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Wprowadzenie
Dlaczego lokalny program rozwoju przedsiêbiorczo�ci? Wydawaæ by siê mog³o, i¿
rozwój przedsiêbiorczo�ci warunkowany jest wy³¹cznie przez czynniki wystêpuj¹ce
na poziomie krajowym, ewentualnie regionalnym, na które w³adze lokalne nie maj¹
¿adnego wp³ywu. Przedsiêbiorstwa powstaj¹ i rozwijaj¹ siê, gdy obowi¹zuj¹ce prze-
pisy prawne s¹ przyjazne dla tych, którzy chc¹ dzia³aæ na w³asny rachunek, gdy podat-
ki i inne obci¹¿enia publicznoprawne przedsiêbiorców s¹ skalkulowane na rozs¹dnym
poziomie, gdy wysoko�æ oprocentowania kredytów bankowych sprzyja finansowaniu
inwestycji w przedsiêbiorstwach. Oczywi�cie, czynniki te maj¹ kluczowe znaczenie
dla ogólnego klimatu inwestycyjnego, ale nie oznacza to, i¿ samorz¹dy lokalne po-
winny przyj¹æ biern¹ postawê i zupe³nie pomin¹æ w swych dzia³aniach pomoc dla
przedsiêbiorców i tych, którzy zamierzaj¹ rozpocz¹æ dzia³alno�æ us³ugow¹ czy wy-
twórcz¹.

Jak bêdziemy starali siê Pañstwu pokazaæ, gminy i powiaty s¹ istotnym ogniwem ca³e-
go systemu wspierania przedsiêbiorczo�ci w Polsce i maj¹ mo¿liwo�ci kszta³towania
sytuacji na lokalnym rynku pracy poprzez odpowiednie instrumenty wspieraj¹ce przed-
siêbiorców. Wa¿ne jest jednak, aby te instrumenty zosta³y zidentyfikowane i ujête
w formie programu. Przygotowanie lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci,
opartego na starannej diagnozie sytuacji w gminie (powiecie) oraz jej (jego) bli¿szym
i dalszym otoczeniu, uwzglêdniaj¹cego dostêpne instrumenty instytucjonalne, prawne
i finansowe bezpo�redniej i po�redniej pomocy dla przedsiêbiorców, opracowanego
we wspó³pracy z lokalnymi partnerami, pozwoli lepiej gospodarowaæ ograniczonymi
zasobami finansowymi samorz¹dów (i jego partnerów) oraz w bardziej skoordynowa-
ny sposób realizowaæ zadania, które poprawi¹ warunki prowadzenia dzia³alno�ci go-
spodarczej w gminach i powiatach. Zbyt bowiem czêsto ró¿ne projekty skierowane na
rozwój przedsiêbiorczo�ci s¹ wdra¿ane w sposób nieskoordynowany, przez co efekty
tych dzia³añ dla lokalnej spo³eczno�ci s¹ znacznie mniejsze, ni¿ gdyby by³y realizo-
wane w ramach spójnego programu.

Od razu chcemy dodaæ, i¿ opracowanie takiego programu nie wynika bynajmniej
z wymogów zwi¹zanych z korzystaniem z pomocy unijnej. Z takim bowiem mitem,
utrwalanym przez wiele firm konsultingowych, autorzy do�æ czêsto spotkali siê przy
okazji kontaktów z samorz¹dami. Zgodnie z obiegow¹ opini¹, dany projekt opracowa-
ny przez samorz¹d dopóty nie uzyska wsparcia z programów pomocowych Unii Euro-
pejskiej, dopóki nie jest on powi¹zany ze strategi¹ czy programem rozwoju gminy czy
powiatu. Tak naprawdê w ka¿dym przypadku ubiegania siê o pomoc unijn¹ (i nie
tylko) licz¹ siê konkretne projekty � ich przygotowanie do realizacji, staranny opis,
zak³adane efekty spo³eczno-gospodarcze czy gwarancja wspó³finansowania. Ale je�li
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projekty te wynikaj¹ z za³o¿eñ jakiego� programu (na przyk³ad lokalnego programu
rozwoju przedsiêbiorczo�ci), ³atwiej jest aplikuj¹cemu podmiotowi uzasadniæ potrze-
bê realizacji danego projektu w³a�nie w kontek�cie wcze�niej przygotowanego pro-
gramu. St¹d te¿ w naszym opracowaniu tak du¿o miejsca po�wiêcamy indywidual-
nym projektom, realizowanym w ramach lokalnego programu.

Celem autorów by³o przygotowanie praktycznej publikacji, która mog³aby byæ wyko-
rzystana w codziennej pracy osób zajmuj¹cych siê lokalnym rozwojem gospodarczym
w gminie czy powiecie i która stanowi³aby swego rodzaju vademecum opracowania
lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. St¹d nie piszemy o strategii, lecz
w³a�nie o programie rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Bynajmniej nie negujemy potrzeby
opracowywania lokalnych strategii rozwoju (por. rozdzia³ 4 i 7), chcemy natomiast
wype³niæ istniej¹c¹ naszym zdaniem na polskim rynku wydawniczym lukê w zakresie
publikacji opisuj¹cych zasady przygotowywania dokumentów wykonawczych w sto-
sunku do strategii rozwoju.

Strategia jest pewn¹ wizj¹, wskazaniem ogólnych kierunków rozwoju gminy czy po-
wiatu, wyznaczonych w perspektywie d³ugookresowej, obejmuj¹cej okres 5�15 lat.
Strategia pokazuje generalne kierunki rozwoju, program przek³ada kierunki rozwoju
na praktyczne dzia³ania. Wiele opracowanych w przesz³o�ci strategii rozwoju gminy
czy powiatu po przygotowaniu trafia³o na pó³kê, z zwi¹zku z czym nie stanowi³y pod-
stawy dla podejmowania konkretnych dzia³añ rozwojowych. Program rozwoju przed-
siêbiorczo�ci jest dokumentem umo¿liwiaj¹cym bie¿¹ce zarz¹dzanie rozwojem go-
spodarczym gminy czy powiatu. Program to dokument wykonawczy, o okresie obo-
wi¹zywania nie d³u¿szym ni¿ 4 lata, wynikaj¹cy ze strategii, konkretyzuj¹cy jej posta-
nowienia, z okre�lonymi celami ukierunkowanymi na realizacjê wybranych projek-
tów, podlegaj¹cy rygorom planowania i monitorowania merytorycznego oraz finanso-
wego, z okre�lonymi strukturami zarz¹dzania programem, uwzglêdniaj¹cymi partne-
rów istotnych z punktu widzenia osi¹gniêcia celów programu. Naszym celem by³o
przystêpne opisanie elementów sk³adowych programu, zaczynaj¹c od diagnozy aktu-
alnej sytuacji, poprzez wybór celów i priorytetów programu, przyporz¹dkowanie im
konkretnych instrumentów wykonawczych, opis systemu wdra¿ania, na promocji pro-
gramu koñcz¹c. Poszczególne rozdzia³y starali�my siê ilustrowaæ przyk³adami z pol-
skich województw, powiatów i gmin.

Do kogo adresujemy tê publikacjê? Przede wszystkim do w³adz gminnych i powiato-
wych (radnych, wójtów, burmistrzów, starostów) oraz pracowników administracji sa-
morz¹dowej, które to podmioty powinny byæ g³ówn¹ si³¹ sprawcz¹ przy opracowywa-
niu lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Grono odbiorców jest jednak
znacznie szersze. Poniewa¿ dobry program rozwoju przedsiêbiorczo�ci przygotowy-
wany jest na zasadzie partnerstwa pomiêdzy w³adzami lokalnymi a innymi podmiota-
mi maj¹cymi wp³yw na zachodz¹ce na terenie powiatu czy gminy procesy rozwojowe,
publikacja ta mo¿e tak¿e okazaæ siê interesuj¹ca dla dzia³aj¹cych na poziomie lokal-
nym organizacji wspieraj¹cych przedsiêbiorczo�æ, takich jak stowarzyszenia przed-
siêbiorców czy instytucje �wiadcz¹ce us³ugi dla firm (komercyjnie i na zasadach non
profit). Równie¿ osoby zainteresowane problematyk¹ lokalnej samorz¹dno�ci oraz
rozwoju lokalnego powinny znale�æ w tej publikacji warto�ciowe tematy.
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�wiadomi braków i mankamentów pierwszej wersji poradnika na temat opracowywa-
nia lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci, zamierzamy stale go udoskona-
laæ i aktualizowaæ. Dlatego liczymy na pomoc Szanownych Czytelników jako najlep-
szych recenzentów tego wydawnictwa i prosimy o przekazywanie wszelkich uwag
i komentarzy (drog¹ pocztow¹ na adres Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiêbiorczo�ci
lub poczt¹ elektroniczn¹ na adres t_kierzkowski@parp.gov.pl lub r_knopik@parp.gov.pl),
co pozwoli nam wypracowaæ przewodnik, który z sukcesem bêdzie wykorzystywany
w Pañstwa codziennej pracy. Szczególnie liczymy na opinie tych z Pañstwa, którzy
uczestniczyli w przygotowaniu lub realizacji lokalnych programów rozwoju przedsiê-
biorczo�ci i chcieliby podzieliæ siê z nami swymi do�wiadczeniami i wiedz¹ w tym
zakresie. To w³a�nie w oparciu o praktyczne uwagi osób opracowuj¹cych i wdra¿aj¹-
cych programy zwi¹zane ze wspieraniem przedsiêbiorczo�ci mo¿liwe bêdzie sta³e ulep-
szanie tego przewodnika.

Na zakoñczenie autorzy chcieliby podziêkowaæ Panu dr. Krzysztofowi Herbstowi, re-
cenzentowi niniejszej publikacji, oraz dr Gra¿ynie Gêsickiej, Agacie Brzeskiej-Le-
bieckiej, Hannie Kosarczyn i Joannie ¯ebrowskiej-Cielek za szereg cennych uwag,
które nada³y ostateczny kszta³t temu wydawnictwu.
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1. Czy warto przygotowaæ lokalny
program rozwoju przedsiêbiorczo�ci?

Nie ma ustawowego obowi¹zku przygotowywania przez samorz¹d gminny czy po-
wiatowy programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Taka nazwa w ogóle nie pojawia siê
w ¿adnej polskiej ustawie czy rozporz¹dzeniu. Zgodnie z ustaw¹ o samorz¹dzie gmin-
nym, do zakresu dzia³ania gminy nale¿¹ wszystkie sprawy publiczne o charakterze
lokalnym, niezastrze¿one ustawami na rzecz innych podmiotów. Zadaniem w³asnym
gminy jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspólnoty. Co prawda w wymienionej
w ustawie li�cie zadañ w³asnych gminy nie wymienia siê explicite wspierania przed-
siêbiorczo�ci, jedn¹ z wy³¹cznych kompetencji rady gminy jest jednak¿e uchwalanie
programów gospodarczych.

Programy gospodarcze w ogóle nie s¹ wymienione w ustawie o samorz¹dzie powiato-
wym. Z punktu widzenia rozwoju przedsiêbiorczo�ci najwa¿niejsz¹ funkcj¹ samorz¹-
du powiatowego jest przeciwdzia³anie bezrobociu oraz aktywizacja lokalnego rynku
pracy. W oparciu o ten zapis kompetencyjny rada powiatu jest odpowiedzialna za uchwa-
lanie powiatowego programu przeciwdzia³ania bezrobociu oraz aktywizacji lokalnego
rynku pracy.

Inaczej zadania samorz¹du gminnego i powiatowego w zakresie wspierania przedsiê-
biorczo�ci definiuje ustawa �Prawo dzia³alno�ci gospodarczej�. Zgodnie z artyku³em
61 tej ustawy do zadañ organów jednostek samorz¹du terytorialnego nale¿y wspiera-
nie dzia³alno�ci gospodarczej, w szczególno�ci poprzez promowanie przedsiêbiorczo-
�ci na terenie gminy, powiatu i województwa, prowadzenie dzia³alno�ci informacyjnej
i o�wiatowej, w tym organizowanie szkoleñ w zakresie rozwoju przedsiêbiorczo�ci,
jak równie¿ wspó³dzia³anie z samorz¹dem gospodarczym, organizacjami pracodaw-
ców oraz innymi organizacjami przedsiêbiorców.

Je�li nie ma w polskim ustawodawstwie zapisów zobowi¹zuj¹cych gminny czy po-
wiatowy szczebel samorz¹du do opracowywania programów rozwoju przedsiêbior-
czo�ci, czy warto w takim razie anga¿owaæ czas i zasoby w przygotowywanie takiego
dokumentu? Nasza odpowied� jest oczywi�cie twierdz¹ca.

Zacznijmy nasze uzasadnienie od podania samej definicji przedsiêbiorczo�ci. Jak prze-
konaj¹ siê Pañstwo, zw³aszcza w trakcie lektury rozdzia³u dotycz¹cego diagnozy sytu-
acji, pojêcie przedsiêbiorczo�ci i czynników wp³ywaj¹cych na jej poziom jest bardzo
szerokie. W niniejszej publikacji, dla okre�lenia zakresu przedmiotowego priorytetów
i projektów lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci, bêdziemy stosowaæ w¹-
sk¹ definicjê przedsiêbiorczo�ci, rozumianej jako rozwój przedsiêwziêæ gospodarczych
i firm1. Ograniczenie to ma wy³¹cznie charakter prezentacyjny � proces opracowywa-
nia programu bêdziemy ilustrowaæ przyk³adami instrumentów, które w bezpo�redni
sposób kszta³tuj¹ poziom przedsiêbiorczo�ci na poziomie lokalnym. Chcemy jednak
wyra�nie podkre�liæ, i¿ metodologia opracowania programu jest uniwersalna i w rów-

1 E. Boñczak-Kucharczyk, K.Herbst, K.Chmura � Jak w³adze lokalne mog¹ wspieraæ przedsiê-
biorczo�æ, Polska Fundacja Promocji i Rozwoju Ma³ych i �rednich Przedsiêbiorstw, 1998.
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nym stopniu mo¿e byæ wykorzystywana przy ujmowaniu w programie innych instru-
mentów, które w sposób bardziej po�redni kszta³tuj¹ warunki prowadzenia dzia³alno-
�ci gospodarczej na terenie danej gminy czy powiatu.

G³ównym argumentem przemawiaj¹cym za opracowaniem lokalnego programu przed-
siêbiorczo�ci jest mo¿liwo�æ planowego, opartego na dobrej podstawie analitycznej,
realizowania dzia³añ, ukierunkowanych na tworzenie jak najkorzystniejszych warun-
ków rozwijania przedsiêbiorstw z po¿ytkiem dla lokalnego �rodowiska. Gdyby�my
mogli w jednym zdaniu okre�liæ cel przygotowania takiego programu, móg³by on
brzmieæ w nastêpuj¹cy sposób: osi¹gniêcie jak najwiêkszych korzy�ci spo³eczno-
gospodarczych dla gminy czy powiatu przy jak najlepszym wykorzystaniu do-
stêpnych zasobów finansowych, organizacyjnych oraz ludzkich.

W jaki sposób program mo¿e zapewniæ jak najwiêksze korzy�ci spo³eczno-gospodar-
cze? Je�li za³o¿ymy, i¿ program jest dokumentem, w którym w wyniku starannej ana-
lizy czynników wp³ywaj¹cych na poziom lokalnej przedsiêbiorczo�ci, przedstawia siê
do realizacji konkretne, powi¹zane ze sob¹ dzia³ania (projekty) maj¹ce na celu popra-
wê warunków prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej, staje siê to mo¿liwe. Wiêk-
szo�æ z tych dzia³añ trzeba bêdzie sfinansowaæ, w tym tak¿e ze �rodków bud¿etów
lokalnych samorz¹dów, które praktycznie zawsze borykaj¹ siê z problemem �krótkiej
ko³dry�. Wybieraj¹c do sfinansowania wy³¹cznie najlepsze z punktu widzenia potrzeb
lokalnej spo³eczno�ci projekty, ³¹czy siê oszczêdne i  prawid³owe gospodarowanie
�rodkami publicznymi z pozytywnymi efektami spo³eczno-gospodarczymi, genero-
wanymi przez alokowane na realizacjê indywidualnych projektów zasoby. Mamy na-
dziejê, ¿e przedstawione w tym przewodniku zasady przygotowania programu pozwo-
l¹ na w³a�ciwe zaplanowanie i racjonalne wykorzystanie dostêpnych, acz ograniczo-
nych zasobów.

Wiele osób w tym momencie by³oby gotowych od razu podnie�æ argument, ¿e byæ
mo¿e program przyniesie korzy�ci, ale wy³¹cznie przedsiêbiorcom, a przecie¿ miesz-
kañcami gminy czy powiatu nie s¹ tylko przedsiêbiorcy. Tak, jest to prawda, gdy¿
program powinien byæ przede wszystkim ukierunkowany na lokalnych przedsiêbior-
ców oraz tych, którzy w przysz³o�ci bêd¹ chcieli rozpocz¹æ dzia³alno�æ gospodarcz¹
na terenie gminy czy powiatu. Je�li bowiem przyjmiemy, i¿ rozwijanie przedsiêbior-
czo�ci jest kluczem do sukcesu i dobrobytu lokalnej spo³eczno�ci, która w sposób
bezpo�redni (nowe miejsca pracy) lub po�redni (wiêksze dochody w lokalnych bud¿e-
tach i ich redystrybucja na poziomie lokalnym) korzysta z dobrodziejstw lokalnej go-
spodarki, czy nie jest to realizacja podstawowego zadania samorz¹du gminnego, ja-
kim jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspólnoty? Czy w ten sposób w³adze po-
wiatowe nie przyczyniaj¹ siê do aktywizacji lokalnego rynku pracy?

W tym miejscu dochodzimy do zdefiniowania poziomu, na jakim powinien byæ opra-
cowany lokalny program rozwoju przedsiêbiorczo�ci. W niniejszej publikacji przez
pojêcie lokalny rozumieæ bêdziemy poziom gminy oraz powiatu. Poniewa¿ zarówno
samorz¹d gminny, jak i samorz¹d powiatowy dysponuj¹ ró¿nymi instrumentami wspie-
rania przedsiêbiorczo�ci (dochodowymi i wydatkowymi), dlatego mo¿liwe jest opra-
cowanie i gminnego, i powiatowego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Idealn¹
jest sytuacja, gdy przygotowywany jest powiatowy program rozwoju przedsiêbiorczo-
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�ci, uwzglêdniaj¹cy potrzeby, priorytety i projekty samorz¹dów gminnych. Dziêki temu
mo¿liwe jest zastosowanie w ramach jednego, lokalnego programu wszystkich do-
stêpnych instrumentów wspierania przedsiêbiorczo�ci, przy uwzglêdnieniu specyfiki
gmin uczestnicz¹cych w programie i przy zachowaniu autonomii gmin w zakresie
realizacji przygotowanych przez te gminy zadañ zwi¹zanych z lokalnym rozwojem
gospodarczym. Korzy�æ jest obopólna � powiat dziêki wspó³pracy z gminami jest w
stanie du¿o efektywniej wywi¹zywaæ siê ze swych ustawowych zadañ, z kolei instru-
menty wsparcia dostêpne na szczeblu powiatowym s¹ lepiej skoordynowane i dopaso-
wane do dzia³añ podejmowanych na szczeblu gminnym.

Omówili�my ju¿ zakres przedmiotowy programu i jego zakres terytorialny, pozostaje
jeszcze omówienie zakresu czasowego. Wspominali�my ju¿, i¿ program nie powinien
obejmowaæ okresu d³u¿szego ni¿ 4 lata. Koresponduje to z przyjêt¹ w polskim porz¹d-
ku prawnym d³ugo�ci¹ kadencji w³adz lokalnych. Poniewa¿ w³adze gminne i powiato-
we pracuj¹ w trybie kadencyjnym, do takiego trybu winien byæ dostosowany lokalny
program rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Je�li w odniesieniu do zakresu terytorialnego
programu za idealn¹ uznali�my sytuacjê, w której opracowany zostaje powiatowy pro-
gram rozwoju przedsiêbiorczo�ci, uwzglêdniaj¹cy programy poszczególnych gmin,
tak w przypadku obowi¹zywania programu za najlepsz¹ nale¿y uznaæ sytuacjê, w któ-
rej program rozwoju przedsiêbiorczo�ci jest opracowywany bezpo�rednio po ukonsty-
tuowaniu siê nowych w³adz gminnych czy powiatowych i obowi¹zuje przez ca³y okres
trwania kadencji. W takim modelu, pomijaj¹c kwestie zwi¹zane z posiadaniem przez
w³adze narzêdzia do prowadzenia polityki wspierania lokalnej gospodarki, niezmier-
nie istotna jest sprawa pe³nej i jednoznacznej odpowiedzialno�ci tych w³adz wobec
lokalnej spo³eczno�ci za realizacjê programu. Ostatecznej oceny realizacji programu,
a co za tym idzie oceny dzia³alno�ci wybranych w demokratyczny sposób przedstawi-
cieli lokalnej spo³eczno�ci dokonywaliby bowiem mieszkañcy gminy czy powiatu przy
urnach wyborczych.

Przyjêty przez autorów okres obowi¹zywania programu wi¹¿e siê tak¿e z charakterem
samego programu, który w przeciwieñstwie do strategii jest dokumentem �redniookreso-
wym, co przek³ada siê na perspektywê czasow¹ jego obowi¹zywania równ¹ 3�4 latom.

Podsumowuj¹c, dziêki przygotowaniu lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci:
l Nastêpuje koordynacja wszystkich instrumentów wspierania przedsiêbiorczo�ci,

dostêpnych na poziomie lokalnym, przez co mo¿liwe staje siê zwiêkszenie efek-
tywno�ci zadañ realizowanych przez jednostkê samorz¹du terytorialnego,

l Gmina lub powiat otrzymuje narzêdzie prowadzenia polityki rozwoju przedsiê-
biorczo�ci na poziomie lokalnym,

l Istnieje przejrzysty system wyboru najlepszych projektów realizuj¹cych cele lo-
kalnej strategii i programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci,

l Stworzone zostaj¹ mechanizmy nadzoru i kontroli nad realizowanymi w ramach
programu zadaniami,

l Mo¿liwe staje siê obiektywne ocenianie dzia³añ w³adz lokalnych w zakresie roz-
woju gospodarczego,

l Nastêpuje stabilizacja lokalnego systemu wspierania przedsiêbiorczo�ci,
l Wzmacniaj¹ siê wiêzi pomiêdzy lokaln¹ administracj¹, przedsiêbiorcami oraz in-

nymi partnerami zaanga¿owanymi w proces przygotowania i realizacji programu.
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2. Struktura lokalnego programu rozwoju
przedsiêbiorczo�ci

Je�li po tym wstêpie przekonali�my Szanownych Czytelników, i¿ warto jest przygoto-
waæ lokalny program rozwoju przedsiêbiorczo�ci, mo¿emy przyst¹piæ do omówienia
zasad jego opracowania oraz wdro¿enia. Nasz¹ wspóln¹ pracê rozpocznijmy od przed-
stawienia g³ównych elementów sk³adowych programu. Chcieliby�my zaproponowaæ
i szczegó³owo opisaæ sze�æ takich elementów. S¹ to:
1. Diagnoza aktualnej sytuacji spo³eczno-gospodarczej (w tym analiza dotychcza-

sowej polityki rozwoju przedsiêbiorczo�ci prowadzonej przez gminê lub powiat
oraz analiza SWOT);

2. Cele lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci;
3. Priorytety lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci;
4. Projekty lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci;
5. Powi¹zanie lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci z dokumentami

o charakterze strategicznym;
6. System wdra¿ania lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci.

Dlaczego takie w³a�nie elementy? Wynika to przede wszystkim z logiki procesu pro-
gramowania. Nasz¹ pracê nad przygotowaniem programu rozpoczynamy od zdiagno-
zowania aktualnej sytuacji spo³eczno-gospodarczej naszej gminy czy powiatu, odpo-
wiadaj¹c sobie na pytanie: jak jest? W kontek�cie tego pytania oceniamy tak¿e do-
tychczasowe dzia³ania samorz¹du na rzecz przedsiêbiorczo�ci. Je�li wiemy ju¿ jakie
s¹ mocne i s³abe strony naszej gminy czy powiatu, zidentyfikowali�my te¿ zewnêtrzne
czynniki, które mog¹ wp³yn¹æ na jej rozwój (analiza SWOT), mo¿emy przyst¹piæ do
definiowania celów, priorytetów i projektów programu, w tym w nawi¹zaniu do in-
nych, istniej¹cych ju¿ dokumentów (programów, strategii). Aby program nabra³ charak-
teru wykonawczego, na zakoñczenie opisujemy w jaki sposób bêdzie on wdra¿any. Bar-
dziej szczegó³owo struktura programu zosta³a przedstawiona w za³¹czniku 1.

Przyjrzyjmy siê teraz z bliska ka¿demu z elementów sk³adowych lokalnego programu
rozwoju przedsiêbiorczo�ci.
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3. Diagnoza sytuacji
spo³eczno-gospodarczej

Ocena sytuacji spo³eczno-gospodarczej dokonywana jest w gminach oraz powiatach
do�æ czêsto. Prawdopodobnie najpe³niejsz¹ diagnozê przygotowuje siê w trakcie prac
nad strategiami rozwoju gminy lub powiatu. Przypomnijmy, ¿e program rozwoju przed-
siêbiorczo�ci mo¿e wynikaæ ze strategii. Warto w takim przypadku skorzystaæ z wcze-
�niejszych do�wiadczeñ i oceniæ warto�æ diagnozy pod k¹tem wyboru okre�lonego
programu. W strategiach przyjête s¹ czasem zapisy (cele strategiczne) jednoznacznie
sugeruj¹ce temat i zakres programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. W takich przypad-
kach zazwyczaj realizuje siê program pod k¹tem przyjêtej strategii. Czêsto jeszcze
gminy nie maj¹ dokumentów strategicznych b¹d� strategie zawieraj¹ do�æ �lu�ne�
i ogólnikowe zapisy pozostawiaj¹ce wykonawcom du¿e pole swobody. Wówczas, przed
przyst¹pieniem do opracowania programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci, warto doko-
naæ odrêbnej diagnozy pod k¹tem mo¿liwo�ci rozwoju gospodarczego.

Cel diagnozy sytuacji spo³eczno-gospodarczej jest w zasadzie jeden. To dok³adna
i rzetelna ocena, wa¿nych z punktu widzenia rozwoju lokalnego, problemów. Dobrze
przeprowadzona diagnoza jest podstaw¹ formu³owania celów programu i konkretnych
dzia³añ. Dlatego nie powinno siê bagatelizowaæ tego etapu tworzenia programu. B³ê-
dy i zaniechania w diagnozie mog¹ skutkowaæ �le sformu³owanymi celami.

3.1. Co warto diagnozowaæ?

Przyk³ady zakresów opracowañ diagnostycznych pokazuj¹, ¿e trudno jest okre�liæ stan-
dardowy zestaw problemów poruszanych w diagnozach (tabela 1). T. Domañski (2000)
proponuje podej�cie problemowe w czytelnym podziale na sferê spo³eczn¹, gospodar-
cz¹ i ekologiczno-przestrzenn¹, przy uwzglêdnieniu ró¿nych trendów rozwojowych.
Z kolei Boñczak-Kucharczyk i in. (1998) dobieraj¹ do analizy strategicznej informa-
cje w podziale �mieszanym�, w którym wystêpuje zarówno podej�cie czysto sektoro-
we (rolnictwo, przemys³, us³ugi), jak i zagadnienia problemowe (np. mo¿liwo�ci lo-
kalnej populacji). Oba prezentowane podej�cia cechuje szeroki zakres tematyczny.

Nieco inne zagadnienia zwi¹zane z diagnoz¹ sytuacji spo³eczno-gospodarczej podaje
N. Vanhove (1999, s. 304�305). Wed³ug niego analiza wewnêtrznej sytuacji regionu
(tak¿e gminy) powinna obj¹æ: rozmieszczenie ludno�ci, rynek pracy, strukturê sekto-
row¹, udogodnienia infrastrukturalne, warunki edukacyjne i szkoleniowe, korzy�ci
zewnêtrzne, lokalizacjê geogospodarcz¹, strukturê finansow¹ przedsiêbiorstw. Dalej
ten sam autor dodaje, ¿e w przypadku analizy uwarunkowañ zewnêtrznych nale¿y
braæ pod uwagê: rozwój gospodarczy s¹siednich regionów, konkurencyjn¹ analizê roz-
woju regionalnego i lokalnego, trendy ogólno�wiatowe (np. sektorowe, transporto-
we), integracjê gospodarcz¹, rozwój handlu �wiatowego, rozwój technologii, sympto-
my delokalizacji.

Powy¿sze przyk³ady prowadz¹ do wniosku, i¿ analiza sytuacji spo³eczno-gospodar-
czej gminy mo¿e dotykaæ szerokiego spektrum problemów. Poszczególne zagadnie-
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Tabela 1.Przyk³adowe zakresy tematyczne diagnoz sytuacji spo³eczno-gospodarczej w gminach

nia, podlegaj¹ce diagnozie, s¹ omówione w dalszej czê�ci publikacji. W tym miejscu
zastanówmy siê, w jaki sposób skoncentrowaæ siê na najwa¿niejszych z nich, tak by
diagnoza nie obejmowa³a zjawisk ma³o istotnych z punktu widzenia polityki rozwoju
przedsiêbiorczo�ci.

T. Doma ñski E. Bo ñczak-Kucharczyk,
K. Herbst, K.Chmura

Spo³eczeñstwo

• demografia

• walory miejsca zamieszkania

• infrastruktura techniczna

• lokalny transport zbiorowy

• ochrona zdrowia i opieka spo³eczna

• system edukacyjny

• bud¿et gminy

Mo¿liwo�ci lokalnej populacji
(mapa talentów)
�rodki finansowe
spo³eczeñstwa
Finanse gminy
Opieka zdrowotna

Gospodarka

• lokalny sektor gospodarczy

• lokalny rynek pracy

• technologie w lokalnym sektorze gospodarczym

• uwarunkowania lokalizacyjne gminy

• system transportowy

• lokalny rynek obrotu nieruchomo�ciami

• marketing i promocja gminy

Przemys ³, handel i us³ugi
Nieruchomo�ci i infrastruktura
Rolnictwo
Le�nictwo
Lokalna spo³eczno�æ i rynek
pracy

Ekologia i rozwój przestrzenny

• stan czysto�ci �rodowiska

• ochrona i odbudowa zasobów �rodowiska

• metody redukcji emisji zanieczyszczeñ

• uk³ad funkcjonalno-przestrzenny  gminy

• za³o¿enia lokalnej polityki przestrzennej

�rodowisko naturalne
Miejscowe zasoby

Trendy rozwojowe

Dobra kulturowe
Zasoby turystyczne i ich
wykorzystanie
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3.2. Ró¿nice w ocenie potrzeb przedsiêbiorców

Skupienie siê na problemach rozwoju gospodarczego w trakcie prac diagnostycznych
nie musi ograniczaæ ich do spraw zwi¹zanych wy³¹cznie z firmami. W trakcie rozmów
z przedsiêbiorcami czy przedstawicielami instytucji otoczenia biznesu, mo¿e okazaæ
siê, ¿e zakres prowadzonej diagnozy powinien byæ znacznie szerszy, ni¿ pierwotnie
zak³adali�my. Wska¿my dwie przyczyny takiego stanu:
l w³adze lokalne mog¹ ró¿niæ siê od przedsiêbiorców w ocenie warunków prowa-

dzenia dzia³alno�ci gospodarczej na terenie gminy,
l coraz wiêksze znaczenie w ocenie konkretnych miejsc lokalizacyjnych uzyskuj¹

tzw. miêkkie czynniki lokalizacji.

Dobrym przyk³adem ró¿nic miêdzy w³adzami lokalnymi a przedsiêbiorcami s¹
wyniki badañ dzia³alno�ci inwestorów zagranicznych w �rodowisku lokalnym (B³usz-
kowski, Garlicki 1995,  tabela 2). Szczególnie du¿e rozbie¿no�ci w opiniach wystêpu-
j¹ w przypadku oceny dzia³añ poszczególnych grup. W�ród przedsiêbiorców du¿y
odsetek uwa¿a, ¿e w³adze lokalne nic nie robi¹ lub robi¹ niewiele w celu pozyskania
inwestorów. ¯aden urz¹d gminy nie sformu³owa³ takiej opinii. Wskazane ró¿nice
w ocenie nie oznaczaj¹ oczywi�cie, ¿e rzeczywisto�æ jest diametralnie inaczej ocenia-
na przez urzêdników i przedsiêbiorców (np. trudno�ci w tworzeniu spó³ek z udzia³em
zagranicznym). Wa¿ne jest równie¿ to, i¿ od przeprowadzenia tych badañ minê³o oko-
³o o�miu lat, które s³u¿y³y nauce jednej i drugiej grupy. Nie zmienia to jednak faktu, ¿e
w³adze lokalne powinny ws³uchiwaæ siê w g³osy swoich przedsiêbiorców, szczególnie
w przypadku, gdy opracowuj¹ strategiê rozwoju przedsiêbiorczo�ci.

Tabela 2. Oceny w³adz lokalnych i firm z udzia³em zagranicznym na temat wybranych aspektów
prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej w Polsce

�ród³o: zestawienie w³asne na podstawie B³uszkowski, Garlicki 1995.

Odsetek wskaza ñ

w ³adze lokalne inwestorzy
Dzia³ania w³adz lokalnych w celu pozyskania inwestorów

- przygotowuj¹ oferty, foldery itp. 56,6 21,7
- organizuj¹ targi, wystawy i spotkania

z inwestorami
55,6 21,7

- „nie robi¹ nic albo robi¹ niewiele� 0 32,1
Kto pomóg ³ w uruchomieniu dzia³alno�ci na terenie gminy?

- wójt, burmistrz, prezydent 89,6 43,9
- urzêdnicy gminy 77,4 30,2
Trudno �ci w tworzeniu spó³ek z udzia³em zagranicznym

- znalezienie partnerów biznesowych 54,7 17,9
- stworzenie warunków technicznych

i organizacyjnych
40,6 39,6
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Wzrastaj¹ce znaczenie miêkkich czynników lokalizacji mo¿e znacznie rozszerzyæ
pole diagnozy, poniewa¿ do tego typu czynników zaliczane s¹ np.: mo¿liwo�ci wypo-
czynkowe, szkolnictwo podstawowe, walory krajobrazowe, oferta kulturalna (teatry,
filharmonie). Miêkkie czynniki lokalizacji s¹ to czynniki, które nie maj¹ bezpo�red-
niego wp³ywu na dzia³anie przedsiêbiorstwa, a jednocze�nie s¹ trudno mierzalne (Dzie-
mianowicz 1998). Dlaczego miêkkie czynniki lokalizacji mog¹ decydowaæ o inwesty-
cji? W dobie silnej globalnej konkurencji o prywatne �rodki inwestycyjne, wiele miejsc
na �wiecie oferuje inwestorom podobne warunki lokalizacyjne. W³adze lokalne i re-
gionalne staraj¹ siê zapewniæ dogodne po³¹czenia komunikacyjne, oferuj¹ powierzch-
nie biurowe, stosuj¹ ulgi podatkowe itp. Wszystkie te elementy wp³ywaj¹ na sferê
kosztow¹ przedsiêwziêcia. Czêsto jednak dochodzi do sytuacji, gdy kryteria lokaliza-
cyjne spe³nia wiêcej ni¿ jedna miejscowo�æ. Wówczas o ostatecznej decyzji mo¿e
decydowaæ np. zaplecze wypoczynkowe albo pozytywny stosunek miejscowej ludno-
�ci do przedsiêbiorców. Innymi s³owy przedsiêbiorcy staraj¹ siê maksymalizowaæ tzw.
korzy�ci psychiczne. Poza tym warto dodaæ, ¿e miêkkie czynniki lokalizacji staj¹ siê
czasami jednym z wa¿niejszych kryteriów wyboru ju¿ w pocz¹tkowej fazie procesu
decyzyjnego. Mo¿e okazaæ siê, ¿e du¿a firma zagraniczna poszukuj¹c dogodnej loka-
lizacji wybiera do wstêpnej analizy tylko te gminy, na terenie których dzia³aj¹ szko³y
podstawowe prowadzone w okre�lonym jêzyku obcym (np. w jêzyku japoñskim!).
Taka sytuacja ma miejsce, gdy korporacja miêdzynarodowa chce rozpocz¹æ dzia³al-
no�æ w Polsce i kieruje do nowego zak³adu swoich zagranicznych specjalistów na czas
�rozruchu� firmy. Niekiedy trwa to nawet kilka lat, co wi¹¿e siê z przyjazdem mene-
d¿erów razem ze swoimi rodzinami. Dlatego tak czêsto firmy zwracaj¹ uwagê na po-
zornie ma³o zwi¹zane z dzia³alno�ci¹ gospodarcz¹ cechy gminy. Jednocze�nie nale¿y
podkre�liæ, ¿e same miêkkie czynniki lokalizacji nie przyci¹gn¹ inwestorów, je¿eli ci
ostatni nie dojd¹ do wniosku, i¿ realizacja inwestycji w gminie po prostu siê op³aca.

Celowo zwrócili�my uwagê na powy¿sze dwa zjawiska, by u�wiadomiæ z³o¿ono�æ
oceny sytuacji gospodarczej gminy. Trudno jest przewidzieæ wszystkie mo¿liwo�ci
wsparcia i wszystkie potrzeby przedsiêbiorców, co mo¿e byæ dodatkowym argumen-
tem za wstêpnym rozpoznaniem tych potrzeb, nim podjête zostan¹ konkretne dzia³a-
nia diagnostyczne (przyk³ady omówione s¹ w rozdziale dotycz¹cym kwestii gospo-
darczej).

3.3. Czy warto porównywaæ siê z innymi?

Nie tylko warto, ale wrêcz trzeba. Wska¿my przyk³ady koniecznych porównañ:
l porównania z gminami s¹siednimi, o ile ma to sens. Przyk³adowo subregional-

ny o�rodek miejski nie musi w pe³nym zakresie dokonywaæ porównañ z s¹siedni-
mi gminami wiejskimi. Przypuszczalnie wa¿ne mog¹ okazaæ siê w takim przy-
padku zasoby terenów inwestycyjnych, czy mo¿liwo�ci rozwoju budownictwa
mieszkaniowego. Zagadnieniem, które warto zbadaæ w relacji miasto�s¹siednie
gminy, jest kierunek migracji. Natomiast z pewno�ci¹ warto dokonaæ porównañ
z pobliskimi miastami o podobnym charakterze.

l porównania z gminami w ró¿nych czê�ciach kraju, podobnymi ze wzglêdu na
szczególne cechy. Mo¿na np. dokonaæ porównañ z gminami o zbli¿onej liczbie
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ludno�ci, zbli¿onej aktywno�ci gospodarczej. Warto zastanowiæ siê nad w³asnym
po³o¿eniem geograficznym. Gmina le¿¹ca w pobli¿u du¿ej aglomeracji miejskiej
powinna porównywaæ siê z gminami o podobnym po³o¿eniu, zastawiaj¹c siê jak
inne o�rodki wykorzystuj¹ tê rentê, która gmina czyni to lepiej.

Poza wymienionymi wy¿ej grupami gmin nale¿y braæ pod uwagê �rednie wska�niki:
l wojewódzkie � �rednia wojewódzka pozwoli oceniæ sytuacjê gminy na poziomie

regionalnym, co ma do�æ istotne znaczenie przy ró¿nym poziomie rozwoju regio-
nów. Gminy po³o¿one w s³abiej rozwiniêtych województwach przegrywaj¹ czê-
sto z gminami z bogatszych regionów. O zamo¿no�ci decyduje równie¿ po³o¿enie
geograficzne i historyczne, zatem wa¿na jest ocena pozycji konkurencyjnej gmi-
ny w skali regionalnej,

l ogólnokrajowe � czasem s³absze wyniki naszej gminy s¹ nastêpstwem procesów
ogólnopolskich lub nawet �wiatowych. Dlatego konieczna jest ocena po³o¿enia
naszej gminy w szerszym kontek�cie.

Warto�æ hipotetyczna w 2002 r.

Gmina X 80
gmina s¹siednia 1 85
gmina s¹siednia 2 73
podobna gmina w Polsce 89
�rednia województwa 62

Tabela 3. Hipotetyczne warto�ci zjawiska w 2002 r.

Wykres 1. Hipotetyczne warto�ci zjawiska w latach 1996�2002
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Czêsto w diagnozach sytuacji gospodarczej nie wystêpuj¹ dane za d³u¿sze przedzia³y
czasowe. Przyk³ad b³êdnego wnioskowania mo¿e ilustrowaæ tabela 3 i wykres. Gmina
X zajmuje 3 miejsce w zestawieniu, przy czym wyprzedza j¹ dobrana do celów po-
równawczych gmina w Polsce. Gmina X charakteryzuje siê równie¿ warto�ciami hi-
potetycznego wska�nika wy¿szymi od �redniej wojewódzkiej. Zauwa¿my, ¿e ci¹g
warto�ci danego zjawiska w poszczególnych jednostkach mo¿e przybieraæ nastêpuj¹-
cy obraz (wykres 1).

Zatem warto�æ dla jednego roku �ukry³a� nastêpuj¹ce informacje:
l Gmina X charakteryzuje siê najwy¿sz¹ dynamik¹ wzrostu w ostatnich dwóch la-

tach,
l wprawdzie jeden z s¹siadów wyprzedza gminê X w 2002 roku, jednak dynamika

zmian pozwala przypuszczaæ, ¿e ju¿ nied³ugo gmina X osi¹gnie wy¿sze wska�ni-
ki. Gdyby wykres ten pokazywa³ np. odsetek ludno�ci korzystaj¹cej z kanalizacji,
mo¿na by wrêcz stwierdziæ, ¿e w gminie s¹siedniej od d³u¿szego czasu prawie
nic siê nie dzieje � w odró¿nieniu od gminy X.

Obok braku analizy szeregów czasowych, zdarza siê wykorzystywanie w analizach
wy³¹cznie informacji rankingowych. Gmina porównywana jest z innymi w celu uzy-
skania miejsca, jakie zajmuje w okre�lonej grupie. By zobrazowaæ mo¿liwo�ci b³êdu
skonstruowali�my wykres 2. Zauwa¿my, ¿e ze wzglêdu na warto�æ zjawiska 1 gmina
X zajmuje 2 miejsce, za� w przypadku warto�ci 2 miejsce �dopiero� 3. Nie trzeba
wiêkszego komentarza, by stwierdziæ, ¿e czasem trzecie miejsce jest lepsze ni¿ miej-
sce drugie. Najwa¿niejsze wydaj¹ siê zatem nie warto�ci okre�lonych zjawisk, ale
g³ównie jako�æ wystêpuj¹cych zjawisk.

Wykres 2. Hipotetyczne warto�ci zjawisk dla kilku gmin
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Podsumowanie

W ramach podsumowania wymieñmy najwa¿niejsze punkty, na które warto zwróciæ
uwagê przystêpuj¹c do opracowania programu wspierania przedsiêbiorczo�ci:

1. Przedsiêbiorcy mog¹ inaczej ni¿ w³adze lokalne postrzegaæ sytuacjê gospodarcz¹
gminy i mo¿liwo�ci wspierania przedsiêbiorczo�ci.

2. Przyk³ady ró¿nych strategii pokazuj¹, ¿e zakres diagnoz mo¿e byæ bardzo szero-
ki, jednak czêsto koncentrujemy siê na �statycznym� opisie ilo�ciowym jednost-
kowej gminy. Jest to b³¹d.

3. Zawê¿enie zakresu diagnoz powinno odbyæ siê po konsultacjach ze �rodowiskiem
biznesowym. Najlepiej, gdy rozmowy odbywaj¹ siê w ramach grupy roboczej,
która zajmuje siê (lub zajmowa³a siê) tematyk¹ rozwoju przedsiêbiorczo�ci przy
okazji pisania strategii rozwoju.

4. Raport o stanie gospodarki lokalnej powinien sk³adaæ siê z nastêpuj¹cych ele-
mentów:
a. Wprowadzenie � uzasadniaj¹ce celowo�æ opracowania raportu oraz prezen-

tuj¹ce za³o¿enia prac.
b. Rozdzia³ po�wiêcony wynikom konsultacji, prezentuj¹cy pola problemowe,

które sta³y siê przedmiotem diagnozy.
c. Diagnoza obszarów problemowych. Ten punkt zale¿y oczywi�cie od wybra-

nych elementów, jednak wszelkie prace diagnostyczne musz¹ odbywaæ siê
pod k¹tem problematyki gospodarczej.

d. Analiza SWOT � ewentualnie inna, mniej popularna metoda, wskazuj¹ca na
najistotniejsze, z punktu widzenia gospodarki, elementy �rodowiska spo³ecz-
no-gospodarczego gminy i jej otoczenia.

e. Wnioski dla dalszych prac programowych. Warto, by autorzy raportu nie tyl-
ko wymieniali najwa¿niejsze � ich zdaniem � wnioski, ale równie¿ przedsta-
wili swoje sugestie odno�nie celów programu wspierania przedsiêbiorczo�ci.

3.4. Problemy z ogólnymi informacjami o gminie

Zazwyczaj ogólny opis gminy nie wnosi informacji istotnych dla w³adz lokalnych, jak
i przedsiêbiorców. Wszyscy bowiem wiedz¹, gdzie gmina jest po³o¿ona, z jakimi gmi-
nami graniczy. Równie¿ ma³o istotne s¹ suche informacje na temat krain fizyczno-
-geograficznych, najwy¿szych szczytów i najwiêkszych obiektów hydrograficznych.
Ten prosty opis pozostanie sztuk¹ dla sztuki, je�li nie s³u¿y okre�lonemu na wstêpie
celowi, czyli uzyskaniu rzetelnej oceny problemu w kontek�cie rozwoju gospodarcze-
go. Celem ogólnego opisu gminy na pewno nie mo¿e byæ wype³nienie tekstem
pierwszego rozdzia³u diagnozy.

Zastanówmy siê zatem nad przyk³adowymi pytaniami:
1. Czy z faktu, i¿ miasto istnieje od 1527 r. i charakteryzuje siê do�æ ciekaw¹ histo-

ri¹ okresu miêdzywojennego, wynika co� dla jego dzisiejszej konkurencyjno�ci
gospodarczej? W historii warto poszukaæ nie tylko zabytków i innych �wiadectw
bogactwa kulturowego. Czasem mo¿liwe s¹ do odtworzenia wiêzi z by³ymi miesz-
kañcami, które mog¹ prze³o¿yæ siê na konkretny wymiar gospodarczy.
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2. Jak oceniliby�my po³o¿enie gminy? Najwa¿niejsze jest po³o¿enie gospodarcze
(w tym dostêpno�æ do nowoczesnej infrastruktury telekomunikacyjnej). W Pol-
sce opracowano wiele materia³ów promocyjnych, z których niezbicie wynika, ¿e
w naszym kraju zlokalizowanych jest co najmniej kilka �rodków Europy, zapo-
minaj¹c, ¿e najistotniejsza jest odleg³o�æ (mierzona czasem podró¿y) do europej-
skich centrów gospodarczych. W przypadku niedorozwoju infrastruktury drogo-
wej w Polsce zdanie o ��rodku Europy� wydaje siê byæ przesadzone, a z pewno-
�ci¹ nie mo¿e byæ traktowane powa¿nie w kontek�cie uk³adów gospodarczych.

3. Czy walory �rodowiska przyrodniczego wykorzystywane s¹ w celach gospodar-
czych? Podkre�liæ nale¿y problem jako�ci i wyj¹tkowo�ci zasobów. W przypadku
gminy z województwa warmiñsko-mazurskiego, która dysponuje jeziorem, ciê¿-
ko jest jednoznacznie wskazywaæ na to jezioro jako mocn¹ stronê. Przy tak du¿ej
konkurencji nale¿a³oby siê w³a�nie zastanowiæ nad atrakcyjno�ci¹ tego obiektu
oraz mo¿liwo�ciami jego wykorzystania.

W tabeli 4 umie�cili�my przyk³ady rozwiniêcia do�æ stereotypowego podej�cia do
ogólnego opisu gminy.

Tabela 4. Przyk³adowa ocena zjawisk w ogólnym opisie gminy

Przyk³adowy opis walorów... ... a po g³êbszym
zastanowieniu...

Po³o¿enie
geograficzno-
-komunikacyjne

Gmina le¿y w centralnej Polsce
w pobli¿u drogi krajowej,
w bezpo�rednim s¹siedztwie
miasta X...

... pobli¿e oznacza odleg³o�æ
40 km do drogi krajowej, za�
miasto X jest pustoszej¹cym
o�rodkiem z 15 tysi¹cami
mieszkañców

Przez gminê przebiegaæ bêdzie
autostrada ...

...tak i to dos³ownie, lecz
najbli¿szy zjazd z autostrady
zaplanowano nie na terenie
gminy, poza tym autostrada ta
ma byæ budowana w ostatniej
kolejno�ci, co mo¿e oznaczaæ
...nigdy?

gmina le¿y w �rodku Europy... ...�rodek matematyczny,
historyczny, geograficzny itp.
to nie to samo co �rodek
komunikacyjny, a tym bardziej
gospodarczy.

Walory
przyrodnicze

gmina po³o¿ona jest nad
jeziorem...

...teren wokó³ jeziora jest
praktycznie nie
zagospodarowany
(z wyj¹tkiem dwóch pól
namiotowych), za� letni
tury�ci odwiedzaj¹ przede
wszystkim gminê s¹siedni¹.

na terenie gminy znajduje siê
zamek gotycki...

...jak dot¹d jego atrakcyjno�æ
doceniaj¹ jedynie nieliczni
tury�ci zagraniczni, którzy
traktuj¹ go jako etap w
podró¿y do gminy oddalonej
o 25 km.
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3.5. Jaka gospodarka?

3.5.1. Koncentracja na problemach

Na wstêpie przypomnijmy, ¿e statyczny opis ilo�ciowy zjawisk gospodarczych wska-
¿e nam, ile funkcjonuje w gminie przedsiêbiorstw produkcyjnych, ile firm us³ugo-
wych, czy s¹ jakie� supermarkety itp. Porównanie z innymi gminami w uk³adzie dyna-
micznym (wykres 3) mo¿e pokazaæ tendencje zachodz¹ce w czasie oraz � w pewnym
sensie � pozycjê konkurencyjn¹.

Wykres 3. Hipotetyczna liczba nowo rejestrowanych przedsiêbiorstw

Dlaczego mówimy o konkurencyjno�ci �w pewnym sensie�? Otó¿ z wykresu 3 mo¿e-
my wyci¹gn¹æ nastêpuj¹ce wnioski:

l wprawdzie dynamika wskazuje na pogarszanie siê sytuacji, ale jest to tendencja
charakterystyczna dla ca³ego regionu, gmin s¹siednich oraz wybranej � podobnej
gminy w Polsce,

l na tle wybranych gmin �nasza gmina� prezentuje siê ca³kiem nie�le, co szczegól-
nie widoczne jest na tle s¹siednich jednostek, ale równie¿ wzglêdem �redniej
wojewódzkiej.

Zauwa¿my, ¿e powy¿szy opis, choæ zgodny z danymi, nie mówi nic o problemach
lokalnych przedsiêbiorców. W³a�nie na tych problemach powinna koncentrowaæ siê
jako�ciowa czê�æ diagnozy. Wskazane jest, by zespó³ przygotowuj¹cy diagnozê roz-
poczyna³ prace nie od analizy danych statystycznych, lecz od szeregu wywiadów
i spotkañ z przedstawicielami lokalnych elit politycznych, przedsiêbiorców (najlepiej
samorz¹d gospodarczy) oraz firm otoczenia biznesu. W trakcie wywiadów identyfiko-
wane s¹ wstêpne pola problemowe w sferze gospodarczej, które nastêpnie powinny
byæ dok³adnie zdiagnozowane. Trudno jest wskazaæ wszystkie problemy, jakie mog¹
wyst¹piæ w trakcie wywiadów. Przyk³adowe podajemy w tabeli 5.
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Tabela 5. G³ówne problemy rozwoju przedsiêbiorczo�ci wskazywane przez poszczególne grupy
spo³eczne w gminie X

Lokalni politycy Przedsi êbiorcy Instytucje otoczenia
biznesu

spowolnienie
rozwoju

gospodarczego
w Polsce

Zbyt wysokie koszty prowadzenia
dzia³alno�ci

s³abe zainteresowanie gmin¹
firm zagranicznych

brak reformy
finansów

publicznych

Trudno�ci z zatrudnieniem kadry o
okre�lonych kwalifikacjach

niska przedsiêbiorczo�æ �
np. ma³e wykorzystanie

funduszy porêczeniowych

ma³a
konkurencyjno�æ

lokalnych firm

Zbyt du¿a konkurencja brak inkubatora
przedsiêbiorczo�ci

Nie mo¿emy zak³adaæ, ¿e która� grupa ma racjê, a pozosta³e s¹ w b³êdzie. Nale¿y
raczej przyj¹æ, ¿e nakre�lono nam rzeczywiste, ale te¿ subiektywnie dobrane proble-
my widoczne przez ka¿d¹ z grup. Dalsza analiza powinna koncentrowaæ siê na pog³ê-
bieniu wiedzy na ka¿dy z tych tematów oraz próbie mo¿liwie obiektywnej oceny.

Pogrupujmy problemy jak w tabeli 6, czyli z punktu widzenia mo¿liwo�ci ich rozwi¹-
zywania w �rodowisku przedsiêbiorców, poprzez decyzje lokalne i takie, których roz-
wi¹zanie zale¿y od �wiata zewnêtrznego w stosunku do gminy (decyzje rz¹du, w³adz
regionalnych, ale tak¿e korporacji ponadnarodowych).

Na wstêpie warto zastanowiæ siê, czy nale¿y zajmowaæ siê sprawami, które s¹ ca³ko-
wicie niezale¿ne od polityki w³adz lokalnych. W rzeczywisto�ci takich problemów nie
ma. Mimo ¿e umie�cili�my dwa przyk³ady z tabeli wy³¹cznie w polu ��wiat zewnêtrz-
ny� (spowolnienie rozwoju gospodarczego w Polsce, brak reformy finansów publicz-
nych), zrozumia³e jest, ¿e na rozwój gospodarczy kraju wp³ywa równie¿ stan gospodarki
lokalnej. Wyobra¿alna jest równie¿ sytuacja, w której w³adze lokalne tworz¹ z innymi
samorz¹dami silne lobby nacisku, zmierzaj¹ce ku decentralizowaniu finansów publicz-
nych. Podobnie mo¿e zachowywaæ siê silny samorz¹d gospodarczy, jednak wyra�nie
widaæ, ¿e oba zjawiska zale¿¹ przede wszystkim od tego, co dzieje siê poza terenem
gminy. Dlatego we wstêpnej fazie diagnozy pomijamy te dwa problemy.

Druga grupa problemów wydaje siê mieæ �ród³a rozwi¹zania w trzech miejscach:
w samych firmach, w decyzjach w³adz lokalnych i w �wiecie zewnêtrznym. W poda-
nym przyk³adzie s¹ to: s³abe zainteresowanie inwestorów zewnêtrznych gmin¹, wyso-
kie koszty prowadzenia dzia³alno�ci i du¿a konkurencja. Mo¿na zatem zastanawiaæ
siê, w jaki sposób w³adze lokalne mog¹ przyczyniæ siê do rozwi¹zywania tych proble-
mów niezale¿nie od sytuacji zewnêtrznej. W skrajnie niekorzystnym przypadku dzia-
³ania lokalne sprowadzaæ siê bêd¹ do ³agodzenia efektów czynników zewnêtrznych.
Przyk³adem takiego postêpowania jest stosowanie ulg w podatkach lokalnych, które
tylko nieznacznie odci¹¿aj¹ przedsiêbiorców, poniewa¿ g³ówne problemy tkwi¹ w po-
datkach niezale¿nych od samorz¹du lokalnego oraz np. w kosztach pracy.
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Sfera firm Polityka gminy �wiat
zewnêtrzny

s³abe zainteresowanie gmin¹ firm
zagranicznych

⇔ ⇔ ⇔

zbyt wysokie koszty prowadzenia
dzia³alno�ci

⇔ ⇔ ⇔

zbyt du¿a konkurencja ⇔ ⇔ ⇔
ma³a konkurencyjno�æ lokalnych

firm
⇔ ⇔

trudno�ci z zatrudnieniem kadry
o okre�lonych kwalifikacjach

⇔ ⇔

brak inkubatora
przedsiêbiorczo�ci

⇔ ⇔

niska przedsiêbiorczo�æ � np.
ma³e wykorzystanie funduszy

porêczeniowych

⇔ ⇔

spowolnienie rozwoju
gospodarczego

w Polsce

⇔

brak reformy finansów
publicznych

⇔

Tabela 6. Gdzie s¹ mo¿liwo�ci rozwi¹zania danych problemów?

W trzeciej grupie znalaz³y siê problemy, których rozwi¹zanie zale¿y w du¿ej mierze
od �rodowiska lokalnego. Mo¿na zatem zaryzykowaæ stwierdzenie, ¿e koncentracja
na tych problemach powinna byæ rozwa¿ana w pierwszej kolejno�ci.

3.5.2. Cechy ilo�ciowe i jako�ciowe w analizie gospodarki lokalnej

Jak ju¿ powy¿ej wspomniano, dobór wska�ników oraz zakres analizy zale¿eæ bêdzie
od okre�lonych pól problemowych. Pomimo tego warto przytoczyæ przynajmniej czê�æ
danych opisuj¹cych sytuacjê lokalnej gospodarki:

l struktura sektorowa przedsiêbiorstw � w zale¿no�ci od dostêpno�ci danych staty-
stycznych nale¿y analizowaæ mo¿liwie wiele cech przedsiêbiorstw (liczbê, za-
trudnienie, wyniki finansowe itp.). Z regu³y jednak problemem jest w³a�nie do-
stêp do danych finansowych firm. Wa¿ny jest równie¿ poziom szczegó³owo�ci
analiz sektorowych. Informacja o podziale przedsiêbiorstw na sektor rolniczy,
produkcyjny, us³ugi rynkowe i us³ugi nierynkowe jest zbyt ogólna. Dopiero �zej-
�cie� do poziomu konkretnych bran¿ pozwala zidentyfikowaæ grupy przedsiê-
biorstw istotnych dla programu wspierania przedsiêbiorczo�ci;

l informacje o liczbie rejestrowanych i wyrejestrowywanych podmiotów gospo-
darczych. Zauwa¿my, ¿e przedsiêbiorcy informuj¹ nas o swojej ocenie warun-
ków prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej równie¿ poprzez decyzje o likwido-
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waniu firm, zmianie profilu dzia³alno�ci itp. Szczególnie wa¿ne s¹ informacje
o przyczynach likwidacji du¿ych zak³adów. Przyczyny te mog¹ byæ ró¿ne: od
zaniechania prywatyzacji w przypadku firm pañstwowych, poprzez politykê kor-
poracji miêdzynarodowych w przypadku firm zale¿nych po upadek przedsiêbiorstw
prywatnych np. wskutek konkurencji;

l innowacyjno�æ lokalnych firm � obecnie wiêkszo�æ województw opracowuje lub
przygotowuje siê do opracowania regionalnych strategii innowacji. Zwrócenie
uwagi na innowacyjno�æ lokalnych firm jest konsekwencj¹ wzrostu znaczenia
konkurencji w globalnej gospodarce, coraz silniej opieraj¹cej siê na wiedzy, cze-
go efektem s¹ kryzysy starych okrêgów przemys³owych i konieczno�æ ich re-
strukturyzacji (por. Kukliñski, 2001). Nacisk na innowacje sk³ania do poszukiwa-
nia inwestorów i wspierania dzia³aj¹cych firm w bran¿ach kapita³och³onnych.
W diagnozie powinni�my wskazaæ, które przedsiêbiorstwa lokalne mo¿na uznaæ
za innowacyjne, a tak¿e z czego wynika ich pozycja konkurencyjna;

l si³a decyzyjna lokalnych firm � gospodarka oparta na wiedzy jest jednocze�nie
gospodark¹ coraz silniejszych zale¿no�ci miêdzy podmiotami. Dlatego analiza
lokalnej gospodarki powinna oceniæ si³ê decyzyjn¹ funkcjonuj¹cych w gminie
przedsiêbiorstw. Szczególnie filie podmiotów zagranicznych maj¹ czêsto niewiel-
kie mo¿liwo�ci decyzyjne w zakresie inwestycji, rozwoju nowych produktów itp.
(zob. np. Dziemianowicz 2000). Jednak równie¿ w przypadku du¿ych firm krajo-
wych mamy do czynienia z obawami w³adz lokalnych, i¿ w przypadku restruktu-
ryzacji firmy, której siedziba znajduje siê w innej czê�ci kraju, w pierwszej kolej-
no�ci likwidowane bêd¹ zak³ady �daleko od w³adz firmy�;

l grona przedsiêbiorczo�ci � w wielu opracowaniach dotycz¹cych uk³adów gospo-
darczych wskazuje siê na korzy�ci wynikaj¹ce z faktu nagromadzenia w jednym
miejscu wielu firm zarówno konkurentów, jak i kooperantów, wielu instytucji
otoczenia biznesu, o�rodków badawczo-rozwojowych itp. (zob. Porter 2001).
Korzy�ci te wzmacniaæ mo¿e odpowiednia polityka lokalnych w³adz. Jednak naj-
wa¿niejsze z punktu widzenia lokalnej gospodarki s¹ relacje miêdzy wymienio-
nymi wy¿ej podmiotami. Formalne i nieformalne powi¹zania firm, wysoka ak-
tywno�æ samorz¹du gospodarczego, nacisk na innowacje i wymiana do�wiadczeñ
miêdzy wszystkimi aktorami lokalnej sceny gospodarczej maj¹ kluczowe zna-
czenie dla konkurencyjno�ci gospodarki (por. Storper 1997). Badania wskaza-
nych wy¿ej przyk³adowo relacji musz¹ opieraæ siê o szereg wywiadów i analiz
jako�ciowych. Ich warto�æ wynika jednak z faktu, i¿ mog¹ dostarczyæ informacji
na temat rzeczywistych przyczyn okre�lonej pozycji konkurencyjnej lokalnych
firm. Dopiero wywiady lub ankiety w przedsiêbiorstwach daj¹ odpowied� na py-
tanie o znaczenie lokalnego rynku dla dzia³aj¹cych w nim firm. W wyniku tego
typu badañ mo¿e okazaæ siê, ¿e nasze najwiêksze firmy w gminie nie maj¹ ¿ad-
nych powi¹zañ z lokaln¹ gospodark¹, oprócz zatrudniania okre�lonej liczby pra-
cowników;

l g³ówne oczekiwania przedsiêbiorców w stosunku do w³adz lokalnych � czêsto
w ankietach przedsiêbiorcy odpowiadaj¹, i¿ chcieliby, by w³adze �nie przeszka-
dza³y� w rozwoju gospodarki. O ró¿nicach pogl¹dów w³adz samorz¹dowych
i przedsiêbiorców pisali�my wy¿ej, dlatego w tym miejscu proponujemy, by ba-
dania opinii przedsiêbiorców na temat ich oczekiwañ skierowaæ na konkretne
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zagadnienia. Warto zastanowiæ siê równie¿ nad kwesti¹ doinformowania przed-
siêbiorców o poczynaniach w³adz, stosowanych instrumentach, wizji i zadaniach
strategicznych. Poddanie krytyce przyjmowanych rozwi¹zañ mo¿e �po�rednio�
wskazaæ rzeczywiste potrzeby firm, z drugiej strony u�wiadomi firmom mo¿li-
wo�ci samorz¹du w tym zakresie.

3.6. Co warto wiedzieæ o spo³eczno�ci lokalnej

3.6.1. Problemy diagnostyczne

Fakt, i¿ cechy lokalnej spo³eczno�ci mog¹ przek³adaæ siê na sytuacjê gospodarcz¹, nie
ulega w¹tpliwo�ci. G. Gorzelak (2000) wskazuj¹c kluczowe oddolne czynniki rozwo-
ju gmin wymienia: lokalnego lidera, lokalne elity, lokalne instytucje i przedsiêbior-
stwa, a tak¿e lokaln¹ spo³eczno�æ i aktywno�æ kooperacyjn¹ w³adz samorz¹dowych.
Zauwa¿my, ¿e w³¹czaj¹c cechy administracji mamy tu cztery spo�ród sze�ciu czynni-
ków wynikaj¹cych bezpo�rednio z charakteru spo³eczno�ci lokalnej, której elemen-
tem jest zarówno lider lokalny, jak i elita. Korzystnie jest, gdy lider dysponuj¹cy okre-
�lon¹ wizj¹ wspierany jest przez elity. Z kolei licz¹ce siê cechy spo³eczno�ci lokalnej
to: aktywno�æ we w³¹czaniu siê w przedsiêwziêcia w³adz i instytucji lokalnych, inicjo-
wanie realizacji w³asnych d¹¿eñ i pomys³ów, brak �fundamentalnych podzia³ów poli-
tycznych i terytorialnych�.

Interesuj¹cy jest równie¿ problem aktywno�ci w³adz samorz¹dowych � czwarty, w�ród
wymienionych wy¿ej, czynnik rozwoju endogennego. Problem aktywno�ci mo¿na
rozszerzyæ na pojêcie sprawno�ci instytucjonalnej. Opracowanie Swianiewicza i in.
(2000) wskazuje, ¿e szeroko rozumiana sprawno�æ administracji silnie skorelowana
jest ze wska�nikami modernizacji lub, inaczej mówi¹c, zamo¿no�ci. W tabeli 7 przed-
stawiono warto�ci wspó³czynnika korelacji miêdzy syntetycznym wska�nikiem spraw-
no�ci instytucjonalnej samorz¹du lokalnego a wybranymi cechami gmin. Sprawno�æ
instytucjonalna okre�lana by³a w cytowanym badaniu jako wypadkowa jako�ci obs³u-
gi w urzêdzie gminy, uczciwo�ci administracji, zdolno�ci do podejmowania innowa-
cyjnych rozwi¹zañ, efektywnego zarz¹dzania finansami, jako�ci uchwalanego prawa,
stabilno�ci politycznej i polityki rozwoju gospodarczego. Cechy te badane by³y m.in.
na podstawie opinii mieszkañców, przedsiêbiorców, burmistrzów i wójtów. Znaczna
czê�æ danych pochodzi³a z oficjalnych statystyk urzêdowych. Otrzymane wyniki su-
geruj¹, ¿e w skali Polski gminy zamo¿niejsze dysponuj¹ sprawniejsz¹ administracj¹.
Z drugiej za� strony jeszcze silniejsza korelacja wystêpuje miêdzy sprawno�ci¹ instytu-
cjonaln¹ a wska�nikami spo³eczeñstwa obywatelskiego. Mo¿na zatem wysnuæ tezê, ¿e
s³abe zarz¹dzanie gmin¹ nie mo¿e byæ t³umaczone brakiem �rodków. W takich przypad-
kach prawdopodobnie istotne by³oby wspieranie ró¿nego rodzaju instytucji spo³ecznych,
mediów itp., poniewa¿ pe³ni¹ one rolê surowego recenzenta prac lokalnych polityków,
wspieraj¹ ciekawe inicjatywy, a w koñcu pobudzaj¹ aktywno�æ spo³eczeñstwa.

Wymienione wy¿ej zagadnienia nie wyczerpuj¹ oczywi�cie tematyki zwi¹zanej ze
spo³ecznymi uwarunkowaniami rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Warto zwróciæ uwagê na
zagadnienia zwi¹zane ze struktur¹ wieku i wykszta³cenia. Dok³adne poznanie kierun-
ków migracji i dojazdów do pracy poza terenem gminy wska¿e na konkurencyjne
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Tabela 7.Wspó³czynniki korelacji Pearsona pomiêdzy sprawno�ci¹ instytucjonaln¹ a wska�ni-
kami modernizacji i wska�nikami spo³eczeñstwa obywatelskiego

Sprawno �æ instytucjonalna �
wska �nik syntetyczny

Wska �nik modernizacji
– wska �nik syntetyczny

0.66

PKB 0.51
Dochody samorz¹du 0.52

Spo ³eczeñstwo obywatelskie � wska�nik
syntetyczny

0.83

Organizacje spo ³eczne 0.85
Prasa lokalna 0.68
Zwi¹zki gmin 0.65

Wspó³praca miêdzynarodowa 0.61

�ród³o: Swianiewicz i in. 2000.

o�rodki ci¹¿enia. Ponadto zauwa¿my, ¿e przedsiêbiorcy poszukuj¹ pracowników do-
brze wykszta³conych, zdyscyplinowanych, korzystnie nastawionych do kapita³u pry-
watnego. Wydaje siê zatem, ¿e etap diagnozy powinien udzieliæ odpowiedzi na pyta-
nia stawiane w trzech grupach relacji.

1. W relacjach w³adze lokalne � przedsiêbiorstwa warto zastanowiæ siê nad nastê-
puj¹cymi problemami (poza wymienionymi ju¿ w poprzednich czê�ciach):
l czy w gminie mo¿na wskazaæ lokalnego lidera, i czy jego dzia³ania wspieraj¹

rozwój przedsiêbiorczo�ci?
l jak przedsiêbiorcy oceniaj¹ funkcjonowanie lokalnej administracji i czy ad-

ministracja lokalna jest przychylna przedsiêbiorcom? Jest to równie¿ pytanie
o sposób funkcjonowania urzêdu gminy i wszelkiego rodzaju instrumenty
stosowane przez lokalnych polityków w celu pobudzania gospodarki. Obok
udzielanych zachêt podatkowych warto zastanowiæ siê nad miejscem i rol¹
lokalnych podmiotów gospodarczych w strategii rozwoju gminy;

l czy dzia³anie administracji jest przejrzyste? Problem korupcji jest jednym
z problemów �eksterytorialnych�, tzn. jego nasilenie jest ma³o zró¿nicowane
regionalnie (Swianiewicz i in. 2000). Poza tym niezmiernie istotny jest fakt
interpretacji przepisów prawnych przez urzêdników. W pytaniu o przejrzy-
sto�æ administracji tkwi obawa, czy przedsiêbiorcy mog¹ liczyæ w przypadku
niejasno�ci przepisów na korzystn¹ interpretacjê itp. Przyk³adem zaskakiwa-
nia przedsiêbiorców przez w³adze lokalne by³ w ostatnim okresie fakt cofania
ulg w podatkach lokalnych tym firmom, które dzia³a³y w specjalnych stre-
fach ekonomicznych. Zmiany przepisów s¹ nie tylko uci¹¿liwe i czêsto kosz-
towne dla biznesu, ale równie¿ odstraszaj¹ potencjalnych inwestorów;

l czy w³adze lokalne wspó³pracuj¹ z lokalnym samorz¹dem gospodarczym?
Wspó³praca ta mo¿e przynie�æ wiele korzystnych efektów, dlatego w diagno-
zie powinni�my zg³êbiaæ przyczyny dobrej lub z³ej wspó³pracy.
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2. W relacjach w³adze lokalne�spo³eczeñstwo warte zdiagnozowania s¹ nastêpuj¹-
ce dzia³ania w³adz:
l inicjatywy, których celem jest wzrost kwalifikacji miejscowej spo³eczno�ci.

Wiedza o liczbie bezrobotnych i liczbie ofert pracy nie jest wystarczaj¹ca, by
opracowywaæ konkretne rozwi¹zania programowe. Je¿eli w³adze lokalne s³a-
bo anga¿uj¹ siê w proces podnoszenia kwalifikacji, powinny � wzorem in-
nych � w³¹czyæ siê w przygotowywanie szkoleñ i kursów. Je¿eli za� podej-
mowane ju¿ by³y dzia³ania z tego zakresu, konieczne jest zbadanie ich efek-
tów i przyczyn ewentualnych trudno�ci;

l kszta³towanie pozytywnego nastawienia do pracy, jak i prywatnej przedsiê-
biorczo�ci. Znane s¹ przypadki, gdy mieszkañcy gminy z wyboru uciekaj¹
w szar¹ strefê gospodarki. Przyzwolenie na czarny handel t³umaczone jest
przez lokalnych polityków faktem skrajnej biedy, jednak nie uwzglêdnia kosz-
tów w d³u¿szym horyzoncie czasowym. W takim przypadku nale¿y mieæ na
wzglêdzie zarówno trudno�ci firm konkuruj¹cych z artyku³ami z przemytu,
jak i d³ugofalowe konsekwencje narastania zjawisk patologicznych w spo-
³eczno�ci lokalnej (w jednym z badanych miast przygranicznych pytane przez
nas dzieci odpowiada³y, ¿e gdy dorosn¹, bêd¹ pracowa³y na granicy. Nie cho-
dzi³o im bynajmniej o pracê w s³u¿bach granicznych (por. Baczyñska 1999)).

3. W przypadku relacji firmy�spo³eczeñstwo rola w³adz równie¿ mo¿e byæ istotna.
Dlatego diagnoza powinna odpowiedzieæ na pytania o:
l wiedzê na temat dopasowania lokalnej spo³eczno�ci do wymagañ pracodawców

oraz stosowane instrumenty. Znane s¹ przypadki, gdy szkolenia podnosz¹ce kwa-
lifikacje nie odpowiadaj¹ rzeczywistemu zapotrzebowaniu pracodawców;

l znajomo�æ problemów i mo¿liwo�ci uczestniczenia w³adz lokalnych w ich
rozwi¹zywaniu. Przyk³adowo opracowanie przez w³adze lokalne korzystne-
go dla pracodawcy i pracobiorców rozk³adu jazdy komunikacji miejskiej wska-
zuje nie tylko na mo¿liwo�ci, jakie stwarza aktywny samorz¹d, ale równie¿
buduje wiêzi, potrzebne w tworzeniu korzystnego klimatu przedsiêbiorczo�ci.

3.6.2. Przeciwdzia³anie bezrobociu

Zadania oraz instrumenty w zakresie ³agodzenia skutków bezrobocia, zatrudnienia
i aktywizacji zawodowej bezrobotnych i innych osób poszukuj¹cych pracy okre�lone
zosta³y w ustawie z dnia 14 grudnia 1994 r. o zatrudnieniu i przeciwdzia³aniu bezrobo-
ciu. Pomimo tego, i¿ celem ustawy jest zminimalizowanie zjawiska bezrobocia i po-
moc osobom pozbawionym pracy, akt ten zawiera szereg tzw. aktywnych instrumen-
tów, których beneficjentami s¹ równie¿ pracodawcy (przedsiêbiorcy). Po�ród wspo-
mnianych instrumentów, wyró¿niæ mo¿na dwie zasadnicze kategorie: sta¿e w przed-
siêbiorstwach oraz subsydiowane zatrudnienie. Uprawnienia zwi¹zane z ich stosowa-
niem powierzone zosta³y staro�cie.

W ramach swoich kompetencji, starostowie mog¹ skierowaæ absolwentów do odbycia
sta¿u u pracodawcy, w trakcie którego organ ten wyp³aca absolwentowi stypendium
w wysoko�ci nie przekraczaj¹cej zasi³ku dla bezrobotnych. Ustala on i op³aca tak¿e sk³adkê
na ubezpieczenia emerytalne, rentowe i wypadkowe od wyp³acanych stypendiów.
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W zakresie tzw. subsydiowanego zatrudnienia podstawowym instrumentem posta-
wionym do dyspozycji starosty jest refundacja czê�ci poniesionych przez pracodaw-
cê kosztów wynagrodzenia, nagrody oraz sk³adki na ubezpieczenie spo³eczne. Be-
neficjentami tego typu refundacji mog¹ byæ pracodawcy zatrudniaj¹cy absolwentów
oraz bezrobotnych skierowanych na roboty interwencyjne lub roboty publiczne.
Warunki, czas trwania oraz maksymalna wysoko�æ refundacji zosta³a okre�lona
w ustawie. W przypadku zatrudnienia skierowanego bezrobotnego starosta mo¿e
przez wskazany w ustawie okres refundowaæ koszty poniesione przez przedsiêbior-
cê z tytu³u op³aconych sk³adek na ubezpieczenie spo³eczne zatrudnionego bezrobot-
nego. Jeszcze inaczej kszta³tuje siê kwestia wyp³acanej przez starostê refundacji,
gdy pracodawca bezpo�rednio po zakoñczeniu prac interwencyjnych trwaj¹cych co
najmniej 6 miesiêcy zatrudnia³ skierowanego bezrobotnego przez okres dalszych
6 miesiêcy, zawieraj¹c po up³ywie tego okresu umowê o pracê na czas nie okre�lony
w pe³nym wymiarze czasu pracy. W takim przypadku starosta mo¿e przyznaæ praco-
dawcy jednorazow¹ refundacjê wynagrodzenia w wysoko�ci uprzednio uzgodnio-
nej, nie wy¿szej jednak ni¿ 150% przeciêtnego wynagrodzenia obowi¹zuj¹cego
w dniu spe³nienia tego warunku.

Po�ród innych instrumentów promocji zatrudnienia starosta mo¿e udzielaæ pracodaw-
com po¿yczek z Funduszu Pracy na zorganizowanie dodatkowych miejsc pracy dla
skierowanych na te miejsca bezrobotnych2 . W celu pobudzenia przedsiêbiorczo�ci,
a tym samym zwiêkszenia zatrudnienia, po¿yczki pochodz¹ce z �rodków Funduszu
Pracy mog¹ byæ równie¿ udzielane przez starostê na podjêcie dzia³alno�ci na w³asny
rachunek3.

Art. 2 ust. 1 pkt 6 ustawy o zatrudnieniu i przeciwdzia³aniu bezrobociu definiuje te¿
pojêcie klubu pracy, przez który rozumie siê zajêcia dla bezrobotnych w celu nabycia
umiejêtno�ci poszukiwania i uzyskiwania zatrudnienia. W praktyce kluby pracy two-
rzone s¹ przy o�rodkach pomocy spo³ecznej lub powiatowych urzêdach pracy. Podsta-
wowym celem klubu pracy jest zmiana postaw osób pozbawionych pracy wzglêdem
zjawiska bezrobocia. Osobami uczestnicz¹cymi w klubie pracy s¹ osoby bezrobotne,
które zatraci³y aktywno�æ w poszukiwaniu pracy. Zajêcia w klubie pracy prowadzone
s¹ przez wykwalifikowanych psychologów i socjologów. Obok pomocy psychologa,
kluby pracy kieruj¹ swych podopiecznych na kursy doskonalenia zawodowego lub
pomagaj¹ w przekwalifikowaniu.

3.7. Dlaczego infrastruktura jest wa¿na?

Odpowied� na to pytanie warto rozpocz¹æ od przypomnienia faktu, i¿ w dobie global-
nej konkurencji o inwestycje zagraniczne, niektóre korporacje nie rozwa¿aj¹ mo¿li-
wo�ci lokalizacji w danym kraju, je�li ten nie zagwarantuje pe³nego wyposa¿enia in-
frastrukturalnego na w³asny koszt. Mo¿emy oczywi�cie za³o¿yæ, ¿e tego typu postawa
charakteryzuje najwiêksze firmy globalne, o które toczy siê najwiêksza konkurencja.

2 W zwi¹zku z przewidywan¹ nowelizacj¹ ustawy przepis ten prawdopodobnie zostanie uchylony.
3 Jw.
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Jednak dane sonda¿owe opinii ró¿nych inwestorów zagranicznych w Polsce potwier-
dzaj¹ wagê infrastruktury technicznej. Co drugi inwestor zagraniczny wymienia �do-
brze rozwiniêt¹ infrastrukturê przemys³ow¹� jako bardzo wa¿ny czynnik lokalizacji
w danej gminie (B³uszkowski, Garlicki 2003). W hierarchii czynników lokalizacji zaj-
muje on trzecie miejsce. Czê�ciej wskazania �bardzo wa¿ny� uzyskuj¹ jedynie ko-
rzystne po³o¿enie (66% inwestorów) i korzystne po³¹czenia komunikacyjne miejsco-
wo�ci (58% inwestorów). Jednocze�nie warto pamiêtaæ, ¿e infrastruktura techniczna
jest czynnikiem lokalizacji, na który w³adze lokalne maj¹ najwiêkszy wp³yw (rys. 1).
Podkre�liæ nale¿y jednak, ¿e nie chodzi o infrastrukturê �ogóln¹�, a infrastrukturê
zwi¹zan¹ z terenami przeznaczonymi pod inwestycje. Wiele gmin w swoich materia-
³ach informacyjnych podaje jako atut wysoki odsetek gospodarstw skanalizowanych,
gdy przedmiot oferty inwestycyjnej � konkretna dzia³ka � nie jest w pe³ni wyposa¿ona
w infrastrukturê.

Skoro wiemy, ¿e przemys³owa infrastruktura techniczna jest tak wa¿na dla inwesto-
rów, dlaczego tak ma³o gmin j¹ rozwija? Tabela 8 sugeruje, ¿e nieca³e 9% gmin
w Polsce bêdzie do roku 2005 zbroiæ tereny pod inwestycje. Najczê�ciej gminy planu-
j¹ realizowaæ inwestycje drogowe, kanalizacyjno-wodoci¹gowe i w oczyszczalnie �cie-
ków. Czy to oznacza, ¿e w³adze zapominaj¹ o potrzebach przedsiêbiorców? Jedno-
znaczna odpowied� mog³aby byæ krzywdz¹ca. Z pewno�ci¹ czê�æ inwestycji drogo-
wych i innych wymienionych w tabeli 8 dotyczyæ bêdzie równie¿ przedsiêbiorców.
Warto pamiêtaæ, ¿e w³adze lokalne maj¹ zaspokajaæ potrzeby lokalnych spo³eczno�ci,
i taki rozk³ad preferencji inwestycyjnych nie budzi w¹tpliwo�ci w obliczu du¿ych bra-
ków infrastrukturalnych polskich gmin.

Rys. 1. Wp³yw w³adz samorz¹dowych na czynniki lokalizacji

�ród³o: Dziemianowicz 1998.
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Tabela 8.Inwestycje planowane do roku 2005, które wp³yn¹ na poprawê warunków dzia³alno�ci
gospodarczej (%)

�ród³o: Dziemianowicz 1998.

Miasta
Wyszczególnienie Ogó ³em powy ¿ej

100 tys.
od 50

do 100 tys.
poni ¿ej
50 tys.

Kanalizacja, wodoci¹gi,
oczyszczalnia

39,7 20,0 38,9 49,0

Drogi i chodniki 31,9 50,0 44,4 31,9
Uzbrojenie terenu 8,6 3, 3 16,7 10,6
Wysypiska �mieci 7,8 6,7 5,6 10,6
Gazyfikacja i sieæ energetyczna 6,9 6,7 0,0 10,6

3.8. Instytucje otoczenia biznesu

3.8.1. Problemy diagnostyczne

Trudno jest przeceniæ rolê instytucji otoczenia biznesu (IOB) dla lokalnej gospodarki.
Wystarczy przypomnieæ, ¿e E. J. Blakely (1994) w swojej koncepcji rozwoju lokalne-
go umieszcza tego typu organizacje w�ród czterech filarów rozwoju. To instytucje
otoczenia biznesu mog¹ wspieraæ rozwój sieci kooperacyjnych, pozyskiwanie zewnêtrz-
nych �rodków, dyfuzjê innowacji.

Jednym z zagadnieñ, które nale¿y rozpatrzyæ, jest jako�æ �wiadczonych przez nie us³ug.
Warto w tym miejscu przytoczyæ wyniki badañ opinii inwestorów zagranicznych na
temat s³abo�ci lokalnych rynków w zakresie us³ug biznesowych (tabela 9). Zauwa¿-
my, ¿e sama liczba IOB nie jest miarodajnym wska�nikiem. Jej wzrost dostrzegany
jest przez inwestorów, którzy coraz rzadziej wskazuj¹ na braki instytucji konsultingo-
wych i wywiadowni. Jednak na niezmienionym wysokim poziomie pozostaje odsetek
inwestorów, którym brakuje informacji o �rodowisku lokalnym. Prawdopodobnie uza-
sadniona jest teza, i¿ wraz z rozwojem ilo�ciowym IOB, nie postêpuje odpowiedni
rozwój jako�ciowy tych instytucji. Dlatego w diagnozie tak wa¿na jest ocena jako-
�ciowa dzia³aj¹cych instytucji.

W dobie silnego uzale¿nienia procesów rozwojowych od funkcjonowania sieci po-
wi¹zañ, szybkiej wymiany informacji i zaufania rodz¹cego siê w wyniku d³ugiej wspó³-
pracy, warto spojrzeæ na lokalne instytucje otoczenia biznesu przez pryzmat ich po-
wi¹zañ z otoczeniem. Ma³o znacz¹ca jest agencja rozwoju lokalnego, która ogranicza
swoje kontakty zewnêtrzne. W tym przypadku mniej istotne jest np. szersze znaczenie
tej agencji, co jej obecno�æ w regionalnej sieci powi¹zañ instytucjonalnych. Przyk³a-
dem ilustruj¹cym powy¿sze problemy jest funkcjonowanie systemu obs³ugi inwesto-
rów w regionach. W badaniach ponad 50 instytucji zajmuj¹cych siê obs³ug¹ inwesto-
rów, wiêcej ni¿ 30% wskaza³o, ¿e dla efektywniejszego przyci¹gania kapita³u zewnêtrz-
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nego konieczne jest zacie�nienie wspó³pracy miêdzy instytucjami znajduj¹cymi siê
w systemie obs³ugi inwestorów4.

Dane ilo�ciowe mog¹ dotyczyæ wy³¹cznie liczby dzia³aj¹cych na terenie gminy insty-
tucji otoczenia biznesu, ewentualnie liczby zatrudnionych w tych instytucjach, czy te¿
liczby zrealizowanych projektów maj¹cych wp³yw na rozwój gminy. Pozosta³e ele-
menty diagnozy uzyskaæ mo¿na w wyniku badañ instytucji otoczenia biznesu i lokal-
nych przedsiêbiorstw. Wówczas warto poruszyæ nastêpuj¹ce zagadnienia, ponownie
w uk³adzie trzech relacji:
1. Relacje w³adze lokalne�IOB. Kluczowe pytanie dotyczy wspierania dzia³alno-

�ci IOB przez samorz¹d lokalny. Badania z 2000 r. (Dziemianowicz i in.) pokazu-
j¹, ¿e w³adze gminne mog¹ byæ bardzo aktywne w finansowym i organizacyjnym
wspieraniu IOB. Sprawd�my zatem, czy nasza pomoc jest wystarczaj¹ca, czy
realizowane s¹ wspólne przedsiêwziêcia, czy IOB aktywnie uczestnicz¹ w reali-
zacji � przynajmniej czê�ci rozwojowych przedsiêwziêæ w gminie. Wa¿ne s¹ rów-
nie¿ sukcesy i problemy IOB. Warto przypomnieæ, ¿e w po³owie lat 90. zak³ada-
no liczne centra wspierania biznesu i centra obs³ugi inwestora z du¿ym udzia³em
finansowym UE. Po wykorzystaniu �rodków pomocowych na rozpoczêcie dzia-
³alno�ci, zakup potrzebnego sprzêtu biurowego itp. czê�æ tych instytucji zaczê³a
mieæ k³opoty z samofinansowaniem swojej dzia³alno�ci.

2. Relacje w³adze lokalne�przedsiêbiorcy. Z jednej strony wa¿ne s¹ oczekiwania
przedsiêbiorców wobec np. lokalnego centrum wspierania biznesu i ewentualne
mo¿liwo�ci wsparcia tego centrum przez w³adze lokalne, z drugiej za� konieczne
jest u�wiadomienie sobie zrealizowanych ju¿ dzia³añ id¹cych w tym kierunku.
Warto zastanowiæ siê, czy pewne instrumenty wsparcia (np. organizacja szkoleñ)
wspó³finansowane przez samorz¹d zlecane s¹ odpowiednim instytucjom.

Tabela 9. S³abo�ci �rodowiska lokalnego w zakresie instytucji otoczenia biznesu w opinii inwe-
storów zagranicznych (% wskazañ)

�ród³o: zestawienie w³asne na podstawie B³uszkowski, Garlicki 1995 i 2000.

Wyszczególnienie 1995 2000

Brak informacji o �rodowisku lokalnym 41,0 41,5

Brak informacji o polskiej gospodarce 43,9 36,1

Brak wyspecjalizowanych firm informuj¹cych o partnerach
gospodarczych (wywiadowni)

56,6 34,0

Brak informacji o firmach �wiadcz¹cych us³ugi biznesowe 37,7 18,1

Brak firm konsultingowych 36,8 14,5

4 Na podstawie: �Analiza stanu obs³ugi inwestorów zagranicznych w województwach� � eksper-
tyza dla Ministerstwa Gospodarki przygotowana przez zespó³: W. Dziemianowicz, B. Pietras-
-Goc, J. Turaj.
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3. Relacje IOB�przedsiêbiorcy, czyli np. ocena dopasowania oferty IOB do po-
trzeb przedsiêbiorców. Nale¿y znale�æ odpowied� na pytanie, czy lokalne IOB
uczestnicz¹ w sieciach kooperacyjnych, w które w³¹czone s¹ przedsiêbiorstwa.
Warto zbadaæ zasiêg oddzia³ywania lokalnych instytucji, czy ogranicza siê on do
jednej gminy, czy te¿ wychodzi poza jej granice.

3.8.2. Przyk³ady funkcjonowania instytucji otoczenia biznesu

Jak ju¿ wy¿ej zaznaczono, otoczenie instytucjonalne, które sprzyja rozwojowi lokal-
nej przedsiêbiorczo�ci jest istotnym czynnikiem decyduj¹cym o atrakcyjno�ci gospo-
darczej gminy. Niestety liczba instytucji wspierania biznesu takich jak lokalne stowa-
rzyszenia, fundacje czy izby gospodarcze jest w Polsce nadal niewielka, a szereg spo-
�ród ju¿ istniej¹cych wywi¹zuje siê z powierzonej misji w stopniu minimalnym. Koñ-
cz¹c rozwa¿ania na temat roli i znaczenia IOB dla lokalnej przedsiêbiorczo�ci, pra-
gniemy przedstawiæ zadania kilku wybranych typów IOB jako propozycjê dla tych
samorz¹dów, które chcia³yby aktywnie wesprzeæ powstawanie i dzia³alno�æ takich
podmiotów na terenie swych gmin czy powiatów. Rola samorz¹dów lokalnych w two-
rzeniu przedstawionych poni¿ej podmiotów jest bowiem istotna. Oprócz zaprezento-
wania ogólnych zasad funkcjonowania tych instytucji, autorzy starali siê tak¿e wska-
zaæ mo¿liwo�ci dofinansowywania tych instrumentów ze �rodków publicznych, do-
stêpnych obecnie oraz po przyst¹pieniu Polski do Unii Europejskiej.

3.8.2.1. Fundusz porêczeñ kredytowych

Fundusz porêczeñ kredytowych jest instytucj¹, której misj¹ jest u³atwianie podmio-
tom gospodarczym dostêpu do zewnêtrznych �róde³ finansowania, a konkretnie kre-
dytów bankowych na prowadzenie dzia³alno�ci gospodarczej. Podstawowym narzê-
dziem prawnym, za pomoc¹ którego instytucja ta realizuje wyznaczony cel, jest umo-
wa porêczenia, zawierana z bankiem udzielaj¹cym kredytu. W ten sposób fundusz
zobowi¹zuje siê wobec banku do zwrotu porêczonego kredytu lub jego czê�ci w przy-
padku, gdy kredytobiorca nie dope³ni³ obowi¹zku sp³aty zaci¹gniêtego kredytu.
W rezultacie bank otrzymuje dodatkowe, wiarygodne zabezpieczenie, a kredytobiorca
mo¿liwo�æ dostêpu do oferowanych przez banki �rodków finansowych umo¿liwiaj¹-
cych realizacjê planowanego przedsiêwziêcia. Oferta finansowa funduszy porêczeñ
kredytowych skierowana jest g³ównie do ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw.

Fundusze porêczeñ kredytowych pe³ni¹ istotn¹ funkcjê w lokalnej/regionalnej struk-
turze gospodarczej. Obok podstawowego celu, jakim jest u³atwienie dostêpu ma³ych
i �rednich przedsiêbiorstw do bankowych �rodków finansowych przynosz¹ one korzy-
�ci bankom w postaci budowania klienteli banku. Ponadto instytucje te przyczyniaj¹
do pobudzenia inwestycji lokalnych, a w dalszej perspektywie � tworzenia nowych
miejsc pracy.

Fundusze porêczeñ kredytowych prowadzone s¹ przez rozmaite instytucje, które ró¿-
ni¹ siê miêdzy sob¹ zarówno wielko�ci¹ kapita³ów bêd¹cych w ich dyspozycji, jak
i procedurami udzielania porêczeñ. Równie¿ forma prawna, pod jak¹ prowadziæ mo¿-
na fundusz porêczeñ kredytowych, nie jest ograniczona. Instytucje prowadz¹ce fun-



32

dusz porêczeñ kredytowych mog¹ przybieraæ formê spó³ki z ograniczon¹ odpowie-
dzialno�ci¹ lub spó³ki akcyjnej. Fundusze porêczeñ kredytowych prowadzone s¹ rów-
nie¿ przez stowarzyszenia, fundacje i zwi¹zki gmin. Instytucja prowadz¹ca fundusz
mo¿e mieæ charakter wyspecjalizowany. Oznacza to, i¿ fundusz stanowi jedyny rodzaj
prowadzonej dzia³alno�ci. Zazwyczaj jednak fundusz przybiera postaæ wewnêtrznej
komórki organizacyjnej w strukturze okre�lonego podmiotu prawnego, który prowadzi
fundusz obok innych form dzia³alno�ci. Podstaw¹ funkcjonowania funduszu jest statut
lub umowa spó³ki (w zale¿no�ci od formy prawnej instytucji go prowadz¹cej), a tak¿e
regulamin okre�laj¹cy m.in. szczegó³owe warunki i procedury udzielania porêczeñ.

Zakres terytorialny funkcjonowania funduszu w przypadku lokalnych funduszy porê-
czeñ kredytowych ograniczony jest zwykle do gminy, kilku gmin lub powiatu. Ozna-
cza to, i¿ potencjalni adresaci oferty funduszu musz¹ zwykle posiadaæ siedzibê na
obszarze, w którego granicach funkcjonuje fundusz lub prowadziæ na tym terenie dzia-
³alno�æ gospodarcz¹.

Dzia³alno�æ funduszy porêczeñ kredytowych zdeterminowana jest tak¿e wielko�ci¹
posiadanego kapita³u. Stanowi on bowiem wyznacznik ich wiarygodno�ci oraz decy-
duje o ilo�ci i wielko�ci udzielanych porêczeñ. Podstawowym �ród³em finansowania
funduszy porêczeniowych jest prowadzona dzia³alno�æ oraz kapita³ wniesiony przez
za³o¿ycieli funduszu. W przypadku jednostek samorz¹du terytorialnego jest to bud¿et
gminy. Instytucje prowadz¹ce fundusze porêczeniowe w celach innych ni¿ osi¹gniêcie
zysku mog¹ aplikowaæ o ich dokapitalizowanie z krajowych �rodków publicznych
oraz ubiegaæ siê o wsparcie finansowe z prowadzonego przy Banku Gospodarstwa
Krajowego, Krajowego Funduszu Porêczeñ Kredytowych. Wsparcie to polega na ob-
jêciu akcji/udzia³ów lokalnych instytucji prowadz¹cych fundusze porêczeniowe przez
BGK i odbywa siê to w trybie konkursowym.

Po przyst¹pieniu Polski do Unii Europejskiej wsparcie finansowe w celu dokapitalizo-
wania funduszy porêczeñ kredytowych pochodziæ bêdzie z Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego. Ponadto, po akcesji do Unii Europejskiej, instytucje prowa-
dz¹ce fundusze bêd¹ mog³y wystêpowaæ o wsparcie finansowe na pokrycie czê�ci
kosztów projektów poprawiaj¹cych ich ofertê, a tak¿e sfinansowanie czê�ci kosztów
projektów inwestycyjnych w zakresie infrastruktury niezbêdnej do prawid³owego funk-
cjonowania funduszy.

Atrakcyjnym �ród³em finansowania funduszy porêczeñ kredytowych mo¿e okazaæ siê
te¿ kapita³ prywatny pochodz¹cy ze �róde³ bankowych. Zachêt¹ dla banków komer-
cyjnych jest bowiem mo¿liwo�æ preferencyjnego traktowania przez fundusz kredytów
udzielanych przez bank, co stanowi czynnik zwiêkszaj¹cy popyt na �rodki finansowe
banku, udostêpniane w formie kredytów.

3.8.2.2. Fundusz po¿yczkowy

Pod pojêciem funduszu po¿yczkowego nale¿y rozumieæ instytucjê nie bêd¹c¹ ban-
kiem, której dzia³alno�æ koncentruje siê na zapewnieniu dostêpu do zewnêtrznych �róde³
kapita³u poprzez udzielanie po¿yczek. Poprzez umowê po¿yczki fundusz zobowi¹zuje
siê przenie�æ na rzecz po¿yczkobiorcy (np. przedsiêbiorcy) okre�lon¹ ilo�æ pieniêdzy.
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Ten ostatni zobowi¹zuje siê do zwrotu tej samej ilo�ci pieniêdzy. W zamian za po¿ycz-
kê po¿yczkobiorca zobowi¹zuje siê do zap³aty na rzecz funduszu odsetek, przybiera-
j¹cych formê oprocentowania. W rezultacie fundusz po¿yczkowy uzyskuje �rodki na
prowadzenie dzia³alno�ci, a po¿yczkobiorca uzyskuje �rodki finansowe na realizacjê
zamierzonych celów. Obok zaspokajania potrzeb finansowych swych klientów, fun-
dusze po¿yczkowe �wiadcz¹ szereg us³ug, takich jak pomoc swoim klientom w przy-
gotowaniu wniosków po¿yczkowych oraz biznes planów przedsiêwziêcia. Oferuj¹
równie¿ pomoc doradcz¹ przy zarz¹dzaniu finansami w przedsiêbiorstwie i prowadz¹
szkolenia w tej dziedzinie. Oferta funduszu po¿yczkowego skierowana jest do przed-
siêbiorców (przede wszystkim ma³ych). Fundusze udzielaj¹ te¿ po¿yczek osobom bez-
robotnym podejmuj¹cym dzia³alno�æ gospodarcz¹.

Fundusze po¿yczkowe w istotnym stopniu wp³ywaj¹ na rozwój sektora ma³ych i �red-
nich firm, pomagaj¹c w przezwyciê¿eniu problemów zwi¹zanych z dostêpem do ze-
wnêtrznych �róde³ finansowania. Wynikiem ich dzia³alno�ci jest pobudzenie lokalnej
przedsiêbiorczo�ci poprzez zwiêkszenie p³ynno�ci finansowej przedsiêbiorstw. Sprzyja
to rozwojowi dzia³alno�ci gospodarczej i tworzeniu nowych miejsc pracy.

Fundusze po¿yczkowe maj¹ bardzo zró¿nicowany charakter. Wyró¿niæ mo¿na fundu-
sze udzielaj¹ce po¿yczek o bardzo niskim oprocentowaniu poprzez szereg instytucji
oferuj¹cych ró¿ny stopieñ preferencyjno�ci, a¿ po instytucje stricte komercyjne. Pro-
wadz¹ one dzia³alno�æ wykorzystuj¹c rozmaite formy prawne. Najczê�ciej s¹ to sto-
warzyszenia i fundacje. W dalszej czê�ci wymieniæ nale¿y spó³ki akcyjne i spó³ki
z ograniczon¹ odpowiedzialno�ci¹. Fundusze po¿yczkowe mog¹ byæ prowadzone tak-
¿e przez gminê oraz samorz¹d gospodarczy. Najczê�ciej fundusze usytuowane s¹ przy
ró¿nego rodzaju organizacjach pozarz¹dowych i lokalnych instytucjach wspierania
przedsiêbiorczo�ci. Obok dzia³alno�ci po¿yczkowej prowadz¹ one równie¿ dzia³ania
maj¹ce na celu rozwój przedsiêbiorczo�ci takie jak doradztwo czy szkolenia. Instytu-
cje prowadz¹ce fundusze po¿yczkowe mog¹ mieæ równie¿ charakter wyspecjalizowa-
ny. Przypadki prowadzenia przez fundusze dzia³alno�ci skoncentrowanej wy³¹cznie
na udzielaniu po¿yczek s¹ jednak incydentalne.

W obrêbie funduszy po¿yczkowych wyodrêbniæ mo¿na te¿ tzw. fundusze mikropo-
¿yczkowe. Instytucje te charakteryzuje uproszczony tryb przyznania po¿yczki oparty
na zindywidualizowanej, bardzo dok³adnej analizie wiarygodno�ci i rzetelno�ci po-
¿yczkobiorcy (w praktyce rozmowa z doradc¹), przy której analiza finansowa ma dru-
gorzêdne znaczenie lub jest pomijana (tzw. character based lending). Drugie, istotne
podej�cie to tzw. step lending, polegaj¹ce na tym, i¿ pierwsza po¿yczka ma zawsze
niewielk¹ warto�æ. Kwota ka¿dej kolejnej po¿yczki jest sukcesywnie zwiêkszana (wraz
ze wzrostem wiarygodno�ci po¿yczkobiorcy). Zalet¹ tego typu instytucji jest bliska
wspó³praca z klientem i uproszczona do minimum dokumentacja (wniosek o po¿ycz-
kê ogranicza siê z regu³y do 1 strony). Klientami funduszy po¿yczkowych s¹ osoby
znajduj¹ce siê w trudnej sytuacji (np. bezrobotni) oraz mikroprzedsiêbiorstwa maj¹ce
trudno�ci w uzyskaniu kredytu. St¹d te¿ fundusze po¿yczkowe stosuj¹ nietypowe for-
my zabezpieczenia, polegaj¹ce m.in. na tworzeniu tzw. grup po¿yczkowych, gdzie
poszczególne osoby zaci¹gaj¹ce po¿yczkê porêczaj¹ sobie nawzajem.

Podobnie jak w przypadku funduszy porêczeñ kredytowych, zakres terytorialny dzia-
³ania lokalnych funduszy po¿yczkowych ograniczony jest do jednej, kilku gmin lub
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powiatu. Równie¿ i w tym przypadku, dzia³alno�æ zdeterminowana jest wielko�ci¹
posiadanego kapita³u. Podstawowym �ród³em finansowania funduszy po¿yczkowych
jest kapita³ wniesiony przez za³o¿ycieli oraz dochody z bie¿¹cej dzia³alno�ci. Dokapi-
talizowanie tego typu instytucji w postaci dotacji na powiêkszenie funduszu prowa-
dzone jest corocznie przez Polsk¹ Agencjê Rozwoju Przedsiêbiorczo�ci. Po przyst¹-
pieniu Polski do Unii Europejskiej fundusze po¿yczkowe bêd¹ mog³y aplikowaæ
o wsparcie pochodz¹ce z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego. Ponadto
jako instytucje otoczenia biznesu bêd¹ one mog³y ubiegaæ siê o �rodki unijne przezna-
czone na poprawê oferty oraz realizacjê projektów inwestycyjnych, niezbêdnych
z punktu widzenia poprawy warunków prowadzenia dzia³alno�ci. Inaczej tak¿e przed-
stawia siê kwestia zaanga¿owania kapita³ów prywatnych, szczególnie banków. Ze
wzglêdu na konkurencyjny w stosunku do banków komercyjnych profil dzia³alno�ci,
ich zainteresowanie inwestycjami w fundusze po¿yczkowe jest raczej znikome.

Fundusz Porêczeñ Kredytowych oraz Fundusz Po¿yczkowy
przy Nidzickiej Fundacji Rozwoju �Nida�1

W ramach struktury organizacyjnej Nidzickiej Fundacji Rozwoju �Nida�, jako osob-
na jednostka organizacyjna, wyodrêbniony zosta³ Nidzicki Fundusz Przedsiêbior-
czo�ci. Jego utworzenie sta³o siê mo¿liwe dziêki pozyskaniu �rodków finansowych
z funduszu Phare, Fundacji Wspomagania Wsi oraz Skarbu Pañstwa. W celu utwo-
rzenia Funduszu zaanga¿owano tak¿e �rodki w³asne.

Nidzicki Fundusz Przedsiêbiorczo�ci sk³ada siê z dwóch linii: Funduszu Po¿ycz-
kowego oraz Funduszu Porêczeñ Kredytowych i administrowany jest przez Zarz¹d
Fundacji. Nadzór nad jego funkcjonowaniem sprawuje Rada Fundacji. Organem
opiniodawczym Funduszu jest 5-osobowa Komisja Kwalifikacyjna. Beneficjen-
tem Funduszu mog¹ byæ ma³e i �rednie przedsiêbiorstwa, w których udzia³ kapita-
³u krajowego wynosi nie mniej ni¿ 51%. Instrumenty finansowe oferowane przez
Fundusz mog¹ byæ przeznaczone na inwestycje, tworzenie nowych miejsc pracy,
restrukturyzacjê oraz zakup surowców i materia³ów do produkcji.

Zgodnie z regulaminem, celem Funduszu Porêczeñ Kredytowych jest udzielanie
zabezpieczeñ do kredytów i po¿yczek. Maksymalna kwota udzielonego zabezpie-
czenia stanowi równowarto�æ 30 000 euro, przy czym nie mo¿e ona przekroczyæ
60% warto�ci zabezpieczanego kredytu lub po¿yczki.  Okres finansowania przed-
siêbiorcy w przypadku porêczeñ nie mo¿e byæ d³u¿szy ni¿  8 lat liczonych od dnia
uruchomienia porêczenia.

Kapita³ Funduszu Porêczeñ Kredytowych wynosi 1,4 mln z³.

W przypadku Funduszu Po¿yczkowego, maksymalna kwota po¿yczki udzielonej jed-
nemu podmiotowi gospodarczemu nie mo¿e przekraczaæ równowarto�ci 7500 euro
i mo¿e byæ przeznaczona jedynie na zakupy finansowane po jej uruchomieniu. Okres
finansowania przedsiêbiorcy w formie po¿yczki nie mo¿e byæ d³u¿szy ni¿ 3 lata.

Kapita³ Funduszu Po¿yczkowego wynosi 210 tys. z³.

5 Informacje pochodz¹ ze stron internetowych Nidzickiej Fundacji Rozwoju �Nida� www.nida.pl
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3.8.2.3. Inkubator przedsiêbiorczo�ci

Inkubator przedsiêbiorczo�ci stanowi¹ wyodrêbnione w ramach jednego budynku
i udostêpnione przedsiêbiorcom na preferencyjnych warunkach lokale wraz z pe³n¹
obs³ug¹ administracyjn¹ (sekretariat) i biurow¹ (sprzêt biurowy), w których mog¹ oni
prowadziæ dzia³alno�æ gospodarcz¹ w pocz¹tkowym okresie swej dzia³alno�ci. Prefe-
rencyjne warunki wyra¿aj¹ siê w ni¿szych od rynkowych cenach najmu lokali i kosz-
tach obs³ugi. Poniewa¿ celem inkubatora jest wsparcie przedsiêbiorców w pocz¹tko-
wym okresie ich funkcjonowania (ok. 3 lata od chwili powstania), wraz z up³ywem
czasu przewidzianego do wyj�cia firm z inkubatora ceny najmu zbli¿aj¹ siê do cen
rynkowych. W ramach swych zadañ inkubatory �wiadcz¹ na rzecz przedsiêbiorców
szereg us³ug dodatkowych takich jak szkolenia, doradztwo, obs³uga prawna, a tak¿e
zapewniaj¹ przedsiêbiorcom dostêp do informacji oraz u³atwiaj¹ dostêp do zewnêtrz-
nych �róde³ finansowania.

Inkubatory przedsiêbiorczo�ci s¹ form¹ promocji i wspomagania ma³ych, nowo po-
wsta³ych przedsiêbiorstw. Ich najwa¿niejsz¹ misj¹ jest stworzenie �rodowiska sprzy-
jaj¹cego transferowi technologii, wymianie do�wiadczeñ i budowaniu wiêzi pomiê-
dzy przedsiêbiorstwami. Utworzenie inkubatora przedsiêbiorczo�ci sprzyja ma³ym
przedsiêbiorstwom w przezwyciê¿aniu podstawowych barier rozwojowych oraz po-
zytywnie wp³ywa na lokaln¹ przedsiêbiorczo�æ, przede wszystkim za� na powstawa-
nie nowych firm i kreowanie nowych miejsc pracy.

Partnerami samorz¹dów w utworzeniu i prowadzeniu inkubatorów s¹ z regu³y lokalne
instytucje otoczenia biznesu.

Inkubatory przedsiêbiorczo�ci mog¹ dzia³aæ jako samodzielny podmiot (osoba praw-
na) lub stanowiæ wyodrêbnion¹ organizacyjnie jednostkê prowadzon¹ w ramach ist-
niej¹cej instytucji. Forma prawna inkubatora nie zosta³a okre�lona. Najczê�ciej dzia-
³aj¹ one w postaci fundacji i stowarzyszeñ, ale mog¹ prowadziæ swoj¹ dzia³alno�æ
w postaci spó³ki akcyjnej, spó³ki z ograniczon¹ odpowiedzialno�ci¹, a tak¿e zak³adu
bud¿etowego miasta lub gminy. Struktura organizacyjna i szczegó³y dotycz¹ce prowa-
dzonej dzia³alno�ci powinny zostaæ okre�lone w statucie (umowie spó³ki) oraz we-
wnêtrznych regulaminach.

Mo¿liwo�ci pozyskania zewnêtrznego finansowania przez instytucje wspierania przed-
siêbiorczo�ci powiêksz¹ siê znacznie po przyst¹pieniu Polski do Unii Europejskiej.
Przewiduje siê, i¿ w latach 2004�2006 �rodki z Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego przeznaczone zostan¹ m.in. na sfinansowanie czê�ci kosztów przygoto-
wania studiów wykonalno�ci oraz biznesplanów dla inkubatorów przedsiêbiorczo�ci.
Realizowane bêdzie tak¿e wsparcie finansowe czê�ci inwestycji zwi¹zanych z utwo-
rzeniem i funkcjonowaniem inkubatora. Nie mniej istotna bêdzie mo¿liwo�æ ubiega-
nia siê o pokrycie czê�ci kosztów us³ug doradczych dla instytucji zarz¹dzaj¹cych in-
kubatorami.
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Inkubator przedsiêbiorczo�ci IN-MARR SA6

Inkubator Przedsiêbiorczo�ci IN-MARR SA jest jednym z g³ównych dzia³ów Mie-
leckiej Agencji Rozwoju Regionalnego SA (MARR SA). Zosta³ on utworzony
w 1992 r. i jest jedn¹ z najstarszych i najwiêkszych w Polsce instytucji tego typu.
Inkubator dzia³a w formie samodzielnego wydzia³u gospodarczego non-profit Agen-
cji. Inwestycja adaptacji pierwszej hali Inkubatora sfinansowana zosta³a ze �rod-
ków Funduszu Restrukturyzacji Regionu Mieleckiego (utworzonego z grantu Rz¹-
du Japonii). Celem Inkubatora jest wspieranie powstawania i inkubowanie dzia³al-
no�ci produkcyjnej i us³ugowej ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw z regionu.
W tym celu, obok wynajmu powierzchni produkcyjnej i biurowej, Inkubator za-
pewnia przedsiêbiorcom us³ugi sekretarskie i biurowe, a tak¿e doradcze. Ponadto,
Inkubator u³atwia dostêp do �róde³ finansowania, zapewnia wsparcie w zakresie
promocji i reklamy oraz prowadzi dzia³alno�æ polegaj¹c¹ na kojarzeniu partnerów.
Firmy nie mog¹ dzia³aæ w Inkubatorze d³u¿ej ni¿ 4 lata. Po tym okresie musz¹
zwolniæ miejsce nastêpnym podmiotom gospodarczym. Aktualnie Inkubator po-
siada obiekt, który jest zespo³em 3 hal produkcyjnych o powierzchni 5600 m2,
w którym funkcjonuje 18 firm produkuj¹cych wysoko przetworzone wyroby z bran-
¿y metalowej, tworzyw sztucznych, obróbki powierzchni, elektronicznej, spo¿yw-
czej i poligraficznej. Ze wzglêdu na swoje po³o¿enie (Inkubator znajduje siê
w pobli¿u Specjalnej Strefy Ekonomicznej) z Inkubatora Przedsiêbiorczo�ci wy-
wodz¹ siê firmy, które pó�niej uzyskuj¹ zezwolenie na dzia³alno�æ w Specjalnej
Strefie Ekonomicznej.

6 Informacje pochodz¹ ze stron internetowych Fundacji �Wspieranie i Promocja Przedsiêbiorczo-
�ci na Warmii i Mazurach� w Olsztynie www.it.olsztyn.pl

7 Informacje pochodz¹ ze stron internetowych Fundacji Jastrzêbski Inkubator Przedsiêbiorczo�ci
www.inkubator.xm.pl

Fundacja Jastrzêbski Inkubator Przedsiêbiorczo�ci7

Innym przyk³adem funkcjonuj¹cego inkubatora jest Fundacja Jastrzêbski Inkuba-
tor Przedsiêbiorczo�ci, która za³o¿ona zosta³a w 1992 r. przez Urz¹d Miasta Ja-
strzêbie Zdrój. �rodki na swoj¹ dzia³alno�æ fundacja pozyskiwa³a g³ównie z dota-
cji Urzêdu Miasta, Ministerstwa Pracy i Polityki Spo³ecznej oraz Krajowego Urzê-
du Pracy. W 1992 r. Urz¹d Miasta odda³ Fundacji hale po by³ej jednostce wojsko-
wej. W nastêpnych latach dzia³ania Fundacji poszerzono o kolejn¹ halê po restruk-
turyzowanym Przedsiêbiorstwie Komunikacji Miejskiej. Obecnie inkubator admi-
nistruje dwoma budynkami, o ³¹cznej powierzchni 3.332 m2. Mieszcz¹ siê w nich
24 firmy zatrudniaj¹ce ³¹cznie ok. 100 osób. Kilkana�cie firm opu�ci³o inkubator
i samodzielnie dzia³aj¹ na rynku. W Fundacji nowe firmy chc¹ce za³o¿yæ w³asn¹
dzia³alno�æ mog¹ równie¿ otrzymaæ wszelk¹ pomoc zwi¹zan¹ z wynajmem po-
mieszczeñ czy te¿ zdobyciem kredytu i warunkami jego sp³aty.
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3.8.2.4. Gminne Centrum Informacyjne

Na Gminne Centrum Informacyjne (GCI) sk³ada siê pomieszczenie wyposa¿one
w  stanowiska komputerowe z dostêpem do Internetu oraz niezbêdny sprzêt biurowy
(telefon, faks, kserokopiarka) wraz z profesjonaln¹ obs³ug¹ biurow¹. Celem GCI jest
zaspokajanie potrzeb mieszkañców gminy w zakresie komunikacji, poszukiwania pra-
cy, prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej przez ma³e firmy oraz dostêpu do informa-
cji. GCI przyczynia siê te¿ do promocji turystycznej i gospodarczej gminy. Po�ród
us³ug �wiadczonych przez GCI wymieniæ mo¿na udostêpnianie informacji znajduj¹-
cych siê w Internecie (oferty pracy, poszukiwanie partnerów gospodarczych, oferty
edukacyjne, informacja dla turystów), tworzenie stron www dla firm i instytucji, pro-
wadzenie strony internetowej promuj¹cej gminê, us³ugi biurowe. GCI udostêpnia te¿
sprzêt komputerowy w celach przegl¹dania stron www oraz korzystania z poczty elek-
tronicznej, dzia³aj¹c na zasadach tzw. kawiarenki internetowej.

GCI mo¿e zostaæ utworzone w gminnym o�rodku kultury, szkole czy bibliotece. Mo¿e
ono byæ prowadzone przez agencjê rozwoju lokalnego lub dzia³aæ w ramach inkubato-
ra przedsiêbiorczo�ci.

8 Informacje pochodz¹ ze stron internetowych Gminnego Infocentrum w Szyd³owcu
www.szydlowiec.ic.exl.pl

Gminne Infocentrum w Szyd³owcu8

Gminne Infocentrum w Szyd³owcu powsta³o w 2001 r. na bazie �rodków finanso-
wych przekazanych przez Wojewódzki Urz¹d Pracy oraz dotacji na wyposa¿enie
pozyskanej od Agencji W³asno�ci Rolnej Skarbu Pañstwa, Fundacji Argentyñskiej
oraz firmy Polkomtel SA. Lokal, w którym mie�ci siê centrum, przekazany zosta³
przez Urz¹d Gminy. Do zakresu zadañ info-centrum nale¿y m.in. �wiadczenie drob-
nych us³ug biurowych (przepisywanie, kopiowanie, skanowanie dokumentów i prac
szkolnych, pisanie ¿yciorysów, wysy³anie faksów, wykonywanie wizytówek), ko-
jarzenie partnerów (zamieszczanie drobnych og³oszeñ kupiê/sprzedam na w³asnej
stronie internetowej, prowadzenie tablicy og³oszeñ), us³ugi szkoleniowe (kursy
komputerowe), po�rednictwo pracy (prowadzenie strony internetowej z ofertami
pracy), a ponadto prowadzenie kawiarenki internetowej, wyszukiwanie zleceñ
i informacji w internecie. Pracownicy centrum prowadz¹ równie¿ us³ugi doradcze
na temat prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej. Gminne Infocentrum zamieszcza
równie¿ reklamy przedsiêbiorców, którzy chc¹ ze swoimi produktami wyj�æ poza
rynek lokalny. Zajmuje siê te¿ tworzeniem stron internetowych. Beneficjentem us³ug
�wiadczonych przez info-centrum jest spo³eczno�æ lokalna (m³odzie¿, poszukuj¹-
cy pracy, lokalni przedsiêbiorcy) z terenów Szyd³owca i s¹siednich gmin.
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GCI finansowane jest ze �rodków w³asnych przy wsparciu pochodz¹cym ze �rodków
gminnych (g³ównie w pocz¹tkowym okresie funkcjonowania). Docelowo instytucja ta
powinna byæ w stanie zapewniæ swoje samofinansowanie. W pierwszych latach po
akcesji do Unii Europejskiej, instytucje otoczenia biznesu mog¹ liczyæ na wsparcie
z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, z którego finansowane bêd¹ m.in.
projekty doradcze i szkoleniowe poprawiaj¹ce ofertê tego typu instytucji. Dodatkowo,
wsparcie przewidziane bêdzie na realizacjê projektów inwestycyjnych niezbêdnych
do w³a�ciwego funkcjonowania instytucji wspieraj¹cych przedsiêbiorców. �rodki fi-
nansowe z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego skierowane bêd¹ równie¿
do jednostek samorz¹du terytorialnego i podleg³ych im placówek publicznych zapew-
niaj¹cych dostêp do Internetu w miejscach publicznych.

3.8.2.5. Agencja Rozwoju Lokalnego

Agencja Rozwoju Lokalnego jest instytucj¹ zmierzaj¹c¹ do zapewnienia harmonijne-
go rozwoju gospodarczego gminy (powiatu), której dzia³alno�æ koncentruje siê g³ów-
nie na wspieraniu lokalnej przedsiêbiorczo�ci. Agencja stanowi ogniwo zapewniaj¹ce
sprawn¹ komunikacjê i wymianê informacji pomiêdzy lokalnymi przedsiêbiorcami
a instytucjami rozwoju przedsiêbiorczo�ci o charakterze regionalnym czy te¿ krajo-
wym. Agencja rozwoju lokalnego mo¿e wspó³tworzyæ i wdra¿aæ lokalne programy
restrukturyzacyjne oraz programy rozwoju gospodarki pobudzaj¹ce przedsiêbiorczo�æ,
organizowaæ i popieraæ inicjatywy prowadz¹ce do poprawy sytuacji na lokalnym ryn-
ku pracy, a tak¿e zajmowaæ siê promocj¹ gminy (powiatu). W ramach wykonywanych
zadañ, agencje mog¹ prowadziæ fundusze po¿yczkowe, fundusze porêczeñ kredyto-
wych, inkubatory przedsiêbiorczo�ci. Dobr¹ praktyk¹ jest równie¿ prowadzenie o�rodka
informacyjnego dla ma³ych przedsiêbiorców w zakresie dostêpnych w regionie instru-
mentów wsparcia. Agencje zajmuj¹ siê przyci¹ganiem potencjalnych inwestorów, or-
ganizuj¹ gie³dy, wystawy, targi pracy oraz szkolenia i seminaria prowadzone przez
zewnêtrznych ekspertów. Zapewniaj¹ one przedsiêbiorcom obs³ugê prawn¹ i ksiêgo-
w¹, a tak¿e gromadz¹ oferty pracy.

Agencje rozwoju lokalnego pe³ni¹ bardzo istotn¹ rolê w procesie planowania i realiza-
cji rozwoju lokalnego. Ich zadania wykraczaj¹ znacznie poza stymulowanie inicjatyw
maj¹cych na celu wspieranie przedsiêbiorczo�ci i rozwój gospodarczy. Pe³ni¹ one rów-
nie¿ szereg zadañ o charakterze spo³ecznym. Realizuj¹c bowiem swe zadania poprzez
�cis³¹ wspó³pracê z w³adzami gminy (powiatu), lokalnymi przedsiêbiorcami i miesz-
kañcami, inspiruj¹ wspó³pracê partnerów spo³ecznych. Na uwagê zas³uguj¹ te¿ dzia-
³ania na rzecz promocji regionu.

Agencje rozwoju lokalnego mog¹ dzia³aæ w oparciu o przepisy kodeksu spó³ek han-
dlowych. Wystêpuj¹ wówczas pod postaci¹ spó³ki akcyjnej i spó³ki z ograniczon¹ od-
powiedzialno�ci¹, co umo¿liwia im nieskrêpowane prowadzenie dzia³alno�ci gospo-
darczej. Formy te s¹ wiêc w³a�ciwe w przypadku agencji prowadz¹cych dzia³alno�æ
komercyjn¹. Agencje rozwoju lokalnego o charakterze non profit realizuj¹ swe dzia³a-
nia g³ównie w formie fundacji lub stowarzyszenia. Nale¿y zaznaczyæ, ¿e prawodaw-
stwo nie wyklucza mo¿liwo�ci prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej przez podmio-
ty dzia³aj¹ce w tych formach. Jest to jednak obwarowane pewnymi warunkami.
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Zakres terytorialny agencji rozwoju lokalnego ogranicza siê do gminy, kilku gmin lub
powiatu. Adresatami jej dzia³añ s¹ mieszkañcy oraz podmioty prawne (g³ównie ma³e
przedsiêbiorstwa) z tego obszaru.

Podstawowymi �ród³ami finansowania dzia³alno�ci agencji, obok przychodów z dzia-
³alno�ci gospodarczej mog¹ byæ �rodki finansowe pochodz¹ce z bud¿etu gminy (po-
wiatu), pozyskane od prywatnych przedsiêbiorców oraz innych podmiotów lokal-
nych. �ród³em finansowania agencji mo¿e staæ siê tak¿e powierzony jej maj¹tek,
spadki i darowizny. W latach 2004�2006 wsparcie w ramach Europejskiego Fundu-
szu Rozwoju Regionalnego przeznaczone zostanie g³ównie na projekty doradcze
i szkoleniowe poprawiaj¹ce ofertê instytucji otoczenia biznesu. Agencje rozwoju
lokalnego uzyskaj¹ te¿ mo¿liwo�æ sfinansowania z Europejskiego Funduszu Roz-
woju Regionalnego czê�ci kosztów projektów inwestycyjnych zwi¹zanych z prowa-
dzon¹ dzia³alno�ci¹.

Dzia³dowska Agencja Rozwoju SA9

Dzia³dowska Agencja Rozwoju SA powsta³a w 1994 r. z inicjatywy samorz¹du
Miasta i Gminy Dzia³dowo jako organizacja niezale¿na oraz samofinansuj¹ca siê.
�ród³em finansowania dzia³alno�ci spó³ki s¹ �rodki pozyskane na realizacjê kon-
kretnych projektów oraz dochody wypracowane w ramach prowadzonej dzia³alno-
�ci gospodarczej. Wypracowane zyski przeznaczane s¹ na cele statutowe. Celem
statutowym Agencji jest wspieranie rozwoju gospodarczego, kulturalnego i spo-
³ecznego miasta i gminy Dzia³dowo. Zakres us³ug oferowany przez Agencjê jest
bardzo szeroki: od szkoleñ jêzykowych dla dzieci i m³odzie¿y poprzez aktywizacjê
osób bezrobotnych do wspierania ma³ej przedsiêbiorczo�ci. W ramach spó³ki dzia-
³aj¹ dwa fundusze: Dzia³dowski Fundusz Przedsiêbiorczo�ci (w ramach którego
funkcjonuj¹ Fundusz Porêczeñ Kredytowych oraz Fundusz Po¿yczkowy) oraz Fun-
dusz Stypendialny skierowany do uzdolnionej m³odzie¿y z gminy. W strukturze
Agencji znajduje siê te¿ O�rodek Szkoleniowy prowadz¹cy zarówno dzia³ania
o charakterze edukacyjnym dla gminnej spo³eczno�ci jak równie¿ dzia³ania szko-
leniowe skierowane na potrzeby indywidualnych przedsiêbiorców. Dzia³alno�æ agen-
cji wspierana jest przez funkcjonuj¹cy w jej ³onie O�rodek Promocji, który zajmu-
je siê popraw¹ wizerunku tak spó³ki, jak i ca³ego miasta i gminy. Ponadto Agencja
prowadzi Punkt Konsultacyjno-Doradczy dla lokalnych przedsiêbiorców oraz wy-
daje lokaln¹ gazetê. Wespó³ z samorz¹dem miejskim, agencja prowadzi równie¿
dzia³alno�æ inwestycyjn¹ na potrzeby gminy.

9 Informacje pochodz¹ ze stron internetowych Dzia³dowskiej Agencji Rozwoju S.A. www.dzial-
dowo.pl
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3.8.2.6. Park technologiczny

Park technologiczny jest instytucj¹ s³u¿¹c¹ tworzeniu warunków dla wykorzystania
naukowego i gospodarczego potencja³u regionu. Stanowi on wyodrêbniony kompleks
budynków i urz¹dzeñ zapewniaj¹cych w³a�ciw¹ bazê infrastrukturaln¹ dla prowadze-
nia dzia³alno�ci gospodarczej opartej na innowacyjnych rozwi¹zaniach technologicz-
nych. Podstawow¹ zalet¹ tego typu jednostek jest skupienie na jednym terenie zarów-
no o�rodków badawczo-rozwojowych, a tak¿e ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw za-
interesowanych inwestowaniem w nowe technologie oraz produkty i us³ugi innowa-
cyjne. Koncentracja ta stwarza korzystne warunki dla rozwijania wspó³pracy pomiê-
dzy sfer¹ badawczo-rozwojow¹ a inwestorami zainteresowanymi wdra¿aniem lub ko-
mercjalizacj¹ wyników badañ naukowych.

Zalet¹ inwestowania w parkach technologicznych jest ponadto uzyskanie dostêpu do
tanich gruntów i obiektów przemys³owych ulokowanych w atrakcyjnych czê�ciach
regionu (miasta), specjalistycznej kadry oraz profesjonalnej obs³ugi dostêpnej na miej-
scu.

Utworzenie parku technologicznego wi¹¿e siê z konieczno�ci¹ powo³ania podmiotu,
który bêdzie zarz¹dza³ parkiem. Jego forma prawna nie zosta³a okre�lona. Najczê�ciej
wykorzystywane do tego celu s¹ jednak spó³ki akcyjne lub spó³ki z ograniczon¹ odpo-
wiedzialno�ci¹. Przedmiotem dzia³ania instytucji zarz¹dzaj¹cej parkiem jest odpowied-
nie zagospodarowanie terenu, sprzeda¿ i wynajem nieruchomo�ci oraz maszyn i urz¹-
dzeñ biurowych, a tak¿e doradztwo w zakresie komercjalizacji wyników prac badaw-
czych i naukowych przez przedsiêbiorstwa. Ponadto spó³ka prowadz¹ca park inicjuje
dzia³ania promocyjne na rzecz parku oraz funkcjonuj¹cych tam podmiotów, jak rów-
nie¿ podejmuje wspó³pracê z krajowymi i zagranicznymi o�rodkami proinnowacyjny-
mi.

Powodzenie tego typu inwestycji uzale¿nione jest w du¿ym stopniu od obecno�ci
i zaanga¿owania o�rodków akademickich i badawczo-naukowych. St¹d te¿ lokaliza-
cja parku technologicznego uzale¿niona jest bezpo�rednio od usytuowania o�rodków
akademickich i badawczych. Najczê�ciej parki technologiczne tworzone s¹ w regio-
nach posiadaj¹cych placówki o wysokim poziomie naukowym oraz cechuj¹cych siê
wysokim poziomem przedsiêbiorczo�ci.

Podstawowym �ród³em finansowania parków technologicznych s¹ przychody z pro-
wadzonej dzia³alno�ci. Wybrane w drodze konkursu parki technologiczne mog¹ tak¿e
uzyskaæ wsparcie w postaci sfinansowania przez Polsk¹ Agencjê Rozwoju Przedsiê-
biorczo�ci projektów w zakresie przygotowania biznesplanu, oceny oddzia³ywania na
�rodowisko oraz studium wykonalno�ci. Mo¿liwo�ci finansowania tych instytucji znacz-
nie zwiêksz¹ siê w latach 2004�2006. Przewiduje siê, i¿ podmioty zarz¹dzaj¹ce parka-
mi bêd¹ mog³y ubiegaæ siê o dofinansowanie wy¿ej wymienionych projektów ze �rod-
ków pochodz¹cych z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego. �rodki euro-
pejskie bêd¹ tak¿e wspiera³y realizacjê projektów inwestycyjnych zwi¹zanych z po-
wstaniem i rozwojem parków technologicznych.
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Wroc³awski Park Technologiczny SA10

Wroc³awski Park Technologiczny powsta³ w 1998 r. w formie spó³ki akcyjnej. Ka-
pita³ akcyjny zebrany zosta³ dziêki objêciu ok. 47 tys. akcji o warto�ci nominalnej
100 z³. W wyniku objêcia akcji akcjonariuszami spó³ki s¹ gmina Wroc³aw (87%
akcji), o�rodki naukowe (politechnika, uniwersytet, akademia rolnicza), podmioty
komercyjne (bank, towarzystwo inwestycyjne), Skarb Pañstwa oraz podmioty dzia-
³aj¹ce non-profit (fundacja, izba gospodarcza). W celu stworzenia warunków dla
wykorzystania naukowego i przemys³owego potencja³u Wroc³awia i regionu, przed-
miotem dzia³ania spó³ki jest przede wszystkim zagospodarowanie, sprzeda¿ i wy-
najem nieruchomo�ci, zarz¹dzanie nieruchomo�ciami niemieszkalnymi, wynajem
maszyn i urz¹dzeñ biurowych, prace badawczo-rozwojowe w dziedzinie nauk tech-
nicznych, doradztwo w zakresie prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej. Klienta-
mi parku s¹ przedsiêbiorstwa wykorzystuj¹ce zaawansowane technologie z ró¿-
nych sektorów, b¹d� firmy zaanga¿owane w badania i rozwój m.in. w takich dzie-
dzinach jak telekomunikacja, elektronika, farmaceutyka, mechanika precyzyjna,
chemia czy informatyka.

10 Informacje pochodz¹ ze stron internetowych Wroc³awskiego Parku Technologicznego SA
www.technologpark.pl

11 Informacje pochodz¹ ze stron internetowych Poznañskiego Parku Naukowo-Technologicznego
Fundacji Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu www.ppnt.poznan.pl

Poznañski Park Naukowo-Technologiczny11

Poznañski Park Naukowo-Technologiczny powsta³ w 1995 r. w ramach dzia³alno-
�ci statutowej i gospodarczej Fundacji Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza
w Poznaniu. W pierwszym etapie dzia³alno�ci park pozyska³ 3 ha terenu, magazyn
o powierzchni 1700 m2, halê technologiczn¹ o ³¹cznej powierzchni 800 m2, a tak¿e
budynki pomocnicze. Od roku 1997 park ulega³ rozbudowie. W koñcu lat dzie-
wiêædziesi¹tych oddano do u¿ytku budynek biurowy oraz dwie hale wielofunkcyj-
ne. U¿ytkownikami parku s¹ jednostki badawczo-rozwojowe oraz stowarzyszenia
proinnowacyjne. Poznañski Park Technologiczny wspomaga równie¿ powstawa-
nie i rozwój ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw zaanga¿owane w nowoczesne tech-
nologie. W ramach parku dzia³a kilka przedsiêbiorstw prowadz¹cych dzia³alno�æ
handlow¹ oraz zainteresowane inwestowaniem w nowoczesne technologie ciep³ow-
nictwa i software.

3.8.2.7. Park przemys³owy

Istot¹ parków przemys³owych jest stworzenie dogodnych warunków do prowadzenia
dzia³alno�ci gospodarczej dla skupionych na jego terenie przedsiêbiorców. Cel ten
realizowany jest przede wszystkim poprzez udostêpnienie ma³ym i �rednim przedsiê-
biorcom pod wynajem hal przemys³owych, magazynów, pomieszczeñ biurowych oraz



42

uzbrojonych terenów niezabudowanych wraz z odpowiedni¹ obs³ug¹ administracyj-
n¹. Stanowiæ one maj¹ bazê dla prowadzenia dzia³alno�ci komercyjnej przez przedsiê-
biorców. Obok wynajmu lokali, w ofercie podmiotów prowadz¹cych parki przemys³o-
we znajduj¹ siê te¿ us³ugi o charakterze doradczym dla inwestorów w zakresie prowa-
dzonej przez nich dzia³alno�ci gospodarczej, ksiêgowo�ci czy zarz¹dzania nierucho-
mo�ciami. Spó³ka zarz¹dzaj¹ca parkiem zapewnia tak¿e dostawê mediów (energii elek-
trycznej, wody, ogrzewania) oraz telefon, sta³y dozór mienia oraz serwis znajduj¹cych
siê na terenie parków urz¹dzeñ. Dodatkowym atutem parków przemys³owych jest
z regu³y ich dogodna lokalizacja (w pobli¿u centrum miast czy szlaków komunikacyj-
nych). Parki przemys³owe tworzone s¹ czêsto na obszarze restrukturyzowanych tere-
nów poprzemys³owych.

Ze wzglêdu na sw¹ misjê, parki przemys³owe nie musz¹ funkcjonowaæ w pobli¿u
o�rodków akademickich, co jest g³ównym wyznacznikiem odró¿niaj¹cym parki prze-
mys³owe od technologicznych.

�ród³em finansowania parków przemys³owych s¹ dochody pochodz¹ce z ich bie¿¹cej
dzia³alno�ci. W chwili obecnej Polska Agencja Rozwoju Przedsiêbiorczo�ci w opar-
ciu o �rodki bud¿etu pañstwa finansuje przygotowanie studium wykonalno�ci, biznes
planu oraz oceny oddzia³ywania na �rodowisko dla wybranych w drodze konkursu
parków przemys³owych. W latach 2004�2006, podmioty zarz¹dzaj¹ce parkami prze-
mys³owymi bêd¹ mog³y aplikowaæ do Agencji Rozwoju Przemys³u SA o wsparcie
finansowe z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, którego �rodki prze-
znaczone zostan¹ m.in. na dofinansowywanie przygotowania wy¿ej wymienionej do-
kumentacji oraz projektów inwestycyjnych zwi¹zanych z powstaniem oraz rozwojem
parków.

Park przemys³owy �Kryszta³owy� w Tarnowie

Park przemys³owy �Kryszta³owy� w Tarnowie zajmuje obszar 360 ha i ulokowany
jest w pó³nocnej czê�ci miasta, w bliskim s¹siedztwie Specjalnej Strefy Ekono-
micznej. W pobli¿u parku przebiegaj¹ drogi wylotowe z Tarnowa w kierunku Kra-
kowa, Rzeszowa i Warszawy. Park posiada równie¿ dogodne po³¹czenia komuni-
kacyjne z centrum miasta. Przez jego teren przebiegaj¹ tak¿e tory kolejowe, wyko-
rzystane przez przedsiêbiorstwa, które posiadaj¹ w³asne bocznice. Znajduj¹ce siê
na terenie parku nieruchomo�ci zwolnione zosta³y z podatku od nieruchomo�ci
uchwa³¹ rady gminy. Teren parku przemys³owego wyposa¿ony jest w podstawowe
media (woda, gaz, energia elektryczna). Obecnie na terenie parku funkcjonuje
ok. 30 przedsiêbiorstw z bran¿ elektromaszynowej, budowlanej, szklarskiej i logi-
stycznej.



43

3.8.2.8. Centrum obs³ugi inwestora

W zasadzie s¹ to instytucje, których celem jest zachêcanie inwestorów do podejmowa-
nia dzia³alno�ci na danym terenie, obs³uga inwestorów w trakcie procesu decyzyjnego
i realizacji inwestycji, a tak¿e serwis poinwestycyjny. W kraju dzia³a wiele centrów
wyodrêbnionych jako czê�æ wiêkszej instytucji. Warto przypomnieæ, ¿e w drugiej po-
³owie lat 90. Pañstwowa Agencja Inwestycji Zagranicznych wspar³a za³o¿enie 10 ta-
kich centrów w kraju, powo³anych g³ównie przy agencjach rozwoju regionalnego (5).
Ponadto dwa dzia³a³y przy urzêdach wojewódzkich, jedno w regionalnej fundacji roz-
woju gospodarczego i jedno przy izbie gospodarczej (zob. Kolas 2000). W proces
tworzenia COI w³¹czaj¹ siê coraz czê�ciej w³adze samorz¹dowe. Zasadnicze proble-
my z dzia³alno�ci¹ COI skupiaj¹ siê wokó³ nastêpuj¹cych zagadnieñ (Dziemianowicz,
Pietras-Goc 2000):
l dobór odpowiedniej kadry,
l ustalenie zakresu obs³ugi godz¹cego oczekiwania inwestorów z mo¿liwo�ciami

finansowymi i organizacyjnymi COI (dzia³ania promocyjne, informacja gospo-
darcza, informacja prawna, pomoc przy wyborze lokalizacji, obs³uga organiza-
cyjna, pomoc w utworzeniu przedsiêbiorstwa, pomoc i wspó³praca po zrealizo-
waniu inwestycji),

l tworzenie lub w³¹czenie siê do sieci instytucji obs³uguj¹cych inwestorów w re-
gionie i kraju, ale równie¿ nawi¹zanie sta³ej i efektywnej wspó³pracy z samorz¹-
dem lokalnym. W wielu przypadkach COI narzekaj¹ na brak zaktualizowanej
oferty inwestycyjnej przygotowanej przez samorz¹d lokalny.

Centrum Obs³ugi Inwestora w Rzeszowie12

Centrum dzia³a w strukturze Rzeszowskiej Agencji Rozwoju Regionalnego. Wspó³-
tworzy³y je: Stowarzyszenie Promocji Przedsiêbiorczo�ci, Rzeszowska Agencja
Rozwoju Regionalnego oraz Regionalna Agencja Rozwoju Dolnej Austrii ECO
PLUS. Obecnie COI dzia³a przy wsparciu samorz¹du wojewódzkiego oraz PAIZ.
Podstawowy pakiet us³ug oferowanych przez COI sk³ada siê z nastêpuj¹cych ele-
mentów:
l przygotowanie kompleksowej informacji dla inwestorów, pomoc przy wybo-

rze w³a�ciwego miejsca na inwestycje,
l prowadzenie bazy danych o terenach i obiektach inwestycyjnych,
l organizacja misji gospodarczych,
l organizacja udzia³u w targach krajowych i miêdzynarodowych,
l przygotowanie indywidualnych prezentacji,
l monitorowanie stanu inwestycji w regionie,
l obs³uga prawna i doradztwo dla inwestorów,
l doradztwo dla odbiorców inwestycji przy tworzeniu, wdra¿aniu i realizacji

projektów inwestycyjnych,
l dystrybucja materia³ów promocyjnych.

12 Informator COI, zob. www.coi.rzeszow.pl
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3.8.2.9. Regionalne Instytucje Finansuj¹ce (RIF)13

Regionalne Instytucje Finansuj¹ce (RIF) s¹ wybranym w drodze konkursu, regio-
nalnym partnerem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiêbiorczo�ci wspó³pracuj¹cym przy
wdra¿aniu polityki �sektorowej� adresowanej do MSP w regionie. Pe³ni¹ one jedno-
cze�nie analogiczn¹ rolê wobec samorz¹dowych w³adz regionalnych wdra¿aj¹cych
strategie rozwoju regionu w obszarze dotycz¹cym MSP. S¹ ³¹cznikiem, który w spo-
sób spójny stosuje odpowiednie i skoordynowane instrumenty rozwoju przedsiêbior-
czo�ci na poziomach regionalnym i krajowym. RIF w swej strukturze posiada Punkt
Konsultacyjno-Doradczy jako punkt �wej�cia� przedsiêbiorców do programów. Pod-
stawowe funkcje RIF to udzielanie informacji o dostêpnych programach dotacji i wa-
runkach uczestnictwa oraz zarz¹dzanie programami rozwoju ma³ych i �rednich przed-
siêbiorstw.

Obecnie, na terenie Polski funkcjonuje 16 Regionalnych Instytucji Finansuj¹cych (po
jednej w ka¿dym województwie). Lista RIF oraz ich adresy zamieszczone s¹ na stro-
nie internetowej PARP.

3.8.2.10. Punkty Konsultacyjno-Doradcze (PKD)14

Punkty Konsultacyjno-Doradcze (PKD) s¹ to dzia³aj¹ce na terenie ca³ej Polski, wy³o-
nione w drodze konkursu, organizacje dzia³aj¹ce na rzecz rozwoju przedsiêbiorczo�ci
na zasadach niekomercyjnych (w tym urzêdy miejskie i powiatowe), które �wiadcz¹
bezp³atne us³ugi doradcze na rzecz ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw oraz osób po-
dejmuj¹cych dzia³alno�æ gospodarcz¹. Us³ugi, o których mowa, obejmuj¹ przede
wszystkim tzw. doradztwo podstawowe, czyli konsultacje nie wymagaj¹ce d³u¿szego
zaanga¿owania czasu pracy konsultanta. Zakres oferowanych us³ug doradczych obej-
muje m.in. informacje z zakresu:
l administracyjno-prawnych aspektów prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej,
l zarz¹dzania przedsiêbiorstwem,
l dostêpnej na rynku ofercie finansowania zewnêtrznego,
l krajowych i unijnych projektów pomocowych.

Klienci PKD mog¹ skorzystaæ ³¹cznie z 10 godzin bezp³atnych us³ug doradczych.
Aktualnie, na terenie Polski funkcjonuje 157 PKD. Ich lista teleadresowa jest przed-
stawiona na stronie internetowej PARP.

3.9. Ile wydajemy na wspieranie przedsiêbiorczo�ci?

Dok³adna ocena wydatków na wspieranie przedsiêbiorczo�ci ponoszonych w kolej-
nych latach i przedstawiona w diagnostycznej czê�ci programu mo¿e uzmys³owiæ w³a-
dzom lokalnym i przedsiêbiorstwom wiele faktów. Z jednej strony w³adze mog¹ prze-

13 Informacje pochodz¹ ze strony internetowej Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiêbiorczo�ci
www.parp.gov.pl

14 Jw.
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konaæ siê, ¿e pomimo ich �wiadomo�ci, i¿ aktywnie wspieraj¹ przedsiêbiorczo�æ,
w porównaniu z innymi gminami wcale nie s¹ najlepsi. Z drugiej strony wysoki udzia³
wydatków na omawiany cel w bud¿ecie gminy (na tle innych gmin) mo¿e przekonaæ
narzekaj¹cych przedsiêbiorców, ¿e ich samorz¹d naprawdê stara siê, w miarê swoich
mo¿liwo�ci, pomagaæ lokalnym firmom.

Instrumenty wspierania przedsiêbiorczo�ci mo¿na podzieliæ na dochodowe i wydat-
kowe (Dziemianowicz i in. 2000). W pierwszej grupie znajduj¹ siê wszelkiego rodza-
ju ulgi, zwolnienia i obni¿enia stawek w podatkach i op³atach lokalnych. Do drugiej
grupy instrumentów zaliczamy: inwestycje gminne, finansowanie inicjatyw s³u¿¹cych
przedsiêbiorcom (szkolenia, konferencje), finansowanie instytucji dzia³aj¹cych na rzecz
przedsiêbiorców (np. centrum wspierania biznesu), a tak¿e wszelkie dzia³ania infor-
macyjno-promocyjne (np. koszty misji gospodarczych, koszty materia³ów promocyj-
nych).

Oczywi�cie jednoznaczna ocena wydatków na rozwój przedsiêbiorczo�ci przysparza
czasem trudno�ci. Przyk³adem mo¿e byæ rozwój infrastruktury technicznej, która ma
s³u¿yæ zarówno mieszkañcom, jak i drobnym przedsiêbiorcom dzia³aj¹cym na osiedlu
�mieszkaniowo-us³ugowym�. Podobne problemy mo¿emy mieæ w przypadku dofi-
nansowania lokalnych instytucji (np. agencja rozwoju lokalnego), które w swoich za-
daniach maj¹ nie tylko realizowanie celów gospodarczych. Jednak w wiêkszo�ci przy-
padków zastosowanie poszczególnych instrumentów ³atwo przypisaæ okre�lonej gru-
pie (przedsiêbiorcy, bezrobotni, tury�ci itd.).

Ocena ponoszonych wydatków na cele rozwoju przedsiêbiorczo�ci ma jeszcze jeden
cel � jest nim oszacowanie mo¿liwo�ci finansowych gminy na realizacjê programu
przedsiêbiorczo�ci. Trudno wyobraziæ sobie powa¿ne przedsiêwziêcie realizowane bez
zabezpieczenia finansowego. Niezale¿nie jednak od stanu bud¿etu gminy (powiatu)
warto pamiêtaæ, i¿ czê�æ inicjatyw realizowanych przy wspó³finansowaniu ze �rod-
ków UE mia³o olbrzymie trudno�ci z utrzymaniem siê po okresie dofinansowania (np.
niektóre centra obs³ugi inwestora). Ma to szczególne znaczenie, gdy program rozwoju
przedsiêbiorczo�ci zak³ada rozwój instytucji, które z czasem stan¹ siê niezale¿ne fi-
nansowo. Wa¿ne jest w takim przypadku przewidzenie czasu, przez jaki w³adze lokal-
ne bêd¹ dofinansowywa³y ich dzia³alno�æ.

3.10. Analiza promocji rozwoju gospodarczego prowadzonej
przez gminê (powiat)

Przez promocjê rozwoju gospodarczego bêdziemy rozumieli wszelkie dzia³ania w³adz
lokalnych zmierzaj¹ce w kierunku tworzenia korzystnego klimatu dla przedsiêbior-
czo�ci. Dobry klimat przedsiêbiorczo�ci tworzony jest przez wiele elementów, z któ-
rych wiêkszo�æ zosta³a omówiona powy¿ej (np. zachêty podatkowe, sprawna admini-
stracja, inwestycje infrastrukturalne). W tej czê�ci wska¿emy kilka uwag dotycz¹cych
samej promocji. Mo¿emy za³o¿yæ, ¿e w³adze lokalne robi¹ wiele, by stworzyæ jak
najlepsze warunki dla przedsiêbiorców, a mimo tego efekty wydaj¹ siê byæ skromne.
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W diagnozie sytuacji gminy warto zadaæ sobie pytania o nastêpuj¹ce kwestie:
l czy lokalni przedsiêbiorcy wiedz¹ o stosowanych przez w³adze samorz¹dowe in-

strumentach rozwoju? Jest to zatem pytanie o zorganizowanie komunikacji miê-
dzy w³adz¹ lokaln¹ a �wiatem biznesu. Jest co najmniej kilka no�ników takiej
informacji: lokalne media, biuletyny urzêdu gminy, spotkania informacyjne,
a tak¿e materia³y informacyjne, z których oficjalna strona www jest prawdopo-
dobnie najwa¿niejszym z nich;

l czy gmina prowadzi odpowiedni¹ promocjê wobec inwestorów zewnêtrznych?
W zasadzie jest to równie¿ pytanie o komunikacjê, przy czym nale¿y pamiêtaæ, ¿e
kontakty z potencjalnymi inwestorami zagranicznymi s¹ znacznie utrudnione �
nie tylko ze wzglêdu na fakt przebywania ich poza terenem gminy, ale przede
wszystkim z powodu wysokiej konkurencji o inwestycje zagraniczne miêdzy set-
kami tysiêcy miejsc na �wiecie.

Pomocne w rzetelnej ocenie promocji dzia³añ w³adz mog¹ byæ nastêpuj¹ce pytania
kontrolne:

1. Czy w³adze lokalne wydaj¹ w³asn¹ gazetê i czy trafia ona do przedsiêbiorców?
2. Czy przedsiêbiorcy lokalni mog¹ dowiedzieæ siê z ró¿nego rodzaju mediów, i¿

gmina realizuje np. konsekwentnie strategiê rozwoju, organizuje szkolenia dla
przedsiêbiorców i pracobiorców, rozwija infrastrukturê gospodarcz¹ itp.?

3. Czy na spotkania z przedsiêbiorcami przychodz¹ wszyscy zaproszeni? Je¿eli nie,
dlaczego?

4. Czy w³adze lokalne utrzymuj¹ bliskie kontakty z samorz¹dem gospodarczym?
5. Czy w�ród materia³ów promocyjnych gminy s¹ materia³y wykonane pod k¹tem

inwestorów zagranicznych? Je¿eli tak, jaka jest ich jako�æ (warto poddaæ siê oce-
nie specjalistów).

6. Czy w³adze lokalne maj¹ opracowan¹ w³asn¹ stronê internetow¹? Je¿eli tak, czy
jest ona opracowana w jakim� jêzyku obcym, ale przede wszystkim: czy jest ak-
tualizowana. Jedna z zasad mówi, ¿e lepiej nie mieæ strony internetowej, ni¿ mieæ
j¹ nieaktualn¹.

7. Czy w³adze lokalne dostatecznie � pod k¹tem rozwoju gospodarczego � wyko-
rzystuj¹ swoje kontakty z zagranicznymi miastami bli�niaczymi?

8. Czy w³adze lokalne organizuj¹ misje gospodarcze?
9. Czy gmina uczestniczy w targach inwestycyjnych i zaprasza do wspó³udzia³u

zainteresowane firmy lokalne?
10. Czy gmina utrzymuje sta³e kontakty z instytucjami odpowiedzialnymi za promo-

cjê gospodarcz¹ (np. PAIZ, Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Spo³ecz-
nej, ale równie¿ regionalne Centrum Obs³ugi Inwestora i polskie ambasady za
granic¹)?
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3.11. Analiza SWOT

Proces diagnozy spo³eczno-gospodarczej gminy czy powiatu mo¿na zakoñczyæ opra-
cowaniem analizy SWOT jednostki samorz¹du terytorialnego. Analiza SWOT jest do�æ
powszechnie znana. Wykorzystuj¹ j¹ przedsiêbiorcy, odpowiedzialni za strategie pra-
cownicy administracji, a tak¿e wyk³adowcy. Na czym polega zaleta tabelki, której
poszczególne pola oznaczaj¹: mocne strony (Strengths), s³abe strony (Weaknesses),
szanse (Opportunities) i zagro¿enia (Threats)?

Wydaje siê, ¿e najwa¿niejsz¹ zalet¹ jest zmuszanie opracowuj¹cych analizê do twór-
czego my�lenia o swojej gminie czy powiecie. Boñczak-Kucharczyk i in. (1996) wy-
mienia nastêpuj¹ce cechy, które nale¿y zachowaæ przy gromadzeniu danych do anali-
zy: entuzjazm, wytrwa³o�æ, twórczo�æ, elastyczno�æ, obiektywizm, realizm. Nastêpn¹
zalet¹ analizy SWOT jest bez w¹tpienia jej prostota. W prostocie jednocze�nie tkwi
du¿e zagro¿enie. Wyja�nijmy zatem, ¿e analiza SWOT nie polega jedynie na umiesz-
czeniu konkretnych cech gminy i jej otoczenia w poszczególnych polach. Wa¿ne s¹
zarówno dane, którymi dysponujemy przeprowadzaj¹c analizê, jak i produkt, który
otrzymamy w wyniku analizy SWOT.

3.11.1. Za³o¿enia analizy SWOT

Analizê SWOT przeprowadzamy po uzyskaniu odpowiedniego zasobu informacji po-
chodz¹cych z diagnozy. Tylko rzetelna informacja mo¿e byæ podstaw¹ do namys³u
nad sytuacj¹ gminy czy powiatu.

W zasadzie analiza SWOT w kontek�cie rozwoju lokalnego i regionalnego jest im-
plantem przeniesionym ze sfery analizy strategicznej przedsiêbiorstw. W przypadku
firm mocne i s³abe strony oznacza³y czynniki wewnêtrzne, za� o szansach i zagro¿e-
niach decydowa³y zjawiska zewnêtrzne w stosunku do przedsiêbiorstwa (rys. 2).
W przypadku gmin i powiatów jest podobnie, choæ nale¿y podkre�liæ, ¿e istniej¹ mo-
dyfikacje pierwotnej analizy SWOT (rys. 3).

Rys. 2. Analiza SWOT

CZYNNIKI WEWNÊTRZNE

Mocne strony S³abe strony

CZYNNIKI ZEWNÊTRZNE

Szanse Zagro¿enia
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Rys. 3. Analiza SWOT w wersji zmodyfikowanej

STAN OBECNY
Mocne strony S ³abe strony

blisko�æ du¿ych rynków zbytu
du¿y nap³yw kapita³u zagranicznego

wysoki udzia³ sektora prywatnego
rozwiniêty potencja³ eksportowy

brak zarz¹dów banków
niski udzia³ przemys³ów

zaawansowanych technologii
dominacja silniejszych kapita³owo

i technologicznie partnerów
zagranicznych

STAN PRZYSZ£Y

Wewnêtrzne Zewnêtrzne

Mo¿liwo�ci Ograniczenia Mo¿liwo�ci Ograniczenia
dobra

wspó³praca gmin
zaanga¿owanie

i wspó³praca
przedsiêbiorców

sprawne
tworzenie

Uniwersytetu
Lubuskiego

partykularyzm:
gmin, �rodowiska
akademickiego,
przedsiêbiorców
parali¿ decyzyjny

na ró¿nych
szczeblach w³adzy

prorozwojowa
polityka pañstwa
koniunktura w UE
dobra wspó³praca

transgraniczna

silne ograniczenia
bud¿etowe

brak nap³ywu
kapita³u

dominacja
rz¹dowych

agencji w terenie

�ród³o: Strategia rozwoju województwa lubuskiego, marzec 2000.

3.11.2. Od SWOT do celów strategicznych

Analiza SWOT jest narzêdziem, które u³atwia nam formu³owanie celów strategicz-
nych rozwoju gminy czy powiatu. W wielu przypadkach cele strategiczne s¹ wyni-
kiem wy³¹cznie wyborów politycznych, nie za� konsekwencj¹ przeprowadzonych ana-
liz. Oczywi�cie w procesie budowy programu wspierania przedsiêbiorczo�ci musi byæ
obecna polityka, poniewa¿ to w³adze lokalne przygotowuj¹ i realizuj¹ program, to one
decyduj¹ o zaanga¿owaniu finansowym samorz¹du w programie. Jednak wa¿ne jest,
by politycy opierali swoje decyzje na profesjonalnych materia³ach i wynikach analiz.
W jaki sposób analiza SWOT pomaga w ustaleniu celów strategicznych? W uzy-
skaniu odpowiedzi pomaga rys. 4, który zawiera wskazówki, jak nale¿y traktowaæ
poszczególne pola z analizy SWOT.
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Rys. 4. Wykorzystanie analizy SWOT do okre�lania celów strategicznych

CZYNNIKI WEWNÊTRZNE

Mocne strony S³abe strony

NA NICH BAZUJEMY ELIMINUJEMY

CZYNNIKI ZEWNÊTRZNE

Szanse Zagro¿enia

WYKORZYSTUJEMY ZAPOBIEGAMY

Tabela 10. Zwi¹zki analizy SWOT z celami programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci

Elementy analizy SWOT Mo ¿liwe cele programu

Mocne strony
Du¿a liczba inwestorów
zagranicznych

Rozwój powi¹zañ kooperacyjnych
na terenie gminy

Nowoczesna oczyszczalnia �cieków
i przygotowane tereny inwestycyjne

Przyci¹gniêcie kapita³u zewnêtrznego

S³abe strony
Brak �rodków na rozwój
przedsiêbiorstw

Obni¿anie kosztów dzia³alno�ci
przedsiêbiorców

S³abo�æ oferty lokalnych instytucji
otoczenia biznesu skierowanej
do przedsiêbiorców

Wzrost znaczenia lokalnych instytucji
otoczenia biznesu we wspieraniu
przedsiêbiorczo�ci

Szanse
Rozwój kooperacji transgranicznej Wzrost znaczenia wspó³pracy

gospodarczej w kontaktach
z zagranic¹

Wzrost popytu zewnêtrznego
na lokalne produkty

Wzrost aktywno�ci promocyjnej gminy
i przedsiêbiorstw

Zagro ¿enia
Wzrost obci¹¿eñ przedsiêbiorców Lobbying polityczny
Silna konkurencja z krajów UE Wzrost konkurencyjno�ci lokalnych

firm
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Zaprezentowany wy¿ej przyk³ad prze³o¿enia zapisów analizy SWOT na cele strate-
giczne wskazuje na potrzebê jednoznacznej oceny poszczególnych elementów sytu-
acji spo³eczno-gospodarczej. Sporo trudno�ci w analizie przysparzaj¹ zjawiska dyna-
miczne. Przyk³adowo w analizie SWOT jednej z gmin widnieje zapis: �stopniowa
poprawa niektórych elementów �rodowiska (...) poprawiaj¹ca siê gospodarka wodno-
-�ciekowa�. Zauwa¿my, ¿e tego typu zapis nie odpowiada na pytanie o aktualny stan
�rodowiska i nie daje wskazówki, czy ju¿ mo¿emy bazowaæ w realizacji strategii lub
programu na czysto�ci �rodowiska przyrodniczego. Inny przyk³ad dotyczy po³o¿enia.
Gminy, które uznaj¹, i¿ ich po³o¿enie jest korzystne, wstawiaj¹ tê cechê po stronie
szans, licz¹c, ¿e wykorzystane zostanie to w kontek�cie tranzytu, wspó³pracy zagra-
nicznej itp. Warto w analizie SWOT zastanowiæ siê nad bardziej detalicznym podej-
�ciem do tego problemu. Zauwa¿my, ¿e po stronie szans mo¿na wpisaæ wzrost znacze-
nia gminy, jako o�rodka logistyczno-spedycyjnego. W tym wypadku �korzystne po³o-
¿enie drogowe� jest w domy�le. Ta sama gmina mo¿e równie¿ doj�æ do wniosku, ¿e
zagro¿eniem jest niestabilna sytuacja polityczna wschodniego s¹siada, co mo¿e mieæ
konsekwencje dla zmniejszenia szans dla rozwoju handlu itd. Jeszcze jeden � do�æ
czêsto pojawiaj¹cy siê zapis � dotyczy �walorów �rodowiskowych, jako szansy dla
rozwoju turystyki�. Zauwa¿my, ¿e ten zapis wyra�nie wskazuje nam, ¿e gmina posia-
da atrakcyjne �rodowisko i chcia³aby rozwijaæ na swoim terenie turystykê. Wydaje
siê, ¿e du¿o klarowniejszy by³by zapis typu �wzrost zainteresowania turystów zewnêtrz-
nych gmin¹� � po stronie szans, lub np. �brak produktu turystycznego dla turystyki
weekendowej� � po stronie s³abych stron. Tego typu zapisy jasno wskazuj¹, jakiego
typu projekty, a pó�niej dzia³ania powinny byæ podejmowane w gminie.
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4. Cele lokalnego programu rozwoju
przedsiêbiorczo�ci

Je�li dokonana zosta³a ju¿ analiza aktualnej sytuacji spo³eczno-gospodarczej naszej
gminy czy powiatu, zidentyfikowano czynniki zewnêtrzne, które wp³ywaj¹ lub w przy-
sz³o�ci mog¹ wp³yn¹æ na sytuacjê przedsiêbiorców, zidentyfikowano mocne i s³abe
strony sektora przedsiêbiorstw oraz jego otoczenia, jak równie¿ podsumowano do-
tychczasowe dokonania w³adz gminnych (powiatowych) w zakresie wspierania przed-
siêbiorczo�ci, mo¿na przej�æ do zdefiniowania celów naszego programu.

Ka¿dy program powinien posiadaæ definicjê celów, które zamierza siê osi¹gn¹æ
w trakcie oraz po zakoñczeniu realizacji programu. Ze wzglêdu na wykonawczy cha-
rakter programu, jego cele ró¿niæ siê bêd¹ prawdopodobnie od celów przyjmowanych
w strategiach rozwoju, gdy¿ przyk³adowo przy definiowaniu celów programu pod uwagê
brane bêd¹ cele indywidualnych projektów realizowanych w ramach programu. Oczy-
wi�cie cele lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci mog¹, a nawet powinny
nawi¹zywaæ do celów lokalnej strategii rozwoju (o ile takowa zosta³a przygotowana),
niemniej jednak cele programu bêd¹ ju¿ du¿o bardziej szczegó³owe i konkretne ni¿
cele strategii.

W niniejszym opracowaniu chcieliby�my zaproponowaæ klasyfikacjê celów powszech-
nie stosowan¹ w programach i projektach realizowanych z wykorzystaniem �rodków
pochodz¹cych z Unii Europejskiej. Metodologia ta jest równie¿ stopniowo przejmo-
wana w programach finansowanych ze �rodków krajowych � przyk³adem niech bêd¹
programy wojewódzkie realizowane w formie kontraktów wojewódzkich na podsta-
wie ustawy o zasadach wspierania rozwoju regionalnego. Warto podkre�liæ, i¿ zapro-
ponowana w tym opracowaniu metodologia definiowania celów bêdzie tak¿e stoso-
wana po wej�ciu Polski do Unii Europejskiej w programach operacyjnych finansowa-
nych z funduszy strukturalnych oraz realizowanych w ramach tych programów pro-
jektach. Bior¹c pod uwagê fakt, i¿ wiele projektów zwi¹zanych z rozwojem przedsiê-
biorczo�ci przez wiele lat bêdzie jeszcze wspieranych przy wykorzystaniu funduszy
strukturalnych, tym bardziej uzasadnione wydaje siê przedstawienie metodologii, któ-
ra bêdzie stosowana w przysz³ych programach strukturalnych (chyba ¿e za³o¿ymy, i¿
nasz kraj rozwijaæ siê bêdzie w tak szybkim tempie, i¿ ju¿ nied³ugo Polska nie bêdzie
kwalifikowaæ siê do wsparcia ze �rodków unijnych lub te¿ zasady unijnej polityki
regionalnej zmieni¹ siê w tak istotny sposób, i¿ dostêpne obecnie �rodki finansowe
ulegn¹ znacznemu ograniczeniu). £atwiej bêdzie wówczas projekt zdefiniowany
w lokalnym programie rozwoju przedsiêbiorczo�ci przygotowaæ w formie wniosku
aplikacyjnego do jednego z funduszy strukturalnych.

Jak zatem wyznaczyæ cele naszego programu? W niniejszym opracowaniu proponuje-
my klasyfikacjê sk³adaj¹c¹ siê z trzech poziomów celów, opartych na zró¿nicowaniu
w czasie terminów osi¹gania zaplanowanych efektów. W lokalnym programie rozwo-
ju przedsiêbiorczo�ci winny zostaæ zdefiniowane nastêpuj¹ce cele:
1. Cele operacyjne (ang. operational objectives)
2. Cele szczegó³owe (ang. specific objectives)
3. Cele globalne (ang. global objectives)
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Oczywi�cie mog¹ siê Pañstwo spotkaæ z ró¿nymi polskimi nazwami przedstawionych
powy¿ej celów (np. cel strategiczny czy szerszy na okre�lenie celu globalnego). W tej
publikacji wykorzystywaæ bêdziemy jednolite nazewnictwo celów, wychodz¹c z za³o-
¿enia, i¿ wa¿niejsze jest umiejêtne stosowanie metodologii ni¿ zajmowanie siê ró¿ny-
mi wariantami stosowania nomenklatury.

Aby ³atwiej zrozumieæ filozofiê tak zdefiniowanych celów, trzeba w tym miejscu wpro-
wadziæ jeszcze cztery pojêcia, które, jak to siê oka¿e za chwilê, w bardzo �cis³y sposób
s¹ zwi¹zane z przedstawionymi powy¿ej celami. Chodzi o pojêcia wk³adu, produk-
tu, rezultatu oraz oddzia³ywania.

Byæ mo¿e polski termin �wk³ad� jako element procesu zarz¹dzania programami i pro-
jektami nie oddaje w pe³ni angielskiego znaczenia pojêcia �input�. W kontek�cie lo-
kalnego programu operacyjnego pojêcie wk³ad oznacza �rodki finansowe, zasoby ludz-
kie, materialne oraz organizacyjne przeznaczone przez instytucje zaanga¿owane
w realizacjê programu na osi¹gniêcie za³o¿onych w tym programie celów.

Spróbujmy przedstawiæ pojêcie wk³adu na konkretnym przyk³adzie. Za³ó¿my, i¿ bu-
d¿et naszego lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci wynosi 5 milionów z³o-
tych, które winny zostaæ wydatkowane w okresie trzech lat. Program obs³ugiwany
bêdzie w okresie tych trzech lat przez specjalnie do tego celu powo³any trzyosobowy
zespó³, który do swej dyspozycji posiadaæ bêdzie w pe³ni wyposa¿one biuro. �rodki
finansowe (5 milionów z³otych), osobowe (zespó³ trzech pracowników) oraz organi-
zacyjne (wyposa¿one biuro) przeznaczone na realizacjê programu stanowiæ bêd¹ wk³ad
do programu. W praktyce wk³ad najczê�ciej kojarzony jest ze �rodkami finansowymi.
Tabele finansowe, które stanowi¹ nieodzowny element ka¿dego programu (por. roz-
dzia³ 6), to nic innego jak wizualizacja wk³adu programu.

Wk³ad jest wy³¹cznie �rodkiem do zrealizowania konkretnych projektów, które zosta-
³y zaplanowane w ramach lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Trudno
wyobraziæ sobie bowiem mo¿liwo�æ wykonania jakiegokolwiek projektu bez wk³adu,
nawet je�li jest to wy³¹cznie wk³ad niefinansowy (przyk³adem takiego projektu niech
bêdzie uchwa³a rady gminy o obni¿eniu stawki podatku od nieruchomo�ci, która jed-
nak¿e wymaga zaanga¿owania pewnego zespo³u ludzkiego). A zatem otrzymane przy
wykorzystaniu wk³adu rzeczy materialne oraz us³ugi nosz¹ nazwê produktu. Je�li
w naszym hipotetycznym przyk³adzie lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo-
�ci 5 milionów z³otych przeznaczonych by³o na wybudowanie parku przemys³owego
oraz przeszkolenie kadry zarz¹dzaj¹cej tym parkiem przemys³owym, to produktem
bêdzie po pierwsze daj¹cy siê zmierzyæ w metrach sze�ciennych kubatury lub kilome-
trach sieci produkt materialny w postaci infrastruktury parku przemys³owego, umo¿li-
wiaj¹cej przedsiêbiorcom rozpoczêcie dzia³alno�ci na terenie parku, po drugie us³ugi
� w tym wypadku us³ugi szkoleniowe, które równie¿ mo¿na w jaki� sposób skwantyfi-
kowaæ (czyli przedstawiæ w formie warto�ci liczbowej), np. poprzez czas trwania tych
szkoleñ wyra¿ony w godzinach. Jak zatem widaæ wk³ad finansowy czy organizacyjny
zostaje przekszta³cony w konkretne przedsiêwziêcia-produkty, któr¹ mog¹ mieæ postaæ
materialn¹ (infrastruktury parku przemys³owego) lub niematerialn¹ (szkolenia).

Przygotowuj¹c program rozwoju przedsiêbiorczo�ci nie mo¿na jednak zadowalaæ siê
wy³¹cznie produktami, które zostan¹ dostarczone/zrealizowane w trakcie wdra¿ania
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poszczególnych projektów zaplanowanych w programie. Cech¹ nowoczesnych pro-
gramów jest definiowanie celów wykraczaj¹cych poza fazê realizacyjn¹. Z tym zwi¹-
zane s¹ dwa kolejne pojêcia: rezultatu oraz oddzia³ywania.

Rezultat oznacza bezpo�rednie (dotycz¹ce beneficjenta-odbiorcy dzia³ania, projektu
czy programu) i natychmiastowe (mierzone po zakoñczeniu realizacji danego dzia³a-
nia, projektu czy programu) efekty wynikaj¹ce z dostarczenia produktu. Rezultat in-
formuje o zmianach (najlepiej je�li s¹ to zmiany pozytywne), jakie wyst¹pi³y u bezpo-
�rednich beneficjentów  programu czy projektu natychmiast po jego zakoñczeniu. W
naszym przyk³adzie zwi¹zanym z parkiem przemys³owym ³atwiej jest podaæ przyk³a-
dy rezultatów wynikaj¹cych z programu szkoleniowego. W tym wypadku rezultatem
jest zwiêkszenie wiedzy uczestników szkoleñ. Zwiêkszenie poziomu wiedzy mierzy
siê w odniesieniu do stanu wiedzy uczestników w momencie rozpoczynania szkoleñ.
Potwierdzeniem zwiêkszonego poziomu wiedzy uczestników mo¿e byæ na przyk³ad
pomy�lne z³o¿enie egzaminów koñcz¹cych sesjê szkoleniow¹. W przypadku inwesty-
cji na terenie parku przemys³owego rezultaty dotyczyæ bêd¹ np. liczby przedsiêbiorstw,
które rozpoczê³y dzia³alno�æ na terenie parku przemys³owego. Zgodnie z definicj¹
rezultatu, pomiar taki musia³by odbyæ siê bezpo�rednio po zakoñczeniu realizacji in-
westycji, a wiêc w momencie oddania jej do u¿ytku. Mo¿e siê zatem zdarzyæ, i¿ w tym
czasie jeszcze ¿aden przedsiêbiorca nie zdecydowa³ siê na rozpoczêcie dzia³alno�ci
gospodarczej na terenie parku przemys³owego. W zwi¹zku z tym mo¿liwe jest tak¿e
zdefiniowanie rezultatu jako potencjalnej liczby przedsiêbiorców, którzy mog¹ rozpo-
cz¹æ dzia³alno�æ gospodarcz¹ na terenie parku przemys³owego, bior¹c pod uwagê ku-
baturê budynku.

Na szczycie naszej drabinki pojêæ znajduje siê oddzia³ywanie. Oddzia³ywanie mo¿na
zdefiniowaæ dwojako. Z jednej strony termin ten odnosi siê do bezpo�rednich efektów
danego programu czy projektu, które pojawiaj¹ siê w jaki� czas po dostarczeniu pro-
duktów i pojawieniu siê rezultatów. Mo¿na równie¿ wyró¿niæ oddzia³ywanie, które
wykracza poza bezpo�rednich beneficjentów programu czy projektu. Mówimy wów-
czas o oddzia³ywaniu szerszym w odró¿nieniu od oddzia³ywania bezpo�redniego,
które dotyczy wy³¹cznie bezpo�rednich beneficjentów pomocy. Cech¹ wspóln¹ obu
typów oddzia³ywania jest czas wyst¹pienia efektów (w jaki� czas po zakoñczeniu re-
alizacji projektu czy programu), który odró¿nia oddzia³ywanie od rezultatu.

Mówi¹c o oddzia³ywaniu staramy siê szacowaæ d³ugoterminowe efekty naszego pro-
gramu lub projektu. Efektem d³ugoterminowym dla naszego parku przemys³owego
bêdzie np. liczba osób zatrudnionych na terenie parku czy te¿ wielko�æ produkcji
w firmach dzia³aj¹cych na terenie parku w jaki� czas po oddaniu inwestycji do u¿ytku
(oddzia³ywanie bezpo�rednie). Je�li na terenie parku tworzone s¹ nowe miejsca pracy,
mo¿na za³o¿yæ, i¿ d³ugoterminowym efektem projektu, wykraczaj¹cym poza bezpo-
�rednich beneficjentów (przedsiêbiorców dzia³aj¹cych na terenie parku przemys³owe-
go) jest zmniejszenie liczby bezrobotnych na terenie gminy (oddzia³ywanie szersze).
Trudniejsze jest oszacowanie oddzia³ywania dla podanych w przyk³adzie dzia³añ szko-
leniowych. Jednym ze wska�ników oddzia³ywania dla tego typu dzia³añ mo¿e byæ
liczba przeszkolonych pracowników, którzy w jaki� czas po zakoñczeniu szkolenia
nadal pracuj¹ na terenie parku przemys³owego (przyk³ad oddzia³ywania bezpo�red-
niego).
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Spróbujmy, przed bardziej szczegó³owym omówieniem celów naszego programu, pod-
sumowaæ dotychczasowe rozwa¿ania na temat wk³adu, produktu, rezultatu oraz od-
dzia³ywania. Najlepiej przedstawiæ to w formie graficznej (rys. 5). Poniewa¿ podsta-
wowym kryterium pozwalaj¹cym na wyró¿nienie pojêæ wk³adu, produktu, rezultatu
oraz oddzia³ywania jest kryterium czasu, dodatkowo na wykresie pojawiaj¹ siê infor-
macje pozwalaj¹ce powi¹zaæ te pojêcia z fazami realizacji programów czy projektów.

Dla realizacji naszego lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci potrzebujemy
wk³adu (finansowego, organizacyjnego, kadrowego itp.), który pozwoli na zrealizo-
wanie konkretnych inwestycji czy te¿ us³ug opisanych w programie. Dziêki zaanga¿o-
waniu zasobów finansowych i organizacyjnych otrzymujemy produkty materialne
i niematerialne, zgodnie z za³o¿eniami przedstawionymi w programie. Bezpo�rednio
po dostarczeniu poszczególnych produktów pojawiæ powinny siê konkretne rezultaty,
w jaki� czas potem efekty d³ugoterminowe � oddzia³ywanie.

Gdyby Szacowni Czytelnicy nadal mieli k³opoty ze zrozumieniem pojêæ wk³adu, pro-
duktu, rezultatu i oddzia³ywania, bêdziemy o tych pojêciach jeszcze mówiæ w rozdzia-
le 6 przy omawianiu matrycy logicznej.

Rys.  5. Wk³ad � produkt � rezultat � oddzia³ywanie a fazy realizacji programów
i projektów

Po przedstawieniu wk³adu, produktu, rezultatu i oddzia³ywania spróbujmy teraz do-
stosowaæ te pojêcia do celów programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Cele operacyjne
zwi¹zane bêd¹ �ci�le z produktami. Definiuj¹c cele operacyjne odpowiadamy sobie na
pytanie: jakiego typu inwestycje czy us³ugi zamierzamy zrealizowaæ w ramach nasze-
go programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci, dysponuj¹c wk³adem w postaci �rodków
finansowych (bud¿et gminy, �rodki pomocowe, po¿yczki, kredyty itp.) oraz zasobów
niematerialnych, takich jak personel, który zajmowaæ siê bêdzie przygotowaniem
i realizacj¹ poszczególnych projektów. Oczywi�cie tak zdefiniowane cele musz¹ wy-
nikaæ z bardzo starannej analizy aktualnej sytuacji przedsiêbiorstw na terenie gminy
(powiatu, województwa), uwzglêdniaj¹cej tak¿e czynniki, które bêd¹ oddzia³ywaæ na
przedsiêbiorstwa w przysz³o�ci.
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Z rezultatami naszych dzia³añ wi¹¿¹ siê z kolei cele szczegó³owe. Definiuj¹c cele
szczegó³owe mamy na my�li natychmiastowe efekty poszczególnych projektów oraz
ca³ego programu na bezpo�rednich beneficjentów. W naszym sposobie my�lenia wy-
kraczamy zatem poza produkty materialne i niematerialne, które zostan¹ dostarczone
poszczególnym beneficjentom, staraj¹c siê odpowiedzieæ na pytanie, w jaki sposób
podjête przez nas dzia³ania wp³yn¹ na warunki funkcjonowania podmiotów, które s¹
bezpo�rednimi odbiorcami tych dzia³añ.

I na zakoñczenie � cele globalne. Te powi¹zane s¹ z oddzia³ywaniem, rozumianym
zarówno jako oddzia³ywanie na bezpo�rednich odbiorców pomocy, jak i oddzia³ywa-
nie szersze, wykraczaj¹ce poza bezpo�rednich beneficjentów. St¹d definiowanie ce-
lów globalnych w lokalnym programie rozwoju przedsiêbiorczo�ci mo¿na przyrów-
naæ do okre�lenia d³ugofalowych efektów programu zarówno dla bezpo�rednich bene-
ficjentów, jak i szerzej dla ca³ej lokalnej spo³eczno�ci.

Dotychczasowe rozwa¿ania na temat celów lokalnego programu rozwoju przedsiê-
biorczo�ci najlepiej podsumowuje rys. 6, w którym poszczególne cele s¹ odniesione
do pojêæ wk³adu, produktu, rezultatu i oddzia³ywania oraz przyporz¹dkowanych im
etapów realizacji programów i projektów.

Rys. 6. Cele lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci a etapy realizacji programów i
projektów
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5. Priorytety lokalnego programu rozwoju
przedsiêbiorczo�ci

Aby jednak przygotowanie celów programu nie by³o zadaniem zbyt ³atwym (o tym, ¿e
jest to zadanie przyjemne, ¿adnego z Czytelników nie trzeba chyba przekonywaæ),
konieczne jest jeszcze przyjêcie dodatkowego za³o¿enia. Zgodnie z nim cele ka¿dego
lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci bêd¹ definiowane na kilku poziomach,
które tworzyæ bêd¹ strukturê programu w jego czê�ci dotycz¹cej planowanych do re-
alizacji zadañ. W naszych rozwa¿aniach przyjmiemy, i¿ definiowaæ bêdziemy dwa
takie dodatkowe poziomy (czê�ci sk³adowe) lokalnego programu rozwoju przedsiê-
biorczo�ci:
1. Poziom priorytetów programu
2. Poziom projektów realizowanych w ramach priorytetów

Mamy tutaj do czynienia z typowym uk³adem hierarchicznym programu. Przyjmuj¹c
bowiem powy¿sze za³o¿enie, zak³adamy, ¿e lokalny program rozwoju przedsiêbior-
czo�ci sk³ada siê z dwóch lub wiêcej priorytetów. Podstaw¹ wyznaczenia priorytetów
s¹ najczê�ciej ich podobny zakres przedmiotowy oraz cele. Najmniejsz¹ jednostk¹
strukturaln¹ naszego programu s¹ konkretne projekty, które bêd¹ wdra¿ane w ramach
jednego z priorytetów programu (rys. 7).

Rys. 7.  Struktura lokalnego programu rozwoju  przedsiêbiorczo�ci

Wydaje siê, i¿ taki podzia³ struktury programu na priorytety oraz projekty jest wystar-
czaj¹cy. W du¿ych programach, na przyk³ad programach operacyjnych finansowa-
nych z funduszy strukturalnych, pomiêdzy priorytetem i projektem jest jeszcze wpro-
wadzony dodatkowy poziom � poziom dzia³ania. Program operacyjny sk³ada siê za-
tem z kilku priorytetów. Priorytet podzielony jest na dwa lub wiêcej dzia³añ (te z kolei
mog¹ byæ jeszcze podzielone na poddzia³ania) i dopiero w ramach dzia³añ realizowa-
ne s¹ konkretne projekty. Poniewa¿ bud¿et lokalnych programów rozwoju przedsiê-
biorczo�ci trudno porównywaæ pod wzglêdem wielko�ci z alokacjami w ramach pro-
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gramów operacyjnych dla funduszy strukturalnych (a to w³a�nie bud¿et programu okre-
�la jego strukturê), nie ma potrzeby stosowania w lokalnych programach rozwoju przed-
siêbiorczo�ci identycznych z programami operacyjnymi dla funduszy strukturalnych
metod hierarchizacji poziomów programu. Mog³oby siê na przyk³ad zdarzyæ, i¿
w ramach jednego dzia³ania by³by realizowany jeden projekt, co by³oby do�æ grote-
skowe i mija³oby siê z zasadniczym celem wprowadzania kilku poziomów realizacyj-
nych programu, jakim jest porz¹dkowanie i systematyzowanie struktury dokumentu,
przek³adaj¹ce siê potem na sprawno�æ wdra¿ania programu.

W tym miejscu mo¿na zadaæ pytanie czy faktycznie potrzebne jest dzielenie lokalnego
programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci na priorytety? Czy nie wystarczy przedstawie-
nie samych projektów, które maj¹ zostaæ zrealizowane w ramach programu i okre�le-
nie celów operacyjnych, szczegó³owych i globalnych tylko dla projektów i ca³ego
programu? Negatywna odpowied� na to pytanie jest zwi¹zana ze zintegrowanym cha-
rakterem lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Pamiêtajmy, i¿ przygoto-
wuj¹c taki program chcemy w jednym dokumencie przedstawiæ zró¿nicowane instru-
menty wp³ywaj¹ce na poziom i stan przedsiêbiorczo�ci w gminie czy powiecie (por.
rozdzia³ 3). Wiele z tych instrumentów ma podobne cele, sposoby realizacji czy te¿
grupy docelowe odbiorców. W wielu przypadkach zachodzi zjawisko synergii15  po-
miêdzy instrumentami. Miêdzy innymi w celu stymulowania efektu synergii projekty
winny byæ grupowane i realizowane w ramach jednego priorytetu. Wyj¹tek od zasady
dzielenia struktury programu na priorytety mo¿na uczyniæ jedynie wówczas, gdy
w naszym programie zak³adamy realizacjê jedynie bardzo ma³ej liczby  projektów (do
3�4 projektów). W takiej sytuacji program mo¿e sk³adaæ siê wy³¹cznie z indywidual-
nych projektów.

Jak ju¿ wspomniano, program rozwoju przedsiêbiorczo�ci, ka¿dy z priorytetów pro-
gramu oraz ka¿dy z projektów realizowanych w ramach danego priorytetu winny mieæ
wyznaczone cele operacyjne, cele szczegó³owe oraz cele szersze. Poniewa¿ struktura
poziomów programu ma charakter hierarchiczny (program sk³ada siê z priorytetów, te
z kolei z kilku realizowanych w ich ramach projektów), a dla ka¿dego poziomu � czy
to programu, priorytetu czy te¿ projektu wyznacza siê te same rodzaje celów (opera-
cyjne, szczegó³owe oraz globalne), mo¿na równie¿ przyj¹æ za³o¿enie o hierarchicz-
nym uk³adzie celów na poszczególnych poziomach lokalnego programu operacyjne-
go. Najlepiej jest prze�ledziæ to za³o¿enie pos³uguj¹c siê schematem zamieszczonym
na rysunku 8, który jest rozwiniêciem rysunku 7.

Jak widaæ, na ka¿dym poziomie programu s¹ zdefiniowane cele globalne, szczegó³o-
we oraz operacyjne. Bior¹c jednak pod uwagê hierarchiczn¹ strukturê programu, tak
samo nazwane cele na ró¿nych poziomach programu bêd¹ siê ró¿niæ w taki sposób, i¿
cel z danego poziomu programu (np. priorytetu) bêdzie odpowiada³ celowi o stopieñ
wy¿szemu w hierarchii celów na ni¿szym poziomie programu (poziom projektu) lub
celowi o stopieñ ni¿szemu w hierarchii celów na wy¿szym poziomie programu (po-
ziom programu).

15 O synergii mówimy wówczas, gdy efekt kilku powi¹zanych ze sob¹ projektów jest wiêkszy ni¿
suma efektów poszczególnych projektów wdra¿anych indywidualnie.
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Rys. 8.   Cele na poszczególnych poziomach lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci

W zrozumieniu tak przedstawionej  hierarchii celów na poszczególnych poziomach
lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci powinien pomóc rysunek 9.

Rys. 9. Uk³ad celów na poszczególnych poziomach lokalnego programu rozwoju przedsiê-
biorczo�ci

Lokalny program
rozwoju
przedsi êbiorczo�ci

– cele globalne Priorytety programu

– cele szczegó³owe – cele globalne Projekty w ramach
priorytetów

– cele operacyjne – cele szczegó³owe – cele globalne

– cele operacyjne – cele szczegó³owe

– cele operacyjne
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Zacznijmy od najni¿szego poziomu programu, czyli poziomu projektów realizowa-
nych w ramach danego priorytetu programu. Projekt posiada cel operacyjny, który
wskazuje jakiego typu us³ugi lub produkty zostan¹ dostarczone w wyniku jego zreali-
zowania. Projekt ma równie¿ zdefiniowane cele szczegó³owe, mówi¹ce o natychmia-
stowych korzy�ciach z realizacji projektu dla bezpo�rednich beneficjentów oraz cele
globalne, dotycz¹ce ju¿ efektów d³ugoterminowych wykonanego projektu. Ka¿dy pro-
jekt jest jednak¿e realizowany w ramach okre�lonego priorytetu, który tak¿e ma zdefi-
niowane cele globalne, szczegó³owe oraz operacyjne. Jak widaæ na wykresie, cele ope-
racyjne danego priorytetu programu, upraszczaj¹c sprawê, s¹ sum¹ celów szczegó³o-
wych wszystkich projektów wdra¿anych w ramach tego priorytetu. To samo dotyczy
poziomu celów szczegó³owych priorytetu, które s¹ �sum¹� celów globalnych poszcze-
gólnych projektów. Taka sama zale¿no�æ wystêpuje pomiêdzy poziomem priorytetów
programu a poziomem lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci.

Spróbujmy na przyk³adzie przedstawiæ jak powy¿sze za³o¿enia mog³yby wygl¹daæ
w prawdziwym lokalnym programie rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Dla celów prezenta-
cyjnych przyjmijmy, i¿ nasz program sk³ada siê z trzech priorytetów oraz sze�ciu pro-
jektów:

Priorytet 1 � Zapewnienie korzystnych warunków rozpoczynania dzia³alno�ci
gospodarczej na terenie gminy
l Projekt 1.1 � uzbrojenie terenu pod dzia³alno�æ MSP.
l Projekt 1.2 � utworzenie inkubatora przedsiêbiorczo�ci.

Priorytet 2 � Poprawa dostêpno�ci przedsiêbiorców do us³ug doradczo-szkolenio-
wych
l Projekt 2.1 � powo³anie o�rodka informacyjno-doradczego.
l Projekt 2.2 � przeprowadzenie szkoleñ dla przedsiêbiorców na temat mo¿liwo�ci

pozyskania �rodków publicznych na realizacjê projektów inwestycyjnych.
l Projekt 2.3 � zorganizowanie wizyt studyjnych dla przedsiêbiorców w krajach

cz³onkowskich Unii Europejskiej.

Priorytet 3 � Poprawa dostêpno�ci przedsiêbiorców do zewnêtrznych �róde³ fi-
nansowania
l Projekt 3.1 � powo³anie lokalnego funduszu po¿yczkowego.

Id¹c dalej tokiem postêpowania opisanego kilka akapitów powy¿ej, dla ka¿dego pro-
jektu, priorytetu oraz ca³ego programu powinni�my wyznaczyæ cele operacyjne, cele
szczegó³owe oraz cele globalne. Spróbujmy wyznaczyæ te cele zaczynaj¹c od poziomu
projektu. Skoncentrujmy siê te¿ w naszych rozwa¿aniach wy³¹cznie na projektach re-
alizowanych w ramach priorytetu 1, który zdefiniowali�my jako �Zapewnienie ko-
rzystnych warunków rozpoczynania dzia³alno�ci gospodarczej na terenie gminy�.

W ramach tego priorytetu zamierzamy zrealizowaæ dwa projekty: (1) uzbrojenie tere-
nu pod dzia³alno�æ ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw oraz (2) utworzenie inkubatora
przedsiêbiorczo�ci. Zacznijmy od pierwszego projektu i od poziomu celu operacyjne-
go. Poniewa¿ w³a�nie na poziomie indywidualnego projektu maj¹ zastosowanie w czy-
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stej formie zasady zwi¹zane z okre�laniem wk³adu, produktu, rezultatu oraz oddzia³y-
wania, okre�lenie tych celów nie powinno nastrêczaæ specjalnie du¿ych problemów.

W przypadku projektu zwi¹zanego z uzbrojeniem terenu produktem bêdzie infrastruk-
tura, która zostanie zrealizowana dziêki zastosowaniu okre�lonego w programie wk³a-
du (przede wszystkim finansowego). Celem operacyjnym w tym przypadku jest zatem
przygotowanie X km sieci kanalizacyjnej, Y km sieci wodoci¹gowej, Z km sieci gazo-
wej itd. Trzeba ca³y czas pamiêtaæ o kwantyfikacji celów � oprócz sformu³owania celu
trzeba mu przyporz¹dkowaæ okre�lon¹ warto�æ liczbow¹, w tym konkretnym przy-
padku wyra¿on¹ w kilometrach sieci uzbrojenia terenu.

Je�li wiemy jakie produkty zostan¹ dostarczone w ramach projektu, mo¿na na tej pod-
stawie okre�liæ cel szczegó³owy (rezultat). W tym opracowaniu proponujemy rezultat
wyra¿ony jako przygotowanie X ha terenu pod dzia³alno�æ ma³ych i �rednich przed-
siêbiorstw. Zak³adaj¹c, i¿ wszystkie produkty zosta³y dostarczone zgodnie ze specyfi-
kacj¹ techniczn¹, ostatni pracownicy zeszli z placu budowy i dokonano odbioru inwe-
stycji, nic nie stoi na przeszkodzie, aby udostêpniæ projekt jego beneficjentom � czyli
w³a�nie przedsiêbiorcom.

Trudno jednak przypuszczaæ, aby przedsiêbiorcy od razu po oddaniu inwestycji do
u¿ytku zajêli wszystkie dzia³ki przeznaczone na dzia³alno�æ gospodarcz¹ (aczkolwiek
mo¿e siê tak zdarzyæ). Efekty bêd¹ obserwowane dopiero w jaki� czas po oddaniu
inwestycji (w tym wypadku uzbrojonego terenu) do u¿ytku. Dlatego na poziomie od-
dzia³ywania projektu proponujemy zastosowanie dwóch celów globalnych: (1) liczbê
przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych na uzbrojonym terenie 2 lata po zakoñczeniu projektu
oraz powi¹zan¹ z tym celem (2) liczbê miejsc pracy stworzonych na uzbrojonym tere-
nie równie¿ 2 lata po zakoñczeniu projektu. Opisanej w tym przyk³adzie inwestycji
nie realizuje siê po to, aby posiadaæ na terenie gminy uzbrojone tereny, lecz po to, aby
dziêki stworzeniu atrakcyjnych warunków przyci¹gn¹æ nowych inwestorów. I to jest
w³a�nie zasadniczy cel naszej inwestycji, który znalaz³ swe odzwierciedlenie w zapi-
sach celu globalnego. W naszej propozycji celu globalnego za³o¿yli�my mierzenie
liczby przedsiêbiorstw w jaki� czas po zakoñczeniu realizacji projektu. Warto jednak
podkre�liæ, i¿ je�li instytucja odpowiedzialna za przygotowanie i realizacjê tego typu
projektu uzna, ¿e inwestorzy pojawi¹ siê na uzbrojonym terenie bezpo�rednio po za-
koñczeniu realizacji projektu, wówczas mówimy o celu szczegó³owym (by³a ju¿ zreszt¹
o tym mowa przy okazji omawiania rezultatów i oddzia³ywania na przyk³adzie parku
przemys³owego � rozdzia³ 4).

Zajmijmy siê teraz drugim projektem: utworzeniem inkubatora przedsiêbiorczo�ci.
Produktem w tym przypadku bêdzie budynek (zbudowany od podstaw lub wyremon-
towany), w którym mie�ciæ siê bêdzie inkubator przedsiêbiorczo�ci. Poniewa¿ budy-
nek powinien byæ dostosowany do potrzeb funkcjonowania inkubatora, nie wystarczy
sama budowla. Mo¿na za³o¿yæ, i¿ oprócz prac budowlanych realizowane bêd¹ rów-
nie¿ dostawy sprzêtu (np. komputerowego) dla podmiotu zarz¹dzaj¹cego inkubato-
rem. Realizacja celu operacyjnego polegaj¹cego na pracach budowlano-remontowych
oraz dostawach przyczynia siê do osi¹gniêcia celu szczegó³owego (rezultatu) w posta-
ci stworzenia inkubatora przedsiêbiorczo�ci przeznaczonego pod dzia³alno�æ gospo-
darcz¹ oko³o Y nowo powsta³ych firm. Analogicznie jak w przyk³adzie zwi¹zanym
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z projektem uzbrojenia terenu pod inwestycje dla M�P, efekty projektu inkubatora
pojawi¹ siê w jaki� czas po jego uruchomieniu. St¹d cele globalne (oddzia³ywanie) dla
inkubatora proponujemy okre�liæ w identyczny sposób jak dla projektu uzbrojenia
terenu pod inwestycje ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw.

Kiedy uporali�my siê ju¿ z okre�leniem celów obu projektów realizowanych w ra-
mach priorytetu 1, czas przej�æ do zdefiniowania celów tego w³a�nie priorytetu. Pa-
miêtaj¹c o zasadzie hierarchiczno�ci, mo¿na ju¿ na pocz¹tku za³o¿yæ, i¿ cele operacyj-
ne priorytetu winny byæ oparte na celach szczegó³owych obu projektów, natomiast
cele szczegó³owe priorytetu zwi¹zane winny byæ z celami globalnymi tych projektów.
Spróbujmy prze³o¿yæ to za³o¿enie na praktykê.

Priorytet 1 � �Zapewnienie korzystnych warunków rozpoczynania dzia³alno�ci go-
spodarczej na terenie gminy� posiadaæ bêdzie dwa cele operacyjne: (1) przygotowanie
X ha gruntów pod dzia³alno�æ ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw oraz (2) stworzenie
inkubatora przedsiêbiorczo�ci przeznaczonego pod dzia³alno�æ gospodarcz¹ Y nowo
powsta³ych firm. Rezultatem jest powstanie nowych firm i miejsc pracy, co z kolei
przyczynia siê do osi¹gniêcia celu globalnego tego priorytetu, który mo¿na zdefinio-
waæ w taki sam sposób jak nazwa priorytetu � zapewnienie korzystnych warunków
rozpoczynania dzia³alno�ci gospodarczej. W takim zdefiniowaniu celu globalnego prio-
rytetu tkwi za³o¿enie, i¿ korzystne warunki rozpoczynania dzia³alno�ci gospodarczej
bêd¹ d³ugotrwa³e i wykraczaæ bêd¹ poza okres dwóch lat od oddania do u¿ytku obu
projektów, które zostan¹ zrealizowane w ramach tego priorytetu. Poniewa¿ cele glo-
balne definiujemy ju¿ na poziomie priorytetu, znacznie trudniej dokonaæ ich kwanty-
fikacji � w wiêkszym stopniu wskazujemy ju¿ ogólny kierunek naszych dzia³añ, któ-
rego w tym przypadku liczbowym wyrazem mo¿e byæ liczba nowo powstaj¹cych firm
na terenie gminy czy powiatu (oddzia³ywanie szersze).

W analogiczny sposób budujemy drzewo celów dla ca³ego lokalnego programu roz-
woju przedsiêbiorczo�ci. Jednym z celów operacyjnych programu bêdzie powstanie
nowych firm i miejsc pracy na terenie gminy (cel szczegó³owy priorytetu 1), z kolei
jednym z celów szczegó³owych programu bêdzie cel globalny priorytetu 1, czyli za-
pewnienie korzystnych warunków rozpoczynania dzia³alno�ci gospodarczej. Jak wy-
nika z rysunku 9, celu globalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci nie mo¿na
zdefiniowaæ na podstawie celów z poziomu priorytetu. Musi on zostaæ przygotowany
przez instytucjê zajmuj¹c¹ siê opracowaniem programu. W naszym przyk³adzie pro-
ponujemy przyjêcie nastêpuj¹cego celu globalnego ca³ego lokalnego programu roz-
woju przedsiêbiorczo�ci: �Zwiêkszenie liczby nowych miejsc pracy w przedsiêbior-
stwach poprzez poprawê warunków prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej na terenie
gminy X�. W ten sposób zdefiniowali�my globalny cel naszego programu, którym jest
rozwi¹zywanie problemów bezrobocia poprzez tworzenie nowych miejsc pracy w przed-
siêbiorstwach (co ma zreszt¹ znacznie szersze efekty w postaci np. wiêkszych docho-
dów z podatków w bud¿ecie gminy czy te¿ poprawy sytuacji materialnej mieszkañ-
ców) i który zamierzamy osi¹gn¹æ poprzez stworzenie korzystniejszych od aktual-
nych warunków prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej na terenie naszej gminy.

Powy¿sze rozwa¿ania, dotycz¹ce wy³¹cznie priorytetu 1 przyk³adowego lokalnego
programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci, najlepiej podsumowaæ pokazuj¹c cele w for-
mie matrycy celów, w standardzie identycznym z tym przedstawionym na rysunku 9.
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Rys. 10. Cele priorytetu lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci

Lokalny program rozwoju
przedsi êbiorczo�ci

- Zwiêkszenie liczby
nowych miejsc pracy
w przedsiêbiorstwach
poprzez poprawê
warunków prowadzenia
dzia³alno�ci
gospodarczej na terenie
gminy X

Priorytet 1

- Zapewnienie
korzystnych warunków
rozpoczynania
dzia³alno�ci
gospodarczej

- Zapewnienie
korzystnych warunków
rozpoczynania
dzia³alno�ci
gospodarczej

Projekty w ramach
priorytetu 1

- Liczba przedsiêbiorstw
dzia³aj¹cych na terenie
uzbrojonego terenu i
inkubatora
przedsiêbiorczo�ci po 2
latach od zakoñczenia
projektów

- Liczba miejsc pracy
stworzonych na
uzbrojonym terenie oraz
w inkubatorze
przedsiêbiorczo�ci po 2
latach od zakoñczenia
projektów

- Liczba przedsiêbiorstw
dzia³aj¹cych na terenie
uzbrojonego terenu i
inkubatora
przedsiêbiorczo�ci po 2
latach od zakoñczenia
projektów

- Liczba miejsc pracy
stworzonych na
uzbrojonym terenie oraz
w inkubatorze
przedsiêbiorczo�ci po 2
latach od zakoñczenia
projektów

- Liczba przedsiêbiorstw
dzia³aj¹cych na terenie
uzbrojonego terenu i
inkubatora
przedsiêbiorczo�ci po 2
latach od zakoñczenia
projektów

- Liczba miejsc pracy
stworzonych na
uzbrojonym terenie oraz
w inkubatorze
przedsiêbiorczo�ci po 2
latach od zakoñczenia
projektów

- X ha terenu
przygotowanego pod
dzia³alno�æ M�P

- Inkubator
przedsiêbiorczo�ci dla
oko³o Y nowo
powsta³ych firm

- X ha terenu
przygotowanego pod
dzia³alno�æ M�P

- Inkubator
przedsiêbiorczo�ci dla
oko³o Y nowo
powsta³ych firm

- X km sieci kanalizacyjnej

- Y km sieci
wodoci¹gowej

- Z km sieci gazowej

- Budynek i wyposa¿enie
inkubatora
przedsiêbiorczo�ci

Cele operacyjne

Cele szczegó³owe

Cele globalne
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Rys. 11. Cele lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci

Lokalny program rozwoju
przedsi êbiorczo�ci

- Zwiêkszenie liczby nowych
miejsc pracy w przedsiêbior-
stwach poprzez poprawê wa-
runków prowadzenia dzia³al-
no�ci gospodarczej na terenie
gminy X

Priorytety

- Zapewnienie korzystnych
warunków rozpoczynania
dzia³alno�ci gospodarczej

- Poprawa dostêpno�ci przed-
siêbiorców do us³ug doradczo-
szkoleniowych

- Poprawa dostêpno�ci przed-
siêbiorców do zewnêtrznych
�róde³ finansowania

- Zapewnienie korzystnych
warunków rozpoczynania
dzia³alno�ci gospodar-
czej

- Poprawa dostêpno�ci
przedsiêbiorców do us³ug
doradczo-szkoleniowych

- Poprawa dostêpno�ci
przedsiêbiorców do ze-
wnêtrznych �róde³ finan-
sowania

Projekty

- Cele szersze projektów 1.1,
1.2, 2.1, 2.2., 2.3, 3.1

- Cele szersze projektów
1.1, 1.2, 2.1, 2.2., 2.3,
3.1

- Cele szersze
projektów 1.1, 1.2,
2.1, 2.2., 2.3, 3.1

- Cele szczegó³owe pro-
jektów 1.1, 1.2, 2.1, 2.2,
2.3, 3.1

- Cele szczegó³owe
projektów 1.1, 1.2,
2.1, 2.2, 2.3, 3.1

- Cele operacyjne
projektów 1.1, 1.2,
2.1, 2.2, 2.3, 3.1

Cele operacyjne

Cele szczegó³owe

Cele globalne
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Matryca zawiera wy³¹cznie cele oparte na projektach realizowanych w ramach priory-
tetu 1. Gdyby uwzglêdniæ wszystkie projekty programu, znacznie zwiêkszy³aby siê jej
objêto�æ. Dlatego na zakoñczenie tego rozdzia³u chcemy jeszcze przedstawiæ matrycê
dla naszego przyk³adowego lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci, czê�cio-
wo wype³nion¹ faktycznie zdefiniowanymi przez nas celami, czê�ciowo wskazuj¹cy-
mi informacje, jakie winny zostaæ umieszczone w tej matrycy (rys. 11).

Warto jeszcze w tym miejscu wyra�nie podkre�liæ, i¿ przygotowanie matrycy celów
jest bardzo wskazane, gdy¿ dziêki temu instytucja programuj¹ca w formie jednej tabe-
li ma mo¿liwo�æ przejrzystego przedstawienia ca³ego lokalnego programu rozwoju
przedsiêbiorczo�ci: jego celów oraz powi¹zañ pomiêdzy celami na poziomie indywi-
dualnych projektów, priorytetów programu oraz ostatecznie, na poziomie ca³ego pro-
gramu.
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6. Projekty lokalnego programu rozwoju
przedsiêbiorczo�ci

Przygotowanie samej matrycy celów nie koñczy rzecz jasna procesu opracowywania
za³o¿eñ lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Mo¿na nawet powiedzieæ,
i¿ opracowanie takiej matrycy stanowi podstawê dalszych prac nad szczegó³ami pro-
gramu. Przygotowuj¹c bowiem matrycê mamy ju¿ wizjê naszego programu, wiemy,
jakie s¹ jego priorytety oraz jakie projekty chcemy zrealizowaæ, teraz konieczne jest
jednak uszczegó³owienie zapisów programu, zw³aszcza na poziomie indywidualnych
projektów. To bowiem ró¿ni program od strategii, ¿e program, co w tym miejscu
jeszcze raz wyra�nie chcemy podkre�liæ, jest dokumentem realizacyjnym, który
w ramach czasowych okre�lonych w tym programie winien zostaæ w pe³ni zreali-
zowany. Innymi s³owy, wszystkie projekty, które zostan¹ zapisane w programie, po-
winny zostaæ wdro¿one, zgodnie z za³o¿eniami przedstawionymi w programie. Ozna-
cza to zatem, i¿ projekty przedstawione w programie nie mog¹ byæ jedynie pomys³ami
projektów, lecz winny byæ przygotowane do realizacji ju¿ w momencie przyjêcia pro-
gramu przez lokalne w³adze.

Co to oznacza w praktyce? Ka¿dy z projektów niew¹tpliwie winien wynikaæ z prze-
prowadzonej diagnozy sytuacji, w tym z potrzeb zg³aszanych przez partnerów. Naj-
czê�ciej liczba projektów proponowanych jako wynik diagnozy znacznie przekracza
finansowe mo¿liwo�ci samorz¹du. Konieczna staje siê selekcja projektów. Wybór pro-
jektów do realizacji oznacza nie tylko prost¹ alternatywê: uzbrajamy 3 ha terenu dla
przedsiêbiorców czy szkolimy przedsiêbiorców, ale tak¿e wybór pomiêdzy uzbraja-
niem 3 ha terenu na ulicy Sienkiewicza a uzbrajaniem 2,8 ha przy ulicy Mickiewicza.
Konieczne jest przeprowadzenie szczegó³owych analiz, które pozwol¹ wybraæ projek-
ty najlepsze z punktu widzenia rozwijania przedsiêbiorczo�ci w gminie czy powiecie.
Ale i tutaj mo¿e pojawiæ siê w¹tpliwo�æ: jakie projekty s¹ najlepsze z tego w³a�nie
punktu widzenia? Za chwilê postaramy siê wskazaæ jedn¹ z metod wyboru projektów,
któr¹ mo¿na z powodzeniem wykorzystaæ w lokalnym programie rozwoju przedsiê-
biorczo�ci.

Z projektami zawsze wi¹¿¹ siê pieni¹dze � gotowo�æ projektu do realizacji oznacza
zatem równie¿ zapewnienie jego pe³nego finansowania. Je�li projekty zosta³y wybra-
ne, pieni¹dze na ich realizacjê zapewnione, nie oznacza to jeszcze ich pe³nej gotowo-
�ci do realizacji. Trzeba jeszcze sprawdziæ, czy jeste�my w stanie rozpocz¹æ realizacjê
danego projektu. Przeszkod¹ mog¹ byæ na przyk³ad dostêpno�æ odpowiedniej jako�ci
ekspertów (w przypadku projektów szkoleniowych) lub nieuregulowane kwestie prawne
(status gruntów pod inwestycje).

Liczbê czynników decyduj¹cych o wyborze takiego, a nie innego projektu mo¿na by-
³oby mno¿yæ. Dla obiektywnego wyboru projektów warto pos³u¿yæ siê odpowiednimi
procedurami s³u¿¹cymi selekcji wszystkich mo¿liwych do zrealizowania dzia³añ. Jed-
n¹ z metod stosowanych powszechnie przy wyborze projektów jest analiza wielokry-
teriowa (metoda wska�nika syntetycznego). Nazwa metody mo¿e dzia³aæ odstraszaj¹-
co, ale jak za chwilê siê Pañstwo przekonaj¹, nie taki diabe³ straszny. Niektórzy
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z Szanownych Czytelników wykorzystuj¹ zapewne tê metodê w codziennej pracy, np.
w trakcie wyboru wykonawców us³ug czy robót prowadzonych w oparciu o ustawê
o zamówieniach publicznych.

Pierwszy krok przy analizie wielokryteriowej to zidentyfikowanie kryteriów oceny
projektów. Takich kryteriów mo¿e byæ nawet kilkana�cie. Drugi krok to przypisanie
ka¿demu z kryteriów odpowiedniej wagi. Za³ó¿my, i¿ na potrzeby naszego lokalnego
programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci zdefiniowali�my trzy kryteria wyboru projek-
tów: (1) wp³yw  projektu na poprawê warunków prowadzenia dzia³alno�ci gospodar-
czej, (2) wp³yw projektu na tworzenie nowych miejsc pracy i (3) oddzia³ywanie pro-
jektu na poprawê zewnêtrznego wizerunku gminy (powiatu). Ka¿demu z tak zdefinio-
wanych kryteriów musimy przyporz¹dkowaæ odpowiedni¹ wagê. Za³ó¿my, i¿ jeden
projekt mo¿e otrzymaæ maksymalnie 100 punktów, przy czym w ramach kryterium
1�30 punktów, w ramach kryterium 2�40 punktów i w ramach kryterium 3�30 punk-
tów. Poniewa¿ tak zdefiniowane kryteria s¹ bardzo ogólne i cz³onkowie panelu oce-
niaj¹cego projekty w bardzo ró¿ny sposób pojmowaæ bêd¹ te kryteria, konieczne
jest rozbudowanie ka¿dego z kryteriów o pytania pomocnicze, przyporz¹dkowuj¹c im
tak¿e odpowiednie wagi w ramach limitu punktów dla danego kryterium.

¯eby mo¿na by³o jednak dokonaæ racjonalnego wyboru projektów, a nastêpnie ich
sprawnego wdro¿enia, potrzebne s¹ informacje na temat projektów. Ju¿ na etapie zbie-
rania projektów do realizacji w ramach lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo-
�ci, nale¿y stosowaæ zestandaryzowan¹ kartê projektow¹, zawieraj¹c¹ informacje na
temat planowanych przez zg³aszaj¹cego dzia³añ. Dziêki zastosowaniu takiej standar-
dowej karty projektowej, któr¹ szczegó³owo opisujemy poni¿ej (i przedstawiamy
w za³¹czniku 2), na samym starcie eliminujemy �projekty projektów� oraz uzyskuje-
my mo¿liwo�æ porównywania projektów, jako ¿e s¹ one przygotowywane wed³ug tego
samego wzorca. Po ewentualnych modyfikacjach informacji zawartych w kartach pro-
jektowych, które to zmiany mog¹ nast¹piæ na etapie wyboru projektów do realizacji
(np. modyfikacje bud¿etu), ka¿dy z zaakceptowanych projektów, w oparciu o dane
z karty projektowej, winien zostaæ szczegó³owo opisany w lokalnym programie roz-
woju przedsiêbiorczo�ci.

W jaki sposób powinna zatem wygl¹daæ karta dla projektów, które bêd¹ realizowane
w ramach programu? Nasza propozycja sk³ada siê z dziewiêciu punktów: (1) tytu³u
projektu, (2) miejsca jego realizacji (gdzie?), (3) jego uzasadnienia (dlaczego?), (4)
opisu (co?), (5) celów projektu (po co?), (6) beneficjentów projektu (dla kogo?), (7)
zasad wdra¿ania projektu (jak?), (8) harmonogramu realizacji (kiedy?) oraz (9) planu
finansowego (za ile?). Przygotowywanie projektu to nic innego jak odpowiadanie na
pytania: co chcemy robiæ, gdzie chcemy to robiæ, dlaczego chcemy to robiæ, po co
chcemy to robiæ, dla kogo chcemy to robiæ, jak chcemy to robiæ, kiedy chcemy to
robiæ i za ile chcemy to robiæ.

1. Tytu³ projektu � wbrew pozorom jest to do�æ wa¿na informacja. Wielu czytelni-
ków programu, zw³aszcza w przypadku du¿ych programów, do�æ pobie¿nie za-
poznawaæ siê bêdzie z jego tre�ci¹. St¹d istotne jest, aby tytu³y projektów w pre-
cyzyjny sposób oddawa³y jego charakter, zachêcaj¹c czytelników, którymi w wiêk-
szo�ci wypadków powinni byæ lokalni przedsiêbiorcy, do zapoznania siê ze szcze-
gó³ami projektu i mo¿liwo�ciami, jakie projekt stwarza przedsiêbiorcom.



67

2. Miejsce realizacji projektu (gdzie?) � ka¿dy projekt posiada swoj¹ lokalizacjê.
W tym punkcie nale¿y zatem wskazaæ w jakiej miejscowo�ci projekt bêdzie reali-
zowany i wskazaæ konkretne miejsce jego realizacji.

3. Uzasadnienie projektu (dlaczego?) � nawi¹zuj¹c do diagnozy sytuacji spo³ecz-
no-gospodarczej gminy (powiatu), zidentyfikowanych potrzeb i problemów oraz
mo¿liwo�ci realizacji projektu nale¿y w tym punkcie odpowiedzieæ na pytanie:
dlaczego chcemy wdro¿yæ opisywany projekt?

4. Opis projektu (co?) � w programie rozwoju przedsiêbiorczo�ci jako dokumen-
cie o charakterze wykonawczym winny ju¿ zostaæ zamieszczone szczegó³y odno-
�nie poszczególnych projektów. Konieczne jest zatem umieszczenie szczegó³o-
wej informacji na temat tego, co bêdzie zrobione w ramach danego projektu,
w tym tak¿e opis poszczególnych etapów projektu (o ile na takowe jest on po-
dzielony � porównaj punkt 7). Je�li przyk³adowo przedmiotem projektu bêd¹ szko-
lenia dla przedsiêbiorców, nale¿y napisaæ ile takich szkoleñ zostanie przeprowa-
dzonych, w jaki sposób wygl¹daæ bêdzie nabór uczestników, jakiej tematyki do-
tyczyæ bêd¹ szkolenia, kto prowadziæ bêdzie takie szkolenia itp. Je�li z kolei przed-
miotem projektu bêdzie powo³anie inkubatora przedsiêbiorczo�ci, nale¿y podaæ
miêdzy innymi informacjê na temat kolejnych etapów prac oraz warunków funk-
cjonowania inkubatora po oddaniu go do u¿ytku.

5. Cele projektu (po co?) � nawi¹zuj¹c do matrycy celów, w której zosta³y ju¿ przed-
stawione cele operacyjne, szczegó³owe oraz globalne danego projektu, nale¿y
w tym punkcie scharakteryzowaæ ka¿dy z tych celów oraz przedstawiæ, tam gdzie to
mo¿liwe, skwantyfikowane wska�niki dla ka¿dego z tych celów. Poniewa¿ kwestia
okre�lania warto�ci liczbowych celów jest z jednej strony niezmiernie istotna z punk-
tu widzenia pó�niejszego monitorowania i oceny projektów, a z drugiej strony jest to
w dalszym ci¹gu rzecz w Polsce stosunkowo rzadko wykorzystywana (aczkolwiek
postêp w tym zakresie, wynikaj¹cy zw³aszcza z wdra¿ania programów finansowa-
nych z Unii Europejskiej, w których wymaga siê przedstawiania skwantyfikowanych
celów, jest w ostatnich latach znacz¹cy), w poni¿szej tabelce przedstawiono propozy-
cje wska�ników osi¹gniêæ dla kilku wybranych typów projektów, które mog¹ byæ
realizowane w ramach lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci.

Do oceny poprawno�ci zdefiniowania wska�nika celu warto wykorzystaæ meto-
dologiê SMART (ang. smart � elegancki, wytworny). Nazwa metody wywodzi
siê od pierwszych liter angielskich przymiotników, które okre�laj¹ cechy, jakie
powinien spe³niaæ dobry wska�nik: Specific (specyficzny, konkretny), Measura-
ble (mierzalny), Agreed (uzgodniony), Relevant (odpowiedni) oraz Time bound
(okre�lony w czasie). W niektórych z opracowañ mo¿na tak¿e spotkaæ siê z inny-
mi terminami: Achievable (mo¿liwy do osi¹gniêcia) oraz Realistic (realistyczny)
i Reliable (wiarygodny).

Jaki zatem powinien byæ dobry wska�nik?

S Po pierwsze, winien on byæ konkretny, co oznacza, i¿ w jednoznaczny, nie pozo-
stawiaj¹cy niedomówieñ sposób definiuje zakres tego, co bêdzie mierzone z jego
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Tabela 11. Wska�niki celów dla wybranych typów projektów realizowanych w ramach lokalnego
programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci

Projekt Cel operacyjny
(produkt)

Cel szczegó³owy
(rezultat)

Cel globalny
(oddzia³ywanie)

Inkubator
przedsi êbior-
czo �ci

- prace budowlane
i dostawy do zre-
alizowania

- liczba przedsiê-
biorstw, które mog¹
skorzystaæ z us³ug
inkubatora

- liczba miejsc pracy
stworzonych po od-
daniu inkubatora do
u¿ytku

 -  liczba miejsc
pracy stworzo-
nych 2 lata po od-
daniu inkubatora
do u¿ytku

Fundusz
po ¿yczkowy

- wielko�æ funduszu
po¿yczkowego

- liczba przedsiê-
biorstw korzystaj¹-
cych z po¿yczek w
ci¹gu roku

- liczba nowych
i zachowanych
miejsc pracy
w przedsiêbior-
stwach korzysta-
j¹cych z po¿yczek
– 2 lata po otrzy-
maniu wsparcia

Fundusz
por êczeniowy

- wielko�æ funduszu
porêczeniowego

- liczba przedsiê-
biorstw korzystaj¹-
cych z porêczeñ w
ci¹gu roku

- liczba nowych
i zachowanych
miejsc pracy
w przedsiêbior-
stwach korzysta-
j¹cych z porêczeñ
– 2 lata po otrzy-
maniu wsparcia

Us ³ugi
doradcze

- liczba udzielonych
us³ug doradczych

- liczba osób korzy-
staj¹cych z us³ug
doradczych

- poziom zadowole-
nia klientów z do-
starczonych us³ug
doradczych

- efekt udzielonego
doradztwa (np.
utworzenie przed-
siêbiorstwa,
wprowadzenie in-
nowacji, stworze-
nie biznes planu)

Szkolenia - liczba szkoleñ

- liczba uczestni-
ków szkoleñ

- poziom zadowole-
nia przeszkolonych
osób

- liczba osób, które
ukoñczy³y szkolenia
(np. poprzez zdanie
egzaminu koñco-
wego)

- efekt szkolenia
(np. znalezienie
pracy, utworzenie
w³asnej firmy
6–12 miesiêcy po
zakoñczeniu
szkolenia)

Projekty inwe-
stycyjne dla
przedsi êbior-
ców

- liczba zrealizowa-
nych projektów
inwestycyjnych

- wzrost nak³adów
inwestycyjnych

- natychmiastowe
korzy�ci dla przed-
siêbiorców (np.
wzrost produkcji)

- d³ugotrwa³e ko-
rzy�ci dla przed-
siêbiorców (np.
wzrost eksportu
w produkcji
sprzedanej 2 lata
po zakoñczeniu
projektu)



69

wykorzystaniem. Je�li przyk³adowo chcemy obj¹æ szkoleniami lokalnych przedsiê-
biorców, to konkretnym wska�nikiem produktu bêdzie nie wsparcie lokalnej przed-
siêbiorczo�ci (pod tym pojêciem mo¿e te¿ kryæ siê fundusz po¿yczkowy lub do-
radztwo), lecz przeprowadzenie szkoleñ dla przedsiêbiorców. Oczywi�cie wska�-
nik �przeprowadzenie szkoleñ dla przedsiêbiorców� wymaga jeszcze sprecyzowa-
nia � stanie siê on konkretny dopiero wówczas, gdy uwzglêdni siê pozosta³e ele-
menty (MART) sk³adaj¹ce siê na dobry wska�nik.

M Drugim takim elementem jest zatem jego mierzalno�æ. Najczê�ciej mierzal-
no�æ wska�nika osi¹ga siê poprzez przyporz¹dkowanie mu konkretnych warto�ci
wyra¿onych w jednostkach fizycznych (np. km drogi, liczby przeszkolonych osób,
tysiêcy euro przeznaczonych na realizacjê projektu). Oprócz samego podania
warto�ci wska�nika nale¿y tak¿e wskazaæ, w jaki sposób przebiegaæ bêdzie po-
miar tego wska�nika oraz kto bêdzie to robiæ. Dodaj¹c zasadê mierzalno�ci do
naszego wska�nika zwi¹zanego ze szkoleniami, móg³by on brzmieæ w nastêpuj¹-
cy sposób: �przeprowadzenie piêciu 3-dniowych szkoleñ dla 75 przedsiêbiorców�.
Uzupe³nieniem tego wska�nika by³aby informacja, i¿ pomiar dokonywany bê-
dzie przez instytucjê szkoleniow¹ na podstawie listy obecno�ci uczestników i
weryfikowany przez podmiot zamawiaj¹cy szkolenia. I jeszcze jedna wa¿na in-
formacja � w wielu przypadkach mo¿liwo�æ pomiaru wska�ników i okre�lenia
ich faktycznego znaczenia jest uwarunkowana wcze�niejszym podaniem wska�-
ników bazowych, czyli wska�ników pokazuj¹cych warto�æ danego zjawiska przed
rozpoczêciem realizacji projektu. Inaczej patrzeæ bêdziemy na skalê naszego przy-
k³adowego projektu szkoleniowego je�li w roku poprzedzaj¹cym jego rozpoczê-
cie w gminie przeprowadzono 50 szkoleñ, w których wziê³o udzia³ 850 przedsiê-
biorców, inaczej je�li w tym samym czasie nie zorganizowano ¿adnego szkolenia
dla tej samej grupy odbiorców.

A Wska�nik uzgodniony lub mo¿liwy do osi¹gniêcia. Z pierwszym przypad-
kiem mamy do czynienia wówczas, gdy instytucja odpowiedzialna za osi¹gniê-
cie danego wska�nika uzgodni jego brzmienie i warto�æ z innych partnerami,
od których zale¿y osi¹gniêcie wska�nika w takiej w³a�nie formie. Je�li chcemy
zorganizowaæ szkolenia dla przedsiêbiorców, to ich zakres i czas trwania nale¿y
przedyskutowaæ na przyk³ad z przedstawicielami organizacji przedsiêbiorców.
Jaskrawym przyk³adem (nie) zastosowania zasady uzgadniania wska�ników, któ-
ry w po�redni sposób wi¹¿e siê z rozwojem przedsiêbiorczo�ci jest pod³¹czanie
gospodarstw domowych do sieci kanalizacyjnej czy wodoci¹gowej. Je�li miesz-
kañcy nie s¹ poinformowani o konieczno�ci poniesienia pewnych kosztów pod³¹-
czenia do sieci, mo¿e okazaæ siê, i¿ po zakoñczeniu projektu polegaj¹cego na
zbudowaniu sieci wodoci¹gowej, niewielu mieszkañców skorzysta z tego udo-
godnienia ze wzglêdu na koszty pod³¹czenia gospodarstwa domowego do wo-
doci¹gu. Mo¿liwo�æ osi¹gniêcia wska�nika (porównaj z liter¹ R) jest z kolei
zwi¹zana przede wszystkim z dostosowaniem jego warto�ci do zakresu podej-
mowanych prac i zaanga¿owanych zasobów. Je�li dysponujemy kwot¹ 500 z³o-
tych to raczej nie zorganizujemy piêciu 3-dniowych sesji szkoleniowych dla
przedsiêbiorców.
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R Odpowiednio�æ wska�nika, jego realno�æ oraz wiarygodno�æ s¹ czê�ciowo zwi¹-
zane z mo¿liwo�ci¹ jego osi¹gniêcia (dotyczy to zw³aszcza pojêcia realno�ci wska�-
nika). Wska�nik mo¿na uznaæ za odpowiedni, je�li jest dostosowany do zakresu
faktycznie realizowanych prac i mo¿liwych do osi¹gniêcia efektów, które wyni-
kaj¹ z realizacji projektu. Dobry wska�nik nie powinien byæ obci¹¿ony b³êdem
niedoszacowania (zani¿enie oczekiwanych efektów). Równie niew³a�ciwe jest
przeszacowanie zak³adanych osi¹gniêæ projektu. Je�li za³o¿ymy, i¿ szkolenie jest
efektywne jedynie wówczas, gdy w jednej sesji bierze udzia³ nie wiêcej ni¿ 15
osób, to wskazanie, i¿ w szkoleniach uczestniczyæ bêdzie nie 75, a 200 przedsiê-
biorców mo¿na uznaæ za nieodpowiednie. Wiarygodno�æ wska�nika dotyczy miê-
dzy innymi mo¿liwo�ci jego zmierzenia, zapewniaj¹cej prawdziwo�æ danych.

T Ka¿dy wska�nik musi mieæ okre�lony termin pomiaru warto�ci. Wska�nik �prze-
prowadzenie piêciu 3-dniowych szkoleñ dla 75 przedsiêbiorców� nie zawiera ¿ad-
nego odniesienia do funkcji czasu � przy takim zapisie trudno monitorowaæ pro-
jekt, gdy¿ nie wiadomo kiedy maj¹ zostaæ przeprowadzone te szkolenia. Konieczne
jest zatem dodanie informacji na temat czasu realizacji projektu.

Dobry wska�nik, przygotowany w oparciu o zasadê SMART móg³by zatem
brzmieæ w nastêpuj¹cy sposób: �przeprowadzenie piêciu 3-dniowych szkoleñ
z zakresu dzia³alno�ci eksportowej dla 75 przedsiêbiorców z bran¿y informatycz-
nej w okresie marzec�pa�dziernik 2005 roku�.

Do zasady SMART mo¿na by³oby dodaæ jeszcze jedn¹ literê � D jak dostêpno�æ.
Dobry wska�nik winien by³ ³atwo mierzalny, a jego pozyskanie nie powinno na-
strêczaæ wiêkszych trudno�ci.

Narzêdziem, który pozwala przedstawiæ relacje pomiêdzy poszczególnymi po-
ziomami celów projektu, powszechnie stosowanym w programach finansowa-
nych ze �rodków Unii Europejskiej, jest matryca logiczna. W wierszach matrycy
przedstawia siê kolejne poziomy celów projektu (wk³ad, produkt, rezultat, od-
dzia³ywanie), natomiast w kolejnych kolumnach podaje siê odpowiednio: liczbo-
we (skwantyfikowane) warto�ci celów, nazwy dokumentów pozwalaj¹cych na

Cele Wska �niki
osi ¹gni êæ

�ród³a
informacji

Za³o¿enia

Cele globalne 11
(oddzia³ywanie)

12 13

Cele szczegó³owe 7
(rezultaty)

8 9 10

Cele operacyjne 3
(produkty)

4 5 6

Wk³ad (finansowy, ludzki, organizacyjny)             1 2

Rys. 12. Matryca logiczna
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weryfikacjê skwantyfikowanych efektów (np. dane urzêdu gminy) oraz za³o¿e-
nia, które nale¿y przyj¹æ na poszczególnych poziomach efektów. Metoda jest skon-
struowana w taki sposób, i¿ oczekiwane efekty projektu na danym poziomie wraz
z przyjêtymi za³o¿eniami pozwalaj¹ na osi¹gniêcie efektów na poziomie wy¿szym.
W ten sposób uzyskuje siê logiczne powi¹zanie pomiêdzy poszczególnymi po-
ziomami celów. Najlepiej zasadê tê przedstawia rys. 12.
Kolejne liczby na rysunku pokazuj¹ sposób czytania matrycy. Po zdefiniowaniu wk³adu
na realizacjê projektu, nale¿y poczyniæ za³o¿enia, które trzeba uwzglêdniæ przy sza-
cowaniu zak³adanych w ramach programu lub projektu produktów. Produkty te bêd¹
posiadaæ okre�lone warto�ci (najlepiej skwantyfikowane), które bêd¹ mog³y zostaæ
zweryfikowane w dokumentach opisanych w kolejnej kolumnie, zatytu³owanej �ró-
d³a informacji. Czyni¹c stosowne za³o¿enia odno�nie do mo¿liwo�ci osi¹gniêcia re-
zultatów projektu, mo¿na w realistyczny sposób okre�liæ oczekiwane rezultaty pro-
jektu. Wype³niaj¹c w ten sposób kolejne elementy matrycy w precyzyjny sposób przed-
stawia siê skwantyfikowane cele projektu � pocz¹wszy od zasobów zaanga¿owanych
we wdra¿anie danego projektu na jego celach globalnych koñcz¹c.

6. Beneficjenci projektu (dla kogo?) � ka¿dy projekt posiada swoich odbiorców.
Czasami bêdzie to tylko grupa bezpo�rednich beneficjentów projektu, tak jak
w przyk³adzie podanym w poprzednim punkcie (lokalni przedsiêbiorcy z bran¿y
informatycznej), czasami oprócz grupy bezpo�rednich beneficjentów pomocy
mo¿liwe jest tak¿e zdefiniowanie szerszego krêgu odbiorców pomocy. Przyk³a-
dowo, je�li w ramach danego projektu ma powstaæ lokalny fundusz porêczeñ kre-
dytowych, to bezpo�rednim beneficjentem takiego projektu bêdzie sam fundusz,
który po ukonstytuowaniu siê otrzyma �rodki na porêczenia. Ale oczywi�cie
w takim przypadku nie chodzi o samo stworzenie instytucji. Beneficjentami tego
projektu bêd¹ przede wszystkim przedsiêbiorcy, którzy korzystaæ bêd¹ z us³ug
porêczeniowych funduszu. W taki w³a�nie sposób nale¿y my�leæ o beneficjen-
tach projektu. W programie nale¿y zatem zapisaæ wszystkie podmioty, które ko-
rzystaæ bêd¹ z efektów zwi¹zanych ze zrealizowanym projektem.

7. Zasady wdra¿ania projektu (jak?) � ka¿dy projekt ma swego promotora � insty-
tucjê, która jest odpowiedzialna za jego przygotowanie, realizacjê oraz w³a�ciwe
funkcjonowanie ju¿ po zakoñczeniu realizacji (to ostatnie dotyczy przede wszyst-
kim projektów inwestycyjnych). W tym punkcie nale¿y zatem wskazaæ, która
z instytucji bêdzie odpowiedzialna za projekt w jego poszczególnych fazach (eta-
pach) i jakie konkretnie funkcje bêdzie realizowaæ ta instytucja w zwi¹zku z wdra-
¿aniem projektu (np. przygotowanie dokumentacji przetargowej, przeprowadzenie
szkolenia, przygotowanie materia³ów informacyjnych itp.). W sytuacji, gdy we
wdra¿anie projektu zaanga¿owanych jest kilka podmiotów, nale¿y wskazaæ jedn¹
instytucjê odpowiedzialn¹ za ca³y projekt oraz opisaæ zadania poszczególnych part-
nerów w ramach poszczególnych etapów projektu. Wa¿ne jest tak¿e w miarê szcze-
gó³owe opisanie zespo³u, który zajmowaæ siê bêdzie wdra¿aniem projektu (wk³ad)
� ile osób zajmowaæ siê bêdzie projektem, jakie s¹ ich kwalifikacje, jaki bêdzie
podzia³ zadañ w�ród cz³onków zespo³u, kto pe³niæ bêdzie funkcjê kierownika pro-
jektu (osoby odpowiedzialnej za w³a�ciwe wdro¿enie ca³ego projektu), w jaki spo-
sób zapewni siê odpowiedni¹ jako�æ projektu (np. poprzez monitoring)?
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8. Harmonogram realizacji projektu (kiedy?) � aby mo¿liwe by³o monitorowanie
projektów realizowanych w ramach lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo-
�ci nie wystarczy sama kwantyfikacja celów, konieczne jest tak¿e umiejscowienie
projektu w czasie (przygotowanie harmonogramu realizacji) oraz przyjêcie bud¿etu
projektu (patrz: punkt 9). W niniejszym opracowaniu chcemy zaproponowaæ wy-
korzystanie wykresu Gantta do opracowania harmonogramu realizacji projektu.
Wykres Gantta to graficzne przedstawienie kalendarza wdra¿ania projektu, w któ-
rym poszczególnym etapom realizacji projektu (o ile projekt jest podzielony na dwa
lub wiêcej etapów) przyporz¹dkowany jest okres ich realizacji.

W lokalnym programie rozwoju przedsiêbiorczo�ci opracowanym wed³ug zasad
przedstawionych w tym opracowaniu harmonogram realizacji mo¿na opracowaæ
nie tylko dla indywidualnego projektu (wykres 4), ale tak¿e dla priorytetu oraz
ca³ego programu (wykres 5). Dla projektów realizowanych w ramach lokalnego
programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci mo¿na zastosowaæ, w zale¿no�ci od szcze-
gó³owo�ci rozpisania projektu, dzienny, tygodniowy, miesiêczny (wykres 4) lub
kwartalny harmonogram realizacji. Na poziomie ca³ego programu rozwoju przed-
siêbiorczo�ci, oprócz harmonogramu miesiêcznego czy kwartalnego (gdy¿ na tym

Wykres 4. Wykres Gantta dla projektu realizowanego w ramach lokalnego programu rozwoju
przedsiêbiorczo�ci

poziomie taka szczegó³owo�æ informacji jest najbardziej odpowiednia), mo¿na
tak¿e zastosowaæ roczny harmonogram realizacji poszczególnych projektów na
ca³y okres realizacji programu.

Jak widaæ na powy¿szym przyk³adzie, wykres Gantta pozwala w bardzo prostej
formie przedstawiæ harmonogram realizacji projektu. Przyk³adowy projekt z wy-
kresu 4 rozpoczêty zostanie w marcu 2003 roku, a zakoñczony w czerwcu 2004
roku. Z wykresu mo¿na tak¿e wyczytaæ terminy rozpoczêcia i zakoñczenia po-
szczególnych etapów realizacji projektu. W razie potrzeby wykres mo¿e zostaæ
uzupe³niony o komentarz, dotycz¹cy na przyk³ad warunków zrealizowania po-
szczególnych etapów projektu w podanych na wykresie terminach.

Wykres Gantta jest te¿ znakomitym narzêdziem do monitorowania projektów.
Zak³adaj¹c, i¿ na etapie przygotowywania lokalnego programu rozwoju przedsiê-
biorczo�ci takie wykresy zostan¹ przygotowane dla ka¿dego projektu, w fazie

Rok 2003 Rok 2004Etapy
realizacji
projektu

I II III IV V VI VII VIII IX X XI XII I II III IV V VI VII VIII IX X XI XII

Etap 1

Etap 2

Etap 3
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wdra¿ania programu mo¿na monitorowaæ ka¿dy z projektów porównuj¹c za³o¿o-
ny harmonogram realizacji danego projektu z faktycznym harmonogramem reali-
zacji, przygotowywanym przez instytucjê odpowiedzialn¹ za wdro¿enie projektu
(monitorowanie merytoryczne). W razie stwierdzenia rozbie¿no�ci pomiêdzy pla-
nowanym a rzeczywistym zaawansowaniem wdra¿ania (zw³aszcza je�li pojawia-
j¹ siê opó�nienia), konieczne jest podjêcie odpowiednich dzia³añ zaradczych.

Je�li wykres Gantta bêdzie przygotowany indywidualnie dla ka¿dego projektu,
który ma byæ wdra¿any w ramach lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo-
�ci, mo¿liwe jest przygotowanie zbiorczego wykresu dla ca³ego programu, przed-

Wykres 5. Wykres Gantta dla lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci

stawiaj¹cego harmonogram realizacji poszczególnych projektów. Wykres Gantta
dla przyk³adowego lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci, który zosta³
opisany na pocz¹tku tego rozdzia³u, móg³by wygl¹daæ w sposób przedstawiony
na wykresie 5.
Wykorzystywanie wykresów Gantta dla przygotowywania i monitorowania reali-
zacji projektów i ca³ego programu u³atwiaj¹ dzisiaj specjalne programy kompute-
rowe (np. MS Project).

9. Plan finansowy projektu (za ile?) � nie sposób oderwaæ realizacjê lokalnego
programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci od kwestii finansowych. W przeciwieñ-
stwie do np. strategii rozwoju, w której plan finansowy ma najczê�ciej charakter
indykatywny, ka¿demu projektowi i priorytetowi programu rozwoju przedsiêbior-
czo�ci winny byæ przyporz¹dkowane rzeczywiste, a nie wirtualne �rodki finanso-
we. Oczywi�cie nie zawsze bêdzie tak (a raczej nigdy siê to nie bêdzie zdarzaæ),
i¿ dla ka¿dego projektu przedstawionego w naszym programie �rodki finansowe
bêd¹ w 100% zagwarantowane (chocia¿by �rodki z bud¿etu gminy czy powiatu
mog¹ w kolejnym rocznym bud¿ecie gminy czy powiatu zostaæ zapisane nie
w takiej wysoko�ci, w jakiej to zaplanowali�my). Niemniej jednak jednym z za³o-
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¿eñ opracowania programu jest przeanalizowanie i przedstawienie mo¿liwych
�róde³ finansowania projektów, ujêtych w przygotowane wed³ug jednego sche-
matu tabele finansowe.

Jakie s¹ korzy�ci takiej prezentacji finansów w programie? Po pierwsze, oznacza
to, i¿ projekty które s¹ przedstawione w programie, s¹ faktycznie istotne z punktu
widzenia lokalnej spo³eczno�ci i w zwi¹zku z tym poszczególne instytucje wdra-
¿aj¹ce projekty s¹ gotowe wy³o¿yæ odpowiednie �rodki finansowe. Ka¿dy z part-
nerów wie, co bêdzie finansowaæ w okresie obowi¹zywania programu i mo¿e
odpowiednio przygotowywaæ siê do tego procesu. W przypadku projektów finan-
sowanych z bud¿etu samorz¹du (ale nie tylko, gdy¿ uwaga ta dotyczy de facto
wszystkich partnerów), zapisanie w programie odpowiednich alokacji bud¿eto-
wych na poszczególne lata oznacza swego rodzaju zobowi¹zanie do uwzglêdnie-
nia tych alokacji w przygotowanych co roku bud¿etach gminy (powiatu), zgodnie
z harmonogramem realizacji projektów. Do pewnego stopnia znika konieczno�æ
corocznej �walki� o pieni¹dze, co u³atwia realizowanie spójnej wizji rozwojowej
przedstawionej w programie. W³adze gminy czy powiatu posiadaj¹ realny, a nie
wirtualny instrument wdra¿ania tej wizji rozwojowej. Po drugie, przygotowanie
szczegó³owego bud¿etu projektów wymusza niejako staranne opracowanie kon-
cepcji samych projektów. W programie nie bêd¹ zatem zamieszczane pomys³y na
projekty, lecz ju¿ przemy�lane i przygotowane do wdro¿enia projekty. Po trzecie,
zdefiniowanie bud¿etów projektów pozwala znacznie ³atwiej zarz¹dzaæ ca³ym
programem rozwoju przedsiêbiorczo�ci, w tym monitorowaæ jego realizacjê
w ca³ym okresie jego obowi¹zywania (monitorowanie finansowe). Zwi¹zane z tym
jest tak¿e efektywne gospodarowanie ograniczonymi zasobami lokalnymi. Nie mniej
istotny jest aspekt przejrzysto�ci dzia³ania administracji lokalnej i prawid³owo�ci
wykorzystywania �rodków publicznych. Mieszkañcy gminy czy powiatu mog¹ do-
wiedzieæ siê, jakiego typu inwestycje i przedsiêwziêcia zostan¹ zrealizowane
w najbli¿szej przysz³o�ci i jakie �rodki zostan¹ na te cele przeznaczone.

Bud¿et programu mo¿na przedstawiæ w formie statycznej oraz dynamicznej. Bu-
d¿et w formie statycznej pokazuje �rodki finansowe przeznaczone na realizacjê
projektów, priorytetów czy ca³ego programu, w tym równie¿ wed³ug �róde³ fi-
nansowania, bez uwzglêdniania harmonogramu ich wydatkowania (tabela 12).
W bud¿ecie przedstawionym w formie dynamicznej pokazany jest tak¿e harmo-
nogram wydatkowania za³o¿onych �rodków (tabela 13). Harmonogram wydatko-
wania musi byæ skoordynowany z harmonogramem realizacji projektu, przedsta-
wionym na wykresie 4. Jest równie¿ mo¿liwe po³¹czenie obu harmonogramów
(wykresu 4 i tabeli 13) w taki sposób, i¿ w kratki pokazuj¹ce realizacjê danego
etapu projektu s¹ wpisane konkretne kwoty finansowe. Poniewa¿ dynamiczne
ujêcie bud¿etu programu stanowi najbardziej zaawansowane ujêcie kwestii finan-
sowych, je�li jest to mo¿liwe, nale¿y d¹¿yæ do pokazywania bud¿etu w takiej
w³a�nie formie.

Oczywi�cie przedstawione w tabelach 12 i 13 formy tabel finansowych s¹ tylko
jednymi z wielu mo¿liwych wariantów prezentacji bud¿etu projektów. Z punktu
widzenia instytucji zarz¹dzaj¹cej programem wa¿ne jest, aby informacja by³a jak
najbardziej szczegó³owa, i co mo¿e brzmieæ jak truizm, rzetelna.
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Tabela 12. Bud¿et projektu w ujêciu statycznym

Etapy
realizacji
projektu

�ród³o 1
(np. bud ¿et gminy)

�ród³o 2
(np. �rodki
prywatne)

�ród³o 3
(np. bud ¿et powiatu)

RAZEM

Etap 1

Etap 2

Etap 3

RAZEM

Tabela 13. Bud¿et projektu w ujêciu dynamicznym

Rok 2003 Rok 2004 RAZEMEtapy
realizacji
projektu �ród³o 1 �ród³o 2 �ród³o 3 �ród³o 1 �ród³o 2 �ród³o 3 �ród³o 1 �ród³o 2 �ród³o 3

Etap 1

Etap 2

Etap 3

RAZEM

Przygotowanie tabel bud¿etowych w powy¿szym formacie powinno tak¿e u³a-
twiæ opracowywanie, a nastêpnie zatwierdzanie rocznego bud¿etu jednostki sa-
morz¹du terytorialnego. Oprócz klasycznej formy przygotowywania uchwa³y bu-
d¿etowej wed³ug klasyfikacji bud¿etowej, opracowywany móg³by byæ tak¿e bu-
d¿et zadaniowy, pokazuj¹cy konkretne projekty do zrealizowania wraz z odpo-
wiadaj¹cymi im zasobami finansowymi. Dziêki temu mo¿liwe by³oby przypo-
rz¹dkowanie do poszczególnych elementów bud¿etu lokalnego, przygotowanego
wed³ug obowi¹zuj¹cej klasyfikacji bud¿etowej (dzia³, rozdzia³, paragraf), kon-
kretnych zadañ, które bêd¹ realizowane w gminie czy powiecie. Bud¿et staje siê
wówczas du¿o czytelniejszy zarówno dla radnych, jak i dla mieszkañców. Oczy-
wi�cie bud¿et zadaniowy wykracza³by poza w¹sko rozumiane wspieranie przed-
siêbiorczo�ci, gdy¿ pokazywa³by wszystkie projekty i programy realizowane
w danym roku przez w³adze lokalne.

Poniewa¿ forma tabel bud¿etowych powinna byæ standardowa dla ka¿dego po-
ziomu realizacji lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci, posiadaj¹c przy-
gotowane tabele finansowe dla poszczególnych projektów programu bez proble-
mu mo¿na dokonaæ agregacji bud¿etów na poziomie priorytetów programu oraz
na poziomie ca³ego lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci.

W ten sposób zakoñczyli�my opis tej czê�ci lokalnego programu rozwoju przedsiê-
biorczo�ci, która dotyczy projektów. Poniewa¿ w przyjêtej przez nas metodologii za-
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³o¿yli�my, i¿ projekty s¹ realizowane w ramach dwóch lub wiêcej priorytetów, przejd�-
my teraz na poziom priorytetu. Opis priorytetów lokalnego programu rozwoju przed-
siêbiorczo�ci mo¿emy oprzeæ na kategoriach stosowanych przy opisie projektu. Po-
trzebna jest bowiem (1) nazwa priorytetu, (2) uzasadnienie realizacji priorytetu, (3)
opis priorytetu (krótka charakterystyka projektów), (4) przedstawienie skwantyfiko-
wanych celów priorytetu, (5) zasady wdra¿ania priorytetu (o ile przewidziana jest jed-
na instytucja koordynuj¹ca wdra¿anie tego priorytetu), (6) harmonogram realizacji
priorytetu oraz (7) jego plan finansowy.

W podobny sposób mo¿emy skonstruowaæ opis ca³ego lokalnego programu rozwoju
przedsiêbiorczo�ci, przy czym w porównaniu z opisem projektów oraz priorytetów
inaczej wygl¹daæ bêdzie roz³o¿enie akcentów. Bardzo wa¿ne bêdzie uzasadnienie re-
alizacji programu. W tym punkcie podmiot przygotowuj¹cy program, odpowiadaj¹c
na pytanie �dlaczego chcemy realizowaæ lokalny program rozwoju przedsiêbiorczo-
�ci?�, winien przekonaæ czytelników � mieszkañców gminy czy powiatu, i¿ �rodki
publiczne, które mog³yby zostaæ wykorzystane na przyk³ad na pomoc spo³eczn¹,
z korzy�ci¹ dla spo³eczno�ci lokalnej zostan¹ spo¿ytkowane przy realizacji programu.
Oczywi�cie uzasadnienie w mniej lub bardziej bezpo�redniej formie tak naprawdê
przewijaæ siê bêdzie na ka¿dej stronie programu.

Nie mniej istotne jest tak¿e pokazanie zbiorczych wska�ników celów na poziomie
programu. Zupe³nie inaczej wygl¹daæ te¿ bêdzie opis zasad wdra¿ania programu. Bê-
dzie on niew¹tpliwie znacznie bardziej rozbudowany ni¿ opis dla projektu czy priory-
tetu, gdy¿ konieczne jest przedstawienie, w jaki sposób zarz¹dzany bêdzie ca³y pro-
gram: jakie funkcje pe³niæ bêd¹ poszczególne instytucje zaanga¿owane w realizacjê
programu (ze szczególnym uwzglêdnieniem instytucji zarz¹dzaj¹cej ca³ym progra-
mem), jak wygl¹daæ bêdzie system monitorowania programu, w jaki sposób odbywaæ
siê bêdzie zarz¹dzanie finansowe programem, kto pe³niæ bêdzie funkcje kontrolne,
czy i w jaki sposób przeprowadzona zostanie ewaluacja programu. Kluczowe z punktu
widzenia zarz¹dzania ca³ym programem bêd¹ tak¿e zbiorcze harmonogramy realizacji
programu (przygotowane na podstawie harmonogramów realizacji indywidualnych
projektów) oraz zbiorczy plan finansowy programu.
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7. Powi¹zanie lokalnego programu
rozwoju przedsiêbiorczo�ci
z dokumentami o charakterze
strategicznym

Lokalny program rozwoju przedsiêbiorczo�ci nie funkcjonuje w pró¿ni. Jest on kszta³-
towany przez szereg czynników politycznych, gospodarczych czy spo³ecznych, które
oddzia³uj¹ na sytuacjê gminy czy powiatu. Cele tego programu najczê�ciej w mniej-
szym lub wiêkszym stopniu bêd¹ nawi¹zywaæ do zapisów dokumentów ju¿ wcze�niej
opracowanych na szczeblu lokalnym i wykorzystywanych w codziennej pracy samo-
rz¹du (np. strategii rozwoju gminy). Przygotowuj¹c lokalny program przedsiêbiorczo-
�ci konieczne jest skoordynowanie zapisów tego programu z zapisami ju¿ obowi¹zu-
j¹cych dokumentów, chyba ¿e sytuacja w gminie czy powiecie zmieni³a siê w taki
sposób, i¿ dokumenty te (np. strategia rozwoju gminy) s¹ ju¿ nieaktualne, a w najbli¿-
szej przysz³o�ci nie jest przewidziane ich uaktualnienie. W takiej sytuacji trzeba jed-
nak zamie�ciæ w programie rozwoju przedsiêbiorczo�ci odpowiednie uzasadnienie
rozbie¿no�ci pomiêdzy programem a innymi, ju¿ wcze�niej zatwierdzonymi doku-
mentami.

Lokalny program rozwoju przedsiêbiorczo�ci winien tak¿e realizowaæ cele dokumen-
tów o charakterze ponadlokalnym, wpisuj¹c program w realizacjê programów na po-
ziomie wojewódzkim (np. poprzez odniesienie do strategii rozwoju województwa)
oraz krajowym (np. nawi¹zuj¹c do celów polityki rz¹du wobec ma³ych i �rednich przed-
siêbiorstw). Jest to szczególnie istotne wówczas, gdy pewne �rodki finansowe na re-
alizacjê naszego programu mog¹ zostaæ pozyskane z innych ni¿ gminne czy powiato-
we �róde³ � pokazanie powi¹zañ lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci
z dokumentami strategicznymi opracowanymi w województwie czy na poziomie kra-
jowym mo¿e u³atwiæ pozyskanie zewnêtrznych �rodków finansowych. Czêsto te¿ zda-
rza siê, i¿ ju¿ na etapie opracowywania lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo-
�ci z góry wiadomo, ¿e niektóre z projektów bêd¹ realizowane w ramach innych pro-
gramów, finansowanych z innych ni¿ w³asne �rodków finansowych (np. z funduszy
pomocowych Unii Europejskiej). Wówczas tym bardziej potrzebne jest wskazanie
zwi¹zków pomiêdzy celami i za³o¿eniami obu programów. Rysunek 13 pokazuje te
zale¿no�ci.

W którym miejscu lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci winien zostaæ za-
mieszczony opis powi¹zañ programu z innymi dokumentami o charakterze strategicz-
nym? Istniej¹ tak naprawdê dwie mo¿liwo�ci. Pierwsza mo¿liwo�æ to umieszczenie
takiego opisu na samym pocz¹tku programu, jeszcze przed diagnoz¹ sytuacji spo³ecz-
no-gospodarczej gminy (powiatu). Druga mo¿liwo�æ to zamieszczenie tego rozdzia³u
po prezentacji celów lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci.

W pierwszym wypadku opis ma przewa¿nie do�æ ogólny charakter, gdy¿ pokazuje
generalne ramy, w jakich funkcjonowaæ bêdzie lokalny program rozwoju przedsiê-
biorczo�ci. Umieszczenie powi¹zañ lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci
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Rysunek 13. Szerszy kontekst lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci

z innymi dokumentami po rozdziale z opisem jego celów pozwala bardziej szczegó³o-
wo pokazaæ relacje pomiêdzy tymi dokumentami. Czytelnik znaj¹c ju¿ za³o¿enie pro-
gramu lokalnego mo¿e zobaczyæ jego zwi¹zki z celami innych programów, opracowa-
nych na szczeblu gminnym (powiatowym), wojewódzkim, krajowym, a nawet miê-
dzynarodowym (np. na szczeblu Unii Europejskiej).

Wybór miejsca tego rozdzia³u w strukturze ca³ego programu zale¿y zatem w du¿ej
mierze od tego, jak mocno nasz program powi¹zany jest z innymi dokumentami. Je�li
relacje te s¹ do�æ ogólne i program mie�ci siê w generalnych ramach dokumentów
strategicznych, mo¿na go umie�ciæ na pocz¹tku programu. Je�li jednak relacje te s¹
znacz¹ce (np. w ramach innych programów bêd¹ realizowane konkretne projekty),
warto po�wiêciæ wiêcej miejsca na opis tych relacji i umie�ciæ go ju¿ po charakterysty-
ce celów lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. W tym wypadku Czytelnik
du¿o ³atwiej bêdzie móg³ zauwa¿yæ zwi¹zki pomiêdzy konkretnymi celami lokalnego
programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci a celami i za³o¿eniami innych dokumentów, które
pozostaj¹ w zwi¹zku z przygotowaniem i wdro¿eniem programu lokalnego.
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8. Zasady przygotowywania i wdra¿ania
lokalnego programu rozwoju
przedsiêbiorczo�ci

Do tej pory koncentrowali�my siê wy³¹cznie na samym kszta³cie dokumentu, jakim
jest lokalny program rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Pora przej�æ do opisania cyklu ¿ycia
programu � od idei przygotowania takiego programu do jego ewaluacji koñcowej (ry-
sunek 14). Cykl naszego programu chcemy uj¹æ w dziewiêciu punktach, u³o¿onych
chronologicznie i wpisanych w trzy g³ówne etapy ¿ycia programu: etap programowa-
nia, wdra¿ania programu oraz jego ewaluacji (koñcowej). S¹ to zatem:

Etap programowania
1. Wstêpna analiza stanu przedsiêbiorczo�ci w gminie (powiecie) � propozycja opra-

cowania lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci.
2. Podjêcie decyzji przez radê gminy (powiatu) odno�nie do opracowania lokalnego

programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci.
3. Powo³anie grupy roboczej ds. opracowania lokalnego programu rozwoju przed-

siêbiorczo�ci i jej akceptacja przez radê gminy (powiatu).
4. Przygotowywanie lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci.

Etap realizacji programu
5. Zatwierdzenie lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci przez radê gminy

(powiatu).
6. Realizacja programu: wdra¿anie poszczególnych projektów, monitorowanie re-

alizacji programu przez lokalny komitet monitoruj¹cy.
7. Opracowanie koñcowego raportu z realizacji programu.

Etap oceny programu
8. Ewaluacja koñcowa programu.

Etap programowania
9. Analiza stanu przedsiêbiorczo�ci w gminie (powiecie) � propozycja opracowania

kolejnej edycji lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci.

Rys. 14. Cykl ¿ycia lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci
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Poniewa¿ lokalny program rozwoju przedsiêbiorczo�ci jest dokumentem i, patrz¹c na
poprzednie rozdzia³y, dokumentem dosyæ z³o¿onym, jego powstanie jest wynikiem
d³u¿szego procesu, który rozpoczyna siê od stwierdzenia potrzeby opracowania takie-
go programu. Za³ó¿my, i¿ który� z Szanownych Czytelników, np. wójt gminy XYZ
przeczyta³ niniejsze opracowanie i pomys³ opracowania programu bardzo mu siê spodo-
ba³. Ten moment mo¿na uznaæ za rozpoczêcie cyklu ¿ycia programu. Oczywi�cie nie
mo¿na za³o¿yæ, i¿ ju¿ na nastêpnej sesji rady gminnej podjêta zostanie uchwa³a
o przygotowaniu lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Sam¹ uchwa³ê mu-
sz¹ poprzedziæ pewne prace studialne, zwi¹zane miêdzy innymi ze wstêpnym oszaco-
waniem kosztów realizacji programu, analiz¹ dostêpnych zasobów kadrowych zaan-
ga¿owanych we wdra¿anie programu, inwentaryzacj¹ dotychczasowych dzia³añ
w zakresie wspierania przedsiêbiorczo�ci. Dopiero po przeanalizowaniu wszystkich
za i przeciw mo¿na stosown¹ uchwa³ê przedstawiæ do akceptacji rady. Przyjêcie przez
radê uchwa³y otwiera etap opracowywania programu.

Niezmiernie istotne z punktu widzenia powodzenia realizacji lokalnego programu roz-
woju przedsiêbiorczo�ci jest w³a�ciwe rozdzielenie kompetencji w�ród instytucji, któ-
re bêd¹ zaanga¿owane w realizacjê programu.

Sukces programu zaczyna siê ju¿ na etapie jego tworzenia. Aby program by³ faktycz-
nym odzwierciedleniem potrzeb i aspiracji lokalnej spo³eczno�ci, w jego powstanie
i proces konsultacyjny musz¹ zostaæ zaanga¿owane wszystkie podmioty, które maj¹
wp³yw na dokonuj¹ce siê w gminie czy powiecie procesy gospodarcze. Moderatorem
procesu powstania programu winien byæ urz¹d gminy (powiatowy) jako podmiot sty-
muluj¹cy lokalne procesy rozwojowe lub te¿ dzia³aj¹ca w jego imieniu instytucja (np.
agencja rozwoju lokalnego). Moderator winien byæ motorem napêdowym procesu
opracowywania lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Do jego zadañ nale-
¿y przygotowanie koncepcji programu, zaproszenie do aktywnej wspó³pracy przy przy-
gotowaniu i realizacji programu lokalnych partnerów, istotnych z punktu widzenia
celów przedsiêwziêcia oraz nadzór nad realizacj¹ zadañ zgodnie z przyjêtym harmo-
nogramem i zakresem.

Bardzo dobrym rozwi¹zaniem z punktu widzenia przygotowania, a nastêpnie wdro¿e-
nia lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci jest powo³anie przez w³adze gmi-
ny lub powiatu grupy roboczej odpowiedzialnej za opracowanie i ewentualnie tak¿e
wdro¿enie programu. Kto powinien znale�æ siê w grupie roboczej? Oczywi�cie, du¿o
zale¿y od specyfiki jednostki terytorialnej, na terenie której taki program powstaje.
Inne instytucje bêd¹ prawdopodobnie zaproszone do wspó³pracy w du¿ej gminie miej-
skiej, inne w gminie wiejskiej, na terenie której funkcjonuje bardzo niewiele instytucji
otoczenia biznesu. Du¿o te¿ zale¿y od zaanga¿owania gminy czy powiatu we wspó³-
pracê z ró¿nymi instytucjami istotnymi dla rozwoju gospodarczego danej jednostki
terytorialnej. Im ta wspó³praca jest lepiej rozwiniêta, tym ³atwiej zaanga¿owaæ partne-
rów w zadanie polegaj¹ce na opracowaniu, a nastêpnie wdro¿eniu lokalnego progra-
mu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Postaramy siê jednak wskazaæ te podmioty, które nie-
zale¿nie od specyfiki gminy czy powiatu winny braæ udzia³ w opracowaniu, a nastêp-
nie wdra¿aniu takiego programu. S¹ to zatem:
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� Przedstawiciel urzêdu gminy lub powiatu � wójt/burmistrz/prezydent lub starosta
(lub ich zastêpcy) jako przewodnicz¹cy grupy roboczej,

� Przedstawiciel urzêdu gminy lub powiatu � kierownik referatu ds. gospodarczych
jako sekretarz grupy roboczej. Prowadzenie sekretariatu grupy roboczej mo¿e
równie¿ zostaæ powierzone podmiotowi zajmuj¹cemu siê problematyk¹ rozwoju
przedsiêbiorczo�ci i dzia³aj¹cemu w imieniu gminy lub powiatu (np. agencji roz-
woju regionalnego czy stowarzyszeniu wspierania przedsiêbiorczo�ci),

� Przedstawiciel rady gminy lub powiatu,
� Przedstawiciel Powiatowego Urzêdu Pracy,
� Przedstawiciel(e) organizacji zrzeszaj¹cej przedsiêbiorców,
� Przedstawiciel du¿ej firmy dzia³aj¹cej na terenie gminy lub powiatu,
� Przedstawiciel instytucji edukacyjnej,
� Przedstawiciel instytucji �wiadcz¹cych us³ugi dla przedsiêbiorców o charakterze

non-profit (us³ugi doradcze, szkoleniowe, finansowe lub informacyjne),
� Przedstawiciel komercyjnych instytucji finansowych, przede wszystkim sektora

bankowego.

Dla zapewnienia sprawnego dzia³ania grupy roboczej, w jej sk³ad nie powinno wcho-
dziæ wiêcej ni¿ 10�12 osób. Wiêkszo�æ cz³onków grupy roboczej przedstawionych
powy¿ej reprezentuje interesy znacznie wiêkszej liczby podmiotów (np. przedsiêbior-
ców czy banków), st¹d szczególn¹ uwagê nale¿y zwróciæ na w³a�ciwy dobór tych
przedstawicieli, tak aby posiadali oni mandat instytucji czy podmiotów, które repre-
zentuj¹ i faktycznie reprezentowali w sposób obiektywny i w³a�ciwy interesy i pogl¹-
dy tych �rodowisk. Przyk³adowo, je�li przedstawiciel komercyjnych instytucji finan-
sowych zajmowaæ siê bêdzie opracowaniem diagnozy sytuacji w czê�ci dotycz¹cej
dostêpno�ci przedsiêbiorstw do us³ug bankowych na terenie gminy (powiatu), winien
przedstawiæ pe³ne spektrum dzia³alno�ci wszystkich instytucji finansowych dzia³aj¹-
cych na terenie powiatu czy gminy. W równym stopniu uwaga ta dotyczy tak¿e przed-
stawiciela organizacji zrzeszaj¹cej przedsiêbiorców, zw³aszcza w sytuacji, gdy na te-
renie danej jednostki terytorialnej funkcjonuje kilkana�cie takich organizacji (co jest
typowe dla du¿ych gmin miejskich).

W sytuacji du¿ej liczby potencjalnych partnerów, którzy mogliby uczestniczyæ w pra-
cach grupy roboczej dobrym pomys³em jest powo³anie obok grupy roboczej, odpo-
wiedzialnej za przygotowanie programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci, znacznie szer-
szego cia³a konsultacyjno-doradczego (dzia³aj¹cego przy wójcie czy staro�cie), spoty-
kaj¹cego siê du¿o rzadziej ni¿ cz³onkowie grupy roboczej, którego zadaniem by³oby
opiniowanie wypracowywanych przez grupê robocz¹ rozwi¹zañ. Inn¹ mo¿liwo�ci¹,
która mog³aby zostaæ wykorzystana zw³aszcza w du¿ych gminach miejskich, jest po-
wo³anie kilkunastu zespo³ów tematycznych, dzia³aj¹cych pod przewodnictwem po-
szczególnych cz³onków grupy roboczej. W sk³ad zespo³ów tematycznych wchodzi³y-
by osoby na co dzieñ zajmuj¹ce siê problemem bêd¹cym przedmiotem prac danego
zespo³u tematycznego. Wa¿n¹ rolê w procesie powstawania lokalnego programu roz-
woju przedsiêbiorczo�ci odgrywaj¹ tak¿e lokalne media, które informuj¹c spo³ecz-
no�æ o postêpach i kierunkach prac nad programem stymuluj¹ jednocze�nie zaintere-
sowanie mieszkañców i ich aktywny udzia³ w procesie opracowywania programu (np.
poprzez zachêcanie do zg³aszania konkretnych propozycji czy uwag do programu).
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Dlaczego warto powo³aæ grupê robocz¹? Pracuj¹c w ramach grupy roboczej, jej cz³on-
kowie znacznie mocniej identyfikuj¹ siê z celem zadania, dla którego grupa zosta³a
powo³ana ni¿ wówczas, gdy opracowywanie programu odbywa siê w ramach lu�nej
struktury partnerskiej. Dla wielu partnerów, zw³aszcza wywodz¹cych siê spoza struk-
tur administracyjnych, powo³anie w sk³ad grupy roboczej stanowi znacz¹c¹ nobilita-
cjê i dodatkowy czynnik mobilizuj¹cy do w³a�ciwego zaanga¿owania w prace zespo-
³u. Je�li grupa robocza jest reprezentatywna dla lokalnych �rodowisk zwi¹zanych
z rozwojem gospodarczym, przygotowany przez ten zespó³ program ma szansê zostaæ
zrealizowany jako wyraz faktycznych potrzeb i mo¿liwo�ci (zw³aszcza finansowych)
tych w³a�nie �rodowisk, tym bardziej i¿ wiêkszo�æ partnerów bêdzie bezpo�rednio
zaanga¿owana w realizacjê programu. Warto równie¿ zwróciæ uwagê na aspekt mery-
toryczny � zaproszone do udzia³u w pracach grupy roboczej osoby s¹ przewa¿nie eks-
pertami w swojej bran¿y, znaj¹cymi bardzo dobrze nie tylko problemy swojego �rodo-
wiska, ale równie¿ mo¿liwo�ci realizacji zadañ, które zostan¹ przedstawione w lokal-
nym programie rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Zatrudnieni w celu opracowania progra-
mu eksperci zewnêtrzni nie bêd¹ w stanie posi¹�æ tak g³êbokiej wiedzy na temat uwa-
runkowañ gospodarczego rozwoju gminy czy te¿ powiatu. Warto jednak¿e zastanowiæ
siê nad zatrudnieniem na okres przygotowania i wdra¿ania ekspertów zewnêtrznych,
którzy bêd¹ doradzaæ cz³onkom grupy roboczej na kolejnych etapach jej dzia³alno�ci.
Nie dotyczy to wy³¹cznie kwestii czysto metodologicznych � czasami spojrzenie oso-
by nie zaanga¿owanej w bie¿¹ce problemy gminy czy powiatu na te w³a�nie problemy
jest niezmiernie przydatne. Argumentem przemawiaj¹cym za powo³aniem grupy ro-
boczej jest tak¿e mo¿liwo�æ zarz¹dzania procesem powstawania programu. Znacznie
³atwiej jest w ramach sformalizowanej grupy roboczej przydzielaæ konkretne zadania,
zwi¹zane z przygotowaniem programu oraz weryfikowaæ terminowo�æ i jako�æ ich
wykonania.

W jaki sposób wygl¹daæ powinny prace nad przygotowaniem lokalnego programu
rozwoju przedsiêbiorczo�ci? Po formalnym powo³aniu grupy roboczej na jej pierw-
szym spotkaniu powinien zostaæ przedstawiony przez przewodnicz¹cego grupy pro-
jekt harmonogramu dzia³añ zwi¹zanych z opracowaniem programu wraz ze wstêp-
nym przyporz¹dkowaniem zadañ poszczególnym cz³onkom grupy roboczej. Nale¿y
oczekiwaæ, i¿ na tym etapie zadania zwi¹zane by³yby wy³¹cznie z opracowaniem
diagnozy sytuacji spo³ecznej i gospodarczej gminy. Efektem pierwszego spotkania
grupy roboczej powinno byæ zatem zatwierdzenie wstêpnego harmonogramu
prac grupy roboczej oraz okre�lenie wk³adu poszczególnych podmiotów do przygo-
towywanej na pocz¹tku diagnozy sytuacji spo³eczno-gospodarczej gminy czy te¿
powiatu.

Sekretariat grupy roboczej i pracownicy sekretariatu winni zapewniæ sprawn¹ komu-
nikacjê pomiêdzy cz³onkami grupy oraz koordynowaæ proces przygotowywania dia-
gnozy sytuacji na podstawie materia³ów przekazywanych przez poszczególnych uczest-
ników zespo³u zadaniowego. Pierwszy etap prac zespo³u winno zakoñczyæ opracowa-
nie pe³nej diagnozy sytuacji gospodarczej i spo³ecznej gminy (powiatu), przygotowa-
nej pod k¹tem pó�niejszego zdefiniowania priorytetów i projektów w ramach lokalne-
go programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci.
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Drugi etap prac to w³a�nie przygotowywanie instrumentarium wykonawczego progra-
mu: definiowanie celów na poziomie programu, priorytetów i projektów oraz przypo-
rz¹dkowanych im wska�ników monitorowania, okre�lanie adresatów (beneficjentów)
dzia³añ, opracowywanie harmonogramów realizacji, wskazywanie zadañ instytucji wdro-
¿eniowych, przygotowanie planu finansowego itp. Etap ten jest niew¹tpliwie znacznie
trudniejszy ni¿ opracowanie diagnozy aktualnej sytuacji spo³eczno-gospodarczej gminy
czy powiatu, gdy¿ na tym etapie �cieraæ siê bêd¹ ró¿ne koncepcje celów programu i jego
instrumentarium. Ogromn¹ rolê odgrywa na tym etapie odpowiednia moderacja prac
grupy roboczej, prowadzona przez przedstawiciela samorz¹du, ukierunkowana na opra-
cowanie korzystnego z punktu widzenia rozwoju gminy (powiatu), a jednocze�nie reali-
stycznego, mo¿liwego do zrealizowania programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Wa¿ne,
aby pod koñcowym dokumentem podpisali siê wszyscy cz³onkowie grupy roboczej oraz
te instytucje, które bêd¹ zaanga¿owane w jego realizacjê (przede wszystkim finansowo).
Je¿eli niektórzy z cz³onków grupy roboczej nie aprobuj¹ opracowanego wspólnie doku-
mentu, stawia to pod znakiem zapytania realno�æ jego wdro¿enia.

Etap programowania koñczy zatwierdzenie lokalnego programu rozwoju przedsiêbior-
czo�ci. Zatwierdzenie to winno mieæ formê uchwa³y rady gminy lub powiatu. Z punk-
tu widzenia realizacji programu istotne jest pozyskanie dla programu jak najwiêkszej
liczby radnych. Dokument ten nale¿y traktowaæ jako program wspierania przedsiê-
biorczo�ci ponad podzia³ami politycznymi, wystêpuj¹cymi na forum rady gminy czy
powiatu. Aby osi¹gn¹æ konsensus w sprawie programu warto na etapie jego przygoto-
wania na bie¿¹co informowaæ radê o postêpach i kierunkach prac zwi¹zanych z przy-
gotowaniem programu. Sam udzia³ przedstawiciela rady w pracach grupy roboczej
korzystnie powinien wp³ywaæ na postrzeganie programu przez poszczególnych cz³on-
ków rady.

Wa¿ne jest odpowiednie wypromowanie dokumentu w�ród mieszkañców gminy (po-
wiatu), ze szczególnym uwzglêdnieniem �rodowiska przedsiêbiorców. Po przyjêciu
dokumentu przez radê dobrym pomys³em na promocjê programu jest zorganizowanie
spotkania (lub nawet serii spotkañ dla wybranych �rodowisk), w trakcie którego przed-
stawione zosta³yby g³ówne cele i za³o¿enia programu. Programem nale¿y tak¿e zain-
teresowaæ lokalne media. Na bie¿¹co lokalna spo³eczno�æ winna byæ tak¿e informo-
wana o postêpach realizacji programu.

Jak powinno wygl¹daæ zarz¹dzanie przyjêtym przez radê lokalnym programem roz-
woju przedsiêbiorczo�ci? Wchodzimy ju¿ w tym momencie w fazê realizacji zapisów
programu, z czym wi¹¿e siê tak¿e monitorowanie wdra¿ania programu i jego poszcze-
gólnych elementów. Je�li na etapie programowania powo³ana zosta³a grupa robocza
ds. opracowania programu, warto aby kontynuowa³a ona prace, tym razem pod nazw¹
komitetu monitoruj¹cego realizacjê programu. Wa¿ne jednak, aby w komitecie moni-
toruj¹cym zasiadali przedstawiciele instytucji zaanga¿owanych w jego programowa-
nie, gdy¿ dziêki temu zachowana zostaje ci¹g³o�æ procesu przygotowania programu
i jego realizacji. W ten sposób autorzy programu s¹ w dalszym ci¹gu odpowiedzialni
za dokument, który przygotowali. Je�li ju¿ na etapie opracowywania lokalnego pro-
gramu rozwoju przedsiêbiorczo�ci przygotowane zostan¹ zasady monitorowania pro-
gramu, uwzglêdniaj¹ce udzia³ w tym procesie cz³onków grupy roboczej, stanowiæ to
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winno dodatkowy bodziec do w³a�ciwego przygotowania instrumentów wykonaw-
czych programu.

Oczywi�cie sk³ad komitetu monitoruj¹cego mo¿e siê ró¿niæ od sk³adu grupy roboczej
� komitety monitoruj¹ce s¹ przewa¿nie bardziej liczne, gdy¿ reprezentuj¹ spektrum
wszystkich podmiotów bezpo�rednio lub po�rednio zwi¹zanych z celami programu.
Komitety monitoruj¹ce s¹ uciele�nieniem zasady partnerstwa lokalnego, w tym nad-
zoru lokalnej spo³eczno�ci nad zadaniami, które w znacznej czê�ci s¹ finansowane ze
�rodków tych¿e lokalnych podatników. Charakter prac komitetu monitoruj¹cego ró¿ni
siê zatem znacz¹co od zadañ grupy roboczej, której prace nie wi¹za³y siê z finanso-
wym obci¹¿eniem bud¿etu gminy czy powiatu (lub obci¹¿enie to by³o bardzo niewiel-
kie). Rol¹ przewodnicz¹cego komitetu monitoruj¹cego � burmistrza, wójta czy staro-
sty jest okre�lenie, który z podmiotów nie zaanga¿owanych w przygotowania progra-
mu warto zaprosiæ do uczestnictwa w komitecie monitoruj¹cym. Niew¹tpliwie takie
zaproszenie winno zostaæ skierowane do instytucji, które nie uczestniczy³y w pracach
grupy roboczej, a s¹ odpowiedzialne za realizacjê projektów w ramach programu. Warto
rozwa¿yæ uczestnictwo w pracach komitetu przedstawicieli organizacji pozarz¹dowych,
komitetów obywatelskich, lokalnych mediów czy te¿ zwi¹zków zawodowych. Specy-
fika lokalnego �rodowiska jest jednak tak zró¿nicowana, i¿ trudno wskazaæ �idealny�
sk³ad takiego komitetu � decyzja przewodnicz¹cego komitetu odno�nie jego sk³adu
musi uwzglêdniaæ wszystkie lokalne uwarunkowania oraz zakres przedmiotowy pro-
gramu rozwoju przedsiêbiorczo�ci.

Udzia³ w pracach komitetu monitoruj¹cego nie wi¹¿e siê z ¿adnymi korzy�ciami fi-
nansowymi dla jego cz³onków. Obs³ug¹ prac komitetu zajmowaæ siê powinien sekre-
tariat komitetu � najlepiej je�li jest to ta sama komórka, która obs³ugiwa³a grupê robo-
cz¹. Spotkania komitetu nie powinny odbywaæ siê czê�ciej ni¿ w cyklu miesiêcznym,
chocia¿ w przypadku realizacji zadañ programu szczególnie istotnych lub trudnych
posiedzenia komitetu mog¹ odbywaæ siê z wiêksz¹ czêstotliwo�ci¹. Na ka¿de spotka-
nie sekretariat winien przygotowaæ szczegó³owe informacje na temat postêpów reali-
zacji programu, oparte na danych przekazanych przez poszczególne instytucje zaan-
ga¿owane w realizacjê programu. Dobrym pomys³em jest przygotowanie ju¿ na etapie
programowania lub we wstêpnej fazie wdra¿ania programu standardowego raportu
monitoruj¹cego, co u³atwi pracê zarówno sekretariatowi komitetu (przy opracowywa-
niu materia³ów na posiedzenia komitetu), jak i cz³onkom komitetu (przy �ledzeniu
postêpów realizacji programu). Je�li program zosta³ przygotowany zgodnie z zasada-
mi opisanymi w tym opracowaniu, monitoring rozumiany jako proces systematyczne-
go zbierania i analizowania ilo�ciowych i jako�ciowych informacji na temat wdra¿a-
nych projektów i ca³ego programu w aspekcie finansowym i rzeczowym, maj¹cy na
celu zapewnienie zgodno�ci realizacji projektów i programu z wcze�niej zatwierdzo-
nymi za³o¿eniami i celami nie powinien stanowiæ problemu.

Jak móg³by wygl¹daæ taki standardowy raport monitoringowy? Jego format musi na-
wi¹zywaæ do struktury realizowanego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Je�li pro-
gram podzielony jest na priorytety i realizowane w ramach tych priorytetów projekty,
w taki sposób musi byæ pokazana informacja w raporcie monitoringowym. Je�li
w programie przedstawiono skwantyfikowane cele programu, takie same cele musz¹
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znale�æ siê w raporcie monitoringowym, pokazuj¹c jednocze�nie postêp w ich osi¹ga-
niu. Je�li w programie dla przedstawienia harmonogramów realizacji projektów zasto-
sowano wykresy Gantta, identyczne wykresy winny znale�æ siê w raporcie, skonfron-
towane z wykresami pokazuj¹cymi faktyczny postêp realizacji projektów.

Pocz¹tek ka¿dego raportu monitoringowego to informacja ogólna: kolejny numer ra-
portu oraz  okres, którego dotyczy raport. Mo¿na równie¿ podaæ krótk¹, standardow¹
informacjê o samym programie. Najwa¿niejsze s¹ oczywi�cie informacje na temat
postêpów w realizacji programu. Dla ka¿dego projektu zidentyfikowanego w progra-
mie nale¿y podaæ szczegó³ow¹ informacjê na temat dzia³añ zrealizowanych w okresie
objêtym raportem. Je�li przyk³adowo w programie przewidziano cykl szkoleñ dla przed-
siêbiorców na temat ubiegania siê o �rodki z funduszy strukturalnych, w raporcie nale-
¿y zawrzeæ informacjê na temat liczby uczestników szkoleñ, zakresu merytorycznego
tych szkoleñ, prowadz¹cych zajêcia itp. Je�li z kolei na terenie gminy budowany jest
inkubator przedsiêbiorczo�ci, w raporcie pokazany winien zostaæ postêp prac budow-
lanych w okresie raportowania.

Dla ka¿dego projektu przewidzianego w programie, oprócz dzia³añ podjêtych w da-
nym okresie raportowania, przedstawione winny zostaæ informacje na temat dzia³añ,
które zostan¹ podjête w kolejnym okresie. Komitet monitoruj¹cy zapozna siê dziêki
temu nie tylko z zadaniami faktycznie zrealizowanymi, ale poinformowany zostanie
tak¿e o planowanych dzia³aniach, dziêki czemu ³atwiej bêdzie móg³ badaæ postêp re-
alizacji poszczególnych zadañ. Niezmiernie istotne jest przedstawianie w raportach
problemów zwi¹zanych z wdra¿aniem programu. Umo¿liwia to wype³nianie jednej
z najwa¿niejszych funkcji w zakresie monitorowania, czyli zapewnienie realizacji pro-
gramu zgodnie z wcze�niejszymi za³o¿eniami poprzez rozwi¹zywanie problemów, które
zawsze pojawiaj¹ siê na etapie wdra¿ania programu. Je�li w raportach monitoringo-
wych takie problemy zostan¹ szczegó³owo opisane wraz z ewentualnymi propozycja-
mi ich rozwi¹zania, komitet monitoruj¹cy mo¿e podj¹æ odpowiednie dzia³ania maj¹ce
na celu wyeliminowanie pojawiaj¹cych siê trudno�ci wdro¿eniowych. Najwiêkszym
b³êdem jest ukrywanie przez instytucje wdra¿aj¹ce pojawiaj¹cych siê problemów. Prze-
wa¿nie prêdzej czy pó�niej, czêsto ju¿ na znacznie wiêksz¹ skalê, te problemy i tak siê
ujawni¹, ale wówczas mo¿e byæ ju¿ za pó�no na jakiekolwiek ich rozwi¹zanie. Zada-
niem osób zasiadaj¹cych w komitecie monitoruj¹cym jest zapewnienie osi¹gniêcia
celów programu, a zatem tak¿e poszukiwanie metod rozwi¹zywania problemów poja-
wiaj¹cych siê w trakcie wdra¿ania programu. Im zatem szybciej wszelkie bariery we
wdra¿aniu programu zostan¹ wyartyku³owane, miêdzy innymi na forum komitetu, tym
wiêksze s¹ szanse na ich wyeliminowanie.

Z zagadnieniem podawania informacji na temat problemów zwi¹zanych z wdra¿a-
niem projektów w raportach monitoringowych wi¹¿e siê �ci�le kwestia monitoringu
na miejscu realizacji projektów. Jest rzecz¹ naturaln¹, i¿ nikt, kto realizuje projekt, nie
bêdzie skory do przedstawienia szczegó³owych informacji na temat problemów, zw³asz-
cza gdy wynikaj¹ one z winy podmiotu zarz¹dzaj¹cego danym projektem. St¹d nie-
zmiernie wa¿ne dla w³a�ciwego funkcjonowania ca³ego systemu monitorowania jest
uzupe³nienie monitoringu z wykorzystaniem raportów monitorowania na miejscu re-
alizacji projektu. Zadanie takie pe³niæ powinni przedstawiciele instytucji odpowie-
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dzialnej za zarz¹dzanie ca³ym lokalnym programem rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Ze
wzglêdu na specyfikê wielu projektów, dla celów monitorowania na miejscu realizacji
projektów czêsto niezbêdne jest zatrudnienie ekspertów zewnêtrznych, którzy s¹ w
stanie oceniæ prawid³owo�æ procesu wdra¿ania danego projektu w �wietle dokumen-
tów programowych (opisu projektu, kontraktu z wykonawc¹ itp.).

Informacja merytoryczna zawarta w raporcie monitoringowym � opis zrealizowanych
w danym okresie raportowania dzia³añ, pojawiaj¹ce siê w trakcie realizacji problemy,
planowane do realizacji zadania � musz¹ zostaæ oczywi�cie uzupe³nione o informacjê
finansow¹. Tabele finansowe w raportach monitoringowych musz¹ mieæ dla porówny-
walno�ci informacji taki sam format jak tabele finansowe w programie rozwoju przed-
siêbiorczo�ci. Regu³¹ jest, i¿ dane finansowe z programów s¹ inne ni¿ faktyczne wy-
datkowanie �rodków, st¹d tabele najczê�ciej uzupe³nia opis, dotycz¹cy miêdzy innymi
ró¿nic pomiêdzy planowanymi a faktycznymi wydatkami na realizacjê programu.

Je�li lokalny program rozwoju przedsiêbiorczo�ci jest podzielony na priorytety i reali-
zowane w ich ramach projekty, informacja monitoringowa z poziomu indywidualnych
projektów winna byæ agregowana na poziomie priorytetów oraz ca³ego programu (do-
tyczy to np. informacji finansowej).

Przyk³adowy format raportu monitoringowego z realizacji projektu wdra¿anego w ra-
mach lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci zosta³ przedstawiony w za³¹cz-
niku 3.

Cz³onkowie komitetu winni otrzymaæ raport monitoringowy przynajmniej dzieñ przed
posiedzeniem komitetu celem zapoznania siê jeszcze przed spotkaniem z postêpem
realizacji programu, przedstawionym w tym materiale. Tre�æ raportu winna byæ oczy-
wi�cie zreferowana na posiedzeniu komitetu, w tym przez przedstawicieli poszczegól-
nych instytucji realizuj¹cych program. Wa¿ne, aby w przypadku pojawienia siê trud-
no�ci z realizacj¹ którego� z elementów programu cz³onkowie komitetu monitoruj¹ce-
go podjêli konkretne dzia³ania w celu rozwi¹zania tych problemów. Po ka¿dym posie-
dzeniu przygotowany winien byæ przez sekretariat komitetu protokó³, przesy³any do
cz³onków komitetu, zawieraj¹cy miêdzy innymi ustalenia odno�nie rozwi¹zywania
problemów implementacyjnych.

Prace komitetu monitoruj¹cego koñcz¹ siê w momencie zrealizowania wszystkich za-
dañ przewidzianych w lokalnym programie rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Komitet mo-
nitoruj¹cy na swym ostatnim posiedzeniu winien przyj¹æ raport koñcowy, zawieraj¹cy
szczegó³ow¹ informacjê na temat zrealizowanych w ramach programu zadañ. Raport
winien �ci�le nawi¹zywaæ do formatu przyjêtego przez radê programu, tak aby mo¿li-
we by³o pokazanie faktycznie zrealizowanych zadañ w kontek�cie za³o¿eñ planu.
Wszelkie rozbie¿no�ci pomiêdzy planem a jego rzeczywistym wykonaniem winny
byæ szczegó³owo wyja�nione. W raporcie koñcowym warto tak¿e zawrzeæ, na podsta-
wie do�wiadczeñ zwi¹zanych z wdra¿aniem tego programu, opiniê na temat potrzeby
oraz mo¿liwo�ci kontynuowania podobnych dzia³añ w przysz³o�ci.

Mo¿na tak¿e wyobraziæ sobie sytuacjê, w której lokalny komitet monitoruj¹cy nie
koñczy swych prac w momencie zakoñczenia realizacji ostatniego z projektów. Spoty-
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kaj¹c siê rzadziej ni¿ w trakcie wdra¿ania programu ocenia funkcjonowanie projektów
zrealizowanych w ramach programu. Dotyczy to zw³aszcza takich programów, w wy-
niku których powo³ano do ¿ycia instytucje �wiadcz¹ce przez ca³y czas us³ugi dla przed-
siêbiorców, takie jak fundusze po¿yczkowe czy porêczeniowe lub o�rodki wspierania
przedsiêbiorczo�ci.

Nowym elementem procesu zarz¹dzania programami, który stopniowo jest wprowa-
dzany na polski grunt, jest ewaluacja. Ewaluacja (ocena) to okre�lenie warto�ci pro-
gramu (projektu) w odniesieniu do wcze�niej zdefiniowanych kryteriów i w oparciu
o odpowiednie informacje. Najczê�ciej stosowane kryteria ewaluacyjne to:
� Skuteczno�æ � kryterium to pozwala oceniæ czy cele danego programu (projek-

tu), okre�lone na etapie jego przygotowania zosta³y osi¹gniête;
� Efektywno�æ � kryterium to porównuje zasoby zaanga¿owane przy realizacji pro-

gramu lub projektu (finansowe, ludzkie) z rzeczywistymi osi¹gniêciami progra-
mu (projektu) na poziomie produktu, rezultatu lub oddzia³ywania. Oprócz tego
stosuj¹c kryterium efektywno�ci mo¿na oceniæ system wdra¿ania programu (pro-
jektu);

� Odpowiednio�æ (stosowno�æ) � dziêki wykorzystaniu tego kryterium mo¿liwe
jest okre�lenie zgodno�ci celów programu (projektu) z potrzebami i problemami
wystêpuj¹cymi na danym obszarze;

� D³ugotrwa³o�æ � przy wykorzystaniu tego kryterium bada siê trwa³o�æ efektów
osi¹gniêtych w wyniku realizacji programu (projektu);

� U¿yteczno�æ � kryterium to pozwala oceniæ faktyczne efekty programu (projek-
tu) na poziomie produktu, rezultatu i oddzia³ywania w nawi¹zaniu do wcze�niej
zdefiniowanych potrzeb i problemów wystêpuj¹cych na danym obszarze.

W zale¿no�ci od terminu przeprowadzenia ewaluacji mo¿emy wyró¿niæ ewaluacjê ex-
-ante (ewaluacjê wstêpn¹), która jest prowadzona przed rozpoczêciem realizacji pro-
gramu (projektu), ewaluacjê okresow¹, prowadzon¹ w trakcie wdra¿ania programu
(projektu) oraz ewaluacjê ex-post (ewaluacjê koñcow¹), któr¹ prowadzi siê ju¿ po
zakoñczeniu realizacji danego programu (projektu).

W zale¿no�ci od terminu prowadzenia ewaluacji wykorzystuje siê inne kryteria ewa-
luacyjne. Odpowiednio�æ (stosowno�æ) jest typowym kryterium ewaluacji ex-ante.
Z kolei efektywno�æ, skuteczno�æ, u¿yteczno�æ czy d³ugotrwa³o�æ s¹ kryteriami stoso-
wanymi przede wszystkim w ewaluacji ex-post.

Kto przygotowuje ewaluacjê? Jednym z podstawowych kanonów ewaluacyjnych jest
jej niezale¿no�æ. St¹d ewaluacje przeprowadzaj¹ wyspecjalizowane firmy zewnêtrz-
ne, wybierane w drodze zamówienia publicznego (je�li zamawiaj¹cym jest podmiot
publiczny) lub w ramach instytucji odpowiedzialnej za przygotowanie i wdro¿enie
programu powo³ywana jest komórka ewaluacji, niezale¿na organizacyjnie od zespo-
³ów zaanga¿owanych w opracowanie i realizacjê programu (na takiej samej zasadzie,
jak np. jednostka audytu wewnêtrznego).

W kontek�cie lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci szczególnie istotne mo¿e
byæ wykorzystanie ewaluacji ex-ante oraz ewaluacji koñcowej (ex-post). W przypad-
ku ewaluacji ex-ante zespó³ ewaluacyjny wspó³pracowa³by z zespo³em przygotowuj¹-
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cym program. W ramach tej wspó³pracy ewaluatorzy ocenialiby zapisy programu, pro-
ponowaliby zmiany i uzupe³nienia do tego programu, dotycz¹ce zarówno kwestii me-
rytorycznych (np. kompletno�ci diagnozy czy kszta³tu celów programu), jak i spraw
zwi¹zanych z wdra¿aniem programu, w tym wybranych do realizacji projektów. Wy-
niki ewaluacji jako punkt odniesienia mia³yby faktyczne potrzeby i problemy wystê-
puj¹ce w danej gminie czy powiecie (odpowiednio�æ programu). Dziêki takiej wspó³-
pracy z cz³onkami grupy roboczej mo¿liwe jest osi¹gniêcie zasadniczego celu ewalu-
acji ex-ante, jakim jest przygotowanie jak najlepszego dokumentu programowego �
w tym przypadku lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci.

Z kolei celem ewaluacji koñcowej (ex-post) jest okre�lenie faktycznych efektów zre-
alizowanego programu lub indywidualnych projektów. Dlatego przedmiotem zainte-
resowania zespo³u ewaluacyjnego s¹  rezultaty, a zw³aszcza oddzia³ywanie programu
(projektów) przedstawione w kontek�cie efektów zaplanowanych na etapie programo-
wania (skuteczno�æ), w nawi¹zaniu do zaanga¿owanych zasobów, zw³aszcza finanso-
wych (efektywno�æ) oraz faktycznych potrzeb i problemów wystêpuj¹cych na danym
terytorium (u¿yteczno�æ). Dziêki przeprowadzeniu ewaluacji ex-post programu czy
projektu uzyskuje siê nie tylko informacjê o faktycznych efektach zrealizowanego
programu (projektu), ale tak¿e bardzo obszerny materia³ analityczny, który pozwala
lepiej przygotowaæ kolejny program rozwoju przedsiêbiorczo�ci, uwzglêdniaj¹cy do-
�wiadczenia i efekty programu bêd¹cego przedmiotem ewaluacji koñcowej. Proble-
mem jest natomiast powi¹zanie terminów przeprowadzenia ewaluacji z harmonogra-
mem opracowywania kolejnej edycji programu. Poniewa¿ ewaluacja koñcowa najczê-
�ciej dotyczy efektów d³ugoterminowych programów, przeprowadzana jest jaki� czas
po zakoñczeniu realizacji danego programu. Oznacza to, i¿ jej wyniki bêd¹ dostêpne
kilkana�cie albo kilkadziesi¹t miesiêcy po zakoñczeniu programu, w sytuacji, gdy naj-
czê�ciej opracowany zosta³, a nawet jest ju¿ realizowany kolejny taki program.

Wyniki ewaluacji s¹ najczê�ciej przedstawione w formie raportu, który jest konsulto-
wany i omawiany z zamawiaj¹cym � w tym przypadku gmin¹ lub powiatem. Jeden
z rozdzia³ów takiego raportu powinien zawieraæ wnioski i rekomendacje wynikaj¹ce
z przeprowadzonej ewaluacji.

Mimo tego, i¿ metodologia ewaluacyjna znana jest ju¿ od kilkudziesiêciu lat, w Polsce
stosuje siê j¹ od niedawna, w dodatku na ograniczon¹ skalê. W zwi¹zku z tym na
krajowym rynku dzia³a te¿ niewiele firm i ekspertów, którym mo¿na powierzyæ zada-
nia zwi¹zane z ewaluacj¹. Je�li w strukturze organizacyjnej gminy czy powiatu nie ma
wyodrêbnionej komórki ds. ewaluacji (co jest pe³nym odzwierciedleniem dzisiejszej
sytuacji), ewaluacja musia³aby zostaæ przeprowadzona przez zespó³ ekspertów ze-
wnêtrznych. Oznacza to wiêc konieczno�æ poniesienia przez gminê lub powiat dodat-
kowych kosztów na przeprowadzenie ewaluacji. Warto jednak wyasygnowaæ �rodki
na przeprowadzenie ewaluacji, zw³aszcza w sytuacji gdy program rozwoju przedsiê-
biorczo�ci, przygotowany wed³ug zasad opisanych w tej publikacji, jest opracowywa-
ny oraz wdra¿any po raz pierwszy.

Ewaluacja koñcowa zamyka, chocia¿ tylko pozornie, proces wdra¿ania lokalnego pro-
gramu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. Dlaczego pozornie? Je�li w raporcie ewaluacyj-
nym znajdzie siê (a powinien siê znale�æ) rozdzia³ dotycz¹cy rekomendacji, niektóre
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z nich niew¹tpliwie dotyczyæ bêd¹ mo¿liwo�ci i potrzeby kontynuowania podobnych
lokalnych programów rozwoju przedsiêbiorczo�ci w przysz³o�ci wraz z konkretnymi
wskazówkami co do priorytetów takiego programu uwzglêdniaj¹cego wyniki przepro-
wadzonej ewaluacji koñcowej poprzedniej edycji programu. Je¿eli równie¿ w raporcie
koñcowym z realizacji programu przedstawionym na ostatnim posiedzeniu lokalnego
komitetu monitoruj¹cego znalaz³y siê wskazówki odno�nie do potrzeby kontynuowa-
nia realizacji lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci, mo¿e siê okazaæ, i¿
w momencie zamykania pierwszej edycji programu rozpoczn¹ siê prace nad opraco-
waniem kolejnego lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci. I bogatsi o do-
�wiadczenia z poprzedniej edycji programu wchodzimy znowu do tej samej rzeki.
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Za³¹cznik 1. Struktura lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci

1. Diagnoza aktualnej sytuacji spo³eczno-gospodarczej (w tym analiza dotychcza-
sowej polityki rozwoju przedsiêbiorczo�ci prowadzonej przez gminê lub powiat)

2. Analiza SWOT
3. Cele lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci

� Uzasadnienie realizacji programu,
� Opis programu (priorytety i projekty programu),
� Cele programu (globalne, szczegó³owe i operacyjne) wraz ze wska�nikami

osi¹gniêæ,
� Harmonogram realizacji programu,
� Tabela finansowa programu.

4. Priorytety i projekty lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci
4.1. Priorytety lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci

� Nazwa priorytetu,
� Uzasadnienie realizacji priorytetu,
� Opis priorytetu,
� Cele priorytetu (globalne, szczegó³owe i operacyjne) wraz ze wska�ni-

kami osi¹gniêæ,
� Zasady wdra¿ania priorytetu,
� Harmonogram realizacji priorytetu,
� Tabela finansowa priorytetu.

4.2. Projekty lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci (w ramach danego
priorytetu)
� Tytu³ projektu,
� Miejsce realizacji projektu,
� Uzasadnienie projektu,
� Opis projektu,
� Cele projektu (globalne - oddzia³ywanie,  szczegó³owe - rezultaty, ope-

racyjne � produkty) wraz ze wska�nikami osi¹gniêæ,
� Beneficjenci projektu,
� Zasady wdra¿ania projektu,
� Harmonogram realizacji projektu,
� Tabela finansowa projektu.

5. Powi¹zanie lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci z dokumentami
o charakterze strategicznym

� Powi¹zanie z dokumentami opracowanymi na szczeblu lokalnym,
� Powi¹zanie z dokumentami opracowanymi na szczeblu regionalnym,
� Powi¹zanie z dokumentami opracowanymi na szczeblu krajowym,
� Powi¹zanie z dokumentami opracowanymi na szczeblu ponadnarodowym,
6. System wdra¿ania lokalnego programu rozwoju przedsiêbiorczo�ci,
� Instytucje zaanga¿owane w zarz¹dzanie programem,
� Zarz¹dzanie finansowe programem,
� Zasady monitorowania programu i projektów,
� Zasady przeprowadzenia ewaluacji koñcowej programu,
� Promocja programu i projektów.
7. Aneksy
� Aneks statystyczny.
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Za³¹cznik 2. Karta projektowa

Karta projektowa - przyk³ad

1. Tytu³ projektu

2. Miejsce realizacji projektu

3. Uzasadnienie projektu

4. Opis projektu

5. Cele projektu wraz ze wska�nikami osi¹gniêæ

Cele Wska�niki osi¹gniêæ �ród³a informacji Za³o¿enia

Cele globalne

- - - -

Cele szczegó³owe

-
-

-
-

-
-

-
-

Cele operacyjne

-
-
-

-
-
-

-
-
-

-
-
-

Wk³ad

-
-

-
-
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6. Beneficjenci projektu

7. Zasady wdra¿ania projektu

8. Harmonogram realizacji projektu

Etapy realizacji
projektu

�ród³o 1 �ród³o 2 �ród³o 3 RAZEM

RAZEM

Rok 200.. Rok 200.. Rok 200.. Rok 200..Etapy
realizacji
projektu

I II III IV I II III IV I II III IV I II III IV

9. Finansowa realizacja projektu
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Za³¹cznik 3. Raport monitoringowy z realizacji projektu

Raport monitoringowy z realizacji projektu � przyk³ad

1. Tytu³ projektu

2. Kolejny numer raportu i okres objêty raportem

3. Nazwa instytucji przygotowuj¹cej raport

4. Dane teleadresowe osoby przygotowuj¹cej raport

5. Opis dzia³añ zrealizowanych w okresie objêtym raportem

Rok 200.. Rok 200.. Rok 200.. Rok 200..Etapy
realizacji
projektu

I II III IV I II III IV I II III IV I II III IV

6. Planowy i rzeczywisty harmonogram realizacji projektu
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7. Dzia³ania jakie zostan¹ zrealizowane w najbli¿szym okresie

8. Informacje o problemach zwi¹zanych z realizacj¹ projektu

9. Informacje o kontrolach realizacji projektu przeprowadzonych przez upraw-
nione podmioty

10. Finansowa realizacja projektu

Etapy
realizacji
projektu

�ród³o 1 �ród³o 2 �ród³o 3 RAZEM

Planowane
wydatki

Faktyczne
wydatki

Planowane
wydatki

Faktyczne
wydatki

Planowane
wydatki

Faktyczne
wydatki

Planowane
wydatki

Faktyczne
wydatki

RAZEM
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