnos¢ podatkdéw, w tym podatku VAT, duza liczba nowych
wymogow majacych na celu skuteczniejszy pobdr podatkdw, zwiekszyta obcigzenie administracyjne zwigzane z
przestrzeganiem przepiséw prawa. Wymogi te obejmuja comiesieczne raportowanie VAT oraz sktadanie jednolitych
plikéw kontrolnych przez wszystkie podmioty, réznicowanie zrédet przychodéw do celéw podatku dochodowego od osdb
prawnych oraz rozszerzenie wykazu towardw i ustug opodatkowanych VAT w ramach odwrotnego obcigzenia [Europejski
semester 2019].
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