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Wprowadzenie

Dlaczego lokalny program rozwoju przedsigbiorczosci? Wydawaé by si¢ moglo, iz
rozwo0j przedsigbiorczosci warunkowany jest wyltacznie przez czynniki wystepujace
na poziomie krajowym, ewentualnie regionalnym, na ktore wtadze lokalne nie maja
zadnego wptywu. Przedsigbiorstwa powstaja i rozwijaja si¢, gdy obowiazujace prze-
pisy prawne sa przyjazne dla tych, ktorzy chca dziata¢ na wtasny rachunek, gdy podat-
ki i inne obciazenia publicznoprawne przedsigbiorcow sa skalkulowane na rozsadnym
poziomie, gdy wysoko$¢ oprocentowania kredytow bankowych sprzyja finansowaniu
inwestycji w przedsigbiorstwach. Oczywiscie, czynniki te maja kluczowe znaczenie
dla ogolnego klimatu inwestycyjnego, ale nie oznacza to, iz samorzady lokalne po-
winny przyja¢ bierng postawe i zupeklnie pominaé w swych dziataniach pomoc dla
przedsigbiorcow i tych, ktorzy zamierzaja rozpoczac dziatalno$¢ ustugowa czy wy-
tworcza.

Jak bedziemy starali si¢ Panstwu pokazaé, gminy i powiaty sa istotnym ogniwem cale-
go systemu wspierania przedsigbiorczosci w Polsce i maja mozliwos$ci ksztattowania
sytuacji na lokalnym rynku pracy poprzez odpowiednie instrumenty wspierajace przed-
sigbiorcoOw. Wazne jest jednak, aby te instrumenty zostaty zidentyfikowane i ujgte
w formie programu. Przygotowanie lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci,
opartego na starannej diagnozie sytuacji w gminie (powiecie) oraz jej (jego) blizszym
1 dalszym otoczeniu, uwzgledniajacego dostgpne instrumenty instytucjonalne, prawne
i finansowe bezposredniej 1 posredniej pomocy dla przedsigbiorcéw, opracowanego
we wspotpracy z lokalnymi partnerami, pozwoli lepiej gospodarowaé ograniczonymi
zasobami finansowymi samorzadow (i jego partneréw) oraz w bardziej skoordynowa-
ny sposob realizowac zadania, ktore poprawia warunki prowadzenia dziatalno$ci go-
spodarczej w gminach i powiatach. Zbyt bowiem czgsto rdézne projekty skierowane na
rozw0j przedsigbiorczosci sa wdrazane w sposob nieskoordynowany, przez co efekty
tych dziatan dla lokalnej spolecznosci sa znacznie mniejsze, niz gdyby byly realizo-
wane w ramach spdjnego programu.

Od razu chcemy doda¢, iz opracowanie takiego programu nie wynika bynajmniej
zZ wymogow zwiazanych z korzystaniem z pomocy unijnej. Z takim bowiem mitem,
utrwalanym przez wiele firm konsultingowych, autorzy do$¢ czesto spotkali si¢ przy
okazji kontaktow z samorzadami. Zgodnie z obiegowa opinia, dany projekt opracowa-
ny przez samorzad dopéty nie uzyska wsparcia z programow pomocowych Unii Euro-
pejskiej, dopoki nie jest on powiazany ze strategia czy programem rozwoju gminy czy
powiatu. Tak naprawde w kazdym przypadku ubiegania si¢ o pomoc unijna (i nie
tylko) licza si¢ konkretne projekty — ich przygotowanie do realizacji, staranny opis,
zaktadane efekty spoteczno-gospodarcze czy gwarancja wspotfinansowania. Ale jesli
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projekty te wynikaja z zalozen jakiego$ programu (na przyktad lokalnego programu
rozwoju przedsigbiorczosci), fatwiej jest aplikujacemu podmiotowi uzasadni¢ potrze-
be realizacji danego projektu wlasnie w konteks$cie wezesniej przygotowanego pro-
gramu. Stad tez w naszym opracowaniu tak duzo miejsca poswigcamy indywidual-
nym projektom, realizowanym w ramach lokalnego programu.

Celem autorow bylo przygotowanie praktycznej publikacji, ktéra moglaby by¢ wyko-
rzystana w codziennej pracy osob zajmujacych si¢ lokalnym rozwojem gospodarczym
w gminie czy powiecie i ktora stanowitaby swego rodzaju vademecum opracowania
lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci. Stad nie piszemy o strategii, lecz
wtladnie o programie rozwoju przedsigbiorczosci. Bynajmniej nie negujemy potrzeby
opracowywania lokalnych strategii rozwoju (por. rozdziat 4 i 7), chcemy natomiast
wypemic istniejaca naszym zdaniem na polskim rynku wydawniczym lukg w zakresie
publikacji opisujacych zasady przygotowywania dokumentow wykonawczych w sto-
sunku do strategii rozwoju.

Strategia jest pewna wizja, wskazaniem ogdlnych kierunkéw rozwoju gminy czy po-
wiatu, wyznaczonych w perspektywie dlugookresowej, obejmujacej okres 5—15 lat.
Strategia pokazuje generalne kierunki rozwoju, program przektada kierunki rozwoju
na praktyczne dziatania. Wiele opracowanych w przeszto$ci strategii rozwoju gminy
czy powiatu po przygotowaniu trafiato na potke, z zwiazku z czym nie stanowity pod-
stawy dla podejmowania konkretnych dziatan rozwojowych. Program rozwoju przed-
sigbiorczosci jest dokumentem umozliwiajacym biezace zarzadzanie rozwojem go-
spodarczym gminy czy powiatu. Program to dokument wykonawczy, o okresie obo-
wigzywania nie dluzszym niz 4 lata, wynikajacy ze strategii, konkretyzujacy jej posta-
nowienia, z okre§lonymi celami ukierunkowanymi na realizacj¢ wybranych projek-
tow, podlegajacy rygorom planowania i monitorowania merytorycznego oraz finanso-
wego, z okreslonymi strukturami zarzadzania programem, uwzgledniajacymi partne-
row istotnych z punktu widzenia osiagnigcia celow programu. Naszym celem byto
przystepne opisanie elementdéw sktadowych programu, zaczynajac od diagnozy aktu-
alnej sytuacji, poprzez wybor celow 1 priorytetow programu, przyporzadkowanie im
konkretnych instrumentéw wykonawczych, opis systemu wdrazania, na promocji pro-
gramu konczac. Poszczegolne rozdzialy starali$my sig ilustrowaé przyktadami z pol-
skich wojewodztw, powiatow i gmin.

Do kogo adresujemy t¢ publikacjg? Przede wszystkim do wiadz gminnych i powiato-
wych (radnych, wdjtow, burmistrzow, starostow) oraz pracownikéw administracji sa-
morzadowej, ktdre to podmioty powinny by¢ gldwna sita sprawcza przy opracowywa-
niu lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci. Grono odbiorcow jest jednak
znacznie szersze. Poniewaz dobry program rozwoju przedsigbiorczos$ci przygotowy-
wany jest na zasadzie partnerstwa pomig¢dzy wladzami lokalnymi a innymi podmiota-
mi majacymi wptyw na zachodzace na terenie powiatu czy gminy procesy rozwojowe,
publikacja ta moze takze okaza¢ si¢ interesujaca dla dzialajacych na poziomie lokal-
nym organizacji wspierajacych przedsigbiorczos$¢, takich jak stowarzyszenia przed-
sigbiorcoOw czy instytucje §wiadczace ustugi dla firm (komercyjnie i na zasadach non
profit). Réwniez osoby zainteresowane problematyka lokalnej samorzadnosci oraz
rozwoju lokalnego powinny znalez¢ w tej publikacji warto$ciowe tematy.



Swiadomi brakéw i mankamentow pierwszej wersji poradnika na temat opracowywa-
nia lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci, zamierzamy stale go udoskona-
la¢ i aktualizowaé. Dlatego liczymy na pomoc Szanownych Czytelnikow jako najlep-
szych recenzentéw tego wydawnictwa i prosimy o przekazywanie wszelkich uwag
i komentarzy (droga pocztowa na adres Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci
lub poczta elektroniczna na adres t_kierzkowski@parp.gov.pl lubr_knopik@parp.gov.pl),
co pozwoli nam wypracowac przewodnik, ktory z sukcesem bgdzie wykorzystywany
w Panstwa codziennej pracy. Szczegdlnie liczymy na opinie tych z Panstwa, ktorzy
uczestniczyli w przygotowaniu lub realizacji lokalnych programow rozwoju przedsig-
biorczosci i1 cheieliby podzieli¢ si¢ z nami swymi doswiadczeniami 1 wiedza w tym
zakresie. To wtasnie w oparciu o praktyczne uwagi osob opracowujacych i wdrazaja-
cych programy zwiazane ze wspieraniem przedsigbiorczosci mozliwe bedzie state ulep-
szanie tego przewodnika.

Na zakonczenie autorzy chcieliby podzigkowa¢ Panu dr. Krzysztofowi Herbstowi, re-
cenzentowi niniejszej publikacji, oraz dr Grazynie Ggsickiej, Agacie Brzeskiej-Le-
bieckiej, Hannie Kosarczyn i Joannie Zebrowskiej-Cielek za szereg cennych uwag,
ktére nadaty ostateczny ksztatt temu wydawnictwu.



1. Czy warto przygotowac lokalny
program rozwoju przedsiebiorczosci?

Nie ma ustawowego obowiazku przygotowywania przez samorzad gminny czy po-
wiatowy programu rozwoju przedsigbiorczosci. Taka nazwa w ogoéle nie pojawia si¢
w zadnej polskiej ustawie czy rozporzadzeniu. Zgodnie z ustawa o samorzadzie gmin-
nym, do zakresu dziatania gminy naleza wszystkie sprawy publiczne o charakterze
lokalnym, niezastrzezone ustawami na rzecz innych podmiotow. Zadaniem wlasnym
gminy jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspdlnoty. Co prawda w wymienionej
w ustawie liScie zadan wlasnych gminy nie wymienia si¢ explicite wspierania przed-
sigbiorczosci, jedna z wytacznych kompetencji rady gminy jest jednakze uchwalanie
programoéw gospodarczych.

Programy gospodarcze w ogdle nie sa wymienione w ustawie o samorzadzie powiato-
wym. Z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorczo$ci najwazniejsza funkcja samorza-
du powiatowego jest przeciwdziatanie bezrobociu oraz aktywizacja lokalnego rynku
pracy. W oparciu o ten zapis kompetencyjny rada powiatu jest odpowiedzialna za uchwa-
lanie powiatowego programu przeciwdziatania bezrobociu oraz aktywizacji lokalnego
rynku pracy.

Inaczej zadania samorzadu gminnego i powiatowego w zakresie wspierania przedsig-
biorczosci definiuje ustawa ,,Prawo dziatalnosci gospodarczej”. Zgodnie z artykutem
61 tej ustawy do zadan organow jednostek samorzadu terytorialnego nalezy wspiera-
nie dziatalnosci gospodarczej, w szczegdlnosci poprzez promowanie przedsigbiorczo-
$cina terenie gminy, powiatu i wojewodztwa, prowadzenie dziatalno$ci informacyjnej
1 o$wiatowej, w tym organizowanie szkolen w zakresie rozwoju przedsigbiorczos$ci,
jak rowniez wspotdziatanie z samorzadem gospodarczym, organizacjami pracodaw-
cOdw oraz innymi organizacjami przedsigbiorcow.

Jesli nie ma w polskim ustawodawstwie zapisdéw zobowiazujacych gminny czy po-
wiatowy szczebel samorzadu do opracowywania programow rozwoju przedsigbior-
czo$ci, czy warto w takim razie angazowacé czas i zasoby w przygotowywanie takiego
dokumentu? Nasza odpowiedz jest oczywiScie twierdzaca.

Zacznijmy nasze uzasadnienie od podania samej definicji przedsigbiorczosci. Jak prze-
konaja si¢ Panstwo, zwlaszcza w trakcie lektury rozdziatu dotyczacego diagnozy sytu-
acji, pojecie przedsigbiorczosci i czynnikéw wptywajacych na jej poziom jest bardzo
szerokie. W niniejszej publikacji, dla okreslenia zakresu przedmiotowego priorytetow
i projektow lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczos$ci, bedziemy stosowac wa-
ska definicjg przedsigbiorczosci, rozumianej jako rozwoj przedsiewzigé gospodarczych
i firm'. Ograniczenie to ma wytacznie charakter prezentacyjny — proces opracowywa-
nia programu bedziemy ilustrowa¢ przyktadami instrumentow, ktore w bezposredni
sposob ksztattuja poziom przedsigbiorczosci na poziomie lokalnym. Chcemy jednak
wyraznie podkresli¢, iz metodologia opracowania programu jest uniwersalna i w row-

' E. Bonczak-Kucharczyk, K.Herbst, K.Chmura — Jak wtadze lokalne moga wspiera¢ przedsig-

biorczoé¢, Polska Fundacja Promocji i Rozwoju Matych i Srednich Przedsiebiorstw, 1998.



nym stopniu moze by¢ wykorzystywana przy ujmowaniu w programie innych instru-
mentow, ktdre w sposob bardziej posredni ksztaltuja warunki prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej na terenie danej gminy czy powiatu.

Glownym argumentem przemawiajacym za opracowaniem lokalnego programu przed-
sigbiorczosci jest mozliwos$¢ planowego, opartego na dobrej podstawie analitycznej,
realizowania dziatan, ukierunkowanych na tworzenie jak najkorzystniejszych warun-
kéw rozwijania przedsigbiorstw z pozytkiem dla lokalnego $srodowiska. Gdybysmy
mogli w jednym zdaniu okresli¢ cel przygotowania takiego programu, mogtby on
brzmie¢ w nastgpujacy sposob: osiagnigcie jak najwigkszych korzyS$ci spoleczno-
gospodarczych dla gminy czy powiatu przy jak najlepszym wykorzystaniu do-
stepnych zasobéw finansowych, organizacyjnych oraz ludzkich.

W jaki sposob program moze zapewnic jak najwigksze korzysci spoteczno-gospodar-
cze? Jesli zatozymy, iz program jest dokumentem, w ktorym w wyniku starannej ana-
lizy czynnikow wptywajacych na poziom lokalnej przedsigbiorczos$ci, przedstawia sig
do realizacji konkretne, powiazane ze soba dzialania (projekty) majace na celu popra-
we warunkow prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, staje si¢ to mozliwe. Wigk-
$z0$¢ z tych dzialan trzeba bedzie sfinansowaé, w tym takze ze srodkdéw budzetow
lokalnych samorzadow, ktore praktycznie zawsze borykaja si¢ z problemem ,,krotkiej
kotdry”. Wybierajac do sfinansowania wytacznie najlepsze z punktu widzenia potrzeb
lokalnej spotecznosci projekty, taczy si¢ oszczedne 1 prawidtowe gospodarowanie
srodkami publicznymi z pozytywnymi efektami spoteczno-gospodarczymi, genero-
wanymi przez alokowane na realizacje¢ indywidualnych projektéw zasoby. Mamy na-
dzieje, ze przedstawione w tym przewodniku zasady przygotowania programu pozwo-
la na wlasciwe zaplanowanie i racjonalne wykorzystanie dostepnych, acz ograniczo-
nych zasobow.

Wiele 0s6b w tym momencie bytoby gotowych od razu podnie$¢ argument, ze by¢
moze program przyniesie korzysci, ale wylacznie przedsigbiorcom, a przeciez miesz-
kancami gminy czy powiatu nie sa tylko przedsigbiorcy. Tak, jest to prawda, gdyz
program powinien by¢ przede wszystkim ukierunkowany na lokalnych przedsigbior-
coOw oraz tych, ktorzy w przysztosci beda chcieli rozpoczaé dziatalno$¢ gospodarcza
na terenie gminy czy powiatu. Jesli bowiem przyjmiemy, iz rozwijanie przedsigbior-
czosci jest kluczem do sukcesu i dobrobytu lokalnej spotecznosci, ktéra w sposob
bezposredni (nowe miejsca pracy) lub posredni (wigksze dochody w lokalnych budze-
tach iich redystrybucja na poziomie lokalnym) korzysta z dobrodziejstw lokalnej go-
spodarki, czy nie jest to realizacja podstawowego zadania samorzadu gminnego, ja-
kim jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspdlnoty? Czy w ten sposdb wladze po-
wiatowe nie przyczyniaja si¢ do aktywizacji lokalnego rynku pracy?

W tym miejscu dochodzimy do zdefiniowania poziomu, na jakim powinien by¢ opra-
cowany lokalny program rozwoju przedsigbiorczosci. W niniejszej publikacji przez
pojecie lokalny rozumie¢ bedziemy poziom gminy oraz powiatu. Poniewaz zaréwno
samorzad gminny, jak i samorzad powiatowy dysponuja réznymi instrumentami wspie-
rania przedsigbiorczosci (dochodowymi 1 wydatkowymi), dlatego mozliwe jest opra-
cowanie i gminnego, i powiatowego programu rozwoju przedsigbiorczosci. Idealna
jest sytuacja, gdy przygotowywany jest powiatowy program rozwoju przedsigbiorczo-
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$ci, uwzgledniajacy potrzeby, priorytety i projekty samorzadow gminnych. Dzigki temu
mozliwe jest zastosowanie w ramach jednego, lokalnego programu wszystkich do-
stepnych instrumentéw wspierania przedsigbiorczosci, przy uwzglednieniu specyfiki
gmin uczestniczacych w programie i przy zachowaniu autonomii gmin w zakresie
realizacji przygotowanych przez te gminy zadan zwiazanych z lokalnym rozwojem
gospodarczym. Korzysc¢ jest obopolna — powiat dzigki wspolpracy z gminami jest w
stanie duzo efektywniej wywiazywac si¢ ze swych ustawowych zadan, z kolei instru-
menty wsparcia dostepne na szczeblu powiatowym sa lepiej skoordynowane i dopaso-
wane do dziatan podejmowanych na szczeblu gminnym.

Omowili$my juz zakres przedmiotowy programu i jego zakres terytorialny, pozostaje
jeszcze omowienie zakresu czasowego. Wspominali$my juz, iz program nie powinien
obejmowac okresu dtuzszego niz 4 lata. Koresponduje to z przyjeta w polskim porzad-
ku prawnym dlugo$cia kadencji wtadz lokalnych. Poniewaz wtadze gminne i powiato-
we pracuja w trybie kadencyjnym, do takiego trybu winien by¢ dostosowany lokalny
program rozwoju przedsigbiorczosdci. Jesli w odniesieniu do zakresu terytorialnego
programu za idealng uznali$my sytuacjg, w ktdrej opracowany zostaje powiatowy pro-
gram rozwoju przedsigbiorczos$ci, uwzgledniajacy programy poszczegdlnych gmin,
tak w przypadku obowiazywania programu za najlepsza nalezy uznac sytuacje, w kto-
rej program rozwoju przedsigbiorczos$ci jest opracowywany bezposrednio po ukonsty-
tuowaniu si¢ nowych wtadz gminnych czy powiatowych i obowiazuje przez caly okres
trwania kadencji. W takim modelu, pomijajac kwestie zwiazane z posiadaniem przez
wladze narze¢dzia do prowadzenia polityki wspierania lokalnej gospodarki, niezmier-
nie istotna jest sprawa petnej i jednoznacznej odpowiedzialnos$ci tych wtadz wobec
lokalnej spoteczno$ci za realizacj¢ programu. Ostatecznej oceny realizacji programu,
a co za tym idzie oceny dziatalno$ci wybranych w demokratyczny sposob przedstawi-
cieli lokalnej spotecznosci dokonywaliby bowiem mieszkancy gminy czy powiatu przy
urnach wyborczych.

Przyjety przez autoréw okres obowiazywania programu wiaze si¢ takze z charakterem
samego programu, ktoéry w przeciwienstwie do strategii jest dokumentem $redniookreso-
wym, co przeklada si¢ na perspektywe czasowa jego obowiazywania rowna 3—4 latom.

Podsumowujac, dzigki przygotowaniu lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci:

e Nastepuje koordynacja wszystkich instrumentéw wspierania przedsigbiorczos$ci,
dostepnych na poziomie lokalnym, przez co mozliwe staje si¢ zwigkszenie efek-
tywno$ci zadan realizowanych przez jednostke samorzadu terytorialnego,

e Gmina lub powiat otrzymuje narzedzie prowadzenia polityki rozwoju przedsig-
biorczosci na poziomie lokalnym,

e Istnieje przejrzysty system wyboru najlepszych projektow realizujacych cele lo-
kalnej strategii i programu rozwoju przedsigbiorczosci,

e Stworzone zostaja mechanizmy nadzoru i kontroli nad realizowanymi w ramach
programu zadaniami,

e Mozliwe staje si¢ obiektywne ocenianie dziatan wtadz lokalnych w zakresie roz-
woju gospodarczego,

e Nastepuje stabilizacja lokalnego systemu wspierania przedsigbiorczosci,

e Wzmacniajg si¢ wigzi pomigdzy lokalna administracja, przedsigbiorcami oraz in-
nymi partnerami zaangazowanymi w proces przygotowania i realizacji programu.
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2. Struktura lokalnego programu rozwoju
przedsiebiorczosci

Jesli po tym wstepie przekonali§my Szanownych Czytelnikow, iz warto jest przygoto-
wac lokalny program rozwoju przedsigbiorczosci, mozemy przystapi¢ do omowienia
zasad jego opracowania oraz wdrozenia. Nasza wspdlna prace rozpocznijmy od przed-
stawienia gtdéwnych elementow sktadowych programu. ChcielibySmy zaproponowaé
1 szczegotowo opisaé szes$¢ takich elementow. Sa to:

1. Diagnoza aktualnej sytuacji spoteczno-gospodarczej (w tym analiza dotychcza-
sowej polityki rozwoju przedsigbiorczosci prowadzonej przez gming lub powiat
oraz analiza SWOT);

Cele lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci;

Priorytety lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci;

Projekty lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci;

Powiazanie lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci z dokumentami
o charakterze strategicznym;

6. System wdrazania lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci.

nkhwn

Dlaczego takie wilasnie elementy? Wynika to przede wszystkim z logiki procesu pro-
gramowania. Nasza prac¢ nad przygotowaniem programu rozpoczynamy od zdiagno-
zowania aktualnej sytuacji spoteczno-gospodarczej naszej gminy czy powiatu, odpo-
wiadajac sobie na pytanie: jak jest? W kontekscie tego pytania oceniamy takze do-
tychczasowe dziatania samorzadu na rzecz przedsigbiorczo$ci. Jesli wiemy juz jakie
sa mocne i stabe strony naszej gminy czy powiatu, zidentyfikowali$my tez zewngtrzne
czynniki, ktére moga wptynac na jej rozwoj (analiza SWOT), mozemy przystapi¢ do
definiowania celoéw, priorytetow i projektéw programu, w tym w nawiazaniu do in-
nych, istniejacych juz dokumentow (programow, strategii). Aby program nabrat charak-
teru wykonawczego, na zakonczenie opisujemy w jaki sposob bedzie on wdrazany. Bar-
dziej szczegotowo struktura programu zostata przedstawiona w zataczniku 1.

Przyjrzyjmy sig teraz z bliska kazdemu z elementow sktadowych lokalnego programu
rozwoju przedsigbiorczosci.
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3. Diagnoza sytuac;ji
spoteczno-gospodarczej

Ocena sytuacji spoteczno-gospodarczej dokonywana jest w gminach oraz powiatach
dos¢ czgsto. Prawdopodobnie najpetniejsza diagnozeg przygotowuje si¢ w trakcie prac
nad strategiami rozwoju gminy lub powiatu. Przypomnijmy, Ze program rozwoju przed-
sigbiorczo$ci moze wynikacé ze strategii. Warto w takim przypadku skorzysta¢ z wcze-
$niejszych doswiadczen i oceni¢ warto$¢ diagnozy pod katem wyboru okreslonego
programu. W strategiach przyjgte sa czasem zapisy (cele strategiczne) jednoznacznie
sugerujace temat i zakres programu rozwoju przedsigbiorczosci. W takich przypad-
kach zazwyczaj realizuje si¢ program pod katem przyjetej strategii. Czgsto jeszcze
gminy nie maja dokumentoéw strategicznych badz strategie zawieraja dos¢ ,,luzne”
i ogolnikowe zapisy pozostawiajace wykonawcom duze pole swobody. Wowczas, przed
przystapieniem do opracowania programu rozwoju przedsigbiorczosci, warto doko-
na¢ odrgbnej diagnozy pod katem mozliwosci rozwoju gospodarczego.

Cel diagnozy sytuacji spoteczno-gospodarczej jest w zasadzie jeden. To doktadna
irzetelna ocena, waznych z punktu widzenia rozwoju lokalnego, problemow. Dobrze
przeprowadzona diagnoza jest podstawa formutowania celow programu i konkretnych
dziatan. Dlatego nie powinno si¢ bagatelizowaé tego etapu tworzenia programu. Bte-
dy i zaniechania w diagnozie moga skutkowac¢ zle sformutowanymi celami.

3.1. Co warto diagnozowac?

Przyktady zakreséw opracowan diagnostycznych pokazuja, ze trudno jest okresli¢ stan-
dardowy zestaw probleméw poruszanych w diagnozach (tabela 1). T. Domanski (2000)
proponuje podejscie problemowe w czytelnym podziale na sferg spoteczna, gospodar-
cza 1 ekologiczno-przestrzenna, przy uwzglednieniu roznych trendow rozwojowych.
Z kolei Bonczak-Kucharczyk i in. (1998) dobieraja do analizy strategicznej informa-
cje w podziale ,,mieszanym”, w ktorym wystepuje zarowno podejscie czysto sektoro-
we (rolnictwo, przemyst, ustugi), jak i zagadnienia problemowe (np. mozliwosci lo-
kalnej populacji). Oba prezentowane podejs$cia cechuje szeroki zakres tematyczny.

Nieco inne zagadnienia zwigzane z diagnoza sytuacji spoteczno-gospodarczej podaje
N. Vanhove (1999, s. 304-305). Wedtug niego analiza wewngtrznej sytuacji regionu
(takze gminy) powinna obja¢: rozmieszczenie ludnosci, rynek pracy, strukture sekto-
rowa, udogodnienia infrastrukturalne, warunki edukacyjne i szkoleniowe, korzysci
zewngtrzne, lokalizacj¢ geogospodarcza, strukturg finansowa przedsigbiorstw. Dalej
ten sam autor dodaje, ze w przypadku analizy uwarunkowan zewngtrznych nalezy
bra¢ pod uwagg: rozwoj gospodarczy sasiednich regionow, konkurencyjna analizg roz-
woju regionalnego i lokalnego, trendy ogdlno$wiatowe (np. sektorowe, transporto-
we), integracj¢ gospodarcza, rozwdj handlu §wiatowego, rozwdj technologii, sympto-
my delokalizacji.

Powyzsze przyktady prowadza do wniosku, iz analiza sytuacji spoteczno-gospodar-
czej gminy moze dotyka¢ szerokiego spektrum problemow. Poszczegdlne zagadnie-
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Tabela 1. Przyktadowe zakresy tematyczne diagnoz sytuacji spoteczno-gospodarczej w gminach

T. Domanski

E. Bonczak-Kucharczyk,
K. Herbst, K.Chmura

Spoteczenstwo

* demografia

* walory miejsca zamieszkania

* infrastruktura techniczna

* lokalny transport zbiorowy

* ochrona zdrowia i opieka spoteczna
* system edukacyjny

* budzet gminy

Mozliwosci lokalnej populaciji
(mapa talentow)

Srodki finansowe
spoteczenstwa

Finanse gminy

Opieka zdrowotna

Gospodarka

* lokalny sektor gospodarczy

. lokalny rynek pracy

* technologie w lokalnym sektorze gospodarczym
. uwarunkowania lokalizacyjne gminy

* system transportowy

. lokalny rynek obrotu nieruchomosciami

. marketing i promocja gminy

Przemyst, handel i ustugi
Nieruchomosci i infrastruktura
Rolnictwo

Lesnictwo

Lokalna spotecznos$¢ i rynek
pracy

Ekologia i rozwdj przestrzenny

* stan czystosci Srodowiska

* ochronaiodbudowa zasobéw $rodowiska
. metody redukcji emisji zanieczyszczen

* uktad funkcjonalno-przestrzenny gminy

i zatozenia lokalnej polityki przestrzennej

Srodowisko naturalne
Miejscowe zasoby

Trendy rozwojowe

Dobra kulturowe

Zasoby turystyczne i ich
wykorzystanie

nia, podlegajace diagnozie, sa omowione w dalszej czgsci publikacji. W tym miejscu
zastandwmy sig, w jaki sposob skoncentrowac si¢ na najwazniejszych z nich, tak by
diagnoza nie obejmowata zjawisk mato istotnych z punktu widzenia polityki rozwoju

przedsigbiorczosci.
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3.2. Réznice w ocenie potrzeb przedsiebiorcéw

Skupienie si¢ na problemach rozwoju gospodarczego w trakcie prac diagnostycznych

nie musi ograniczac ich do spraw zwiazanych wytacznie z firmami. W trakcie rozméw

z przedsigbiorcami czy przedstawicielami instytucji otoczenia biznesu, moze okazac¢

si¢, ze zakres prowadzonej diagnozy powinien by¢ znacznie szerszy, niz pierwotnie

zaktadaliSmy. Wskazmy dwie przyczyny takiego stanu:

e wiladze lokalne moga r6zni¢ si¢ od przedsigbiorcoéw w ocenie warunkow prowa-
dzenia dziatalno$ci gospodarczej na terenie gminy,

e coraz wigksze znaczenie w ocenie konkretnych miejsc lokalizacyjnych uzyskuja
tzw. migkkie czynniki lokalizacji.

Dobrym przyktadem réznic migdzy wladzami lokalnymi a przedsi¢biorcami sa
wyniki badan dziatalnosci inwestoréw zagranicznych w §rodowisku lokalnym (Blusz-
kowski, Garlicki 1995, tabela 2). Szczegdlnie duze rozbieznosci w opiniach wystepu-
ja w przypadku oceny dziatan poszczegodlnych grup. Wsrdd przedsigbiorcéw duzy
odsetek uwaza, ze wladze lokalne nic nie robig lub robia niewiele w celu pozyskania
inwestorow. Zaden urzad gminy nie sformutowat takiej opinii. Wskazane roznice
W ocenie nie oznaczaja oczywiscie, ze rzeczywistos¢ jest diametralnie inaczej ocenia-
na przez urzednikow i przedsigbiorcow (np. trudnoséci w tworzeniu spotek z udziatem
zagranicznym). Wazne jest rowniez to, iz od przeprowadzenia tych badan mingto oko-
to o$miu lat, ktore stuzyty nauce jednej i drugiej grupy. Nie zmienia to jednak faktu, ze
wiadze lokalne powinny wshuchiwac si¢ w glosy swoich przedsigbiorcow, szczegolnie
w przypadku, gdy opracowuja strategi¢ rozwoju przedsigbiorczosci.

Tabela 2. Oceny wtadz lokalnych i firm z udzialem zagranicznym na temat wybranych aspektow
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w Polsce

Odsetek wskaza n
wiladze lokalne inwestorzy

Dziatania wtadz lokalnych w celu pozyskania inwestorow
- przygotowujg oferty, foldery itp. 56,6 21,7
- organizuja targi, wystawy i spotkania 55,6 21,7

z inwestorami

»nie robig nic albo robig niewiele” 0 32,1
Kto pomdég t w uruchomieniu dziatalnosci na terenie gminy?
- wojt, burmistrz, prezydent 89,6 43,9
- urzednicy gminy 77,4 30,2
Trudno $ci w tworzeniu spétek z udzialem zagranicznym
- znalezienie partneréw biznesowych 54,7 17,9
- stworzenie warunkéw technicznych 40,6 39,6

i organizacyjnych

Zrodho: zestawienie wiasne na podstawie Bluszkowski, Garlicki 1995.

14



Wazrastajace znaczenie migkkich czynnikéw lokalizacji moze znacznie rozszerzy¢
pole diagnozy, poniewaz do tego typu czynnikow zaliczane sa np.: mozliwo$ci wypo-
czynkowe, szkolnictwo podstawowe, walory krajobrazowe, oferta kulturalna (teatry,
filharmonie). Migkkie czynniki lokalizacji sa to czynniki, ktore nie maja bezposred-
niego wplywu na dzialanie przedsigbiorstwa, a jednoczesnie sa trudno mierzalne (Dzie-
mianowicz 1998). Dlaczego migkkie czynniki lokalizacji moga decydowac o inwesty-
cji? W dobie silnej globalnej konkurencji o prywatne srodki inwestycyjne, wiele miejsc
na §wiecie oferuje inwestorom podobne warunki lokalizacyjne. Wtadze lokalne i re-
gionalne staraja si¢ zapewni¢ dogodne potaczenia komunikacyjne, oferuja powierzch-
nie biurowe, stosuja ulgi podatkowe itp. Wszystkie te elementy wptywaja na sferg
kosztowa przedsigwzigcia. Czesto jednak dochodzi do sytuacji, gdy kryteria lokaliza-
cyjne spetnia wigcej niz jedna miejscowosé. Wowczas o ostatecznej decyzji moze
decydowac np. zaplecze wypoczynkowe albo pozytywny stosunek miejscowej ludno-
$ci do przedsigbiorcow. Innymi stowy przedsigbiorcy staraja si¢ maksymalizowac tzw.
korzysci psychiczne. Poza tym warto doda¢, ze migkkie czynniki lokalizacji staja si¢
czasami jednym z wazniejszych kryteriow wyboru juz w poczatkowej fazie procesu
decyzyjnego. Moze okazac sig, ze duza firma zagraniczna poszukujac dogodnej loka-
lizacji wybiera do wstepnej analizy tylko te gminy, na terenie ktorych dziataja szkoty
podstawowe prowadzone w okreslonym jezyku obcym (np. w jezyku japonskim!).
Taka sytuacja ma miejsce, gdy korporacja migdzynarodowa chce rozpoczac dziatal-
no$¢ w Polsce i kieruje do nowego zaktadu swoich zagranicznych specjalistow na czas
»rozruchu” firmy. Niekiedy trwa to nawet kilka lat, co wiaze si¢ z przyjazdem mene-
dzerow razem ze swoimi rodzinami. Dlatego tak cze¢sto firmy zwracaja uwage na po-
zornie mato zwiazane z dziatalno$cia gospodarcza cechy gminy. Jednoczesnie nalezy
podkreslié, ze same migkkie czynniki lokalizacji nie przyciagna inwestorow, jezeli ci
ostatni nie dojda do wniosku, iz realizacja inwestycji w gminie po prostu si¢ optaca.

Celowo zwrociliSmy uwage na powyzsze dwa zjawiska, by uswiadomi¢ ztozono$¢
oceny sytuacji gospodarczej gminy. Trudno jest przewidzie¢ wszystkie mozliwos$ci
wsparcia i wszystkie potrzeby przedsigbiorcow, co moze by¢ dodatkowym argumen-
tem za wstgpnym rozpoznaniem tych potrzeb, nim podjgte zostang konkretne dziala-
nia diagnostyczne (przyktady omowione sa w rozdziale dotyczacym kwestii gospo-
darczej).

3.3. Czy warto poréwnywag¢ sie z innymi?

Nie tylko warto, ale wrecz trzeba. Wskazmy przyktady koniecznych poréwnan:

e pordéwnania z gminami sasiednimi, o ile ma to sens. Przyktadowo subregional-
ny osrodek miejski nie musi w pelnym zakresie dokonywaé poréwnan z sasiedni-
mi gminami wiejskimi. Przypuszczalnie wazne moga okazac¢ si¢ w takim przy-
padku zasoby terenéw inwestycyjnych, czy mozliwosci rozwoju budownictwa
mieszkaniowego. Zagadnieniem, ktore warto zbada¢ w relacji miasto—sasiednie
gminy, jest kierunek migracji. Natomiast z pewnoscia warto dokonaé poréwnan
z pobliskimi miastami o podobnym charakterze.

e pordéwnania z gminami w réznych czesciach kraju, podobnymi ze wzgledu na
szczegolne cechy. Mozna np. dokona¢ poréwnan z gminami o zblizonej liczbie
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ludno$ci, zblizonej aktywnosci gospodarczej. Warto zastanowic si¢ nad wiasnym
polozeniem geograficznym. Gmina lezaca w poblizu duzej aglomeracji miejskiej
powinna porownywac si¢ z gminami o podobnym potozeniu, zastawiajac si¢ jak
inne osrodki wykorzystuja te rente, ktora gmina czyni to lepiej.

Poza wymienionymi wyzej grupami gmin nalezy bra¢ pod uwagg $rednie wskazniki:

wojewodzkie — §rednia wojewddzka pozwoli oceni¢ sytuacjg¢ gminy na poziomie
regionalnym, co ma do$¢ istotne znaczenie przy roznym poziomie rozwoju regio-
néw. Gminy potozone w stabiej rozwinigtych wojewoddztwach przegrywaja cze-
sto z gminami z bogatszych regiondéw. O zamoznosci decyduje rowniez potozenie
geograficzne i historyczne, zatem wazna jest ocena pozycji konkurencyjnej gmi-
ny w skali regionalnej,

ogolnokrajowe — czasem stabsze wyniki naszej gminy sa nastgpstwem procesow
ogolnopolskich lub nawet §wiatowych. Dlatego konieczna jest ocena polozenia
naszej gminy w szerszym kontekscie.

Tabela 3. Hipotetyczne wartosci zjawiska w 2002 r.

Warto$¢ hipotetyczna w 2002 r.
Gmina X 80
gmina sgsiednia 1 85
gmina sgsiednia 2 73
podobna gmina w Polsce 89
srednia wojewo6dztwa 62

Wykres 1. Hipotetyczne wartosci zjawiska w latach 1996-2002
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Czesto w diagnozach sytuacji gospodarczej nie wystepuja dane za dluzsze przedzialy
czasowe. Przyktad btednego wnioskowania moze ilustrowac¢ tabela 3 i wykres. Gmina
X zajmuje 3 miejsce w zestawieniu, przy czym wyprzedza ja dobrana do celéw po-
rownawczych gmina w Polsce. Gmina X charakteryzuje si¢ rowniez wartosciami hi-
potetycznego wskaznika wyzszymi od $redniej wojewodzkiej. Zauwazmy, ze ciag
wartosci danego zjawiska w poszczegolnych jednostkach moze przybierac nastepuja-
cy obraz (wykres 1).

Zatem warto$¢ dla jednego roku ,,ukryta” nast¢pujace informacje:

e Gmina X charakteryzuje si¢ najwyzsza dynamika wzrostu w ostatnich dwoch la-
tach,

e wprawdzie jeden z sasiadow wyprzedza gming X w 2002 roku, jednak dynamika
zmian pozwala przypuszczac, ze juz niedlugo gmina X osiagnie wyzsze wskazni-
ki. Gdyby wykres ten pokazywat np. odsetek ludnosci korzystajacej z kanalizacji,
mozna by wrgez stwierdzi€, ze w gminie sasiedniej od dluzszego czasu prawie
nic sig nie dzieje — w odréznieniu od gminy X.

Obok braku analizy szeregdw czasowych, zdarza si¢ wykorzystywanie w analizach
wylacznie informacji rankingowych. Gmina poréwnywana jest z innymi w celu uzy-
skania miejsca, jakie zajmuje w okre$lonej grupie. By zobrazowaé mozliwo$ci bigdu
skonstruowaliSmy wykres 2. Zauwazmy, ze ze wzgledu na warto$¢ zjawiska 1 gmina
X zajmuje 2 miejsce, za$ w przypadku wartosci 2 miejsce ,,dopiero” 3. Nie trzeba
wigkszego komentarza, by stwierdzi¢, ze czasem trzecie miejsce jest lepsze niz miej-
sce drugie. Najwazniejsze wydaja si¢ zatem nie warto$ci okreslonych zjawisk, ale
gtéwnie jakos¢ wystepujacych zjawisk.

Wykres 2. Hipotetyczne wartosci zjawisk dla kilku gmin

25

20 —

0
gmina 1

gmina 2 gmina 3

gmina 4

war-
war- togé
tos¢ 2

gminas  gmina 6 gmina x

Bwartos¢ 1 wartosé 2
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Podsumowanie

W ramach podsumowania wymienmy najwazniejsze punkty, na ktore warto zwrécic¢
uwagg przystgpujac do opracowania programu wspierania przedsigbiorczosci:

1. Przedsigbiorcy moga inaczej niz wtadze lokalne postrzegac¢ sytuacje gospodarcza
gminy i mozliwos$ci wspierania przedsigbiorczosci.

2. Przyktady roznych strategii pokazuja, ze zakres diagnoz moze by¢ bardzo szero-
ki, jednak czgsto koncentrujemy sig na ,,statycznym” opisie ilosciowym jednost-
kowej gminy. Jest to btad.

3. Zawgzenie zakresu diagnoz powinno odby¢ si¢ po konsultacjach ze §rodowiskiem
biznesowym. Najlepiej, gdy rozmowy odbywaja si¢ w ramach grupy roboczej,
ktora zajmuje si¢ (lub zajmowata si¢) tematyka rozwoju przedsigbiorczosci przy
okazji pisania strategii rozwoju.

4. Raport o stanie gospodarki lokalnej powinien sktada¢ si¢ z nastepujacych ele-
mentow:

a. Wprowadzenie — uzasadniajace celowo$¢ opracowania raportu oraz prezen-
tujace zatozenia prac.

b. Rozdziat poswigcony wynikom konsultacji, prezentujacy pola problemowe,
ktore staty si¢ przedmiotem diagnozy.

c. Diagnoza obszaroéw problemowych. Ten punkt zalezy oczywiscie od wybra-
nych elementow, jednak wszelkie prace diagnostyczne musza odbywac si¢
pod katem problematyki gospodarcze;j.

d. Analiza SWOT — ewentualnie inna, mniej popularna metoda, wskazujaca na
najistotniejsze, z punktu widzenia gospodarki, elementy srodowiska spotecz-
no-gospodarczego gminy i jej otoczenia.

e. Wnioski dla dalszych prac programowych. Warto, by autorzy raportu nie tyl-
ko wymieniali najwazniejsze — ich zdaniem — wnioski, ale rowniez przedsta-
wili swoje sugestie odnosnie celow programu wspierania przedsigbiorczosci.

3.4. Problemy z ogélnymi informacjami o gminie

Zazwyczaj ogblny opis gminy nie wnosi informacji istotnych dla wtadz lokalnych, jak
1 przedsigbiorcow. Wszyscy bowiem wiedza, gdzie gmina jest potozona, z jakimi gmi-
nami graniczy. Rowniez malo istotne sa suche informacje na temat krain fizyczno-
-geograficznych, najwyzszych szczytdw i najwigkszych obiektow hydrograficznych.
Ten prosty opis pozostanie sztuka dla sztuki, jesli nie stuzy okreslonemu na wstgpie
celowi, czyli uzyskaniu rzetelnej oceny problemu w kontekscie rozwoju gospodarcze-
go. Celem ogdlnego opisu gminy na pewno nie moze byé¢ wypelnienie tekstem
pierwszego rozdzialu diagnozy.

Zastandwmy si¢ zatem nad przyktadowymi pytaniami:

1. Czy z faktu, iz miasto istnieje od 1527 r. i charakteryzuje si¢ do$¢ ciekawg histo-
rig okresu migdzywojennego, wynika co$ dla jego dzisiejszej konkurencyjnosci
gospodarczej? W historii warto poszukac nie tylko zabytkdéw i innych $wiadectw
bogactwa kulturowego. Czasem mozliwe sa do odtworzenia wig¢zi z bylymi miesz-
kancami, ktére moga przetozy¢ si¢ na konkretny wymiar gospodarczy.
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Jak oceniliby$my potozenie gminy? Najwazniejsze jest potozenie gospodarcze
(w tym dostepno$¢ do nowoczesnej infrastruktury telekomunikacyjnej). W Pol-
sce opracowano wiele materialdéw promocyjnych, z ktérych niezbicie wynika, ze
w naszym kraju zlokalizowanych jest co najmniej kilka srodkéw Europy, zapo-
minajac, ze najistotniejsza jest odleglos¢ (mierzona czasem podrozy) do europe;j-
skich centrow gospodarczych. W przypadku niedorozwoju infrastruktury drogo-
wej w Polsce zdanie o ,,srodku Europy” wydaje si¢ by¢ przesadzone, a z pewno-
$cia nie moze by¢ traktowane powaznie w kontekscie uktadow gospodarczych.
Czy walory srodowiska przyrodniczego wykorzystywane sa w celach gospodar-
czych? Podkresli¢ nalezy problem jakosci i wyjatkowosci zasobow. W przypadku
gminy z wojewddztwa warminsko-mazurskiego, ktora dysponuje jeziorem, ci¢z-
ko jest jednoznacznie wskazywac na to jezioro jako mocna strong. Przy tak duzej
konkurencji nalezatoby si¢ wtasnie zastanowi¢ nad atrakcyjnoscia tego obiektu
oraz mozliwo$ciami jego wykorzystania.

W tabeli 4 umiesciliémy przyktady rozwinigcia dosé stereotypowego podejscia do
ogolnego opisu gminy.

Tabela 4. Przyktadowa ocena zjawisk w ogélnym opisie gminy

Przyktadowy opis walorow...

... a po gtebszym
zastanowieniu...

Potozenie
geograficzno-
-komunikacyjne

Walory
przyrodnicze

Gmina lezy w centralnej Polsce
w poblizu drogi krajowej,

w bezposrednim sasiedztwie
miasta X...

Przez gmine przebiegac bedzie
autostrada ...

gmina lezy w srodku Europy...

gmina potozona jest nad
jeziorem...

na terenie gminy znajduje sie
zamek gotycki...

... poblize oznacza odlegtos¢
40 km do drogi krajowej, za$
miasto X jest pustoszejacym
osrodkiem z 15 tysigcami
mieszkancow

...tak i to dostownie, lecz
najblizszy zjazd z autostrady
zaplanowano nie na terenie
gminy, poza tym autostrada ta
ma by¢ budowana w ostatniej
kolejnosci, co moze oznaczac
...nigdy?

...srodek matematyczny,
historyczny, geograficzny itp.
to nie to samo co srodek
komunikacyjny, a tym bardziej
gospodarczy.

...teren wokot jeziora jest
praktycznie nie
zagospodarowany

(z wyjatkiem dwéch pol
namiotowych), zas letni
turyéci odwiedzajg przede
wszystkim gming sgsiednia.
...Jak dotad jego atrakcyjnosc
doceniajg jedynie nieliczni
tury$ci zagraniczni, ktérzy
traktujg go jako etap w
podr6zy do gminy oddalonej
0 25 km.
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3.5. Jaka gospodarka?
3.5.1. Koncentracja na problemach

Na wstepie przypomnijmy, ze statyczny opis ilosciowy zjawisk gospodarczych wska-
ze nam, ile funkcjonuje w gminie przedsigbiorstw produkcyjnych, ile firm ushugo-
wych, czy sa jakie$ supermarkety itp. Porownanie z innymi gminami w uktadzie dyna-
micznym (wykres 3) moze pokazaé tendencje zachodzace w czasie oraz — w pewnym
sensie — pozycj¢ konkurencyjna.

Wykres 3. Hipotetyczna liczba nowo rejestrowanych przedsiebiorstw
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1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

m—— Nasza gmina —@&— Gmina sasiednia 1 - - - A- - - Gmina sasiednia 2

— - — Podobna gmina w Polsce — =% — Srednia w ojew 6dzka

Dlaczego méwimy o konkurencyjnosci ,,w pewnym sensie”? Ot6z z wykresu 3 moze-
my wyciagna¢ nastgpujace wnioski:

e wprawdzie dynamika wskazuje na pogarszanie si¢ sytuacji, ale jest to tendencja
charakterystyczna dla catego regionu, gmin sasiednich oraz wybranej — podobnej
gminy w Polsce,

e natle wybranych gmin ,,nasza gmina” prezentuje si¢ catkiem niezle, co szczegdl-
nie widoczne jest na tle sasiednich jednostek, ale rowniez wzgledem $redniej
wojewodzkiej.

Zauwazmy, ze powyzszy opis, cho¢ zgodny z danymi, nie méwi nic o problemach
lokalnych przedsig¢biorcéw. Wiasnie na tych problemach powinna koncentrowac si¢
jako$ciowa czes$¢ diagnozy. Wskazane jest, by zespot przygotowujacy diagnozg roz-
poczynat prace nie od analizy danych statystycznych, lecz od szeregu wywiadow
i spotkan z przedstawicielami lokalnych elit politycznych, przedsigbiorcow (najlepiej
samorzad gospodarczy) oraz firm otoczenia biznesu. W trakcie wywiaddw identyfiko-
wane sa wstepne pola problemowe w sferze gospodarczej, ktore nastgpnie powinny
by¢ doktadnie zdiagnozowane. Trudno jest wskaza¢ wszystkie problemy, jakie moga
wystapi¢ w trakcie wywiadow. Przyktadowe podajemy w tabeli 5.
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Tabela 5. Glowne problemy rozwoju przedsiebiorczosci wskazywane przez poszczegoélne grupy
spoteczne w gminie X

Lokalni politycy Przedsi ebiorcy Instytucje otoczenia
biznesu
spowolnienie Zbyt wysokie koszty prowadzenia | stabe zainteresowanie gming
rozwoju dziatalnosci firm zagranicznych
gospodarczego
w Polsce
brak reformy Trudnosci z zatrudnieniem kadry o niska przedsigbiorczos¢ —
finansow okreslonych kwalifikacjach np. mate wykorzystanie
publicznych funduszy poreczeniowych
mata Zbyt duza konkurencja brak inkubatora
konkurencyjnosé przedsiebiorczosci
lokalnych firm

Nie mozemy zaktadaé, ze ktéra$ grupa ma racje, a pozostate sa w blgdzie. Nalezy
raczej przyjac, ze nakre$lono nam rzeczywiste, ale tez subiektywnie dobrane proble-
my widoczne przez kazda z grup. Dalsza analiza powinna koncentrowac si¢ na pogle-
bieniu wiedzy na kazdy z tych tematow oraz probie mozliwie obiektywnej oceny.

Pogrupujmy problemy jak w tabeli 6, czyli z punktu widzenia mozliwos$ci ich rozwia-
zywania w Srodowisku przedsigbiorcow, poprzez decyzje lokalne i takie, ktérych roz-
wiazanie zalezy od $wiata zewngtrznego w stosunku do gminy (decyzje rzadu, wtadz
regionalnych, ale takze korporacji ponadnarodowych).

Na wstepie warto zastanowic sig, czy nalezy zajmowac si¢ sprawami, ktore sg catko-
wicie niezalezne od polityki wtadz lokalnych. W rzeczywistosci takich probleméw nie
ma. Mimo ze umiesciliémy dwa przyklady z tabeli wytacznie w polu ,,§wiat zewngtrz-
ny”’ (spowolnienie rozwoju gospodarczego w Polsce, brak reformy finansow publicz-
nych), zrozumiate jest, ze na rozwoj gospodarczy kraju wplywa rowniez stan gospodarki
lokalnej. Wyobrazalna jest rowniez sytuacja, w ktorej wtadze lokalne tworza z innymi
samorzadami silne lobby nacisku, zmierzajace ku decentralizowaniu finansow publicz-
nych. Podobnie moze zachowywac sig silny samorzad gospodarczy, jednak wyraznie
widac, ze oba zjawiska zaleza przede wszystkim od tego, co dzieje si¢ poza terenem
gminy. Dlatego we wstgpnej fazie diagnozy pomijamy te dwa problemy.

Druga grupa probleméw wydaje si¢ mie¢ zrédla rozwiazania w trzech miejscach:
w samych firmach, w decyzjach wladz lokalnych i w §wiecie zewngtrznym. W poda-
nym przyktadzie sa to: stabe zainteresowanie inwestorow zewnetrznych gmina, wyso-
kie koszty prowadzenia dzialalno$ci i duza konkurencja. Mozna zatem zastanawiac
si¢, w jaki sposob wtadze lokalne moga przyczynic si¢ do rozwigzywania tych proble-
moéw niezaleznie od sytuacji zewngetrznej. W skrajnie niekorzystnym przypadku dzia-
tania lokalne sprowadzac¢ si¢ beda do tagodzenia efektéw czynnikow zewnetrznych.
Przyktadem takiego postgpowania jest stosowanie ulg w podatkach lokalnych, ktore
tylko nieznacznie odciazaja przedsigbiorcow, poniewaz gldwne problemy tkwia w po-
datkach niezaleznych od samorzadu lokalnego oraz np. w kosztach pracy.
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Tabela 6. Gdzie sa mozliwosci rozwigzania danych probleméw?

Sfera firm Polityka gminy Swiat
zewnetrzny
stabe zainteresowanie gming firm - - -
zagranicznych
zbyt wysokie koszty prowadzenia - - -
dziatalnosci

zbyt duza konkurencja - - -

mata konkurencyjnos$¢ lokalnych - -
firm

trudnosci z zatrudnieniem kadry - -

o okreslonych kwalifikacjach

brak inkubatora - -
przedsiebiorczosci

niska przedsiebiorczos¢ — np. - -
mate wykorzystanie funduszy

poreczeniowych

spowolnienie rozwoju -
gospodarczego
w Polsce
brak reformy finanséw -
publicznych

W trzeciej grupie znalazty si¢ problemy, ktorych rozwiazanie zalezy w duzej mierze

od

srodowiska lokalnego. Mozna zatem zaryzykowaé stwierdzenie, ze koncentracja

na tych problemach powinna by¢ rozwazana w pierwszej kolejnosci.

3.5.2. Cechy iloSciowe i jakosciowe w analizie gospodarki lokalnej

Jak juz powyzej wspomniano, dobdr wskaznikéw oraz zakres analizy zaleze¢ bedzie
od okreslonych pol problemowych. Pomimo tego warto przytoczy¢ przynajmniej czgs¢
danych opisujacych sytuacjg lokalnej gospodarki:
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struktura sektorowa przedsigbiorstw — w zalezno$ci od dostgpnosci danych staty-
stycznych nalezy analizowaé mozliwie wiele cech przedsigbiorstw (liczbg, za-
trudnienie, wyniki finansowe itp.). Z reguty jednak problemem jest wtasnie do-
stgp do danych finansowych firm. Wazny jest rowniez poziom szczegdtowosci
analiz sektorowych. Informacja o podziale przedsigbiorstw na sektor rolniczy,
produkcyjny, ustugi rynkowe i ustugi nierynkowe jest zbyt ogdlna. Dopiero ,,zej-
$cie” do poziomu konkretnych branz pozwala zidentyfikowa¢ grupy przedsig-
biorstw istotnych dla programu wspierania przedsigbiorczosci;

informacje o liczbie rejestrowanych i wyrejestrowywanych podmiotéw gospo-
darczych. Zauwazmy, ze przedsigbiorcy informujq nas o swojej ocenie warun-
kéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej rowniez poprzez decyzje o likwido-



waniu firm, zmianie profilu dziatalnosci itp. Szczegdlnie wazne sa informacje
o przyczynach likwidacji duzych zaktadow. Przyczyny te moga by¢ rézne: od
zaniechania prywatyzacji w przypadku firm panstwowych, poprzez polityke kor-
poracji miedzynarodowych w przypadku firm zaleznych po upadek przedsigbiorstw
prywatnych np. wskutek konkurencji;

innowacyjnos¢ lokalnych firm — obecnie wigkszo$¢ wojewddztw opracowuje lub
przygotowuje si¢ do opracowania regionalnych strategii innowacji. Zwrocenie
uwagi na innowacyjno$¢ lokalnych firm jest konsekwencja wzrostu znaczenia
konkurencji w globalnej gospodarce, coraz silniej opierajacej si¢ na wiedzy, cze-
go efektem sa kryzysy starych okregow przemystowych i konieczno$¢ ich re-
strukturyzacji (por. Kuklinski, 2001). Nacisk na innowacje sktania do poszukiwa-
nia inwestorow 1 wspierania dziatajacych firm w branzach kapitatochtonnych.
W diagnozie powinni$my wskazaé, ktore przedsigbiorstwa lokalne mozna uznac
za innowacyjne, a takze z czego wynika ich pozycja konkurencyjna;

sita decyzyjna lokalnych firm — gospodarka oparta na wiedzy jest jednoczesnie
gospodarka coraz silniejszych zalezno$ci miedzy podmiotami. Dlatego analiza
lokalnej gospodarki powinna oceni¢ site decyzyjna funkcjonujacych w gminie
przedsigbiorstw. Szczegolnie filie podmiotow zagranicznych maja czgsto niewiel-
kie mozliwos$ci decyzyjne w zakresie inwestycji, rozwoju nowych produktow itp.
(zob. np. Dziemianowicz 2000). Jednak réwniez w przypadku duzych firm krajo-
wych mamy do czynienia z obawami wtadz lokalnych, iz w przypadku restruktu-
ryzacji firmy, ktorej siedziba znajduje si¢ w innej czgsci kraju, w pierwszej kolej-
nosci likwidowane beda zaktady ,,daleko od wtadz firmy”;

grona przedsigbiorczosci — w wielu opracowaniach dotyczacych uktadéw gospo-
darczych wskazuje si¢ na korzysci wynikajace z faktu nagromadzenia w jednym
miejscu wielu firm zaréwno konkurentéw, jak i kooperantow, wielu instytucji
otoczenia biznesu, osrodkow badawczo-rozwojowych itp. (zob. Porter 2001).
Korzysci te wzmacnia¢ moze odpowiednia polityka lokalnych wtadz. Jednak naj-
wazniejsze z punktu widzenia lokalnej gospodarki sg relacje migdzy wymienio-
nymi wyzej podmiotami. Formalne i nieformalne powiazania firm, wysoka ak-
tywnos¢ samorzadu gospodarczego, nacisk na innowacje i wymiana do§wiadczen
miedzy wszystkimi aktorami lokalnej sceny gospodarczej maja kluczowe zna-
czenie dla konkurencyjnos$ci gospodarki (por. Storper 1997). Badania wskaza-
nych wyzej przyktadowo relacji musza opieraé sig o szereg wywiadoéw i analiz
jako$ciowych. Ich warto$¢ wynika jednak z faktu, iz moga dostarczy¢ informacji
na temat rzeczywistych przyczyn okreslonej pozycji konkurencyjnej lokalnych
firm. Dopiero wywiady lub ankiety w przedsigbiorstwach daja odpowiedz na py-
tanie o znaczenie lokalnego rynku dla dziatajacych w nim firm. W wyniku tego
typu badan moze okaza¢ si¢, ze nasze najwigksze firmy w gminie nie maja zad-
nych powiazan z lokalng gospodarka, oprocz zatrudniania okreslonej liczby pra-
cownikow;

gléwne oczekiwania przedsigbiorcoéw w stosunku do wtadz lokalnych — czgsto
w ankietach przedsigbiorcy odpowiadaja, iz chcieliby, by wiadze ,,nie przeszka-
dzaty” w rozwoju gospodarki. O réznicach pogladow wtadz samorzadowych
i przedsigbiorcow pisaliSmy wyzej, dlatego w tym miejscu proponujemy, by ba-
dania opinii przedsigbiorcoOw na temat ich oczekiwan skierowa¢ na konkretne
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zagadnienia. Warto zastanowic si¢ rowniez nad kwestia doinformowania przed-
sigbiorcoOw o poczynaniach wtadz, stosowanych instrumentach, wizji i zadaniach
strategicznych. Poddanie krytyce przyjmowanych rozwiazan moze ,,posrednio”
wskaza¢ rzeczywiste potrzeby firm, z drugiej strony uswiadomi firmom mozli-
wosci samorzadu w tym zakresie.

3.6. Co warto wiedzie¢ o spotecznosci lokalnej
3.6.1. Problemy diagnostyczne

Fakt, iz cechy lokalnej spoteczno$ci moga przektadaé si¢ na sytuacj¢ gospodarcza, nie
ulega watpliwosci. G. Gorzelak (2000) wskazujac kluczowe oddolne czynniki rozwo-
ju gmin wymienia: lokalnego lidera, lokalne elity, lokalne instytucje i przedsigbior-
stwa, a takze lokalna spotecznos¢ i aktywno$¢ kooperacyjna wladz samorzadowych.
Zauwazmy, ze wlaczajac cechy administracji mamy tu cztery sposrdd szesciu czynni-
kéw wynikajacych bezposrednio z charakteru spotecznosci lokalnej, ktorej elemen-
tem jest zarowno lider lokalny, jak i elita. Korzystnie jest, gdy lider dysponujacy okre-
$lona wizja wspierany jest przez elity. Z kolei liczace si¢ cechy spotecznosci lokalnej
to: aktywnos$¢ we wilaczaniu si¢ w przedsigwzigcia wtadz i instytucji lokalnych, inicjo-
wanie realizacji wlasnych dazen i pomystow, brak ,,fundamentalnych podziatow poli-
tycznych i terytorialnych”.

Interesujacy jest rowniez problem aktywno$ci wiadz samorzadowych — czwarty, wérdéd
wymienionych wyzej, czynnik rozwoju endogennego. Problem aktywno$ci mozna
rozszerzy¢ na pojgcie sprawnosci instytucjonalnej. Opracowanie Swianiewicza i in.
(2000) wskazuje, ze szeroko rozumiana sprawnos$¢ administracji silnie skorelowana
jest ze wskaznikami modernizacji lub, inaczej mowiac, zamoznosci. W tabeli 7 przed-
stawiono warto$ci wspotczynnika korelacji migdzy syntetycznym wskaznikiem spraw-
nosci instytucjonalnej samorzadu lokalnego a wybranymi cechami gmin. Sprawnos$¢
instytucjonalna okreslana byta w cytowanym badaniu jako wypadkowa jako$ci obstu-
gi w urzgdzie gminy, uczciwos$ci administracji, zdolno$ci do podejmowania innowa-
cyjnych rozwiazan, efektywnego zarzadzania finansami, jakosci uchwalanego prawa,
stabilnosci politycznej i polityki rozwoju gospodarczego. Cechy te badane byty m.in.
na podstawie opinii mieszkancow, przedsigbiorcow, burmistrzow i wojtow. Znaczna
cze$¢ danych pochodzita z oficjalnych statystyk urzedowych. Otrzymane wyniki su-
geruja, ze w skali Polski gminy zamozniejsze dysponuja sprawniejsza administracja.
Z drugiej za$ strony jeszcze silniejsza korelacja wystgpuje migdzy sprawnoscia instytu-
cjonalna a wskaznikami spoteczenstwa obywatelskiego. Mozna zatem wysnuc tezg, ze
stabe zarzadzanie gming nie moze by¢ thumaczone brakiem srodkow. W takich przypad-
kach prawdopodobnie istotne bytoby wspieranie r6znego rodzaju instytucji spotecznych,
medidw itp., poniewaz petnig one rolg surowego recenzenta prac lokalnych politykow,
wspieraja ciekawe inicjatywy, a w konicu pobudzaja aktywnos¢ spoteczenstwa.

Wymienione wyzej zagadnienia nie wyczerpuja oczywiscie tematyki zwigzanej ze
spotecznymi uwarunkowaniami rozwoju przedsigbiorczos$ci. Warto zwrdci¢ uwage na
zagadnienia zwiazane ze struktura wieku i wyksztatcenia. Doktadne poznanie kierun-
kéw migracji 1 dojazdéw do pracy poza terenem gminy wskaze na konkurencyjne
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Tabela 7.Wspétczynniki korelacji Pearsona pomiedzy sprawnoscia instytucjonalng a wskazni-
kami modernizacji i wskaznikami spoteczenstwa obywatelskiego

Sprawno §¢ instytucjonalna —
wska znik syntetyczny

Wskaznik modernizacji 0.66

— wskaznik syntetyczny
PKB 0.51
Dochody samorzadu 0.52
Spoteczenstwo obywatelskie — wskaznik 0.83

syntetyczny

Organizacje spoteczne 0.85
Prasa lokalna 0.68
Zwigzki gmin 0.65
Wspotpraca miedzynarodowa 0.61

Zrodto: Swianiewicz i in. 2000.

osrodki ciazenia. Ponadto zauwazmy, ze przedsigbiorcy poszukuja pracownikow do-
brze wyksztatconych, zdyscyplinowanych, korzystnie nastawionych do kapitatu pry-
watnego. Wydaje si¢ zatem, ze etap diagnozy powinien udzieli¢ odpowiedzi na pyta-
nia stawiane w trzech grupach relacji.

1. W relacjach wladze lokalne — przedsigbiorstwa warto zastanowi¢ si¢ nad naste-
pujacymi problemami (poza wymienionymi juz w poprzednich czgséciach):

e czy w gminie mozna wskazac lokalnego lidera, i czy jego dziatania wspieraja
rozwdj przedsigbiorczosci?

e jak przedsigbiorcy oceniaja funkcjonowanie lokalnej administracji i czy ad-
ministracja lokalna jest przychylna przedsigbiorcom? Jest to rowniez pytanie
0 sposob funkcjonowania urzedu gminy i wszelkiego rodzaju instrumenty
stosowane przez lokalnych politykéw w celu pobudzania gospodarki. Obok
udzielanych zachet podatkowych warto zastanowi¢ si¢ nad miejscem i rola
lokalnych podmiotéw gospodarczych w strategii rozwoju gminy;

e czy dziatanie administracji jest przejrzyste? Problem korupcji jest jednym
z probleméw ,,eksterytorialnych”, tzn. jego nasilenie jest mato zréznicowane
regionalnie (Swianiewicz i in. 2000). Poza tym niezmiernie istotny jest fakt
interpretacji przepiséw prawnych przez urzednikow. W pytaniu o przejrzy-
sto$¢ administracji tkwi obawa, czy przedsigbiorcy moga liczy¢ w przypadku
niejasnos$ci przepisow na korzystna interpretacjg itp. Przykladem zaskakiwa-
nia przedsigbiorcow przez wladze lokalne byt w ostatnim okresie fakt cofania
ulg w podatkach lokalnych tym firmom, ktore dziataty w specjalnych stre-
fach ekonomicznych. Zmiany przepiséw sa nie tylko uciazliwe i czgsto kosz-
towne dla biznesu, ale rowniez odstraszaja potencjalnych inwestorow;

e czy wladze lokalne wspotpracuja z lokalnym samorzadem gospodarczym?
Wspdtpraca ta moze przynies¢ wiele korzystnych efektoéw, dlatego w diagno-
zie powinnismy zglebiac przyczyny dobrej lub ztej wspotpracy.
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2. W relacjach wladze lokalne—spoleczenstwo warte zdiagnozowania sg nastepuja-
ce dziatania wladz:

e inicjatywy, ktorych celem jest wzrost kwalifikacji miejscowej spotecznosci.
Wiedza o liczbie bezrobotnych i liczbie ofert pracy nie jest wystarczajaca, by
opracowywac konkretne rozwiazania programowe. Jezeli wtadze lokalne sta-
bo angazuja si¢ w proces podnoszenia kwalifikacji, powinny — wzorem in-
nych — wilaczy¢ si¢ w przygotowywanie szkolen i kursow. Jezeli za$ podej-
mowane juz byty dziatania z tego zakresu, konieczne jest zbadanie ich efek-
tow 1 przyczyn ewentualnych trudnosci;

e ksztaltowanie pozytywnego nastawienia do pracy, jak i prywatnej przedsig-
biorczosci. Znane sa przypadki, gdy mieszkancy gminy z wyboru uciekaja
w szara stref¢ gospodarki. Przyzwolenie na czarny handel thumaczone jest
przez lokalnych politykow faktem skrajnej biedy, jednak nie uwzglednia kosz-
tow w dtuzszym horyzoncie czasowym. W takim przypadku nalezy mie¢ na
wzgledzie zarowno trudnosci firm konkurujacych z artykutami z przemytu,
jak 1 dlugofalowe konsekwencje narastania zjawisk patologicznych w spo-
lecznosci lokalnej (w jednym z badanych miast przygranicznych pytane przez
nas dzieci odpowiadaty, ze gdy dorosna, beda pracowaly na granicy. Nie cho-
dzito im bynajmniej o pracg w stuzbach granicznych (por. Baczynska 1999)).

3. W przypadku relacji firmy—spoteczenstwo rola wtadz rowniez moze by¢ istotna.

Dlatego diagnoza powinna odpowiedzie¢ na pytania o:

e wiedze¢ na temat dopasowania lokalnej spotecznosci do wymagan pracodawcow
oraz stosowane instrumenty. Znane sa przypadki, gdy szkolenia podnoszace kwa-
lifikacje nie odpowiadaja rzeczywistemu zapotrzebowaniu pracodawcow;

e znajomo$¢ problemdéw 1 mozliwosci uczestniczenia wtadz lokalnych w ich
rozwigzywaniu. Przyktadowo opracowanie przez wtadze lokalne korzystne-
go dla pracodawcy i pracobiorcow rozktadu jazdy komunikacji miejskiej wska-
zuje nie tylko na mozliwosci, jakie stwarza aktywny samorzad, ale rowniez
buduje wigzi, potrzebne w tworzeniu korzystnego klimatu przedsigbiorczosci.

3.6.2. Przeciwdziatanie bezrobociu

Zadania oraz instrumenty w zakresie tagodzenia skutkoéw bezrobocia, zatrudnienia
1 aktywizacji zawodowej bezrobotnych i innych 0s6b poszukujacych pracy okreslone
zostaty w ustawie z dnia 14 grudnia 1994 r. o zatrudnieniu i przeciwdziataniu bezrobo-
ciu. Pomimo tego, iz celem ustawy jest zminimalizowanie zjawiska bezrobocia i po-
moc osobom pozbawionym pracy, akt ten zawiera szereg tzw. aktywnych instrumen-
tow, ktorych beneficjentami sa rowniez pracodawcy (przedsigbiorcy). Posrdéd wspo-
mnianych instrumentow, wyrdzni¢ mozna dwie zasadnicze kategorie: staze w przed-
sigbiorstwach oraz subsydiowane zatrudnienie. Uprawnienia zwiazane z ich stosowa-
niem powierzone zostaty staroscie.

W ramach swoich kompetencji, starostowie moga skierowa¢ absolwentéw do odbycia
stazu u pracodawcy, w trakcie ktorego organ ten wyplaca absolwentowi stypendium
w wysokosci nie przekraczajacej zasitku dla bezrobotnych. Ustala on i optaca takze sktadke
na ubezpieczenia emerytalne, rentowe i wypadkowe od wyptacanych stypendiow.
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W zakresie tzw. subsydiowanego zatrudnienia podstawowym instrumentem posta-
wionym do dyspozycji starosty jest refundacja czgsci poniesionych przez pracodaw-
ce kosztéw wynagrodzenia, nagrody oraz sktadki na ubezpieczenie spoteczne. Be-
neficjentami tego typu refundacji moga by¢ pracodawcy zatrudniajacy absolwentow
oraz bezrobotnych skierowanych na roboty interwencyjne lub roboty publiczne.
Warunki, czas trwania oraz maksymalna wysokos$¢ refundacji zostata okreslona
w ustawie. W przypadku zatrudnienia skierowanego bezrobotnego starosta moze
przez wskazany w ustawie okres refundowac koszty poniesione przez przedsigbior-
ce z tytutu optaconych sktadek na ubezpieczenie spoteczne zatrudnionego bezrobot-
nego. Jeszcze inaczej ksztattuje si¢ kwestia wyptacanej przez staroste refundacji,
gdy pracodawca bezposrednio po zakonczeniu prac interwencyjnych trwajacych co
najmniej 6 miesigcy zatrudniat skierowanego bezrobotnego przez okres dalszych
6 miesigcy, zawierajac po uptywie tego okresu umowe o praceg na czas nie okreslony
w pelnym wymiarze czasu pracy. W takim przypadku starosta moze przyznac praco-
dawcy jednorazowa refundacje wynagrodzenia w wysokosci uprzednio uzgodnio-
nej, nie wyzszej jednak niz 150% przecigtnego wynagrodzenia obowiazujacego
w dniu spetnienia tego warunku.

Posrod innych instrumentdw promoc;ji zatrudnienia starosta moze udziela¢ pracodaw-
com pozyczek z Funduszu Pracy na zorganizowanie dodatkowych miejsc pracy dla
skierowanych na te miejsca bezrobotnych?. W celu pobudzenia przedsigbiorczosci,
a tym samym zwigkszenia zatrudnienia, pozyczki pochodzace z $rodkéw Funduszu
Pracy moga by¢ réwniez udzielane przez starostg na podjecie dziatalnosci na wiasny
rachunek?®.

Art. 2 ust. 1 pkt 6 ustawy o zatrudnieniu i przeciwdziataniu bezrobociu definiuje tez
pojecie klubu pracy, przez ktory rozumie si¢ zajgcia dla bezrobotnych w celu nabycia
umiejetnosci poszukiwania i uzyskiwania zatrudnienia. W praktyce kluby pracy two-
rzone sa przy osrodkach pomocy spotecznej lub powiatowych urz¢dach pracy. Podsta-
wowym celem klubu pracy jest zmiana postaw 0sob pozbawionych pracy wzgledem
zjawiska bezrobocia. Osobami uczestniczacymi w klubie pracy sa osoby bezrobotne,
ktore zatracity aktywnos$¢ w poszukiwaniu pracy. Zajecia w klubie pracy prowadzone
sa przez wykwalifikowanych psychologéw i socjologdw. Obok pomocy psychologa,
kluby pracy kieruja swych podopiecznych na kursy doskonalenia zawodowego lub
pomagaja w przekwalifikowaniu.

3.7. Dlaczego infrastruktura jest wazna?

Odpowiedz na to pytanie warto rozpoczac od przypomnienia faktu, iz w dobie global-
nej konkurencji o inwestycje zagraniczne, niektore korporacje nie rozwazaja mozli-
wosci lokalizacji w danym kraju, jesli ten nie zagwarantuje pelnego wyposazenia in-
frastrukturalnego na wtasny koszt. Mozemy oczywiscie zatozy¢, ze tego typu postawa
charakteryzuje najwigksze firmy globalne, o ktore toczy si¢ najwigksza konkurencja.

2 W zwiazku z przewidywana nowelizacja ustawy przepis ten prawdopodobnie zostanie uchylony.

o Jw.
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Jednak dane sondazowe opinii réznych inwestoréw zagranicznych w Polsce potwier-
dzaja wagg infrastruktury technicznej. Co drugi inwestor zagraniczny wymienia ,,do-
brze rozwinigta infrastrukture¢ przemystowa” jako bardzo wazny czynnik lokalizacji
w danej gminie (Btuszkowski, Garlicki 2003). W hierarchii czynnikow lokalizacji zaj-
muje on trzecie miejsce. Czgsciej wskazania ,,bardzo wazny” uzyskuja jedynie ko-
rzystne potozenie (66% inwestorow) i korzystne potaczenia komunikacyjne miejsco-
wosci (58% inwestorow). Jednocze$nie warto pamigtac, ze infrastruktura techniczna
jest czynnikiem lokalizacji, na ktéry wtadze lokalne maja najwigkszy wptyw (rys. 1).
Podkresli¢ nalezy jednak, ze nie chodzi o infrastruktureg ,,0g6lna”, a infrastrukturg
zwiazana z terenami przeznaczonymi pod inwestycje. Wiele gmin w swoich materia-
tach informacyjnych podaje jako atut wysoki odsetek gospodarstw skanalizowanych,
gdy przedmiot oferty inwestycyjnej — konkretna dziatka — nie jest w pelni wyposazona
w infrastrukture.

Skoro wiemy, ze przemystowa infrastruktura techniczna jest tak wazna dla inwesto-
row, dlaczego tak mato gmin ja rozwija? Tabela 8 sugeruje, ze niecale 9% gmin
w Polsce bedzie do roku 2005 zbroi¢ tereny pod inwestycje. Najczgéciej gminy planu-
jarealizowa¢ inwestycje drogowe, kanalizacyjno-wodociagowe i w oczyszczalnie $cie-
kéw. Czy to oznacza, ze wladze zapominaja o potrzebach przedsigbiorcow? Jedno-
znaczna odpowiedZ mogtaby by¢ krzywdzaca. Z pewnoscia czgs¢ inwestycji drogo-
wych i innych wymienionych w tabeli 8 dotyczy¢ bedzie rowniez przedsigbiorcow.
Warto pamigta¢, ze wladze lokalne maja zaspokajaé potrzeby lokalnych spotecznosci,
1 taki rozktad preferencji inwestycyjnych nie budzi watpliwosci w obliczu duzych bra-
kow infrastrukturalnych polskich gmin.

Rys. 1. Wplyw witadz samorzadowych na czynniki lokalizacji

korzystne potozenie

infrastruktura
Wysoka jras:
¥ ' potaczenia komunikacyjne techniczna
telekomunikacja
podaz sity roboczej
. jakos¢ obstugi
Waga fachowa sita robocza W urzedzie
f e b lokalne zachety
biekt duk bi
obiekty produkcyjne i biurowe podatkowe
dl wczesniejsza wspotpraca inwestora
a z polskimi partnerami
stosunek wtadz lokalnych
blisko$¢ granic do BIZ
inwestora duzy rynek zbytu w regionie
doswiadczenia innych
mata konkurencja ze strony firm lokalnych spotek
nastawienie mieszkancow
podaz | dostep do surowcow do inwestycji zagranicznych
o ceny surowcow wysoki
Niski/a

>

Wplyw wtadz samorzadowych na dany czynnik

Zrodto: Dziemianowicz 1998.
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Tabela 8.Inwestycje planowane do roku 2005, ktére wptyna na poprawe warunkoéw dziatalnosci
gospodarczej (%)

Miasta
Wyszczegdlnienie Og6 tem powy zej od 50 poni zej
100 tys. |do 100 tys. 50 tys.
Kanalizacja, wodociagi, 39,7 20,0 38,9 49,0
oczyszczalnia
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 sie¢ energetyczna 6,9 6,7 0,0 10,6

Zrodto: Dziemianowicz 1998.

3.8. Instytucje otoczenia biznesu
3.8.1. Problemy diagnostyczne

Trudno jest przecenic rolg instytucji otoczenia biznesu (I0B) dla lokalnej gospodarki.
Wystarczy przypomniec¢, ze E. J. Blakely (1994) w swojej koncepcji rozwoju lokalne-
g0 umieszcza tego typu organizacje wsrod czterech filarow rozwoju. To instytucje
otoczenia biznesu moga wspiera¢ rozwoj sieci kooperacyjnych, pozyskiwanie zewnetrz-
nych srodkéw, dyfuzje innowacji.

Jednym z zagadnien, ktére nalezy rozpatrzy¢, jest jako$¢ Swiadczonych przez nie ushug.
Warto w tym miejscu przytoczy¢ wyniki badan opinii inwestorow zagranicznych na
temat stabos$ci lokalnych rynkéw w zakresie ustug biznesowych (tabela 9). Zauwaz-
my, ze sama liczba IOB nie jest miarodajnym wskaznikiem. Jej wzrost dostrzegany
jest przez inwestorow, ktorzy coraz rzadziej wskazuja na braki instytucji konsultingo-
wych i wywiadowni. Jednak na niezmienionym wysokim poziomie pozostaje odsetek
inwestordw, ktorym brakuje informacji o §rodowisku lokalnym. Prawdopodobnie uza-
sadniona jest teza, iz wraz z rozwojem iloSciowym 10B, nie postepuje odpowiedni
rozwdj jako$ciowy tych instytucji. Dlatego w diagnozie tak wazna jest ocena jako-
$ciowa dziatajacych instytucji.

W dobie silnego uzaleznienia proceséw rozwojowych od funkcjonowania sieci po-
wiazan, szybkiej wymiany informacji i zaufania rodzacego si¢ w wyniku dhugiej wspot-
pracy, warto spojrze¢ na lokalne instytucje otoczenia biznesu przez pryzmat ich po-
wiazan z otoczeniem. Mato znaczaca jest agencja rozwoju lokalnego, ktéra ogranicza
swoje kontakty zewngetrzne. W tym przypadku mniej istotne jest np. szersze znaczenie
tej agencji, co jej obecnos$¢ w regionalnej sieci powiazan instytucjonalnych. Przykta-
dem ilustrujacym powyzsze problemy jest funkcjonowanie systemu obstugi inwesto-
row w regionach. W badaniach ponad 50 instytucji zajmujacych si¢ obshugg inwesto-
row, wigcej niz 30% wskazato, ze dla efektywniejszego przyciagania kapitatu zewngtrz-
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Tabela 9. Stabosci Srodowiska lokalnego w zakresie instytucji otoczenia biznesu w opinii inwe-

storow zagranicznych (% wskazan)

Wyszczego6lnienie 1995 2000
Brak informacji o srodowisku lokalnym 41,0 41,5
Brak informacji o polskiej gospodarce 43,9 36,1

Brak wyspecjalizowanych firm informujacych o partnerach

gospodarczych (wywiadowni) 56.6 34,0
Brak informacji o firmach $wiadczacych ustugi biznesowe 37,7 18,1
Brak firm konsultingowych 36,8 14,5

Zrodlo: zestawienie wlasne na podstawie Bluszkowski, Garlicki 1995 i 2000.

nego konieczne jest zacie$nienie wspolpracy migdzy instytucjami znajdujacymi sig
w systemie obstugi inwestorow*.

Dane ilo$ciowe moga dotyczy¢ wylacznie liczby dziatajacych na terenie gminy insty-
tucji otoczenia biznesu, ewentualnie liczby zatrudnionych w tych instytucjach, czy tez
liczby zrealizowanych projektow majacych wplyw na rozwdj gminy. Pozostale ele-
menty diagnozy uzyska¢ mozna w wyniku badan instytucji otoczenia biznesu i lokal-
nych przedsigbiorstw. Wowczas warto poruszy¢ nastepujace zagadnienia, ponownie
w uktadzie trzech relacji:

1.

Relacje wladze lokalne-I1OB. Kluczowe pytanie dotyczy wspierania dziatalno-
$ci IOB przez samorzad lokalny. Badania z 2000 r. (Dziemianowicz i in.) pokazu-
ja, ze wladze gminne moga by¢ bardzo aktywne w finansowym i organizacyjnym
wspieraniu IOB. Sprawdzmy zatem, czy nasza pomoc jest wystarczajaca, czy
realizowane sg wspolne przedsigwzigcia, czy IOB aktywnie uczestnicza w reali-
zacji— przynajmniej czg$ci rozwojowych przedsigwzie¢ w gminie. Wazne sg row-
niez sukcesy i problemy IOB. Warto przypomnie¢, ze w potowie lat 90. zaktada-
no liczne centra wspierania biznesu i centra obshugi inwestora z duzym udziatem
finansowym UE. Po wykorzystaniu $srodkow pomocowych na rozpoczecie dzia-
lalno$ci, zakup potrzebnego sprzgtu biurowego itp. czg$¢ tych instytucji zaczgla
mie¢ klopoty z samofinansowaniem swojej dziatalno$ci.

Relacje wladze lokalne—przedsigbiorcy. Z jednej strony wazne sa oczekiwania
przedsigbiorcow wobec np. lokalnego centrum wspierania biznesu i ewentualne
mozliwos$ci wsparcia tego centrum przez wiadze lokalne, z drugiej za$ konieczne
jest uSwiadomienie sobie zrealizowanych juz dziatan idacych w tym kierunku.
Warto zastanowic¢ sig, czy pewne instrumenty wsparcia (np. organizacja szkolen)
wspotfinansowane przez samorzad zlecane sa odpowiednim instytucjom.

4
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3. Relacje IOB—przedsigbiorcy, czyli np. ocena dopasowania oferty IOB do po-
trzeb przedsigbiorcow. Nalezy znalez¢ odpowiedz na pytanie, czy lokalne IOB
uczestnicza w sieciach kooperacyjnych, w ktore wlaczone sa przedsigbiorstwa.
Warto zbada¢ zasigg oddziatywania lokalnych instytucji, czy ogranicza si¢ on do
jednej gminy, czy tez wychodzi poza jej granice.

3.8.2. Przyktady funkcjonowania instytucji otoczenia biznesu

Jak juz wyzej zaznaczono, otoczenie instytucjonalne, ktére sprzyja rozwojowi lokal-
nej przedsigbiorczosci jest istotnym czynnikiem decydujacym o atrakcyjnos$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-
$rod juz istniejacych wywiazuje si¢ z powierzonej misji w stopniu minimalnym. Kon-
czac rozwazania na temat roli i znaczenia IOB dla lokalnej przedsigbiorczosci, pra-
gniemy przedstawi¢ zadania kilku wybranych typéw 1OB jako propozycje dla tych
samorzadow, ktore chciatyby aktywnie wesprze¢ powstawanie i dzialalno$¢ takich
podmiotow na terenie swych gmin czy powiatow. Rola samorzadéw lokalnych w two-
rzeniu przedstawionych ponizej podmiotow jest bowiem istotna. Oprocz zaprezento-
wania ogo6lnych zasad funkcjonowania tych instytucji, autorzy starali si¢ takze wska-
za¢ mozliwosci dofinansowywania tych instrumentéw ze srodkdéw publicznych, do-
stepnych obecnie oraz po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej.

3.8.2.1. Fundusz poreczen kredytowych

Fundusz porgczen kredytowych jest instytucja, ktorej misja jest utatwianie podmio-
tom gospodarczym dostgpu do zewngtrznych zrodet finansowania, a konkretnie kre-
dytow bankowych na prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej. Podstawowym narzg-
dziem prawnym, za pomoca ktérego instytucja ta realizuje wyznaczony cel, jest umo-
wa porgczenia, zawierana z bankiem udzielajacym kredytu. W ten sposob fundusz
zobowiazuje si¢ wobec banku do zwrotu porgczonego kredytu lub jego czgsci w przy-
padku, gdy kredytobiorca nie dopetnit obowiazku sptaty zaciagnigtego kredytu.
W rezultacie bank otrzymuje dodatkowe, wiarygodne zabezpieczenie, a kredytobiorca
mozliwos$¢ dostepu do oferowanych przez banki srodkow finansowych umozliwiaja-
cych realizacj¢ planowanego przedsigwzigcia. Oferta finansowa funduszy porgczen
kredytowych skierowana jest gtownie do matych i §rednich przedsigbiorstw.

Fundusze porgczen kredytowych petnia istotna funkcje w lokalnej/regionalnej struk-
turze gospodarczej. Obok podstawowego celu, jakim jest utatwienie dostepu matych
1$rednich przedsigbiorstw do bankowych srodkéw finansowych przynosza one korzy-
$ci bankom w postaci budowania klienteli banku. Ponadto instytucje te przyczyniaja
do pobudzenia inwestycji lokalnych, a w dalszej perspektywie — tworzenia nowych
miejsc pracy.

Fundusze porgczen kredytowych prowadzone s przez rozmaite instytucje, ktore roz-
nia si¢ migdzy soba zarowno wielkos$cia kapitatdéw bedacych w ich dyspozycji, jak
i procedurami udzielania porgczen. Réwniez forma prawna, pod jaka prowadzi¢ moz-
na fundusz poreczen kredytowych, nie jest ograniczona. Instytucje prowadzace fun-
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dusz porgczen kredytowych moga przybiera¢ forme spotki z ograniczong odpowie-
dzialno$cia lub spotki akcyjnej. Fundusze porgczen kredytowych prowadzone sg row-
niez przez stowarzyszenia, fundacje i zwiazki gmin. Instytucja prowadzaca fundusz
moze mie¢ charakter wyspecjalizowany. Oznacza to, iz fundusz stanowi jedyny rodzaj
prowadzonej dziatalno$ci. Zazwyczaj jednak fundusz przybiera postaé wewngtrznej
komorki organizacyjnej w strukturze okreslonego podmiotu prawnego, ktory prowadzi
fundusz obok innych form dziatalnos$ci. Podstawa funkcjonowania funduszu jest statut
lub umowa spétki (w zalezno$ci od formy prawnej instytucji go prowadzacej), a takze
regulamin okreslajacy m.in. szczegdétowe warunki i procedury udzielania porgczen.

Zakres terytorialny funkcjonowania funduszu w przypadku lokalnych funduszy porg-
czen kredytowych ograniczony jest zwykle do gminy, kilku gmin Iub powiatu. Ozna-
cza to, iz potencjalni adresaci oferty funduszu musza zwykle posiada¢ siedzibg na
obszarze, w ktorego granicach funkcjonuje fundusz lub prowadzi¢ na tym terenie dzia-
talno$¢ gospodarcza.

Dziatalno$¢ funduszy porgczen kredytowych zdeterminowana jest takze wielko$cia
posiadanego kapitatu. Stanowi on bowiem wyznacznik ich wiarygodnos$ci oraz decy-
duje o ilosci 1 wielkosci udzielanych porgczen. Podstawowym zroédtem finansowania
funduszy poreczeniowych jest prowadzona dziatalno$¢ oraz kapitat wniesiony przez
zatozycieli funduszu. W przypadku jednostek samorzadu terytorialnego jest to budzet
gminy. Instytucje prowadzace fundusze porgczeniowe w celach innych niz osiagnigcie
zysku moga aplikowaé o ich dokapitalizowanie z krajowych $rodkéw publicznych
oraz ubiegac si¢ o wsparcie finansowe z prowadzonego przy Banku Gospodarstwa
Krajowego, Krajowego Funduszu Poreczen Kredytowych. Wsparcie to polega na ob-
jeciu akcji/udziatéw lokalnych instytucji prowadzacych fundusze porgczeniowe przez
BGK i odbywa si¢ to w trybie konkursowym.

Po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej wsparcie finansowe w celu dokapitalizo-
wania funduszy porgczen kredytowych pochodzi¢ bedzie z Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego. Ponadto, po akcesji do Unii Europejskiej, instytucje prowa-
dzace fundusze bgda mogly wystepowac o wsparcie finansowe na pokrycie czgéci
kosztow projektow poprawiajacych ich oferte, a takze sfinansowanie czgsci kosztow
projektow inwestycyjnych w zakresie infrastruktury niezbgdnej do prawidtowego funk-
cjonowania funduszy.

Atrakcyjnym zrodtem finansowania funduszy poreczen kredytowych moze okazac si¢
tez kapitat prywatny pochodzacy ze zrodet bankowych. Zacheta dla bankéw komer-
cyjnych jest bowiem mozliwos¢ preferencyjnego traktowania przez fundusz kredytow
udzielanych przez bank, co stanowi czynnik zwigkszajacy popyt na §rodki finansowe
banku, udostgpniane w formie kredytow.

3.8.2.2. Fundusz pozyczkowy

Pod pojeciem funduszu pozyczkowego nalezy rozumie¢ instytucj¢ nie begdaca ban-
kiem, ktorej dziatalno$¢ koncentruje si¢ na zapewnieniu dost¢pu do zewngtrznych zrodet
kapitalu poprzez udzielanie pozyczek. Poprzez umowg pozyczki fundusz zobowiazuje
si¢ przenie$¢ na rzecz pozyczkobiorcy (np. przedsigbiorcy) okreslona ilo$¢ pienigdzy.
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Ten ostatni zobowiazuje si¢ do zwrotu tej samej iloSci pieniedzy. W zamian za pozycz-
ke pozyczkobiorca zobowiazuje si¢ do zaplaty na rzecz funduszu odsetek, przybiera-
jacych forme oprocentowania. W rezultacie fundusz pozyczkowy uzyskuje srodki na
prowadzenie dziatalnosci, a pozyczkobiorca uzyskuje $rodki finansowe na realizacje
zamierzonych celow. Obok zaspokajania potrzeb finansowych swych klientéw, fun-
dusze pozyczkowe $wiadcza szereg ustug, takich jak pomoc swoim klientom w przy-
gotowaniu wnioskéw pozyczkowych oraz biznes planéw przedsigwzigeia. Oferuja
réwniez pomoc doradcza przy zarzadzaniu finansami w przedsigbiorstwie i prowadza
szkolenia w tej dziedzinie. Oferta funduszu pozyczkowego skierowana jest do przed-
sigbiorcow (przede wszystkim matych). Fundusze udzielaja tez pozyczek osobom bez-
robotnym podejmujacym dziatalno$¢ gospodarcza.

Fundusze pozyczkowe w istotnym stopniu wptywaja na rozwoj sektora matych i §red-
nich firm, pomagajac w przezwycigzeniu problemoéw zwiazanych z dostgpem do ze-
wnetrznych zrédet finansowania. Wynikiem ich dziatalnos$ci jest pobudzenie lokalne;j
przedsigbiorczosci poprzez zwigkszenie ptynnosci finansowej przedsigbiorstw. Sprzyja
to rozwojowi dziatalno$ci gospodarczej i tworzeniu nowych miejsc pracy.

Fundusze pozyczkowe maja bardzo zroznicowany charakter. Wyrdzni¢ mozna fundu-
sze udzielajace pozyczek o bardzo niskim oprocentowaniu poprzez szereg instytucji
oferujacych rozny stopien preferencyjnosci, az po instytucje stricte komercyjne. Pro-
wadza one dziatalno$¢ wykorzystujac rozmaite formy prawne. Najczgsciej sq to sto-
warzyszenia 1 fundacje. W dalszej czg$ci wymieni¢ nalezy spotki akcyjne 1 spotki
z ograniczong odpowiedzialnos$cia. Fundusze pozyczkowe moga by¢ prowadzone tak-
ze przez gming oraz samorzad gospodarczy. Najczesciej fundusze usytuowane sa przy
réznego rodzaju organizacjach pozarzadowych i lokalnych instytucjach wspierania
przedsigbiorczosci. Obok dziatalnosci pozyczkowej prowadza one rowniez dziatania
majace na celu rozwdj przedsigbiorczosci takie jak doradztwo czy szkolenia. Instytu-
cje prowadzace fundusze pozyczkowe moga mie¢ rowniez charakter wyspecjalizowa-
ny. Przypadki prowadzenia przez fundusze dziatalnosci skoncentrowanej wytacznie
na udzielaniu pozyczek sa jednak incydentalne.

W obrgbie funduszy pozyczkowych wyodrebni¢ mozna tez tzw. fundusze mikropo-
zyczkowe. Instytucje te charakteryzuje uproszczony tryb przyznania pozyczki oparty
na zindywidualizowanej, bardzo doktadnej analizie wiarygodnosci i rzetelno$ci po-
zyczkobiorcy (w praktyce rozmowa z doradca), przy ktorej analiza finansowa ma dru-
gorzedne znaczenie lub jest pomijana (tzw. character based lending). Drugie, istotne
podejscie to tzw. step lending, polegajace na tym, iz pierwsza pozyczka ma zawsze
niewielkg warto$¢. Kwota kazdej kolejnej pozyczki jest sukcesywnie zwigkszana (wraz
ze wzrostem wiarygodnos$ci pozyczkobiorcy). Zaleta tego typu instytucji jest bliska
wspolpraca z klientem i1 uproszczona do minimum dokumentacja (wniosek o pozycz-
ke ogranicza si¢ z reguty do 1 strony). Klientami funduszy pozyczkowych sa osoby
znajdujace si¢ w trudnej sytuacji (np. bezrobotni) oraz mikroprzedsigbiorstwa majace
trudno$ci w uzyskaniu kredytu. Stad tez fundusze pozyczkowe stosuja nietypowe for-
my zabezpieczenia, polegajace m.in. na tworzeniu tzw. grup pozyczkowych, gdzie
poszczegolne osoby zaciagajace pozyczke porgczaja sobie nawzajem.

Podobnie jak w przypadku funduszy porgczen kredytowych, zakres terytorialny dzia-
tania lokalnych funduszy pozyczkowych ograniczony jest do jednej, kilku gmin lub
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powiatu. Réwniez i w tym przypadku, dzialalno$¢ zdeterminowana jest wielkoscia
posiadanego kapitatu. Podstawowym zrodtem finansowania funduszy pozyczkowych
jest kapitat wniesiony przez zatozycieli oraz dochody z biezacej dziatalnosci. Dokapi-
talizowanie tego typu instytucji w postaci dotacji na powigkszenie funduszu prowa-
dzone jest corocznie przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci. Po przysta-
pieniu Polski do Unii Europejskiej fundusze pozyczkowe beda mogty aplikowad
o wsparcie pochodzace z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego. Ponadto
jako instytucje otoczenia biznesu beda one mogty ubiegac si¢ o §rodki unijne przezna-
czone na poprawe oferty oraz realizacje projektow inwestycyjnych, niezbednych
z punktu widzenia poprawy warunkéw prowadzenia dziatalnosci. Inaczej takze przed-
stawia si¢ kwestia zaangazowania kapitatow prywatnych, szczegdlnie bankow. Ze
wzgledu na konkurencyjny w stosunku do bankéw komercyjnych profil dziatalnosci,
ich zainteresowanie inwestycjami w fundusze pozyczkowe jest raczej znikome.

Fundusz Pore¢czen Kredytowych oraz Fundusz Pozyczkowy
przy Nidzickiej Fundacji Rozwoju ,,Nida”!

W ramach struktury organizacyjnej Nidzickiej Fundacji Rozwoju ,,Nida”, jako osob-
na jednostka organizacyjna, wyodrgbniony zostal Nidzicki Fundusz Przedsigbior-
czosci. Jego utworzenie stalo si¢ mozliwe dzigki pozyskaniu §rodkéw finansowych
z funduszu Phare, Fundacji Wspomagania Wsi oraz Skarbu Panstwa. W celu utwo-
rzenia Funduszu zaangazowano takze srodki wtasne.

Nidzicki Fundusz Przedsigbiorczosci sktada si¢ z dwoch linii: Funduszu Pozycz-
kowego oraz Funduszu Porg¢czen Kredytowych i administrowany jest przez Zarzad
Fundacji. Nadzor nad jego funkcjonowaniem sprawuje Rada Fundacji. Organem
opiniodawczym Funduszu jest 5-osobowa Komisja Kwalifikacyjna. Beneficjen-
tem Funduszu moga by¢ male i Srednie przedsigbiorstwa, w ktérych udziat kapita-
tu krajowego wynosi nie mniej niz 51%. Instrumenty finansowe oferowane przez
Fundusz moga by¢ przeznaczone na inwestycje, tworzenie nowych miejsc pracy,
restrukturyzacje¢ oraz zakup surowcoéw i materiatow do produkc;ji.

Zgodnie z regulaminem, celem Funduszu Porgczen Kredytowych jest udzielanie
zabezpieczen do kredytdéw i pozyczek. Maksymalna kwota udzielonego zabezpie-
czenia stanowi rownowarto$¢ 30 000 euro, przy czym nie moze ona przekroczy¢
60% wartosci zabezpieczanego kredytu lub pozyczki. Okres finansowania przed-
sigbiorcy w przypadku porgczen nie moze by¢ dtuzszy niz 8 lat liczonych od dnia
uruchomienia porgczenia.

Kapitat Funduszu Porgczen Kredytowych wynosi 1,4 min zt.

W przypadku Funduszu Pozyczkowego, maksymalna kwota pozyczki udzielonej jed-
nemu podmiotowi gospodarczemu nie moze przekracza¢ rownowartosci 7500 euro
imoze by¢ przeznaczona jedynie na zakupy finansowane po jej uruchomieniu. Okres
finansowania przedsigbiorcy w formie pozyczki nie moze by¢ dtuzszy niz 3 lata.

Kapitat Funduszu Pozyczkowego wynosi 210 tys. zt.

* Informacje pochodza ze stron internetowych Nidzickiej Fundacji Rozwoju ,,Nida” www.nida.pl
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3.8.2.3. Inkubator przedsiebiorczoSci

Inkubator przedsigbiorczosci stanowia wyodrgbnione w ramach jednego budynku
1 udostgpnione przedsigbiorcom na preferencyjnych warunkach lokale wraz z petna
obstuga administracyjna (sekretariat) i biurowa (sprzet biurowy), w ktorych moga oni
prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza w poczatkowym okresie swej dziatalnosci. Prefe-
rencyjne warunki wyrazaja si¢ w nizszych od rynkowych cenach najmu lokali i kosz-
tach obstugi. Poniewaz celem inkubatora jest wsparcie przedsigbiorcow w poczatko-
wym okresie ich funkcjonowania (ok. 3 lata od chwili powstania), wraz z uptywem
czasu przewidzianego do wyj$cia firm z inkubatora ceny najmu zblizaja si¢ do cen
rynkowych. W ramach swych zadan inkubatory $wiadcza na rzecz przedsigbiorcow
szereg ustug dodatkowych takich jak szkolenia, doradztwo, obstuga prawna, a takze
zapewniaja przedsigbiorcom dostep do informacji oraz ultatwiajq dostep do zewngtrz-
nych zrodet finansowania.

Inkubatory przedsigbiorczosci sa forma promocji i wspomagania malych, nowo po-
wstatych przedsigbiorstw. Ich najwazniejsza misja jest stworzenie srodowiska sprzy-
jajacego transferowi technologii, wymianie dos§wiadczen i budowaniu wigzi pomig-
dzy przedsigbiorstwami. Utworzenie inkubatora przedsigbiorczos$ci sprzyja matym
przedsigbiorstwom w przezwyci¢zaniu podstawowych barier rozwojowych oraz po-
zytywnie wptywa na lokalng przedsigbiorczos$¢, przede wszystkim za$ na powstawa-
nie nowych firm i kreowanie nowych miejsc pracy.

Partnerami samorzaddéw w utworzeniu i prowadzeniu inkubatoréw sa z reguty lokalne
instytucje otoczenia biznesu.

Inkubatory przedsigbiorczosci moga dziata¢ jako samodzielny podmiot (osoba praw-
na) lub stanowi¢ wyodregbniong organizacyjnie jednostke prowadzona w ramach ist-
niejacej instytucji. Forma prawna inkubatora nie zostata okre$lona. Najczg$ciej dzia-
taja one w postaci fundacji i stowarzyszen, ale moga prowadzi¢ swoja dziatalno$¢
w postaci spotki akeyjnej, spolki z ograniczona odpowiedzialno$cia, a takze zaktadu
budzetowego miasta lub gminy. Struktura organizacyjna i szczegdty dotyczace prowa-
dzonej dzialalnosci powinny zosta¢ okreslone w statucie (umowie spotki) oraz we-
wngetrznych regulaminach.

Mozliwos$ci pozyskania zewngtrznego finansowania przez instytucje wspierania przed-
sigbiorczosci powigksza si¢ znacznie po przystapieniu Polski do Unii Europejskie;j.
Przewiduje sig, iz w latach 2004-2006 $rodki z Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego przeznaczone zostana m.in. na sfinansowanie cze$ci kosztow przygoto-
wania studiow wykonalnosci oraz biznesplanow dla inkubatorow przedsigbiorczos$ci.
Realizowane bedzie takze wsparcie finansowe czg$ci inwestycji zwiazanych z utwo-
rzeniem i funkcjonowaniem inkubatora. Nie mniej istotna bedzie mozliwo$¢ ubiega-
nia si¢ o pokrycie czg$ci kosztow ustug doradczych dla instytucji zarzadzajacych in-
kubatorami.
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Inkubator przedsiebiorczosci IN-MARR SA®

Inkubator Przedsigbiorczosci IN-MARR SA jest jednym z gtdéwnych dziatéw Mie-
leckiej Agencji Rozwoju Regionalnego SA (MARR SA). Zostat on utworzony
w 1992 r. i jest jedna z najstarszych i najwigkszych w Polsce instytucji tego typu.
Inkubator dziata w formie samodzielnego wydziatu gospodarczego non-profit Agen-
cji. Inwestycja adaptacji pierwszej hali Inkubatora sfinansowana zostala ze $rod-
koéw Funduszu Restrukturyzacji Regionu Mieleckiego (utworzonego z grantu Rza-
du Japonii). Celem Inkubatora jest wspieranie powstawania i inkubowanie dziatal-
nosci produkcyjnej i ustugowej matych i srednich przedsigbiorstw z regionu.
W tym celu, obok wynajmu powierzchni produkeyjnej i biurowej, Inkubator za-
pewnia przedsi¢biorcom ustugi sekretarskie i biurowe, a takze doradcze. Ponadto,
Inkubator utatwia dostep do zrodetl finansowania, zapewnia wsparcie w zakresie
promocji i reklamy oraz prowadzi dziatalno$¢ polegajaca na kojarzeniu partnerow.
Firmy nie moga dziata¢ w Inkubatorze dhuzej niz 4 lata. Po tym okresie musza
zwolni¢ miejsce nastgpnym podmiotom gospodarczym. Aktualnie Inkubator po-
siada obiekt, ktory jest zespotem 3 hal produkcyjnych o powierzchni 5600 m?,
w ktorym funkcjonuje 18 firm produkujacych wysoko przetworzone wyroby z bran-
zy metalowej, tworzyw sztucznych, obrobki powierzchni, elektronicznej, spozyw-
czej 1 poligraficznej. Ze wzgledu na swoje potozenie (Inkubator znajduje si¢
w poblizu Specjalnej Strefy Ekonomicznej) z Inkubatora Przedsigbiorczosci wy-
wodza si¢ firmy, ktore po6zniej uzyskuja zezwolenie na dziatalnos¢ w Specjalnej
Strefie Ekonomiczne;j.

Fundacja Jastrzebski Inkubator Przedsigbiorczos$ci’

Innym przyktadem funkcjonujacego inkubatora jest Fundacja Jastrzebski Inkuba-
tor Przedsigbiorczosci, ktora zatozona zostala w 1992 r. przez Urzad Miasta Ja-
strzebie Zdréj. Srodki na swoja dziatalno$é fundacja pozyskiwata gtownie z dota-
cji Urzedu Miasta, Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej oraz Krajowego Urzg-
du Pracy. W 1992 r. Urzad Miasta oddat Fundacji hale po bytej jednostce wojsko-
wej. W nastgpnych latach dziatania Fundacji poszerzono o kolejna halg po restruk-
turyzowanym Przedsigbiorstwie Komunikacji Miejskiej. Obecnie inkubator admi-
nistruje dwoma budynkami, o tacznej powierzchni 3.332 m?. Mieszcza si¢ w nich
24 firmy zatrudniajace tacznie ok. 100 osob. Kilkanascie firm opuscito inkubator
i samodzielnie dziataja na rynku. W Fundacji nowe firmy chcace zalozy¢ wlasna
dziatalno$¢ moga rowniez otrzymacé wszelka pomoc zwiazana z wynajmem po-
mieszczen czy tez zdobyciem kredytu 1 warunkami jego sptaty.

Informacje pochodza ze stron internetowych Fundacji,,Wspieranie i Promocja Przedsigbiorczo-
$ci na Warmii i Mazurach” w Olsztynie www.it.olsztyn.pl

Informacje pochodza ze stron internetowych Fundacji Jastrzgbski Inkubator Przedsigbiorczosci
www.inkubator.xm.pl
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3.8.2.4. Gminne Centrum Informacyjne

Na Gminne Centrum Informacyjne (GCI) sktada si¢ pomieszczenie wyposazone
w stanowiska komputerowe z dostgpem do Internetu oraz niezbedny sprzet biurowy
(telefon, faks, kserokopiarka) wraz z profesjonalna obshuga biurowa. Celem GCI jest
zaspokajanie potrzeb mieszkancow gminy w zakresie komunikacji, poszukiwania pra-
cy, prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej przez mate firmy oraz dost¢pu do informa-
cji. GCI przyczynia si¢ tez do promocji turystycznej i gospodarczej gminy. Posrod
ushug §wiadczonych przez GCI wymieni¢ mozna udostgpnianie informacji znajduja-
cych si¢ w Internecie (oferty pracy, poszukiwanie partneréw gospodarczych, oferty
edukacyjne, informacja dla turystow), tworzenie stron www dla firm i instytucji, pro-
wadzenie strony internetowej promujacej gming, ustugi biurowe. GCI udostgpnia tez
sprzgt komputerowy w celach przegladania stron www oraz korzystania z poczty elek-
tronicznej, dzialajac na zasadach tzw. kawiarenki internetowe;.

GCI moze zosta¢ utworzone w gminnym osrodku kultury, szkole czy bibliotece. Moze
ono by¢ prowadzone przez agencj¢ rozwoju lokalnego lub dziata¢ w ramach inkubato-
ra przedsigbiorczosci.

Gminne Infocentrum w Szydlowcu®

Gminne Infocentrum w Szydlowcu powstato w 2001 r. na bazie srodkow finanso-
wych przekazanych przez Wojewoddzki Urzad Pracy oraz dotacji na wyposazenie
pozyskanej od Agencji Wtasnosci Rolnej Skarbu Panstwa, Fundacji Argentynskiej
oraz firmy Polkomtel SA. Lokal, w ktorym miesci sig¢ centrum, przekazany zostat
przez Urzad Gminy. Do zakresu zadan info-centrum nalezy m.in. $wiadczenie drob-
nych ushug biurowych (przepisywanie, kopiowanie, skanowanie dokumentow i prac
szkolnych, pisanie zyciorysoéw, wysytanie faksow, wykonywanie wizytowek), ko-
jarzenie partnerow (zamieszczanie drobnych ogloszen kupi¢/sprzedam na wtasnej
stronie internetowej, prowadzenie tablicy ogloszen), ustugi szkoleniowe (kursy
komputerowe), posrednictwo pracy (prowadzenie strony internetowej z ofertami
pracy), a ponadto prowadzenie kawiarenki internetowej, wyszukiwanie zlecen
i informacji w internecie. Pracownicy centrum prowadza rowniez ustugi doradcze
na temat prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Gminne Infocentrum zamieszcza
rowniez reklamy przedsigbiorcow, ktorzy chea ze swoimi produktami wyj$¢ poza
rynek lokalny. Zajmuje si¢ tez tworzeniem stron internetowych. Beneficjentem ustug
$wiadczonych przez info-centrum jest spotecznos¢ lokalna (mtodziez, poszukuja-
cy pracy, lokalni przedsigbiorcy) z terenéw Szydtowca i sasiednich gmin.

8 Informacje pochodza ze stron internetowych Gminnego Infocentrum w Szydtowcu

www.szydlowiec.ic.exl.pl
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GCI finansowane jest ze srodkow wlasnych przy wsparciu pochodzacym ze srodkoéw
gminnych (gtdownie w poczatkowym okresie funkcjonowania). Docelowo instytucja ta
powinna by¢ w stanie zapewni¢ swoje samofinansowanie. W pierwszych latach po
akcesji do Unii Europejskiej, instytucje otoczenia biznesu moga liczy¢ na wsparcie
z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, z ktérego finansowane beda m.in.
projekty doradcze i szkoleniowe poprawiajace oferte tego typu instytucji. Dodatkowo,
wsparcie przewidziane bedzie na realizacje projektow inwestycyjnych niezbednych
do wiasciwego funkcjonowania instytuciji wspierajacych przedsigbiorcow. Srodki fi-
nansowe z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego skierowane beda réwniez
do jednostek samorzadu terytorialnego i podlegtych im placoéwek publicznych zapew-
niajacych dostep do Internetu w miejscach publicznych.

3.8.2.5. Agencja Rozwoju Lokalnego

Agencja Rozwoju Lokalnego jest instytucja zmierzajaca do zapewnienia harmonijne-
go rozwoju gospodarczego gminy (powiatu), ktorej dzialalno$¢ koncentruje sig gtow-
nie na wspieraniu lokalnej przedsigbiorczosci. Agencja stanowi ogniwo zapewniajace
sprawng komunikacj¢ 1 wymiang informacji pomigdzy lokalnymi przedsigbiorcami
a instytucjami rozwoju przedsigbiorczo$ci o charakterze regionalnym czy tez krajo-
wym. Agencja rozwoju lokalnego moze wspottworzy¢ i wdraza¢ lokalne programy
restrukturyzacyjne oraz programy rozwoju gospodarki pobudzajace przedsigbiorczosé,
organizowac i popierac inicjatywy prowadzace do poprawy sytuacji na lokalnym ryn-
ku pracy, a takze zajmowac si¢ promocja gminy (powiatu). W ramach wykonywanych
zadan, agencje moga prowadzi¢ fundusze pozyczkowe, fundusze porgezen kredyto-
wych, inkubatory przedsigbiorczo$ci. Dobra praktyka jest rowniez prowadzenie osrodka
informacyjnego dla matych przedsigbiorcéw w zakresie dostgpnych w regionie instru-
mentow wsparcia. Agencje zajmuja si¢ przyciaganiem potencjalnych inwestorow, or-
ganizuja gieldy, wystawy, targi pracy oraz szkolenia i seminaria prowadzone przez
zewngtrznych ekspertow. Zapewniajq one przedsigbiorcom obstuge prawna i ksiggo-
wa, a takze gromadza oferty pracy.

Agencje rozwoju lokalnego petnia bardzo istotna rolg w procesie planowania i realiza-
cjirozwoju lokalnego. Ich zadania wykraczaja znacznie poza stymulowanie inicjatyw
majacych na celu wspieranie przedsigbiorczosci i rozw6j gospodarczy. Pelnia one row-
niez szereg zadan o charakterze spotecznym. Realizujac bowiem swe zadania poprzez
Scista wspolprace z wtadzami gminy (powiatu), lokalnymi przedsigbiorcami i miesz-
kancami, inspiruja wspolprace partnerow spotecznych. Na uwage zastuguja tez dzia-
tania na rzecz promocji regionu.

Agencje rozwoju lokalnego moga dziala¢ w oparciu o przepisy kodeksu spotek han-
dlowych. Wystepuja wowczas pod postacia spotki akeyjnej i spotki z ograniczong od-
powiedzialnoscia, co umozliwia im nieskrgpowane prowadzenie dziatalnosci gospo-
darczej. Formy te sa wigc wlasciwe w przypadku agencji prowadzacych dziatalno$é
komercyjna. Agencje rozwoju lokalnego o charakterze non profit realizuja swe dziata-
nia gtéwnie w formie fundacji lub stowarzyszenia. Nalezy zaznaczy¢, ze prawodaw-
stwo nie wyklucza mozliwosci prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez podmio-
ty dziatajace w tych formach. Jest to jednak obwarowane pewnymi warunkami.
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Zakres terytorialny agencji rozwoju lokalnego ogranicza si¢ do gminy, kilku gmin lub
powiatu. Adresatami jej dziatan sa mieszkancy oraz podmioty prawne (gtéwnie mate
przedsigbiorstwa) z tego obszaru.

Podstawowymi zrédtami finansowania dziatalno$ci agencji, obok przychodow z dzia-
talnosci gospodarczej moga by¢ §rodki finansowe pochodzace z budzetu gminy (po-
wiatu), pozyskane od prywatnych przedsigbiorcow oraz innych podmiotow lokal-
nych. Zrodtem finansowania agencji moze staé sig takze powierzony jej majatek,
spadki i darowizny. W latach 2004-2006 wsparcie w ramach Europejskiego Fundu-
szu Rozwoju Regionalnego przeznaczone zostanie gtownie na projekty doradcze
1 szkoleniowe poprawiajace oferte instytucji otoczenia biznesu. Agencje rozwoju
lokalnego uzyskaja tez mozliwo$¢ sfinansowania z Europejskiego Funduszu Roz-
woju Regionalnego cze¢sci kosztow projektow inwestycyjnych zwiazanych z prowa-
dzona dziatalnoscia.

Dzialdowska Agencja Rozwoju SA’°

Dziatdowska Agencja Rozwoju SA powstata w 1994 1. z inicjatywy samorzadu
Miasta i Gminy Dziatdowo jako organizacja niezalezna oraz samofinansujaca sig.
Zrédtem finansowania dziatalno$ci spotki sa $rodki pozyskane na realizacje kon-
kretnych projektéw oraz dochody wypracowane w ramach prowadzonej dziatalno-
$ci gospodarczej. Wypracowane zyski przeznaczane sa na cele statutowe. Celem
statutowym Agencji jest wspieranie rozwoju gospodarczego, kulturalnego 1 spo-
tecznego miasta i gminy Dzialdowo. Zakres ustug oferowany przez Agencjg jest
bardzo szeroki: od szkolen jezykowych dla dzieci i mtodziezy poprzez aktywizacjg
0s6b bezrobotnych do wspierania matej przedsigbiorczo$ci. W ramach sp6tki dzia-
taja dwa fundusze: Dziatdowski Fundusz Przedsigbiorczosci (w ramach ktorego
funkcjonuja Fundusz Porgczen Kredytowych oraz Fundusz Pozyczkowy) oraz Fun-
dusz Stypendialny skierowany do uzdolnionej mtodziezy z gminy. W strukturze
Agencji znajduje si¢ tez Osrodek Szkoleniowy prowadzacy zaréwno dziatania
o charakterze edukacyjnym dla gminnej spotecznos$ci jak rowniez dziatania szko-
leniowe skierowane na potrzeby indywidualnych przedsigbiorcow. Dziatalnos¢ agen-
cji wspierana jest przez funkcjonujacy w jej fonie Osrodek Promocji, ktory zajmu-
je sig poprawa wizerunku tak spotki, jak i catego miasta i gminy. Ponadto Agencja
prowadzi Punkt Konsultacyjno-Doradczy dla lokalnych przedsigbiorcow oraz wy-
daje lokalng gazetg. Wespo6t z samorzadem miejskim, agencja prowadzi réwniez
dziatalno$¢ inwestycyjna na potrzeby gminy.

 Informacje pochodza ze stron internetowych Dziatldowskiej Agencji Rozwoju S.A. www.dzial-

dowo.pl

39



3.8.2.6. Park technologiczny

Park technologiczny jest instytucja stuzaca tworzeniu warunkoéw dla wykorzystania
naukowego i gospodarczego potencjatu regionu. Stanowi on wyodrebniony kompleks
budynkoéw i urzadzen zapewniajacych wlasciwa bazg infrastrukturalna dla prowadze-
nia dziatalno$ci gospodarczej opartej na innowacyjnych rozwiazaniach technologicz-
nych. Podstawowa zaleta tego typu jednostek jest skupienie na jednym terenie zarow-
no osrodkéw badawczo-rozwojowych, a takze matych i $rednich przedsigbiorstw za-
interesowanych inwestowaniem w nowe technologie oraz produkty i ustugi innowa-
cyjne. Koncentracja ta stwarza korzystne warunki dla rozwijania wspotpracy pomig-
dzy sfera badawczo-rozwojowa a inwestorami zainteresowanymi wdrazaniem lub ko-
mercjalizacja wynikow badan naukowych.

Zaleta inwestowania w parkach technologicznych jest ponadto uzyskanie dostepu do
tanich gruntow i obiektow przemystowych ulokowanych w atrakcyjnych czgsciach
regionu (miasta), specjalistycznej kadry oraz profesjonalnej obshugi dostepnej na miej-
scu.

Utworzenie parku technologicznego wiaze si¢ z konieczno$cig powotania podmiotu,
ktory bedzie zarzadzat parkiem. Jego forma prawna nie zostata okreslona. Najczgsciej
wykorzystywane do tego celu sa jednak spotki akcyjne lub spotki z ograniczona odpo-
wiedzialnoscia. Przedmiotem dziatania instytucji zarzadzajacej parkiem jest odpowied-
nie zagospodarowanie terenu, sprzedaz i wynajem nieruchomosci oraz maszyn i urza-
dzen biurowych, a takze doradztwo w zakresie komercjalizacji wynikow prac badaw-
czych i naukowych przez przedsigbiorstwa. Ponadto spotka prowadzaca park inicjuje
dziatania promocyjne na rzecz parku oraz funkcjonujacych tam podmiotow, jak row-
niez podejmuje wspoltprace z krajowymi i zagranicznymi osrodkami proinnowacyjny-
mi.

Powodzenie tego typu inwestycji uzaleznione jest w duzym stopniu od obecnosci
1 zaangazowania osrodkéw akademickich i badawczo-naukowych. Stad tez lokaliza-
cja parku technologicznego uzalezniona jest bezposrednio od usytuowania o§rodkow
akademickich i badawczych. Najczes$ciej parki technologiczne tworzone sa w regio-
nach posiadajacych placowki o wysokim poziomie naukowym oraz cechujacych sig
wysokim poziomem przedsigbiorczosci.

Podstawowym zrodtem finansowania parkow technologicznych sa przychody z pro-
wadzonej dziatalno$ci. Wybrane w drodze konkursu parki technologiczne moga takze
uzyskac¢ wsparcie w postaci sfinansowania przez Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsig-
biorczosci projektow w zakresie przygotowania biznesplanu, oceny oddziatywania na
srodowisko oraz studium wykonalnosci. Mozliwosci finansowania tych instytucji znacz-
nie zwigksza si¢ w latach 2004—2006. Przewiduje sig, iz podmioty zarzadzajace parka-
mi beda mogty ubiega¢ si¢ o dofinansowanie wyzej wymienionych projektow ze Srod-
kow pochodzacych z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego. Srodki euro-
pejskie beda takze wspieraly realizacjg projektow inwestycyjnych zwiazanych z po-
wstaniem i rozwojem parkéw technologicznych.
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Wroclawski Park Technologiczny SA'

Wroctawski Park Technologiczny powstat w 1998 r. w formie spoltki akcyjnej. Ka-
pitat akcyjny zebrany zostat dzigki objeciu ok. 47 tys. akcji o warto$ci nominalnej
100 zt. W wyniku objecia akcji akcjonariuszami spotki sa gmina Wroctaw (87%
akcji), osrodki naukowe (politechnika, uniwersytet, akademia rolnicza), podmioty
komercyjne (bank, towarzystwo inwestycyjne), Skarb Panstwa oraz podmioty dzia-
tajace non-profit (fundacja, izba gospodarcza). W celu stworzenia warunkow dla
wykorzystania naukowego i przemystowego potencjatu Wroctawia i regionu, przed-
miotem dziatania spotki jest przede wszystkim zagospodarowanie, sprzedaz i wy-
najem nieruchomosci, zarzadzanie nieruchomosciami niemieszkalnymi, wynajem
maszyn i urzadzen biurowych, prace badawczo-rozwojowe w dziedzinie nauk tech-
nicznych, doradztwo w zakresie prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Klienta-
mi parku sa przedsigbiorstwa wykorzystujace zaawansowane technologie z r6z-
nych sektorow, badz firmy zaangazowane w badania i rozwdj m.in. w takich dzie-
dzinach jak telekomunikacja, elektronika, farmaceutyka, mechanika precyzyjna,
chemia czy informatyka.

Poznanski Park Naukowo-Technologiczny!

Poznanski Park Naukowo-Technologiczny powstat w 1995 r. w ramach dziatalno-
$ci statutowej i gospodarczej Fundacji Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza
w Poznaniu. W pierwszym etapie dzialalnos$ci park pozyskat 3 ha terenu, magazyn
o powierzchni 1700 m?, hale technologiczng o tacznej powierzchni 800 m?, a takze
budynki pomocnicze. Od roku 1997 park ulegat rozbudowie. W koncu lat dzie-
wigcédziesiatych oddano do uzytku budynek biurowy oraz dwie hale wielofunkcyj-
ne. Uzytkownikami parku sa jednostki badawczo-rozwojowe oraz stowarzyszenia
proinnowacyjne. Poznanski Park Technologiczny wspomaga rowniez powstawa-
nie i rozwoj matych i §rednich przedsigbiorstw zaangazowane w nowoczesne tech-
nologie. W ramach parku dziata kilka przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnos¢
handlowa oraz zainteresowane inwestowaniem w nowoczesne technologie cieptow-
nictwa i software.

3.8.2.7. Park przemystowy

Istota parkdéw przemystowych jest stworzenie dogodnych warunkéw do prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej dla skupionych na jego terenie przedsigbiorcoéw. Cel ten
realizowany jest przede wszystkim poprzez udostgpnienie matym i §rednim przedsig-
biorcom pod wynajem hal przemystowych, magazyndéw, pomieszczen biurowych oraz

1" Informacje pochodza ze stron internetowych Wroctawskiego Parku Technologicznego SA

www.technologpark.pl
Informacje pochodza ze stron internetowych Poznanskiego Parku Naukowo-Technologicznego
Fundacji Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu www.ppnt.poznan.pl
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uzbrojonych terenéw niezabudowanych wraz z odpowiednia obstuga administracyj-
na. Stanowi¢ one maja baze¢ dla prowadzenia dziatalnosci komercyjnej przez przedsig-
biorcow. Obok wynajmu lokali, w ofercie podmiotéw prowadzacych parki przemysto-
we znajduja si¢ tez ustugi o charakterze doradczym dla inwestorow w zakresie prowa-
dzonej przez nich dziatalnos$ci gospodarczej, ksiggowosci czy zarzadzania nierucho-
mosciami. Spotka zarzadzajaca parkiem zapewnia takze dostawe mediow (energii elek-
trycznej, wody, ogrzewania) oraz telefon, staty dozor mienia oraz serwis znajdujacych
si¢ na terenie parkow urzadzen. Dodatkowym atutem parkdéw przemystowych jest
z reguty ich dogodna lokalizacja (w poblizu centrum miast czy szlakéw komunikacyj-
nych). Parki przemystowe tworzone sg cz¢sto na obszarze restrukturyzowanych tere-
néw poprzemystowych.

Ze wzgledu na swa misje, parki przemystowe nie musza funkcjonowaé¢ w poblizu
o$rodkow akademickich, co jest gldwnym wyznacznikiem odrézniajacym parki prze-
mystowe od technologicznych.

Zrédtem finansowania parkow przemystowych sa dochody pochodzace z ich biezacej
dziatalnosci. W chwili obecnej Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci w opar-
ciu o $rodki budzetu panstwa finansuje przygotowanie studium wykonalnosci, biznes
planu oraz oceny oddzialywania na srodowisko dla wybranych w drodze konkursu
parkow przemystowych. W latach 2004-2006, podmioty zarzadzajace parkami prze-
mystowymi beda mogtly aplikowa¢ do Agencji Rozwoju Przemystu SA o wsparcie
finansowe z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, ktorego $rodki prze-
znaczone zostang m.in. na dofinansowywanie przygotowania wyzej wymienionej do-
kumentacji oraz projektoéw inwestycyjnych zwiazanych z powstaniem oraz rozwojem
parkow.

Park przemystowy ,,Krysztalowy” w Tarnowie

Park przemystowy ,,Krysztatlowy” w Tarnowie zajmuje obszar 360 ha i ulokowany
jest w potnocnej czgéci miasta, w bliskim sasiedztwie Specjalnej Strefy Ekono-
micznej. W poblizu parku przebiegaja drogi wylotowe z Tarnowa w kierunku Kra-
kowa, Rzeszowa i Warszawy. Park posiada rowniez dogodne potaczenia komuni-
kacyjne z centrum miasta. Przez jego teren przebiegaja takze tory kolejowe, wyko-
rzystane przez przedsigbiorstwa, ktore posiadaja wtasne bocznice. Znajdujace si¢
na terenie parku nieruchomosci zwolnione zostaty z podatku od nieruchomosci
uchwata rady gminy. Teren parku przemystowego wyposazony jest w podstawowe
media (woda, gaz, energia elektryczna). Obecnie na terenie parku funkcjonuje
ok. 30 przedsigbiorstw z branz elektromaszynowej, budowlanej, szklarskiej i logi-
styczne;j.
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3.8.2.8. Centrum obstugi inwestora

W zasadzie s to instytucje, ktorych celem jest zachg¢canie inwestorow do podejmowa-

nia dziatalno$ci na danym terenie, obshuga inwestorow w trakcie procesu decyzyjnego

i realizacji inwestycji, a takze serwis poinwestycyjny. W kraju dziata wiele centrow

wyodregbnionych jako czg$¢ wigkszej instytucji. Warto przypomnieé, ze w drugiej po-

towie lat 90. Pafistwowa Agencja Inwestycji Zagranicznych wsparla zalozenie 10 ta-

kich centréw w kraju, powotanych glownie przy agencjach rozwoju regionalnego (5).

Ponadto dwa dziataty przy urzedach wojewddzkich, jedno w regionalnej fundacji roz-

woju gospodarczego i jedno przy izbie gospodarczej (zob. Kolas 2000). W proces

tworzenia COI wlaczaja si¢ coraz czgéciej wladze samorzadowe. Zasadnicze proble-
my z dziatalno$cig COI skupiaja si¢ wokol nastepujacych zagadnien (Dziemianowicz,

Pietras-Goc 2000):

e dobor odpowiedniej kadry,

e ustalenie zakresu obstugi godzacego oczekiwania inwestorow z mozliwos$ciami
finansowymi i organizacyjnymi COI (dziatania promocyjne, informacja gospo-
darcza, informacja prawna, pomoc przy wyborze lokalizacji, obstuga organiza-
cyjna, pomoc w utworzeniu przedsigbiorstwa, pomoc i wspotpraca po zrealizo-
waniu inwestycji),

e tworzenie lub wlaczenie si¢ do sieci instytucji obstugujacych inwestorow w re-
gionie i kraju, ale rowniez nawiazanie statej i efektywnej wspotpracy z samorza-
dem lokalnym. W wielu przypadkach COI narzekaja na brak zaktualizowanej
oferty inwestycyjnej przygotowanej przez samorzad lokalny.

Centrum Obslugi Inwestora w Rzeszowie'?

Centrum dziata w strukturze Rzeszowskiej Agencji Rozwoju Regionalnego. Wspot-
tworzyly je: Stowarzyszenie Promocji Przedsigbiorczosci, Rzeszowska Agencja
Rozwoju Regionalnego oraz Regionalna Agencja Rozwoju Dolnej Austrii ECO
PLUS. Obecnie COI dziala przy wsparciu samorzadu wojewodzkiego oraz PAIZ.
Podstawowy pakiet ustug oferowanych przez COI sktada si¢ z nastgpujacych ele-
mentow:

e przygotowanie kompleksowej informacji dla inwestoréw, pomoc przy wybo-
rze wlasciwego miejsca na inwestycje,

prowadzenie bazy danych o terenach i obiektach inwestycyjnych,
organizacja misji gospodarczych,

organizacja udzialu w targach krajowych i migdzynarodowych,
przygotowanie indywidualnych prezentacji,

monitorowanie stanu inwestycji w regionie,

obstluga prawna i doradztwo dla inwestorow,

doradztwo dla odbiorcéw inwestycji przy tworzeniu, wdrazaniu i realizacji
projektéw inwestycyjnych,

e  dystrybucja materiatdéw promocyjnych.

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

Regionalne Instytucje Finansujace (RIF) sa wybranym w drodze konkursu, regio-
nalnym partnerem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci wspdtpracujacym przy
wdrazaniu polityki ,,sektorowej” adresowanej do MSP w regionie. Pelnia one jedno-
czes$nie analogiczna rolg wobec samorzadowych wiadz regionalnych wdrazajacych
strategie rozwoju regionu w obszarze dotyczacym MSP. Sa tacznikiem, ktéry w spo-
sob spdjny stosuje odpowiednie i skoordynowane instrumenty rozwoju przedsigbior-
czos$ci na poziomach regionalnym i krajowym. RIF w swej strukturze posiada Punkt
Konsultacyjno-Doradczy jako punkt ,,wejscia” przedsigbiorcéw do programéw. Pod-
stawowe funkcje RIF to udzielanie informacji o dostgpnych programach dotacji i wa-
runkach uczestnictwa oraz zarzadzanie programami rozwoju matych i $rednich przed-
sigbiorstw.

Obecnie, na terenie Polski funkcjonuje 16 Regionalnych Instytucji Finansujacych (po
jednej w kazdym wojewodztwie). Lista RIF oraz ich adresy zamieszczone sa na stro-
nie internetowej PARP.

3.8.2.10. Punkty Konsultacyjno-Doradcze (PKD)"

Punkty Konsultacyjno-Doradcze (PKD) sa to dzialajace na terenie catej Polski, wyto-
nione w drodze konkursu, organizacje dziatajace na rzecz rozwoju przedsigbiorczos$ci
na zasadach niekomercyjnych (w tym urzedy miejskie i powiatowe), ktore Swiadcza
bezptatne ustugi doradcze na rzecz matych i $rednich przedsigbiorstw oraz 0sob po-
dejmujacych dziatalno$¢ gospodarcza. Ustugi, o ktérych mowa, obejmuja przede
wszystkim tzw. doradztwo podstawowe, czyli konsultacje nie wymagajace dtuzszego
zaangazowania czasu pracy konsultanta. Zakres oferowanych ustug doradczych obej-
muje m.in. informacje z zakresu:

e administracyjno-prawnych aspektow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
zarzadzania przedsigbiorstwem,

dostepnej na rynku ofercie finansowania zewngtrznego,

krajowych i unijnych projektow pomocowych.

Klienci PKD moga skorzysta¢ tacznie z 10 godzin bezptatnych ustug doradczych.
Aktualnie, na terenie Polski funkcjonuje 157 PKD. Ich lista teleadresowa jest przed-
stawiona na stronie internetowej PARP.

3.9. lle wydajemy na wspieranie przedsiebiorczosci?

Doktadna ocena wydatkow na wspieranie przedsigbiorczosci ponoszonych w kolej-
nych latach i przedstawiona w diagnostycznej czgéci programu moze uzmystowic¢ wila-
dzom lokalnym i przedsigbiorstwom wiele faktow. Z jednej strony wladze moga prze-

3 Informacje pochodza ze strony internetowej Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo$ci

www.parp.gov.pl
14 JW

44



kona¢ sig, ze pomimo ich $§wiadomosci, iz aktywnie wspieraja przedsigbiorczosc,
W poréwnaniu z innymi gminami wcale nie sa najlepsi. Z drugiej strony wysoki udziat
wydatkéw na omawiany cel w budzecie gminy (na tle innych gmin) moze przekonac
narzekajacych przedsigbiorcow, ze ich samorzad naprawdg stara sig, w miarg swoich
mozliwosci, pomagac lokalnym firmom.

Instrumenty wspierania przedsigbiorczosci mozna podzieli¢ na dochodowe i wydat-
kowe (Dziemianowicz i in. 2000). W pierwszej grupie znajduja si¢ wszelkiego rodza-
ju ulgi, zwolnienia i obnizenia stawek w podatkach i optatach lokalnych. Do drugiej
grupy instrumentow zaliczamy: inwestycje gminne, finansowanie inicjatyw stuzacych
przedsigbiorcom (szkolenia, konferencje), finansowanie instytucji dziatajacych na rzecz
przedsigbiorcéw (np. centrum wspierania biznesu), a takze wszelkie dziatania infor-
macyjno-promocyjne (np. koszty misji gospodarczych, koszty materialéw promocyj-
nych).

Oczywiscie jednoznaczna ocena wydatkéw na rozwdj przedsigbiorczo$ci przysparza
czasem trudnosci. Przyktadem moze by¢ rozwoj infrastruktury technicznej, ktéra ma
shuzy¢ zard6wno mieszkancom, jak i drobnym przedsigbiorcom dziatajacym na osiedlu
,,mieszkaniowo-ustugowym”. Podobne problemy mozemy mie¢ w przypadku dofi-
nansowania lokalnych instytucji (np. agencja rozwoju lokalnego), ktore w swoich za-
daniach maja nie tylko realizowanie celéw gospodarczych. Jednak w wigkszoS$ci przy-
padkoéw zastosowanie poszczegolnych instrumentdw tatwo przypisaé okreslonej gru-
pie (przedsigbiorcy, bezrobotni, turysci itd.).

Ocena ponoszonych wydatkow na cele rozwoju przedsigbiorczos$ci ma jeszcze jeden
cel — jest nim oszacowanie mozliwosci finansowych gminy na realizacj¢ programu
przedsigbiorczosci. Trudno wyobrazi¢ sobie powazne przedsigwzigcie realizowane bez
zabezpieczenia finansowego. Niezaleznie jednak od stanu budzetu gminy (powiatu)
warto pamigtaé, iz czg¢$¢ inicjatyw realizowanych przy wspotfinansowaniu ze $rod-
kéw UE mialo olbrzymie trudnosci z utrzymaniem sig po okresie dofinansowania (np.
niektore centra obstugi inwestora). Ma to szczegdlne znaczenie, gdy program rozwoju
przedsigbiorczosci zaktada rozwdj instytucji, ktore z czasem stana si¢ niezalezne fi-
nansowo. Wazne jest w takim przypadku przewidzenie czasu, przez jaki wtadze lokal-
ne beda dofinansowywaly ich dziatalnosc.

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

Przez promocjg rozwoju gospodarczego begdziemy rozumieli wszelkie dziatania wtadz
lokalnych zmierzajace w kierunku tworzenia korzystnego klimatu dla przedsigbior-
czosci. Dobry klimat przedsigbiorczosci tworzony jest przez wiele elementow, z kto-
rych wigkszo$¢ zostala omdwiona powyzej (np. zachgty podatkowe, sprawna admini-
stracja, inwestycje infrastrukturalne). W tej czgsci wskazemy kilka uwag dotyczacych
samej promocji. Mozemy zatozy¢, ze wladze lokalne robig wiele, by stworzy¢ jak
najlepsze warunki dla przedsigbiorcow, a mimo tego efekty wydaja si¢ by¢ skromne.
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W diagnozie sytuacji gminy warto zada¢ sobie pytania o nast¢pujace kwestie:

czy lokalni przedsigbiorcy wiedza o stosowanych przez wtadze samorzadowe in-
strumentach rozwoju? Jest to zatem pytanie o zorganizowanie komunikacji mig-
dzy wtadza lokalna a $§wiatem biznesu. Jest co najmniej kilka no$nikéw takiej
informacji: lokalne media, biuletyny urzedu gminy, spotkania informacyjne,
a takze materiaty informacyjne, z ktorych oficjalna strona www jest prawdopo-
dobnie najwazniejszym z nich;

czy gmina prowadzi odpowiednia promocj¢ wobec inwestoréw zewnetrznych?
W zasadzie jest to rowniez pytanie o komunikacje, przy czym nalezy pamigtaé, ze
kontakty z potencjalnymi inwestorami zagranicznymi sa znacznie utrudnione —
nie tylko ze wzgledu na fakt przebywania ich poza terenem gminy, ale przede
wszystkim z powodu wysokiej konkurencji o inwestycje zagraniczne migdzy set-
kami tysigcy miejsc na §wiecie.

Pomocne w rzetelnej ocenie promocji dziatan wladz moga by¢ nastgpujace pytania
kontrolne:

1.
2.

*

10.
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Czy wladze lokalne wydaja wlasna gazetg i czy trafia ona do przedsigbiorcow?
Czy przedsigbiorcy lokalni moga dowiedzie¢ si¢ z r6znego rodzaju mediow, iz
gmina realizuje np. konsekwentnie strategi¢ rozwoju, organizuje szkolenia dla
przedsigbiorcow i pracobiorcow, rozwija infrastrukture gospodarcza itp.?

Czy na spotkania z przedsigbiorcami przychodza wszyscy zaproszeni? Jezeli nie,
dlaczego?

Czy wtadze lokalne utrzymuja bliskie kontakty z samorzadem gospodarczym?
Czy wsrdd materiatdéw promocyjnych gminy sa materiaty wykonane pod katem
inwestorow zagranicznych? Jezeli tak, jaka jest ich jakos$¢ (warto poddac sig oce-
nie specjalistow).

Czy wtadze lokalne maja opracowana wtasna strong internetowa? Jezeli tak, czy
jest ona opracowana w jakims$ jezyku obcym, ale przede wszystkim: czy jest ak-
tualizowana. Jedna z zasad mowi, ze lepiej nie mie¢ strony internetowej, niz mieé
janieaktualna.

Czy wiadze lokalne dostatecznie — pod katem rozwoju gospodarczego — wyko-
rzystuja swoje kontakty z zagranicznymi miastami blizniaczymi?

Czy wtadze lokalne organizuja misje gospodarcze?

Czy gmina uczestniczy w targach inwestycyjnych i zaprasza do wspoétudziatu
zainteresowane firmy lokalne?

Czy gmina utrzymuje state kontakty z instytucjami odpowiedzialnymi za promo-
cje gospodarcza (np. PAIZ, Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Spotecz-
nej, ale rowniez regionalne Centrum Obstugi Inwestora i1 polskie ambasady za
granicg)?



3.11. Analiza SWOT

Proces diagnozy spoteczno-gospodarczej gminy czy powiatu mozna zakonczy¢ opra-
cowaniem analizy SWOT jednostki samorzadu terytorialnego. Analiza SWOT jest dos§¢
powszechnie znana. Wykorzystuja ja przedsigbiorcy, odpowiedzialni za strategie pra-
cownicy administracji, a takze wyktadowcy. Na czym polega zaleta tabelki, ktorej
poszczegolne pola oznaczaja: mocne strony (Strengths), stabe strony (Weaknesses),
szanse (Opportunities) 1 zagrozenia (Threats)?

Wydaje sig, ze najwazniejsza zaleta jest zmuszanie opracowujacych analize¢ do twor-
czego myslenia o swojej gminie czy powiecie. Bonczak-Kucharczyk i in. (1996) wy-
mienia nastgpujace cechy, ktore nalezy zachowac przy gromadzeniu danych do anali-
zy: entuzjazm, wytrwato$¢, tworczosc, elastycznosé, obiektywizm, realizm. Nastgpna
zaleta analizy SWOT jest bez watpienia jej prostota. W prostocie jednoczesnie tkwi
duze zagrozenie. Wyjasnijmy zatem, ze analiza SWOT nie polega jedynie na umiesz-
czeniu konkretnych cech gminy i jej otoczenia w poszczegdlnych polach. Wazne sa
zardwno dane, ktorymi dysponujemy przeprowadzajac analize, jak i produkt, ktory
otrzymamy w wyniku analizy SWOT.

3.11.1. Zatozenia analizy SWOT

Analiz¢ SWOT przeprowadzamy po uzyskaniu odpowiedniego zasobu informacji po-
chodzacych z diagnozy. Tylko rzetelna informacja moze by¢ podstawa do namystu
nad sytuacja gminy czy powiatu.

W zasadzie analiza SWOT w kontekscie rozwoju lokalnego i regionalnego jest im-
plantem przeniesionym ze sfery analizy strategicznej przedsigbiorstw. W przypadku
firm mocne i stabe strony oznaczaly czynniki wewngtrzne, za$§ o szansach i zagroze-
niach decydowaty zjawiska zewngtrzne w stosunku do przedsigbiorstwa (rys. 2).
W przypadku gmin i powiatow jest podobnie, cho¢ nalezy podkresli¢, ze istnieja mo-
dyfikacje pierwotnej analizy SWOT (rys. 3).

Rys. 2. Analiza SWOT

CZYNNIKI WEWNETRZNE
Mocne strony Stabe strony

CZYNNIKI ZEWNETRZNE
Szanse Zagrozenia
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Rys. 3. Analiza SWOT w wersji zmodyfikowanej

STAN OBECNY

Mocne strony
bliskos¢ duzych rynkéw zbytu
duzy naptyw kapitatu zagranicznego
wysoki udziat sektora prywatnego
rozwiniety potencjat eksportowy

S tabe strony
brak zarzadéw bankoéw
niski udziat przemystow
zaawansowanych technologii
dominacja silniejszych kapitatowo
i technologicznie partneréw
zagranicznych

STAN PRZYSZLY

Wewn etrzne Zewnetrzne
Mozliwosci Ograniczenia Mozliwosci Ograniczenia
dobra partykularyzm: prorozwojowa silne ograniczenia
wspotpraca gmin [ gmin, Srodowiska | polityka panstwa budzetowe
zaangazowanie | akademickiego, | koniunkturaw UE | brak naptywu
i wspétpraca przedsigbiorcow | yopra wspéipraca kapitatu
przedsigbiorcow | paraliz decyzyjny | transgraniczna dominacja
sprawne na roznych rzagdowych
tworzenie szczeblach wiadzy agencji w terenie
Uniwersytetu
Lubuskiego

Zrodlo: Strategia rozwoju wojewodztwa lubuskiego, marzec 2000.

3.11.2. Od SWOT do celéw strategicznych

Analiza SWOT jest narz¢dziem, ktore utatwia nam formutowanie celéw strategicz-
nych rozwoju gminy czy powiatu. W wielu przypadkach cele strategiczne sa wyni-
kiem wylacznie wybordéw politycznych, nie za$ konsekwencja przeprowadzonych ana-
liz. Oczywiscie w procesie budowy programu wspierania przedsigbiorczo$ci musi by¢
obecna polityka, poniewaz to wladze lokalne przygotowuja i realizujg program, to one
decyduja o zaangazowaniu finansowym samorzadu w programie. Jednak wazne jest,
by politycy opierali swoje decyzje na profesjonalnych materiatach i wynikach analiz.
W jaki sposob analiza SWOT pomaga w ustaleniu celow strategicznych? W uzy-
skaniu odpowiedzi pomaga rys. 4, ktéry zawiera wskazoéwki, jak nalezy traktowad
poszczegodlne pola z analizy SWOT.
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Rys. 4. Wykorzystanie analizy SWOT do okreslania celow strategicznych

CZYNNIKI' W

EWNETRZNE

Mocne strony

NA NICH BAZUJEMY

Stabe strony

ELIMINUJEMY

CZYNNIKI ZEWNETRZNE

Szanse

WYKORZYSTUJEMY

Zagrozenia

ZAPOBIEGAMY

Tabela 10. Zwiazki analizy SWOT z celami prog

ramu rozwoju przedsiebiorczosci

Elementy analizy SWOT

Mo zliwe cele programu

Mocne
Duza liczba inwestorow
zagranicznych
Nowoczesnha oczyszczalnia sciekow
i przygotowane tereny inwestycyjne

Stabe
Brak srodkow na rozwdj
przedsiebiorstw
Stabosc¢ oferty lokalnych instytuciji
otoczenia biznesu skierowanej
do przedsiebiorcow

Sza

Rozwdj kooperacji transgranicznej

Wzrost popytu zewnetrznego
na lokalne produkty

Zagro
Wzrost obcigzen przedsiebiorcéw
Silna konkurencja z krajow UE

strony

Rozwdj powigzan kooperacyjnych

na terenie gminy

Przyciagniecie kapitatu zewnetrznego

strony

Obnizanie kosztéw dziatalnosci
przedsiebiorcow

Wzrost znaczenia lokalnych instytucji
otoczenia biznesu we wspieraniu
przedsiebiorczosci

nse

Wzrost znaczenia wspotpracy
gospodarczej w kontaktach

z zagranicg

Wzrost aktywnosci promocyjnej gminy
i przedsiebiorstw

zenia

Lobbying polityczny

Wzrost konkurencyjnosci lokalnych
firm
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Zaprezentowany wyzej przyklad przetozenia zapiséw analizy SWOT na cele strate-
giczne wskazuje na potrzebg jednoznacznej oceny poszczegolnych elementow sytu-
acji spoteczno-gospodarczej. Sporo trudnos$ci w analizie przysparzaja zjawiska dyna-
miczne. Przykladowo w analizie SWOT jednej z gmin widnieje zapis: ,,stopniowa
poprawa niektdrych elementéw §rodowiska (...) poprawiajaca si¢ gospodarka wodno-
-$ciekowa”. Zauwazmy, ze tego typu zapis nie odpowiada na pytanie o aktualny stan
srodowiska i nie daje wskazowki, czy juz mozemy bazowac w realizacji strategii lub
programu na czystosci srodowiska przyrodniczego. Inny przyktad dotyczy potozenia.
Gminy, ktére uznaja, iz ich potozenie jest korzystne, wstawiaja t¢ ceche po stronie
szans, liczac, ze wykorzystane zostanie to w kontek$cie tranzytu, wspolpracy zagra-
nicznej itp. Warto w analizie SWOT zastanowi¢ si¢ nad bardziej detalicznym pode;j-
$ciem do tego problemu. Zauwazmy, ze po stronie szans mozna wpisa¢ wzrost znacze-
nia gminy, jako o$rodka logistyczno-spedycyjnego. W tym wypadku ,,korzystne poto-
zenie drogowe” jest w domysle. Ta sama gmina moze roéwniez dojs¢ do wniosku, ze
zagrozeniem jest niestabilna sytuacja polityczna wschodniego sasiada, co moze mie¢
konsekwencje dla zmniejszenia szans dla rozwoju handlu itd. Jeszcze jeden — do$¢
czesto pojawiajacy sig zapis — dotyczy ,,walorow srodowiskowych, jako szansy dla
rozwoju turystyki”. Zauwazmy, ze ten zapis wyraznie wskazuje nam, ze gmina posia-
da atrakcyjne $rodowisko i chciataby rozwija¢ na swoim terenie turystyke. Wydaje
sig, ze duzo klarowniejszy bylby zapis typu ,,wzrost zainteresowania turystow zewnetrz-
nych gming” — po stronie szans, lub np. ,,brak produktu turystycznego dla turystyki
weekendowej” — po stronie stabych stron. Tego typu zapisy jasno wskazuja, jakiego
typu projekty, a pozniej dzialania powinny by¢ podejmowane w gminie.
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4. Cele lokalnego programu rozwoju
przedsiebiorczosci

Jesli dokonana zostata juz analiza aktualnej sytuacji spoteczno-gospodarczej naszej
gminy czy powiatu, zidentyfikowano czynniki zewngtrzne, ktore wptywaja lub w przy-
szto$ci moga wptynaé na sytuacje przedsigbiorcow, zidentyfikowano mocne i stabe
strony sektora przedsi¢biorstw oraz jego otoczenia, jak rowniez podsumowano do-
tychczasowe dokonania wiladz gminnych (powiatowych) w zakresie wspierania przed-
sigbiorczo$ci, mozna przejs¢ do zdefiniowania celow naszego programu.

Kazdy program powinien posiada¢ definicje celow, ktore zamierza si¢ osiagnaé
w trakcie oraz po zakonczeniu realizacji programu. Ze wzgledu na wykonawczy cha-
rakter programu, jego cele rozni¢ si¢ beda prawdopodobnie od celéw przyjmowanych
w strategiach rozwoju, gdyz przyktadowo przy definiowaniu celow programu pod uwage
brane beda cele indywidualnych projektow realizowanych w ramach programu. Oczy-
wiscie cele lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczo$ci moga, a nawet powinny
nawiazywac do celow lokalnej strategii rozwoju (o ile takowa zostata przygotowana),
niemniej jednak cele programu beda juz duzo bardziej szczegotowe 1 konkretne niz
cele strategii.

W niniejszym opracowaniu chcieliby$Smy zaproponowac¢ klasyfikacje celow powszech-
nie stosowana w programach i projektach realizowanych z wykorzystaniem §rodkow
pochodzacych z Unii Europejskiej. Metodologia ta jest rOwniez stopniowo przejmo-
wana w programach finansowanych ze srodkéw krajowych — przyktadem niech beda
programy wojewodzkie realizowane w formie kontraktow wojewodzkich na podsta-
wie ustawy o zasadach wspierania rozwoju regionalnego. Warto podkresli¢, iz zapro-
ponowana w tym opracowaniu metodologia definiowania celow begdzie takze stoso-
wana po wejsciu Polski do Unii Europejskiej w programach operacyjnych finansowa-
nych z funduszy strukturalnych oraz realizowanych w ramach tych programoéw pro-
jektach. Biorac pod uwagg fakt, iz wiele projektéw zwiazanych z rozwojem przedsig-
biorczosci przez wiele lat bgdzie jeszcze wspieranych przy wykorzystaniu funduszy
strukturalnych, tym bardziej uzasadnione wydaje si¢ przedstawienie metodologii, kto-
ra bedzie stosowana w przysztych programach strukturalnych (chyba ze zatozymy, iz
nasz kraj rozwijac si¢ bedzie w tak szybkim tempie, iz juz niedtugo Polska nie bgdzie
kwalifikowaé si¢ do wsparcia ze $rodkéw unijnych lub tez zasady unijnej polityki
regionalnej zmienia si¢ w tak istotny sposob, iz dostgpne obecnie $rodki finansowe
ulegna znacznemu ograniczeniu). Latwiej bedzie wowczas projekt zdefiniowany
w lokalnym programie rozwoju przedsigbiorczosci przygotowa¢ w formie wniosku
aplikacyjnego do jednego z funduszy strukturalnych.

Jak zatem wyznaczy¢ cele naszego programu? W niniejszym opracowaniu proponuje-
my klasyfikacj¢ sktadajaca si¢ z trzech poziomow celow, opartych na zroznicowaniu
W czasie termindw osiagania zaplanowanych efektow. W lokalnym programie rozwo-
juprzedsigbiorczo$ci winny zosta¢ zdefiniowane nastgpujace cele:

1. Cele operacyjne (ang. operational objectives)

2. Cele szczegélowe (ang. specific objectives)

3. Cele globalne (ang. global objectives)
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Oczywiscie moga si¢ Panstwo spotkac z réznymi polskimi nazwami przedstawionych
powyzej celéw (np. cel strategiczny czy szerszy na okreslenie celu globalnego). W tej
publikacji wykorzystywaé bedziemy jednolite nazewnictwo celow, wychodzac z zato-
zenia, iz wazniejsze jest umiejetne stosowanie metodologii niz zajmowanie si¢ rozny-
mi wariantami stosowania nomenklatury.

Aby tatwiej zrozumie¢ filozofig tak zdefiniowanych celéw, trzeba w tym miejscu wpro-
wadzi¢ jeszcze cztery pojecia, ktore, jak to si¢ okaze za chwile, w bardzo $cisty sposob
sa zwiazane z przedstawionymi powyzej celami. Chodzi o pojecia wkladu, produk-
tu, rezultatu oraz oddzialywania.

By¢ moze polski termin ,,wklad” jako element procesu zarzadzania programami i pro-
jektami nie oddaje w pelni angielskiego znaczenia pojecia ,,input”. W konteks$cie lo-
kalnego programu operacyjnego pojecie wktad oznacza srodki finansowe, zasoby ludz-
kie, materialne oraz organizacyjne przeznaczone przez instytucje zaangazowane
w realizacje¢ programu na osiagni¢cie zatozonych w tym programie celow.

Sprobujmy przedstawié pojecie wktadu na konkretnym przyktadzie. Zatézmy, iz bu-
dzet naszego lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczo$ci wynosi 5 milionow zto-
tych, ktére winny zosta¢ wydatkowane w okresie trzech lat. Program obstugiwany
bedzie w okresie tych trzech lat przez specjalnie do tego celu powolany trzyosobowy
zespol, ktory do swej dyspozycji posiada¢ bedzie w pelni wyposazone biuro. Srodki
finansowe (5 milionéw ztotych), osobowe (zespot trzech pracownikow) oraz organi-
zacyjne (wyposazone biuro) przeznaczone na realizacj¢ programu stanowic¢ beda wktad
do programu. W praktyce wktad najczesciej kojarzony jest ze sSrodkami finansowymi.
Tabele finansowe, ktore stanowia nicodzowny element kazdego programu (por. roz-
dzial 6), to nic innego jak wizualizacja wktadu programu.

Wktad jest wytacznie srodkiem do zrealizowania konkretnych projektow, ktére zosta-
ty zaplanowane w ramach lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci. Trudno
wyobrazi¢ sobie bowiem mozliwo$¢ wykonania jakiegokolwiek projektu bez wktadu,
nawet jesli jest to wylacznie wktad niefinansowy (przyktadem takiego projektu niech
bedzie uchwata rady gminy o obnizeniu stawki podatku od nieruchomosci, ktora jed-
nakze wymaga zaangazowania pewnego zespotu ludzkiego). A zatem otrzymane przy
wykorzystaniu wkladu rzeczy materialne oraz ushugi nosza nazwe produktu. Jesli
w naszym hipotetycznym przyktadzie lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczo-
$ci 5 milionow ztotych przeznaczonych byto na wybudowanie parku przemystowego
oraz przeszkolenie kadry zarzadzajacej tym parkiem przemystowym, to produktem
bedzie po pierwsze dajacy si¢ zmierzy¢ w metrach szesciennych kubatury lub kilome-
trach sieci produkt materialny w postaci infrastruktury parku przemystowego, umozli-
wiajacej przedsigbiorcom rozpoczecie dziatalno$ci na terenie parku, po drugie ustugi
—w tym wypadku ustugi szkoleniowe, ktore rowniez mozna w jakis sposob skwantyfi-
kowac (czyli przedstawi¢ w formie wartosci liczbowej), np. poprzez czas trwania tych
szkolen wyrazony w godzinach. Jak zatem wida¢ wktad finansowy czy organizacyjny
zostaje przeksztatcony w konkretne przedsigwzigcia-produkty, ktora moga mie¢ postac
materialng (infrastruktury parku przemystowego) lub niematerialna (szkolenia).

Przygotowujac program rozwoju przedsigbiorczosci nie mozna jednak zadowalac sig
wylacznie produktami, ktore zostang dostarczone/zrealizowane w trakcie wdrazania
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poszczegdlnych projektow zaplanowanych w programie. Cecha nowoczesnych pro-
gramow jest definiowanie celow wykraczajacych poza fazg realizacyjna. Z tym zwia-
zane sa dwa kolejne pojecia: rezultatu oraz oddzialywania.

Rezultat oznacza bezposrednie (dotyczace beneficjenta-odbiorcy dziatania, projektu
czy programu) i natychmiastowe (mierzone po zakonczeniu realizacji danego dziata-
nia, projektu czy programu) efekty wynikajace z dostarczenia produktu. Rezultat in-
formuje o zmianach (najlepiej jesli sa to zmiany pozytywne), jakie wystapity u bezpo-
srednich beneficjentow programu czy projektu natychmiast po jego zakonczeniu. W
naszym przyktadzie zwiazanym z parkiem przemystowym tatwiej jest poda¢ przykta-
dy rezultatow wynikajacych z programu szkoleniowego. W tym wypadku rezultatem
jest zwigkszenie wiedzy uczestnikow szkolen. Zwigkszenie poziomu wiedzy mierzy
si¢ w odniesieniu do stanu wiedzy uczestnikow w momencie rozpoczynania szkolen.
Potwierdzeniem zwigkszonego poziomu wiedzy uczestnikdw moze by¢ na przyktad
pomyslne ztozenie egzamindw konczacych sesj¢ szkoleniowa. W przypadku inwesty-
c¢jina terenie parku przemystowego rezultaty dotyczy¢ beda np. liczby przedsigbiorstw,
ktére rozpoczely dziatalno$¢ na terenie parku przemystowego. Zgodnie z definicja
rezultatu, pomiar taki musialby odby¢ si¢ bezposrednio po zakonczeniu realizacji in-
westycji, a wigc w momencie oddania jej do uzytku. Moze si¢ zatem zdarzy¢, iz w tym
czasie jeszcze zaden przedsigbiorca nie zdecydowal si¢ na rozpoczecie dziatalno$ci
gospodarczej na terenie parku przemystowego. W zwiazku z tym mozliwe jest takze
zdefiniowanie rezultatu jako potencjalnej liczby przedsigbiorcow, ktdrzy moga rozpo-
cza¢ dzialalnos$¢ gospodarcza na terenie parku przemystowego, biorac pod uwage ku-
bature budynku.

Na szczycie naszej drabinki poje¢ znajduje si¢ oddzialywanie. Oddzialywanie mozna
zdefiniowac dwojako. Z jednej strony termin ten odnosi si¢ do bezposrednich efektow
danego programu czy projektu, ktore pojawiaja si¢ w jaki$ czas po dostarczeniu pro-
duktéw 1 pojawieniu si¢ rezultatow. Mozna rowniez wyr6ozni¢ oddziatywanie, ktore
wykracza poza bezposrednich beneficjentéw programu czy projektu. Mowimy wow-
czas o oddzialywaniu szerszym w odréznieniu od oddzialywania bezpos$redniego,
ktore dotyczy wytacznie bezposrednich beneficjentow pomocy. Cecha wspdlna obu
typow oddziatywania jest czas wystapienia efektow (w jaki$ czas po zakonczeniu re-
alizacji projektu czy programu), ktory odréznia oddziatywanie od rezultatu.

Moéwiac o oddziatywaniu staramy si¢ szacowa¢ dlugoterminowe efekty naszego pro-
gramu lub projektu. Efektem dtugoterminowym dla naszego parku przemystowego
bedzie np. liczba 0s6b zatrudnionych na terenie parku czy tez wielko§¢ produkcji
w firmach dziatajacych na terenie parku w jakis czas po oddaniu inwestycji do uzytku
(oddziatywanie bezposrednie). Jesli na terenie parku tworzone sa nowe miejsca pracy,
mozna zatozy¢, iz dlugoterminowym efektem projektu, wykraczajacym poza bezpo-
srednich beneficjentow (przedsigbiorcéw dziatajacych na terenie parku przemystowe-
g0) jest zmniejszenie liczby bezrobotnych na terenie gminy (oddziatywanie szersze).
Trudniejsze jest oszacowanie oddziatywania dla podanych w przyktadzie dziatan szko-
leniowych. Jednym ze wskaznikow oddziatywania dla tego typu dziatanh moze by¢
liczba przeszkolonych pracownikow, ktorzy w jaki$ czas po zakonczeniu szkolenia
nadal pracuja na terenie parku przemystowego (przyktad oddziatywania bezposred-
niego).
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Sprébujmy, przed bardziej szczegétowym omowieniem celéw naszego programu, pod-
sumowac dotychczasowe rozwazania na temat wktadu, produktu, rezultatu oraz od-
dzialywania. Najlepiej przedstawi¢ to w formie graficznej (rys. 5). Poniewaz podsta-
wowym kryterium pozwalajacym na wyréznienie pojeé¢ wktadu, produktu, rezultatu
oraz oddziatywania jest kryterium czasu, dodatkowo na wykresie pojawiaja sig infor-
macje pozwalajace powiazac te pojecia z fazami realizacji programow czy projektow.

Dla realizacji naszego lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci potrzebujemy
wkladu (finansowego, organizacyjnego, kadrowego itp.), ktéry pozwoli na zrealizo-
wanie konkretnych inwestycji czy tez ustug opisanych w programie. Dzigki zaangazo-
waniu zasobow finansowych i organizacyjnych otrzymujemy produkty materialne
i niematerialne, zgodnie z zalozeniami przedstawionymi w programie. Bezposrednio
po dostarczeniu poszczegdlnych produktéw pojawi¢ powinny si¢ konkretne rezultaty,
w jaki$ czas potem efekty dtugoterminowe — oddzialywanie.

Gdyby Szacowni Czytelnicy nadal mieli klopoty ze zrozumieniem poje¢ wkiadu, pro-
duktu, rezultatu i oddzialywania, bedziemy o tych pojeciach jeszcze mowié w rozdzia-
le 6 przy omawianiu matrycy logiczne;j.

Rys. 5. Wktad - produkt — rezultat — oddziatywanie a fazy realizacji programéw
i projektow

Wktad —»| Produkt —»| Rezultat

A\ 4

Oddziatywanie

Faza po zakonczeniu wdrazania

Wdrazanie programu / projektu Zakonczenie wdrazania programu / projektu programu / projektu

Po przedstawieniu wktadu, produktu, rezultatu i oddzialywania sprébujmy teraz do-
stosowac te pojecia do celdéw programu rozwoju przedsigbiorczosci. Cele operacyjne
zwiazane beda Scisle z produktami. Definiujac cele operacyjne odpowiadamy sobie na
pytanie: jakiego typu inwestycje czy ushugi zamierzamy zrealizowac¢ w ramach nasze-
g0 programu rozwoju przedsigbiorczosci, dysponujac wkltadem w postaci srodkow
finansowych (budzet gminy, $srodki pomocowe, pozyczki, kredyty itp.) oraz zasobéw
niematerialnych, takich jak personel, ktéry zajmowac si¢ bedzie przygotowaniem
i realizacja poszczeg6lnych projektdw. Oczywiscie tak zdefiniowane cele musza wy-
nika¢ z bardzo starannej analizy aktualnej sytuacji przedsigbiorstw na terenie gminy
(powiatu, wojewddztwa), uwzgledniajacej takze czynniki, ktére beda oddzialywac na
przedsigbiorstwa w przysziosci.
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Z rezultatami naszych dzialan wiaza si¢ z kolei cele szczegétowe. Definiujac cele
szczegotowe mamy na mysli natychmiastowe efekty poszczegdlnych projektow oraz
catego programu na bezposrednich beneficjentow. W naszym sposobie mys$lenia wy-
kraczamy zatem poza produkty materialne i niematerialne, ktore zostana dostarczone
poszczegdlnym beneficjentom, starajac si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposodb
podjete przez nas dziatania wptyna na warunki funkcjonowania podmiotow, ktore sa
bezposrednimi odbiorcami tych dziatan.

I na zakonczenie — cele globalne. Te powiazane sa z oddzialywaniem, rozumianym
zaréwno jako oddziatywanie na bezposrednich odbiorcow pomocy, jak i oddzialtywa-
nie szersze, wykraczajace poza bezposrednich beneficjentow. Stad definiowanie ce-
16w globalnych w lokalnym programie rozwoju przedsigbiorczo$ci mozna przyrow-
nac¢ do okreslenia dlugofalowych efektéw programu zarowno dla bezposrednich bene-
ficjentow, jak i1 szerzej dla catej lokalnej spotecznosci.

Dotychczasowe rozwazania na temat celow lokalnego programu rozwoju przedsig-
biorczosci najlepiej podsumowuje rys. 6, w ktorym poszczeg6lne cele sa odniesione
do poje¢ wktadu, produktu, rezultatu i oddzialywania oraz przyporzadkowanych im
etapow realizacji programow i projektow.

Rys. 6. Cele lokalnego programu rozwoju przedsiebiorczosci a etapy realizacji programoéw i
projektow

Wkitad —»| Produkt | —>| Rezultat »| Oddziatywanie
Cel Cel Cel
operacyjny szczegdtowy globalny
Wdrazanie programu / projektu Zakoriczenie wdrazania programu / projektu Faza pgé?:gg??g%}g&fzama
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5. Priorytety lokalnego programu rozwoju
przedsiebiorczosci

Aby jednak przygotowanie celow programu nie byto zadaniem zbyt tatwym (o tym, ze
jest to zadanie przyjemne, zadnego z Czytelnikéw nie trzeba chyba przekonywac),
konieczne jest jeszcze przyjecie dodatkowego zatozenia. Zgodnie z nim cele kazdego
lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci beda definiowane na kilku poziomach,
ktore tworzy¢ beda strukturg programu w jego czesci dotyczacej planowanych do re-
alizacji zadan. W naszych rozwazaniach przyjmiemy, iz definiowa¢ bedziemy dwa
takie dodatkowe poziomy (cz¢sci sktadowe) lokalnego programu rozwoju przedsig-
biorczosci:

1. Poziom priorytetéw programu

2. Poziom projektéw realizowanych w ramach priorytetow

Mamy tutaj do czynienia z typowym uktadem hierarchicznym programu. Przyjmujac
bowiem powyzsze zalozenie, zakladamy, Ze lokalny program rozwoju przedsigbior-
czo$ci sktada si¢ z dwoch lub wigcej priorytetow. Podstawa wyznaczenia priorytetow
sa najczesciej ich podobny zakres przedmiotowy oraz cele. Najmniejsza jednostka
strukturalna naszego programu sg konkretne projekty, ktore beda wdrazane w ramach
jednego z priorytetow programu (rys. 7).

Rys. 7. Struktura lokalnego programu rozwoju przedsiebiorczosci

I I I I
Projekt 1  Projekt 2 Projekt 1 Projekt 2

Wydaje sig, iz taki podziat struktury programu na priorytety oraz projekty jest wystar-
czajacy. W duzych programach, na przyktad programach operacyjnych finansowa-
nych z funduszy strukturalnych, pomigdzy priorytetem i projektem jest jeszcze wpro-
wadzony dodatkowy poziom — poziom dziatania. Program operacyjny sktada sig¢ za-
tem z kilku priorytetow. Priorytet podzielony jest na dwa lub wigcej dziatan (te z kolei
moga by¢ jeszcze podzielone na poddziatania) i dopiero w ramach dziatan realizowa-
ne sa konkretne projekty. Poniewaz budzet lokalnych programéw rozwoju przedsig-
biorczosci trudno pordwnywac pod wzgledem wielkos$ci z alokacjami w ramach pro-
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gramow operacyjnych dla funduszy strukturalnych (a to wtasnie budzet programu okre-
$lajego strukturg), nie ma potrzeby stosowania w lokalnych programach rozwoju przed-
sigbiorczos$ci identycznych z programami operacyjnymi dla funduszy strukturalnych
metod hierarchizacji poziomoéw programu. Mogloby si¢ na przyktad zdarzy¢, iz
w ramach jednego dziatania bylby realizowany jeden projekt, co bytoby do$¢ grote-
skowe i mijatoby si¢ z zasadniczym celem wprowadzania kilku poziomow realizacyj-
nych programu, jakim jest porzadkowanie i systematyzowanie struktury dokumentu,
przektadajace si¢ potem na sprawno$¢ wdrazania programu.

W tym miejscu mozna zadac pytanie czy faktycznie potrzebne jest dzielenie lokalnego
programu rozwoju przedsigbiorczo$ci na priorytety? Czy nie wystarczy przedstawie-
nie samych projektow, ktore maja zostac zrealizowane w ramach programu i okresle-
nie celdw operacyjnych, szczegdétowych i globalnych tylko dla projektow i catego
programu? Negatywna odpowiedZ na to pytanie jest zwiazana ze zintegrowanym cha-
rakterem lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci. Pamigtajmy, iz przygoto-
wujac taki program chcemy w jednym dokumencie przedstawi¢ zréznicowane instru-
menty wptywajace na poziom i stan przedsigbiorczo$ci w gminie czy powiecie (por.
rozdziat 3). Wiele z tych instrumentéw ma podobne cele, sposoby realizacji czy tez
grupy docelowe odbiorcow. W wielu przypadkach zachodzi zjawisko synergii'® po-
migdzy instrumentami. Migdzy innymi w celu stymulowania efektu synergii projekty
winny by¢ grupowane i realizowane w ramach jednego priorytetu. Wyjatek od zasady
dzielenia struktury programu na priorytety mozna uczyni¢ jedynie wowczas, gdy
w naszym programie zaktadamy realizacjg jedynie bardzo malej liczby projektow (do
3—4 projektow). W takiej sytuacji program moze sktadac si¢ wytacznie z indywidual-
nych projektow.

Jak juz wspomniano, program rozwoju przedsigbiorczosci, kazdy z priorytetow pro-
gramu oraz kazdy z projektow realizowanych w ramach danego priorytetu winny mieé
wyznaczone cele operacyjne, cele szczegdtowe oraz cele szersze. Poniewaz struktura
poziomdw programu ma charakter hierarchiczny (program sktada sig z priorytetow, te
z kolei z kilku realizowanych w ich ramach projektéw), a dla kazdego poziomu — czy
to programu, priorytetu czy tez projektu wyznacza si¢ te same rodzaje celéw (opera-
cyjne, szczegdtowe oraz globalne), mozna réwniez przyja¢ zatozenie o hierarchicz-
nym uktadzie celow na poszczegodlnych poziomach lokalnego programu operacyjne-
go. Najlepiej jest przesledzi¢ to zatozenie postugujac si¢ schematem zamieszczonym
na rysunku 8, ktdry jest rozwinigciem rysunku 7.

Jak wida¢, na kazdym poziomie programu sg zdefiniowane cele globalne, szczegdto-
we oraz operacyjne. Biorac jednak pod uwagg hierarchiczng strukturg programu, tak
samo nazwane cele na ré6znych poziomach programu beda si¢ rézni¢ w taki sposob, iz
cel z danego poziomu programu (np. priorytetu) bedzie odpowiadat celowi o stopien
wyzszemu w hierarchii celéw na nizszym poziomie programu (poziom projektu) lub
celowi o stopien nizszemu w hierarchii celéw na wyzszym poziomie programu (po-
ziom programu).

15O synergii mowimy wowczas, gdy efekt kilku powiazanych ze soba projektow jest wigkszy niz

suma efektow poszczegolnych projektow wdrazanych indywidualnie.
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Rys. 8. Cele na poszczegodlnych poziomach lokalnego programu rozwoju przedsiebiorczosci

Projekt 1 Projekt 2 Projekt 1 Projekt 2
- Cele globalne - Cele globalne - Cele globalne - Cele globalne
- Cele szczegblowe - Cele szczegotowe - Cele szczegétowe - Cele szczegotowe
- Cele operacyjne - Cele operacyjne - Cele operacyjne - Cele operacyjne

W zrozumieniu tak przedstawionej hierarchii celow na poszczegolnych poziomach
lokalnego programu rozwoju przedsi¢biorczosci powinien pomoc rysunek 9.

Rys. 9. Uktad celow na poszczegolnych poziomach lokalnego programu rozwoju przedsie-
biorczosci

Lokalny program
rozwoju
przedsi ebiorczosci

— cele globalne Priorytety programu
— cele globalne Projekty w ramach
priorytetow
— cele operacyjne — cele globalne

— cele operacyjne

— cele operacyjne
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Zacznijmy od najnizszego poziomu programu, czyli poziomu projektow realizowa-
nych w ramach danego priorytetu programu. Projekt posiada cel operacyjny, ktory
wskazuje jakiego typu ustugi lub produkty zostana dostarczone w wyniku jego zreali-
zowania. Projekt ma rowniez zdefiniowane cele szczegotowe, mowiace o natychmia-
stowych korzysciach z realizacji projektu dla bezposrednich beneficjentow oraz cele
globalne, dotyczace juz efektow dhugoterminowych wykonanego projektu. Kazdy pro-
jekt jest jednakze realizowany w ramach okreslonego priorytetu, ktory takze ma zdefi-
niowane cele globalne, szczegdlowe oraz operacyjne. Jak wida¢ na wykresie, cele ope-
racyjne danego priorytetu programu, upraszczajac sprawe, sa suma celow szczegoto-
wych wszystkich projektow wdrazanych w ramach tego priorytetu. To samo dotyczy
poziomu celdéw szczegodtowych priorytetu, ktore sa ,,suma” celow globalnych poszcze-
gbInych projektow. Taka sama zalezno$¢ wystepuje pomigdzy poziomem priorytetow
programu a poziomem lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci.

Spréobujmy na przyktadzie przedstawi¢ jak powyzsze zatozenia mogltyby wygladacd
w prawdziwym lokalnym programie rozwoju przedsigbiorczosci. Dla celow prezenta-
cyjnych przyjmijmy, iz nasz program sktada si¢ z trzech priorytetow oraz szesciu pro-
jektow:

Priorytet 1 — Zapewnienie korzystnych warunkéw rozpoczynania dzialalnoS$ci
gospodarczej na terenie gminy

e  Projekt 1.1 —uzbrojenie terenu pod dziatalnos¢ MSP.

e Projekt 1.2 —utworzenie inkubatora przedsigbiorczosci.

Priorytet 2 — Poprawa dostepnosci przedsi¢biorcéw do ustug doradczo-szkolenio-

wych

e Projekt 2.1 — powotanie o$rodka informacyjno-doradczego.

e Projekt 2.2 — przeprowadzenie szkolen dla przedsigbiorcow na temat mozliwosci
pozyskania §rodkéw publicznych na realizacj¢ projektow inwestycyjnych.

e Projekt 2.3 — zorganizowanie wizyt studyjnych dla przedsigbiorcow w krajach
cztonkowskich Unii Europejskie;j.

Priorytet 3 — Poprawa dostgpnosci przedsi¢gbiorcow do zewnetrznych zrédel fi-
nansowania
e Projekt 3.1 — powotanie lokalnego funduszu pozyczkowego.

Idac dalej tokiem postgpowania opisanego kilka akapitoéw powyzej, dla kazdego pro-
jektu, priorytetu oraz catego programu powinnismy wyznaczy¢ cele operacyjne, cele
szczegotowe oraz cele globalne. Sprobujmy wyznaczyc¢ te cele zaczynajac od poziomu
projektu. Skoncentrujmy si¢ tez w naszych rozwazaniach wytacznie na projektach re-
alizowanych w ramach priorytetu 1, ktéry zdefiniowali§my jako ,,Zapewnienie ko-
rzystnych warunkéw rozpoczynania dziatalnosci gospodarczej na terenie gminy”.

W ramach tego priorytetu zamierzamy zrealizowa¢ dwa projekty: (1) uzbrojenie tere-
nu pod dziatalno$¢ matych i §rednich przedsigbiorstw oraz (2) utworzenie inkubatora
przedsigbiorczo$ci. Zacznijmy od pierwszego projektu i od poziomu celu operacyjne-
go. Poniewaz wiasnie na poziomie indywidualnego projektu majq zastosowanie w czy-
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stej formie zasady zwiazane z okreslaniem wktadu, produktu, rezultatu oraz oddziaty-
wania, okreslenie tych celéw nie powinno nastr¢czaé specjalnie duzych problemow.

W przypadku projektu zwigzanego z uzbrojeniem terenu produktem bedzie infrastruk-
tura, ktora zostanie zrealizowana dzigki zastosowaniu okreslonego w programie wkta-
du (przede wszystkim finansowego). Celem operacyjnym w tym przypadku jest zatem
przygotowanie X km sieci kanalizacyjnej, Y km sieci wodociagowej, Z km sieci gazo-
wej itd. Trzeba caly czas pamigtaé o kwantyfikacji celéw — oprocz sformutowania celu
trzeba mu przyporzadkowac okreslona warto$¢ liczbowa, w tym konkretnym przy-
padku wyrazona w kilometrach sieci uzbrojenia terenu.

Jesli wiemy jakie produkty zostana dostarczone w ramach projektu, mozna na tej pod-
stawie okresli¢ cel szczegotowy (rezultat). W tym opracowaniu proponujemy rezultat
wyrazony jako przygotowanie X ha terenu pod dziatalno$¢ matych i $rednich przed-
sigbiorstw. Zaktadajac, iz wszystkie produkty zostaly dostarczone zgodnie ze specyfi-
kacja techniczna, ostatni pracownicy zeszli z placu budowy i dokonano odbioru inwe-
stycji, nic nie stoi na przeszkodzie, aby udostepni¢ projekt jego beneficjentom — czyli
wlasnie przedsigbiorcom.

Trudno jednak przypuszczaé, aby przedsigbiorcy od razu po oddaniu inwestycji do
uzytku zajeli wszystkie dziatki przeznaczone na dziatalno$¢ gospodarcza (aczkolwiek
moze si¢ tak zdarzyc¢). Efekty beda obserwowane dopiero w jaki$ czas po oddaniu
inwestycji (w tym wypadku uzbrojonego terenu) do uzytku. Dlatego na poziomie od-
dziatywania projektu proponujemy zastosowanie dwoch celow globalnych: (1) liczbg
przedsigbiorstw dziatajacych na uzbrojonym terenie 2 lata po zakonczeniu projektu
oraz powigzana z tym celem (2) liczbg miejsc pracy stworzonych na uzbrojonym tere-
nie rowniez 2 lata po zakonczeniu projektu. Opisanej w tym przyktadzie inwestycji
nie realizuje si¢ po to, aby posiadaé na terenie gminy uzbrojone tereny, lecz po to, aby
dzigki stworzeniu atrakcyjnych warunkoéw przyciagna¢ nowych inwestoréw. I to jest
wlasnie zasadniczy cel naszej inwestycji, ktory znalazt swe odzwierciedlenie w zapi-
sach celu globalnego. W naszej propozycji celu globalnego zatozyliSmy mierzenie
liczby przedsigbiorstw w jaki$ czas po zakonczeniu realizacji projektu. Warto jednak
podkresli¢, iz jesli instytucja odpowiedzialna za przygotowanie i realizacjg tego typu
projektu uzna, ze inwestorzy pojawia si¢ na uzbrojonym terenie bezposrednio po za-
konczeniu realizacji projektu, wowczas moéwimy o celu szczegdtowym (byla juz zreszta
o tym mowa przy okazji omawiania rezultatow i oddziatywania na przyktadzie parku
przemystowego —rozdziat 4).

Zajmijmy si¢ teraz drugim projektem: utworzeniem inkubatora przedsigbiorczosci.
Produktem w tym przypadku bedzie budynek (zbudowany od podstaw lub wyremon-
towany), w ktérym miesci¢ si¢ bedzie inkubator przedsigbiorczosci. Poniewaz budy-
nek powinien by¢ dostosowany do potrzeb funkcjonowania inkubatora, nie wystarczy
sama budowla. Mozna zatozy¢, iz oprocz prac budowlanych realizowane beda row-
niez dostawy sprze¢tu (np. komputerowego) dla podmiotu zarzadzajacego inkubato-
rem. Realizacja celu operacyjnego polegajacego na pracach budowlano-remontowych
oraz dostawach przyczynia si¢ do osiagnigcia celu szczegdétowego (rezultatu) w posta-
ci stworzenia inkubatora przedsigbiorczosci przeznaczonego pod dziatalno$¢ gospo-
darcza okoto Y nowo powstatych firm. Analogicznie jak w przyktadzie zwigzanym
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z projektem uzbrojenia terenu pod inwestycje dla MSP, efekty projektu inkubatora
pojawia si¢ w jakis czas po jego uruchomieniu. Stad cele globalne (oddziatywanie) dla
inkubatora proponujemy okresli¢ w identyczny sposéb jak dla projektu uzbrojenia
terenu pod inwestycje matych i srednich przedsigbiorstw.

Kiedy uporalis$my si¢ juz z okresleniem celow obu projektow realizowanych w ra-
mach priorytetu 1, czas przej$¢ do zdefiniowania celow tego wtasnie priorytetu. Pa-
migtajac o zasadzie hierarchicznosci, mozna juz na poczatku zatozy¢, iz cele operacyj-
ne priorytetu winny by¢ oparte na celach szczegdélowych obu projektéw, natomiast
cele szczegotowe priorytetu zwiazane winny by¢ z celami globalnymi tych projektow.
Sprébujmy przetozy¢ to zatozenie na praktyke.

Priorytet 1 — ,,Zapewnienie korzystnych warunkéw rozpoczynania dziatalno$ci go-
spodarczej na terenie gminy” posiadaé¢ bedzie dwa cele operacyjne: (1) przygotowanie
X ha gruntow pod dziatalno$¢ matych i $rednich przedsigbiorstw oraz (2) stworzenie
inkubatora przedsigbiorczos$ci przeznaczonego pod dziatalnos¢ gospodarcza Y nowo
powstatych firm. Rezultatem jest powstanie nowych firm i miejsc pracy, co z kolei
przyczynia si¢ do osiagnigcia celu globalnego tego priorytetu, ktéry mozna zdefinio-
waé w taki sam sposob jak nazwa priorytetu — zapewnienie korzystnych warunkow
rozpoczynania dziatalno$ci gospodarczej. W takim zdefiniowaniu celu globalnego prio-
rytetu tkwi zalozenie, iz korzystne warunki rozpoczynania dziatalnosci gospodarczej
beda diugotrwate 1 wykraczaé beda poza okres dwoch lat od oddania do uzytku obu
projektéw, ktére zostang zrealizowane w ramach tego priorytetu. Poniewaz cele glo-
balne definiujemy juz na poziomie priorytetu, znacznie trudniej dokona¢ ich kwanty-
fikacji — w wigkszym stopniu wskazujemy juz ogolny kierunek naszych dziatan, kto-
rego w tym przypadku liczbowym wyrazem moze by¢ liczba nowo powstajacych firm
na terenie gminy czy powiatu (oddziatywanie szersze).

W analogiczny sposob budujemy drzewo celow dla catego lokalnego programu roz-
woju przedsigbiorczosci. Jednym z celow operacyjnych programu bedzie powstanie
nowych firm i miejsc pracy na terenie gminy (cel szczegoétowy priorytetu 1), z kolei
jednym z celow szczegotowych programu bedzie cel globalny priorytetu 1, czyli za-
pewnienie korzystnych warunkow rozpoczynania dziatalno$ci gospodarczej. Jak wy-
nika z rysunku 9, celu globalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci nie mozna
zdefiniowac na podstawie celdow z poziomu priorytetu. Musi on zosta¢ przygotowany
przez instytucj¢ zajmujaca si¢ opracowaniem programu. W naszym przyktadzie pro-
ponujemy przyj¢cie nastepujacego celu globalnego calego lokalnego programu roz-
woju przedsigbiorczos$ci: ,,Zwigkszenie liczby nowych miejsc pracy w przedsigbior-
stwach poprzez poprawe warunkow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na terenie
gminy X”. W ten sposob zdefiniowaliSmy globalny cel naszego programu, ktorym jest
rozwiazywanie problemow bezrobocia poprzez tworzenie nowych miejsc pracy w przed-
sigbiorstwach (co ma zreszta znacznie szersze efekty w postaci np. wigkszych docho-
déw z podatkow w budzecie gminy czy tez poprawy sytuacji materialnej mieszkan-
coéw) i ktory zamierzamy osiagnaé poprzez stworzenie korzystniejszych od aktual-
nych warunkow prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej na terenie naszej gminy.

Powyzsze rozwazania, dotyczace wylacznie priorytetu 1 przyktadowego lokalnego
programu rozwoju przedsigbiorczoéci, najlepiej podsumowaé pokazujac cele w for-
mie matrycy celow, w standardzie identycznym z tym przedstawionym na rysunku 9.
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Rys. 10. Cele priorytetu lokalnego programu rozwoju przedsiebiorczosci

Lokalny program rozwoju
przedsi ebiorczosci

Priorytet 1

Projekty w ramach
priorytetu 1

Liczba przedsiebiorstw
dziatajacych na terenie
uzbrojonego terenu i
inkubatora
przedsigbiorczosci po 2
latach od zakonczenia
projektow

- Liczba miejsc pracy
stworzonych na
uzbrojonym terenie oraz
w inkubatorze
przedsiebiorczosci po 2
latach od zakonczenia

projektow
- Xhaterenu
przygotowanego pod
dziatalnos¢ MSP
- Inkubator
przedsiebiorczosci dla
okoto Y nowo
powstatych firm
X km sieci kanalizacyjnej
Cele operacyjne - Ykmsieci
wodociggowej
- Z km sieci gazowej
Cele szczegotowe i ;
- Budynek i wyposazenie
inkubatora
- Cele globalne przedsigbiorczosci

62



Rys. 11. Cele lokalnego programu rozwoju przedsiebiorczosci

Lokalny program rozwoju
przedsi ebiorczosci

Priorytety

Projekty

- Cele szersze projektow 1.1,
1.2,2.1,22.,23,3.1

- Cele szczegotowe pro-
jektow 1.1, 1.2, 2.1, 2.2,
23,31

Cele operacyjne
projektow 1.1, 1.2,
21,2.2,23,3.1

Cele operacyjne

Cele szczeg6towe

Cele globalne
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Matryca zawiera wytacznie cele oparte na projektach realizowanych w ramach priory-
tetu 1. Gdyby uwzgledni¢ wszystkie projekty programu, znacznie zwigkszytaby sig jej
objetos¢. Dlatego na zakonczenie tego rozdziatu chcemy jeszcze przedstawic¢ matrycg
dla naszego przyktadowego lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczo$ci, czgscio-
wo wypetniong faktycznie zdefiniowanymi przez nas celami, czg$ciowo wskazujacy-
mi informacje, jakie winny zosta¢ umieszczone w tej matrycy (rys. 11).

Warto jeszcze w tym miejscu wyraznie podkresli¢, iz przygotowanie matrycy celow
jest bardzo wskazane, gdyz dzigki temu instytucja programujaca w formie jedne;j tabe-
li ma mozliwo$¢ przejrzystego przedstawienia calego lokalnego programu rozwoju
przedsigbiorczosci: jego celdw oraz powiazan pomigdzy celami na poziomie indywi-
dualnych projektow, priorytetow programu oraz ostatecznie, na poziomie catego pro-
gramu.
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6. Projekty lokalnego programu rozwoju
przedsiebiorczosci

Przygotowanie samej matrycy celdw nie konczy rzecz jasna procesu opracowywania
zatozen lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci. Mozna nawet powiedzie¢,
iz opracowanie takiej matrycy stanowi podstawe dalszych prac nad szczegdtami pro-
gramu. Przygotowujac bowiem matryc¢ mamy juz wizj¢ naszego programu, wiemy,
jakie sa jego priorytety oraz jakie projekty chcemy zrealizowac, teraz konieczne jest
jednak uszczegdlowienie zapisow programu, zwlaszcza na poziomie indywidualnych
projektéw. To bowiem roézni program od strategii, ze program, co w tym miejscu
jeszcze raz wyraznie chcemy podkresli¢, jest dokumentem realizacyjnym, ktory
w ramach czasowych okreslonych w tym programie winien zosta¢ w pelni zreali-
zowany. Innymi stowy, wszystkie projekty, ktore zostana zapisane w programie, po-
winny zosta¢ wdrozone, zgodnie z zatozeniami przedstawionymi w programie. Ozna-
cza to zatem, iz projekty przedstawione w programie nie moga by¢ jedynie pomystami
projektow, lecz winny by¢ przygotowane do realizacji juz w momencie przyjgcia pro-
gramu przez lokalne wtadze.

Co to oznacza w praktyce? Kazdy z projektoéw niewatpliwie winien wynikaé z prze-
prowadzonej diagnozy sytuacji, w tym z potrzeb zgtaszanych przez partneréw. Naj-
czesciej liczba projektow proponowanych jako wynik diagnozy znacznie przekracza
finansowe mozliwo$ci samorzadu. Konieczna staje si¢ selekcja projektéw. Wybor pro-
jektow do realizacji oznacza nie tylko prosta alternatywe: uzbrajamy 3 ha terenu dla
przedsigbiorcow czy szkolimy przedsigbiorcow, ale takze wybor pomigdzy uzbraja-
niem 3 ha terenu na ulicy Sienkiewicza a uzbrajaniem 2,8 ha przy ulicy Mickiewicza.
Konieczne jest przeprowadzenie szczegoétowych analiz, ktore pozwola wybrac projek-
ty najlepsze z punktu widzenia rozwijania przedsigbiorczo$ci w gminie czy powiecie.
Ale 1 tutaj moze pojawic sig¢ watpliwos¢: jakie projekty sa najlepsze z tego wihasnie
punktu widzenia? Za chwilg postaramy si¢ wskaza¢ jedna z metod wyboru projektow,
ktoéra mozna z powodzeniem wykorzysta¢ w lokalnym programie rozwoju przedsig-
biorczosci.

Z projektami zawsze wiaza si¢ pieniadze — gotowos¢ projektu do realizacji oznacza
zatem rowniez zapewnienie jego petnego finansowania. Jesli projekty zostaty wybra-
ne, pieniadze na ich realizacj¢ zapewnione, nie oznacza to jeszcze ich petnej gotowo-
$ci do realizacji. Trzeba jeszcze sprawdzi¢, czy jesteSmy w stanie rozpoczac realizacjg
danego projektu. Przeszkoda moga by¢ na przyktad dostepnos$é odpowiedniej jakosci
ekspertow (w przypadku projektow szkoleniowych) lub nieuregulowane kwestie prawne
(status gruntéw pod inwestycje).

Liczbeg czynnikow decydujacych o wyborze takiego, a nie innego projektu mozna by-
toby mnozy¢. Dla obiektywnego wyboru projektéw warto postuzy¢ si¢ odpowiednimi
procedurami stuzacymi selekcji wszystkich mozliwych do zrealizowania dziatan. Jed-
na z metod stosowanych powszechnie przy wyborze projektow jest analiza wielokry-
teriowa (metoda wskaznika syntetycznego). Nazwa metody moze dziata¢ odstraszaja-
co, ale jak za chwilg si¢ Panstwo przekonaja, nie taki diabet straszny. Niektorzy
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z Szanownych Czytelnikow wykorzystuja zapewne t¢ metode w codziennej pracy, np.
w trakcie wyboru wykonawcow ushug czy robdt prowadzonych w oparciu o ustawe
o zamowieniach publicznych.

Pierwszy krok przy analizie wielokryteriowej to zidentyfikowanie kryteridéw oceny
projektow. Takich kryteriow moze by¢ nawet kilkanascie. Drugi krok to przypisanie
kazdemu z kryteriow odpowiedniej wagi. Zat6zmy, iz na potrzeby naszego lokalnego
programu rozwoju przedsigbiorczos$ci zdefiniowaliSmy trzy kryteria wyboru projek-
tow: (1) wptyw projektu na poprawe warunkéw prowadzenia dziatalno$ci gospodar-
czej, (2) wptyw projektu na tworzenie nowych miejsc pracy i (3) oddziatywanie pro-
jektu na poprawe zewnetrznego wizerunku gminy (powiatu). Kazdemu z tak zdefinio-
wanych kryteriow musimy przyporzadkowa¢ odpowiednia wage. Zatézmy, iz jeden
projekt moze otrzymaé¢ maksymalnie 100 punktéw, przy czym w ramach kryterium
1-30 punktéw, w ramach kryterium 2—40 punktow i w ramach kryterium 3-30 punk-
tow. Poniewaz tak zdefiniowane kryteria sa bardzo ogdlne i cztonkowie panelu oce-
niajacego projekty w bardzo rézny sposdb pojmowac beda te kryteria, konieczne
jestrozbudowanie kazdego z kryteridw o pytania pomocnicze, przyporzadkowujac im
takze odpowiednie wagi w ramach limitu punktéw dla danego kryterium.

Zeby mozna bylo jednak dokonaé¢ racjonalnego wyboru projektéw, a nastepnie ich
sprawnego wdrozenia, potrzebne sg informacje na temat projektow. Juz na etapie zbie-
rania projektow do realizacji w ramach lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczo-
$ci, nalezy stosowac zestandaryzowana kart¢ projektowa, zawierajaca informacje na
temat planowanych przez zglaszajacego dziatan. Dzigki zastosowaniu takiej standar-
dowej karty projektowej, ktora szczegotowo opisujemy ponizej (i przedstawiamy
w zalaczniku 2), na samym starcie eliminujemy ,,projekty projektow” oraz uzyskuje-
my mozliwo$¢ porownywania projektow, jako ze sq one przygotowywane wedtug tego
samego wzorca. Po ewentualnych modyfikacjach informacji zawartych w kartach pro-
jektowych, ktore to zmiany moga nastapi¢ na etapie wyboru projektow do realizacji
(np. modyfikacje budzetu), kazdy z zaakceptowanych projektéw, w oparciu o dane
z karty projektowej, winien zosta¢ szczegétowo opisany w lokalnym programie roz-
woju przedsigbiorczosci.

W jaki sposob powinna zatem wyglada¢ karta dla projektow, ktore beda realizowane
w ramach programu? Nasza propozycja sktada si¢ z dziewigciu punktow: (1) tytulu
projektu, (2) miejsca jego realizacji (gdzie?), (3) jego uzasadnienia (dlaczego?), (4)
opisu (co?), (5) celow projektu (po co?), (6) beneficjentow projektu (dla kogo?), (7)
zasad wdrazania projektu (jak?), (8) harmonogramu realizacji (kiedy?) oraz (9) planu
finansowego (za ile?). Przygotowywanie projektu to nic innego jak odpowiadanie na
pytania: co chcemy robi¢, gdzie chcemy to robi¢, dlaczego chcemy to robié, po co
chcemy to robi¢, dla kogo chcemy to robi¢, jak chcemy to robié, kiedy chcemy to
robi¢ i za ile chcemy to robic.

1. Tytul projektu — wbrew pozorom jest to do§¢ wazna informacja. Wielu czytelni-
kow programu, zwlaszcza w przypadku duzych programow, dos¢ pobieznie za-
poznawac si¢ bedzie z jego trescia. Stad istotne jest, aby tytuly projektéw w pre-
cyzyjny sposob oddawaly jego charakter, zachecajac czytelnikow, ktorymi w wigk-
szo$ci wypadkow powinni by¢ lokalni przedsigbiorcy, do zapoznania si¢ ze szcze-
gbtami projektu i mozliwo$ciami, jakie projekt stwarza przedsigbiorcom.
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Miejsce realizacji projektu (gdzie?) — kazdy projekt posiada swoja lokalizacje.
W tym punkcie nalezy zatem wskaza¢ w jakiej miejscowosci projekt bedzie reali-
zowany i wskaza¢ konkretne miejsce jego realizacji.

Uzasadnienie projektu (dlaczego?) — nawiazujac do diagnozy sytuacji spotecz-
no-gospodarczej gminy (powiatu), zidentyfikowanych potrzeb i problemoéw oraz
mozliwosci realizacji projektu nalezy w tym punkcie odpowiedzie¢ na pytanie:
dlaczego chcemy wdrozy¢ opisywany projekt?

Opis projektu (co?) — w programie rozwoju przedsigbiorczosci jako dokumen-
cie o charakterze wykonawczym winny juz zosta¢ zamieszczone szczegoty odno-
$nie poszczegdlnych projektow. Konieczne jest zatem umieszczenie szczegolto-
wej informacji na temat tego, co bedzie zrobione w ramach danego projektu,
w tym takze opis poszczegdlnych etapow projektu (o ile na takowe jest on po-
dzielony — poréwnaj punkt 7). Jesli przyktadowo przedmiotem projektu beda szko-
lenia dla przedsigbiorcow, nalezy napisac ile takich szkolen zostanie przeprowa-
dzonych, w jaki sposob wyglada¢ bedzie nabdr uczestnikow, jakiej tematyki do-
tyczy¢ beda szkolenia, kto prowadzi¢ bedzie takie szkolenia itp. Jesli z kolei przed-
miotem projektu bedzie powolanie inkubatora przedsigbiorczosci, nalezy podaé
migdzy innymi informacj¢ na temat kolejnych etapéw prac oraz warunkow funk-
cjonowania inkubatora po oddaniu go do uzytku.

Cele projektu (po co?) — nawiazujac do matrycy celow, w ktorej zostaly juz przed-
stawione cele operacyjne, szczegotowe oraz globalne danego projektu, nalezy
w tym punkcie scharakteryzowac kazdy z tych celow oraz przedstawi¢, tam gdzie to
mozliwe, skwantyfikowane wskazniki dla kazdego z tych celow. Poniewaz kwestia
okreslania warto$ci liczbowych celow jest z jednej strony niezmiernie istotna z punk-
tu widzenia p6zniejszego monitorowania i oceny projektow, a z drugiej strony jest to
w dalszym ciagu rzecz w Polsce stosunkowo rzadko wykorzystywana (aczkolwiek
postep w tym zakresie, wynikajacy zwlaszcza z wdrazania programow finansowa-
nych z Unii Europejskiej, w ktorych wymaga si¢ przedstawiania skwantyfikowanych
celow, jest w ostatnich latach znaczacy), w ponizszej tabelce przedstawiono propozy-
cje wskaznikoéw osiagniec¢ dla kilku wybranych typow projektow, ktore moga byc
realizowane w ramach lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci.

Do oceny poprawnosci zdefiniowania wskaznika celu warto wykorzysta¢ meto-
dologi¢ SMART (ang. smart — elegancki, wytworny). Nazwa metody wywodzi
si¢ od pierwszych liter angielskich przymiotnikow, ktore okreslaja cechy, jakie
powinien spetnia¢ dobry wskaznik: Specific (specyficzny, konkretny), Measura-
ble (mierzalny), Agreed (uzgodniony), Relevant (odpowiedni) oraz Time bound
(okreslony w czasie). W niektorych z opracowan mozna takze spotkac si¢ z inny-
mi terminami: Achievable (mozliwy do osiagnigcia) oraz Realistic (realistyczny)
i Reliable (wiarygodny).

Jaki zatem powinien by¢ dobry wskaznik?

S Po pierwsze, winien on by¢ konkretny, co oznacza, iz w jednoznaczny, nie pozo-
stawiajacy niedoméwien sposob definiuje zakres tego, co bedzie mierzone z jego
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Tabela 11. Wskazniki celow dla wybranych typow projektéw realizowanych w ramach lokalnego
programu rozwoju przedsiebiorczosci

przedsi ebior-
czosci

i dostawy do zre-
alizowania

biorstw, ktére moga
skorzystac z ustug
inkubatora

liczba miejsc pracy
stworzonych po od-
daniu inkubatora do
uzytku

Projekt Cel operacyjny Cel szczegobtowy Cel globalny
(produkt) (rezultat) (oddziatywanie)
Inkubator prace budowlane liczba przedsie- - liczba miejsc

pracy stworzo-
nych 2 lata po od-
daniu inkubatora
do uzytku

poreczeniowy

poreczeniowego

biorstw korzystajg-
cych z poreczen w
ciggu roku

Fundusz wielko$¢ funduszu liczba przedsie- liczba nowych
pozyczkowy pozyczkowego biorstw korzystaja- i zachowanych
cych z pozyczek w miejsc pracy
ciagu roku w przedsigebior-
stwach korzysta-
jacych z pozyczek
— 2 lata po otrzy-
maniu wsparcia
Fundusz wielko$¢ funduszu liczba przedsie- liczba nowych

i zachowanych
miejsc pracy

w przedsiebior-
stwach korzysta-
jacych z poreczen
— 2 lata po otrzy-
maniu wsparcia

Ustugi
doradcze

liczba udzielonych
ustug doradczych

liczba oséb korzy-
stajgcych z ustug
doradczych

poziom zadowole-
nia klientéw z do-
starczonych ustug
doradczych

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

Szkolenia

liczba szkolen

liczba uczestni-
kéw szkolen

poziom zadowole-
nia przeszkolonych
0s6b

liczba os6b, ktére
ukonczyty szkolenia
(np. poprzez zdanie
egzaminu konco-
wego)

efekt szkolenia
(np. znalezienie
pracy, utworzenie
wtasnej firmy
6—12 miesiecy po
zakonczeniu
szkolenia)

Projekty inwe-
stycyjne dla
przedsi ebior-
cow

liczba zrealizowa-
nych projektéw
inwestycyjnych

wzrost naktadéw
inwestycyjnych

natychmiastowe
korzysci dla przed-
siebiorcow (np.
wzrost produkciji)

dtugotrwate ko-
rzysci dla przed-
siebiorcow (np.
wzrost eksportu
w produkcji
sprzedanej 2 lata
po zakonczeniu
projektu)
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wykorzystaniem. Jesli przyktadowo chcemy objaé szkoleniami lokalnych przedsig-
biorcow, to konkretnym wskaznikiem produktu bedzie nie wsparcie lokalnej przed-
sigbiorczo$ci (pod tym pojeciem moze tez kry¢ si¢ fundusz pozyczkowy Iub do-
radztwo), lecz przeprowadzenie szkolen dla przedsigbiorcow. Oczywiscie wskaz-
nik ,,przeprowadzenie szkolen dla przedsigbiorcOw” wymaga jeszcze sprecyzowa-
nia — stanie si¢ on konkretny dopiero wowczas, gdy uwzgledni si¢ pozostate ele-
menty (MART) sktadajace si¢ na dobry wskaznik.

M Drugim takim elementem jest zatem jego mierzalnos$¢. Najczeséciej mierzal-
no$¢ wskaznika osiaga si¢ poprzez przyporzadkowanie mu konkretnych wartosci
wyrazonych w jednostkach fizycznych (np. km drogi, liczby przeszkolonych osob,
tysigcy euro przeznaczonych na realizacj¢ projektu). Oprocz samego podania
warto$ci wskaznika nalezy takze wskaza¢, w jaki sposob przebiega¢ bedzie po-
miar tego wskaznika oraz kto bedzie to robi¢. Dodajac zasad¢ mierzalnosci do
naszego wskaznika zwiazanego ze szkoleniami, mégltby on brzmie¢ w nastepuja-
cy sposob: ,,przeprowadzenie pigciu 3-dniowych szkolen dla 75 przedsigbiorcow”.
Uzupeieniem tego wskaznika bytaby informacja, iz pomiar dokonywany bg-
dzie przez instytucj¢ szkoleniowa na podstawie listy obecnosci uczestnikow i
weryfikowany przez podmiot zamawiajacy szkolenia. I jeszcze jedna wazna in-
formacja — w wielu przypadkach mozliwo$¢ pomiaru wskaznikow i1 okreslenia
ich faktycznego znaczenia jest uwarunkowana wczesniejszym podaniem wskaz-
nikow bazowych, czyli wskaznikow pokazujacych warto§¢ danego zjawiska przed
rozpoczgciem realizacji projektu. Inaczej patrze¢ bedziemy na skalg naszego przy-
ktadowego projektu szkoleniowego jesli w roku poprzedzajacym jego rozpocze-
cie w gminie przeprowadzono 50 szkolen, w ktorych wzigto udziat 850 przedsig-
biorcow, inaczej jesli w tym samym czasie nie zorganizowano zadnego szkolenia
dla tej samej grupy odbiorcow.

A Wskaznik uzgodniony lub mozliwy do osiagnigcia. Z pierwszym przypad-
kiem mamy do czynienia wowczas, gdy instytucja odpowiedzialna za osiagnig-
cie danego wskaznika uzgodni jego brzmienie i warto$¢ z innych partnerami,
od ktorych zalezy osiagnigcie wskaznika w takiej wtasnie formie. Jesli chcemy
zorganizowac szkolenia dla przedsigbiorcow, to ich zakres i czas trwania nalezy
przedyskutowac na przyktad z przedstawicielami organizacji przedsigbiorcow.
Jaskrawym przyktadem (nie) zastosowania zasady uzgadniania wskaznikow, kto-
ry w posredni sposob wiaze si¢ z rozwojem przedsigbiorczosci jest podtaczanie
gospodarstw domowych do sieci kanalizacyjnej czy wodociagowe;j. Jesli miesz-
kancy nie sa poinformowani o koniecznosci poniesienia pewnych kosztéw podta-
czenia do sieci, moze okazac si¢, iz po zakonczeniu projektu polegajacego na
zbudowaniu sieci wodociagowej, niewielu mieszkancoéw skorzysta z tego udo-
godnienia ze wzgledu na koszty podlaczenia gospodarstwa domowego do wo-
dociagu. Mozliwos$¢ osiagnigcia wskaznika (porownaj z litera R) jest z kolei
zwiazana przede wszystkim z dostosowaniem jego wartosci do zakresu pode;j-
mowanych prac i zaangazowanych zasobow. Jesli dysponujemy kwotg 500 zto-
tych to raczej nie zorganizujemy pigciu 3-dniowych sesji szkoleniowych dla
przedsigbiorcow.
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R Odpowiednio$¢ wskaznika, jego realno$¢ oraz wiarygodnos$¢ sa czgsciowo zwia-
zane z mozliwoscia jego osiagnigcia (dotyczy to zwlaszcza pojecia realnosci wskaz-
nika). Wskaznik mozna uzna¢ za odpowiedni, jesli jest dostosowany do zakresu
faktycznie realizowanych prac i mozliwych do osiagnigcia efektéw, ktore wyni-
kaja z realizacji projektu. Dobry wskaznik nie powinien by¢ obciazony bledem
niedoszacowania (zanizenie oczekiwanych efektow). Réwnie niewlasciwe jest
przeszacowanie zaktadanych osiagni¢¢ projektu. Jesli zatozymy, iz szkolenie jest
efektywne jedynie wowczas, gdy w jednej sesji bierze udziat nie wigcej niz 15
0s0b, to wskazanie, iz w szkoleniach uczestniczy¢ bedzie nie 75, a 200 przedsig-
biorcéw mozna uznaé za nicodpowiednie. Wiarygodno$¢ wskaznika dotyczy mig-
dzy innymi mozliwosci jego zmierzenia, zapewniajacej prawdziwos¢ danych.

T Kazdy wskaznik musi mie¢ okres§lony termin pomiaru warto$ci. Wskaznik ,,prze-
prowadzenie pigciu 3-dniowych szkolen dla 75 przedsigbiorcoéw” nie zawiera zad-
nego odniesienia do funkcji czasu — przy takim zapisie trudno monitorowac pro-
jekt, gdyz nie wiadomo kiedy maja zostac¢ przeprowadzone te szkolenia. Konieczne
jest zatem dodanie informacji na temat czasu realizacji projektu.

Dobry wskaznik, przygotowany w oparciu o zasad¢ SMART mogltby zatem
brzmie¢ w nastgpujacy sposob: ,,przeprowadzenie pigciu 3-dniowych szkolen
z zakresu dziatalno$ci eksportowej dla 75 przedsigbiorcoéw z branzy informatycz-
nej w okresie marzec—pazdziernik 2005 roku”.

Do zasady SMART mozna byloby dodac¢ jeszcze jedna literg —D jak dostepnosc.
Dobry wskaznik winien byt fatwo mierzalny, a jego pozyskanie nie powinno na-
strecza¢ wigkszych trudnosci.

Narzedziem, ktory pozwala przedstawic relacje pomigdzy poszczegdlnymi po-
ziomami celow projektu, powszechnie stosowanym w programach finansowa-
nych ze srodkéw Unii Europejskiej, jest matryca logiczna. W wierszach matrycy
przedstawia si¢ kolejne poziomy celéow projektu (wktad, produkt, rezultat, od-
dzialywanie), natomiast w kolejnych kolumnach podaje si¢ odpowiednio: liczbo-
we (skwantyfikowane) warto$ci celow, nazwy dokumentéw pozwalajacych na

Rys. 12. Matryca logiczna

Cele Wska zniki Zrédta Zalozenia
osiagnieé informacji
Cele globalne 11 12 13
oddziatywanie
8 9 10
Cele operacyjne 3 4 5 6

(produkty)

Wktad (finansowy, ludzki, organizacyjny)

1=
[[\S]
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weryfikacje¢ skwantyfikowanych efektow (np. dane urzedu gminy) oraz zatoze-
nia, ktore nalezy przyjac na poszczegolnych poziomach efektow. Metoda jest skon-
struowana w taki sposob, iz oczekiwane efekty projektu na danym poziomie wraz
z przyjetymi zatozeniami pozwalaja na osiagnigcie efektow na poziomie wyzszym.
W ten sposob uzyskuje si¢ logiczne powiazanie pomi¢dzy poszczegdlnymi po-
ziomami celow. Najlepiej zasade t¢ przedstawia rys. 12.

Kolejne liczby na rysunku pokazuja sposob czytania matrycy. Po zdefiniowaniu wktadu
na realizacje projektu, nalezy poczyni¢ zatozenia, ktore trzeba uwzglednié¢ przy sza-
cowaniu zaktadanych w ramach programu lub projektu produktow. Produkty te beda
posiadac¢ okreslone warto$ci (najlepiej skwantyfikowane), ktore beda mogty zostaé
zweryfikowane w dokumentach opisanych w kolejnej kolumnie, zatytutowanej zro-
dta informacji. Czyniac stosowne zatozenia odno$nie do mozliwosci osiagnigcia re-
zultatéw projektu, mozna w realistyczny sposob okresli¢ oczekiwane rezultaty pro-
jektu. Wypelniajac w ten sposob kolejne elementy matrycy w precyzyjny sposob przed-
stawia si¢ skwantyfikowane cele projektu—poczawszy od zasobow zaangazowanych
we wdrazanie danego projektu na jego celach globalnych konczac.

Beneficjenci projektu (dla kogo?) — kazdy projekt posiada swoich odbiorcow.
Czasami bgdzie to tylko grupa bezpodrednich beneficjentdw projektu, tak jak
w przyktadzie podanym w poprzednim punkcie (lokalni przedsigbiorcy z branzy
informatycznej), czasami oprocz grupy bezposrednich beneficjentow pomocy
mozliwe jest takze zdefiniowanie szerszego kregu odbiorcoOw pomocy. Przykta-
dowo, jesli w ramach danego projektu ma powstac lokalny fundusz porgczen kre-
dytowych, to bezposrednim beneficjentem takiego projektu bedzie sam fundusz,
ktéry po ukonstytuowaniu si¢ otrzyma $rodki na porgczenia. Ale oczywiscie
w takim przypadku nie chodzi o samo stworzenie instytucji. Beneficjentami tego
projektu beda przede wszystkim przedsigbiorcy, ktdrzy korzysta¢ beda z ustug
poreczeniowych funduszu. W taki wlasnie sposob nalezy mysle¢ o beneficjen-
tach projektu. W programie nalezy zatem zapisa¢ wszystkie podmioty, ktére ko-
rzysta¢ beda z efektow zwiazanych ze zrealizowanym projektem.

Zasady wdrazania projektu (jak?) — kazdy projekt ma swego promotora — insty-
tucje, ktora jest odpowiedzialna za jego przygotowanie, realizacj¢ oraz wlasciwe
funkcjonowanie juz po zakonczeniu realizacji (to ostatnie dotyczy przede wszyst-
kim projektow inwestycyjnych). W tym punkcie nalezy zatem wskaza¢, ktora
z instytucji bedzie odpowiedzialna za projekt w jego poszczegdlnych fazach (eta-
pach) i jakie konkretnie funkcje bedzie realizowac ta instytucja w zwiazku z wdra-
zaniem projektu (np. przygotowanie dokumentacji przetargowe;j, przeprowadzenie
szkolenia, przygotowanie materiatdw informacyjnych itp.). W sytuacji, gdy we
wdrazanie projektu zaangazowanych jest kilka podmiotow, nalezy wskazac jedna
instytucje odpowiedzialng za caty projekt oraz opisa¢ zadania poszczegolnych part-
ner6w w ramach poszczeg6lnych etapow projektu. Wazne jest takze w miarg szcze-
gotowe opisanie zespotu, ktory zajmowac si¢ bedzie wdrazaniem projektu (wktad)
— ile 0so6b zajmowac si¢ bedzie projektem, jakie sa ich kwalifikacje, jaki bedzie
podziat zadan wsrod cztonkdéw zespotu, kto petnic bedzie funkeje kierownika pro-
jektu (osoby odpowiedzialnej za wlasciwe wdrozenie catego projektu), w jaki spo-
sob zapewni si¢ odpowiednia jakos$¢ projektu (np. poprzez monitoring)?
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Harmonogram realizacji projektu (kiedy?) — aby mozliwe byto monitorowanie
projektow realizowanych w ramach lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczo-
$ci nie wystarczy sama kwantyfikacja celow, konieczne jest takze umiejscowienie
projektu w czasie (przygotowanie harmonogramu realizacji) oraz przyjecie budzetu
projektu (patrz: punkt 9). W niniejszym opracowaniu chcemy zaproponowac wy-
korzystanie wykresu Gantta do opracowania harmonogramu realizacji projektu.
Wykres Gantta to graficzne przedstawienie kalendarza wdrazania projektu, w kto-
rym poszczegdlnym etapom realizacji projektu (o ile projekt jest podzielony na dwa
lub wigcej etapdw) przyporzadkowany jest okres ich realizacji.

W lokalnym programie rozwoju przedsigbiorczo$ci opracowanym wedtug zasad
przedstawionych w tym opracowaniu harmonogram realizacji mozna opracowac
nie tylko dla indywidualnego projektu (wykres 4), ale takze dla priorytetu oraz
catego programu (wykres 5). Dla projektoéw realizowanych w ramach lokalnego
programu rozwoju przedsigbiorczo$ci mozna zastosowac, w zaleznosci od szcze-
gbtowosci rozpisania projektu, dzienny, tygodniowy, miesigczny (wykres 4) lub
kwartalny harmonogram realizacji. Na poziomie catego programu rozwoju przed-
sigbiorczosci, oprocz harmonogramu miesig¢cznego czy kwartalnego (gdyz na tym

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

przedsigbiorczosci

Etapy Rok 2003 Rok 2004
realizacji
projektu

<
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Etap 2

Etap 3
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poziomie taka szczegdlowos¢ informacji jest najbardziej odpowiednia), mozna
takze zastosowac¢ roczny harmonogram realizacji poszczegolnych projektow na
caty okres realizacji programu.

Jak wida¢ na powyzszym przykladzie, wykres Gantta pozwala w bardzo prostej
formie przedstawi¢ harmonogram realizacji projektu. Przyktadowy projekt z wy-
kresu 4 rozpoczgty zostanie w marcu 2003 roku, a zakonczony w czerwcu 2004
roku. Z wykresu mozna takze wyczyta¢ terminy rozpoczgcia i zakonczenia po-
szczegblnych etapow realizacji projektu. W razie potrzeby wykres moze zostaé
uzupetniony o komentarz, dotyczacy na przyktad warunkéw zrealizowania po-
szczegolnych etapow projektu w podanych na wykresie terminach.

Wykres Gantta jest tez znakomitym narzedziem do monitorowania projektow.
Zaktadajac, iz na etapie przygotowywania lokalnego programu rozwoju przedsig-
biorczosci takie wykresy zostana przygotowane dla kazdego projektu, w fazie



wdrazania programu mozna monitorowac kazdy z projektow porownujac zalozo-
ny harmonogram realizacji danego projektu z faktycznym harmonogramem reali-
zacji, przygotowywanym przez instytucj¢ odpowiedzialna za wdrozenie projektu
(monitorowanie merytoryczne). W razie stwierdzenia rozbieznosci pomigdzy pla-
nowanym a rzeczywistym zaawansowaniem wdrazania (zwtaszcza jesli pojawia-
ja si¢ opoznienia), konieczne jest podjecie odpowiednich dziatan zaradczych.

Jesli wykres Gantta bedzie przygotowany indywidualnie dla kazdego projektu,
ktéry ma by¢ wdrazany w ramach lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczo-
$ci, mozliwe jest przygotowanie zbiorczego wykresu dla calego programu, przed-

Wykres 5. Wykres Gantta dla lokalnego programu rozwoju przedsiebiorczosci

Etapy Rok 2003 Rok 2004
realizacji
projektu

<

\ 2 VI [ vl IX X X1 X1 I [0} 1 % \ Vi VI [ Vil IX X X1 X1

Priorytet 1

1.1

Projekt

1.2

Projekt

1.3

Projekt

Priorytet 2

2.1

Projekt

2.2

Projekt

Priorytet 3

3.1

Projekt

stawiajacego harmonogram realizacji poszczeg6lnych projektow. Wykres Gantta
dla przyktadowego lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczos$ci, ktory zostat
opisany na poczatku tego rozdzialu, mogtby wygladaé w sposob przedstawiony
na wykresie 5.

Wykorzystywanie wykresow Gantta dla przygotowywania i monitorowania reali-
zacji projektow i catego programu utatwiaja dzisiaj specjalne programy kompute-
rowe (np. MS Project).

Plan finansowy projektu (za ile?) — nie sposob oderwac realizacj¢ lokalnego
programu rozwoju przedsigbiorczosci od kwestii finansowych. W przeciwien-
stwie do np. strategii rozwoju, w ktorej plan finansowy ma najczg$ciej charakter
indykatywny, kazdemu projektowi i priorytetowi programu rozwoju przedsigbior-
czo$ci winny by¢ przyporzadkowane rzeczywiste, a nie wirtualne $rodki finanso-
we. Oczywiscie nie zawsze bedzie tak (a raczej nigdy sig to nie bedzie zdarzac),
iz dla kazdego projektu przedstawionego w naszym programie $rodki finansowe
beda w 100% zagwarantowane (chociazby $rodki z budzetu gminy czy powiatu
moga w kolejnym rocznym budzecie gminy czy powiatu zosta¢ zapisane nie
w takiej wysokosci, w jakiej to zaplanowali$my). Niemniej jednak jednym z zato-
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Zen opracowania programu jest przeanalizowanie i przedstawienie mozliwych
zrodet finansowania projektow, ujetych w przygotowane wedhug jednego sche-
matu tabele finansowe.

Jakie sa korzySci takiej prezentacji finanséw w programie? Po pierwsze, oznacza
to, iz projekty ktore sa przedstawione w programie, sa faktycznie istotne z punktu
widzenia lokalnej spoteczno$ci i w zwiazku z tym poszczegolne instytucje wdra-
zajace projekty sa gotowe wytozy¢ odpowiednie $rodki finansowe. Kazdy z part-
neréw wie, co bgdzie finansowa¢ w okresie obowiazywania programu i moze
odpowiednio przygotowywac si¢ do tego procesu. W przypadku projektow finan-
sowanych z budzetu samorzadu (ale nie tylko, gdyz uwaga ta dotyczy de facto
wszystkich partneréw), zapisanie w programie odpowiednich alokacji budzeto-
wych na poszczegdlne lata oznacza swego rodzaju zobowigzanie do uwzglednie-
nia tych alokacji w przygotowanych co roku budzetach gminy (powiatu), zgodnie
z harmonogramem realizacji projektow. Do pewnego stopnia znika koniecznos¢
corocznej ,,walki” o pieniadze, co utatwia realizowanie spojnej wizji rozwojowej
przedstawionej w programie. Wtadze gminy czy powiatu posiadaja realny, a nie
wirtualny instrument wdrazania tej wizji rozwojowej. Po drugie, przygotowanie
szczegotowego budzetu projektow wymusza niejako staranne opracowanie kon-
cepcji samych projektow. W programie nie bgda zatem zamieszczane pomysty na
projekty, lecz juz przemyslane i przygotowane do wdrozenia projekty. Po trzecie,
zdefiniowanie budzetéw projektow pozwala znacznie tatwiej zarzadza¢ catym
programem rozwoju przedsigbiorczo$ci, w tym monitorowaé jego realizacjg
w catym okresie jego obowigzywania (monitorowanie finansowe). Zwiazane z tym
jest takze efektywne gospodarowanie ograniczonymi zasobami lokalnymi. Nie mniej
istotny jest aspekt przejrzystosci dziatania administracji lokalnej 1 prawidtowosci
wykorzystywania §srodkdw publicznych. Mieszkancy gminy czy powiatu moga do-
wiedzie¢ sig, jakiego typu inwestycje i przedsigwzigcia zostang zrealizowane
w najblizszej przysztosci i jakie §rodki zostang na te cele przeznaczone.

Budzet programu mozna przedstawi¢ w formie statycznej oraz dynamicznej. Bu-
dzet w formie statycznej pokazuje $rodki finansowe przeznaczone na realizacje
projektéw, priorytetow czy catego programu, w tym rowniez wedlug zrodet fi-
nansowania, bez uwzgledniania harmonogramu ich wydatkowania (tabela 12).
W budzecie przedstawionym w formie dynamicznej pokazany jest takze harmo-
nogram wydatkowania zatozonych $§rodkéw (tabela 13). Harmonogram wydatko-
wania musi by¢ skoordynowany z harmonogramem realizacji projektu, przedsta-
wionym na wykresie 4. Jest rowniez mozliwe potaczenie obu harmonograméow
(wykresu 4 1 tabeli 13) w taki sposob, iz w kratki pokazujace realizacje danego
etapu projektu sa wpisane konkretne kwoty finansowe. Poniewaz dynamiczne
ujecie budzetu programu stanowi najbardziej zaawansowane ujecie kwestii finan-
sowych, jesli jest to mozliwe, nalezy dazy¢ do pokazywania budzetu w takiej
wiasnie formie.

Oczywiscie przedstawione w tabelach 12 1 13 formy tabel finansowych sa tylko
jednymi z wielu mozliwych wariantéw prezentacji budzetu projektow. Z punktu
widzenia instytucji zarzadzajacej programem wazne jest, aby informacja byta jak
najbardziej szczegotowa, i co moze brzmie¢ jak truizm, rzetelna.



Tabela 12. Budzet projektu w ujeciu statycznym

Etapy Zrodto 1 Zrodio 2 Zrédio 3 RAZEM
realizacji | (np. bud zet gminy) | (np. srodki | (np. bud zet powiatu)
projektu prywatne)

Etap 1

Etap 2

Etap 3

RAZEM

Tabela 13. Budzet projektu w ujeciu dynamicznym

Etapy Rok 2003 Rok 2004 RAZEM
realizacji | - - - - - - - -
projektu | Zrédto 1 [ Zrédto 2 | Zrodio 3 | Zrddio 1 | Zrédto 2 | Zrodto 3 | Zrddio 1 | Zrédto 2 | Zrodio 3

Etap 1

Etap 2

Etap 3

RAZEM

Przygotowanie tabel budzetowych w powyzszym formacie powinno takze uta-
twi¢ opracowywanie, a nastgpnie zatwierdzanie rocznego budzetu jednostki sa-
morzadu terytorialnego. Oprdcz klasycznej formy przygotowywania uchwaty bu-
dzetowej wedtug klasyfikacji budzetowej, opracowywany moglby by¢ takze bu-
dzet zadaniowy, pokazujacy konkretne projekty do zrealizowania wraz z odpo-
wiadajacymi im zasobami finansowymi. Dzigki temu mozliwe bytoby przypo-
rzadkowanie do poszczegdlnych elementow budzetu lokalnego, przygotowanego
wedtug obowiazujacej klasyfikacji budzetowej (dzial, rozdziat, paragraf), kon-
kretnych zadan, ktore beda realizowane w gminie czy powiecie. Budzet staje si¢
wowczas duzo czytelniejszy zarowno dla radnych, jak i dla mieszkancow. Oczy-
wiscie budzet zadaniowy wykraczatby poza wasko rozumiane wspieranie przed-
sigbiorczosci, gdyz pokazywalby wszystkie projekty i programy realizowane
w danym roku przez wtadze lokalne.

Poniewaz forma tabel budzetowych powinna by¢ standardowa dla kazdego po-
ziomu realizacji lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci, posiadajac przy-
gotowane tabele finansowe dla poszczegdlnych projektow programu bez proble-
mu mozna dokona¢ agregacji budzetow na poziomie priorytetdOw programu oraz
na poziomie catego lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci.

W ten sposob zakonczylismy opis tej czgsci lokalnego programu rozwoju przedsig-
biorczosci, ktéra dotyczy projektow. Poniewaz w przyjetej przez nas metodologii za-
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tozylismy, iz projekty sa realizowane w ramach dwoch lub wigcej priorytetow, przejdz-
my teraz na poziom priorytetu. Opis priorytetow lokalnego programu rozwoju przed-
sigbiorczos$ci mozemy oprzeé¢ na kategoriach stosowanych przy opisie projektu. Po-
trzebna jest bowiem (1) nazwa priorytetu, (2) uzasadnienie realizacji priorytetu, (3)
opis priorytetu (krotka charakterystyka projektow), (4) przedstawienie skwantyfiko-
wanych celow priorytetu, (5) zasady wdrazania priorytetu (o ile przewidziana jest jed-
na instytucja koordynujaca wdrazanie tego priorytetu), (6) harmonogram realizacji
priorytetu oraz (7) jego plan finansowy.

W podobny sposdb mozemy skonstruowac opis catego lokalnego programu rozwoju
przedsigbiorczosci, przy czym w poréwnaniu z opisem projektow oraz priorytetow
inaczej wygladac bedzie roztozenie akcentow. Bardzo wazne bgdzie uzasadnienie re-
alizacji programu. W tym punkcie podmiot przygotowujacy program, odpowiadajac
na pytanie ,,dlaczego chcemy realizowa¢ lokalny program rozwoju przedsigbiorczo-
$ci?”, winien przekona¢ czytelnikow — mieszkancéw gminy czy powiatu, iz $rodki
publiczne, ktére moglyby zosta¢ wykorzystane na przyktad na pomoc spoleczna,
z korzy$cia dla spoteczno$ci lokalnej zostana spozytkowane przy realizacji programu.
Oczywi$cie uzasadnienie w mniej lub bardziej bezposredniej formie tak naprawdeg
przewijac si¢ bedzie na kazdej stronie programu.

Nie mniej istotne jest takze pokazanie zbiorczych wskaznikéw celéw na poziomie
programu. Zupehnie inaczej wygladac tez bedzie opis zasad wdrazania programu. Be-
dzie on niewatpliwie znacznie bardziej rozbudowany niz opis dla projektu czy priory-
tetu, gdyz konieczne jest przedstawienie, w jaki sposob zarzadzany bedzie caty pro-
gram: jakie funkcje pelni¢ beda poszczegolne instytucje zaangazowane w realizacje
programu (ze szczegdlnym uwzglednieniem instytucji zarzadzajacej catym progra-
mem), jak wyglada¢ bedzie system monitorowania programu, w jaki sposéb odbywac
si¢ bedzie zarzadzanie finansowe programem, kto peli¢ bedzie funkcje kontrolne,
czy i w jaki sposob przeprowadzona zostanie ewaluacja programu. Kluczowe z punktu
widzenia zarzadzania calym programem be¢da takze zbiorcze harmonogramy realizacji
programu (przygotowane na podstawie harmonograméw realizacji indywidualnych
projektéw) oraz zbiorczy plan finansowy programu.
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7. Powigzanie lokalnego programu
rozwoju przedsiebiorczosci
z dokumentami o charakterze
strategicznym

Lokalny program rozwoju przedsigbiorczo$ci nie funkcjonuje w prozni. Jest on ksztal-
towany przez szereg czynnikdw politycznych, gospodarczych czy spotecznych, ktore
oddziatuja na sytuacj¢ gminy czy powiatu. Cele tego programu najczesciej w mniej-
szym lub wigkszym stopniu bgda nawiazywac do zapisow dokumentow juz wezesniej
opracowanych na szczeblu lokalnym i wykorzystywanych w codziennej pracy samo-
rzadu (np. strategii rozwoju gminy). Przygotowujac lokalny program przedsigbiorczo-
$ci konieczne jest skoordynowanie zapisOw tego programu z zapisami juz obowiazu-
jacych dokumentow, chyba ze sytuacja w gminie czy powiecie zmienila si¢ w taki
sposob, iz dokumenty te (np. strategia rozwoju gminy) sa juz nieaktualne, a w najbliz-
szej przysztosci nie jest przewidziane ich uaktualnienie. W takiej sytuacji trzeba jed-
nak zamies$ci¢ w programie rozwoju przedsigbiorczosci odpowiednie uzasadnienie
rozbiezno$ci pomigdzy programem a innymi, juz wezesniej zatwierdzonymi doku-
mentami.

Lokalny program rozwoju przedsigbiorczosci winien takze realizowac cele dokumen-
tow o charakterze ponadlokalnym, wpisujac program w realizacj¢ programow na po-
ziomie wojewodzkim (np. poprzez odniesienie do strategii rozwoju wojewodztwa)
oraz krajowym (np. nawiazujac do celow polityki rzadu wobec matych i $rednich przed-
sigbiorstw). Jest to szczegdlnie istotne wowczas, gdy pewne $rodki finansowe na re-
alizacje naszego programu moga zosta¢ pozyskane z innych niz gminne czy powiato-
we zrodet — pokazanie powiazan lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci
z dokumentami strategicznymi opracowanymi w wojewodztwie czy na poziomie kra-
jowym moze utatwi¢ pozyskanie zewngtrznych srodkow finansowych. Czgsto tez zda-
rza si¢, iZ juz na etapie opracowywania lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczo-
$ci z gory wiadomo, ze niektore z projektow beda realizowane w ramach innych pro-
graméw, finansowanych z innych niz wlasne $rodkow finansowych (np. z funduszy
pomocowych Unii Europejskiej). Wowczas tym bardziej potrzebne jest wskazanie
zwiazkow pomigdzy celami i zatozeniami obu programéw. Rysunek 13 pokazuje te
zaleznosci.

W ktoérym miejscu lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczo$ci winien zostaé za-
mieszczony opis powiazan programu z innymi dokumentami o charakterze strategicz-
nym? Istnieja tak naprawde dwie mozliwosci. Pierwsza mozliwo$¢ to umieszczenie
takiego opisu na samym poczatku programu, jeszcze przed diagnoza sytuacji spotecz-
no-gospodarczej gminy (powiatu). Druga mozliwo$¢ to zamieszczenie tego rozdzialu
po prezentacji celow lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci.

W pierwszym wypadku opis ma przewaznie dos$¢ ogdlny charakter, gdyz pokazuje
generalne ramy, w jakich funkcjonowaé bedzie lokalny program rozwoju przedsig-
biorczosci. Umieszczenie powiazan lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci
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Rysunek 13. Szerszy kontekst lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci

Otoczenie zewnetrzne

Strategie rozwoju (ponadnarodowe,
krajowe, regionalne, lokalne)

[

Lokalny program rozwoju przedsiebiorczosci

Projekty

z innymi dokumentami po rozdziale z opisem jego celow pozwala bardziej szczegdto-
wo pokazac relacje pomigdzy tymi dokumentami. Czytelnik znajac juz zatozenie pro-
gramu lokalnego moze zobaczy¢ jego zwiazki z celami innych programow, opracowa-
nych na szczeblu gminnym (powiatowym), wojewodzkim, krajowym, a nawet mig-
dzynarodowym (np. na szczeblu Unii Europejskiej).

Wybor miejsca tego rozdzialu w strukturze catego programu zalezy zatem w duzej
mierze od tego, jak mocno nasz program powigzany jest z innymi dokumentami. Jesli
relacje te sa dos¢ ogdlne i program miesci si¢ w generalnych ramach dokumentéw
strategicznych, mozna go umiesci¢ na poczatku programu. Jesli jednak relacje te sa
znaczace (np. w ramach innych programéw beda realizowane konkretne projekty),
warto po$wigci¢ wigcej miejsca na opis tych relacji i umiesci¢ go juz po charakterysty-
ce celow lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci. W tym wypadku Czytelnik
duzo tatwiej bedzie mogt zauwazy¢ zwiazki pomigdzy konkretnymi celami lokalnego
programu rozwoju przedsigbiorczosci a celami 1 zatozeniami innych dokumentow, ktore
pozostaja w zwiazku z przygotowaniem i wdrozeniem programu lokalnego.
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8. Zasady przygotowywania i wdrazania
lokalnego programu rozwoju
przedsiebiorczosci

Do tej pory koncentrowalis$my si¢ wylacznie na samym ksztatcie dokumentu, jakim
jest lokalny program rozwoju przedsigbiorczos$ci. Pora przej$¢ do opisania cyklu zycia
programu — od idei przygotowania takiego programu do jego ewaluacji koncowe;j (ry-
sunek 14). Cykl naszego programu chcemy ujaé¢ w dziewigciu punktach, utozonych
chronologicznie i wpisanych w trzy gldwne etapy zycia programu: etap programowa-
nia, wdrazania programu oraz jego ewaluacji (koncowej). Sa to zatem:

Etap programowania

1.  Wstepna analiza stanu przedsigbiorczo$ci w gminie (powiecie) — propozycja opra-
cowania lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci.

2. Podjecie decyzji przez rade gminy (powiatu) odnosnie do opracowania lokalnego
programu rozwoju przedsigbiorczos$ci.

3. Powotanie grupy roboczej ds. opracowania lokalnego programu rozwoju przed-
sigbiorczos$ci i jej akceptacja przez rade gminy (powiatu).

4. Przygotowywanie lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci.

Etap realizacji programu

5. Zatwierdzenie lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczos$ci przez radg gminy
(powiatu).

6. Realizacja programu: wdrazanie poszczegolnych projektow, monitorowanie re-
alizacji programu przez lokalny komitet monitorujacy.

7. Opracowanie koncowego raportu z realizacji programu.

Etap oceny programu
8. Ewaluacja koncowa programu.

Etap programowania
9. Analiza stanu przedsigbiorczo$ci w gminie (powiecie) — propozycja opracowania
kolejnej edycji lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci.

Rys. 14. Cykl zycia lokalnego programu rozwoju przedsiebiorczosci

G::> |Potrzeba przygotowania programu| %

| Ewaluacja kofcowa programu | |Decyzja o przygotowaniu programu|
|Zakor'\czenie realizacji programu| | Przygotowanie programu |

g | Realizacja programu | d
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Poniewaz lokalny program rozwoju przedsigbiorczosci jest dokumentem i, patrzac na
poprzednie rozdziaty, dokumentem dosy¢ ztozonym, jego powstanie jest wynikiem
dhuzszego procesu, ktdry rozpoczyna si¢ od stwierdzenia potrzeby opracowania takie-
go programu. Zatézmy, iz ktory$ z Szanownych Czytelnikow, np. wéjt gminy XYZ
przeczytal niniejsze opracowanie i pomyst opracowania programu bardzo mu si¢ spodo-
bat. Ten moment mozna uznaé za rozpoczecie cyklu zycia programu. Oczywiscie nie
mozna zatozy¢, iz juz na nastgpnej sesji rady gminnej podjeta zostanie uchwala
o przygotowaniu lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci. Sama uchwate mu-
sza poprzedzi¢ pewne prace studialne, zwigzane migdzy innymi ze wstgpnym oszaco-
waniem kosztow realizacji programu, analiza dostgpnych zasobow kadrowych zaan-
gazowanych we wdrazanie programu, inwentaryzacja dotychczasowych dziatan
w zakresie wspierania przedsigbiorczosci. Dopiero po przeanalizowaniu wszystkich
za 1 przeciw mozna stosowna uchwate przedstawi¢ do akceptacji rady. Przyjecie przez
rad¢ uchwaly otwiera etap opracowywania programu.

Niezmiernie istotne z punktu widzenia powodzenia realizacji lokalnego programu roz-
woju przedsigbiorczosci jest wlasciwe rozdzielenie kompetencji wérod instytucji, kto-
re bgda zaangazowane w realizacjg programu.

Sukces programu zaczyna sig juz na etapie jego tworzenia. Aby program byt faktycz-
nym odzwierciedleniem potrzeb i aspiracji lokalnej spotecznosci, w jego powstanie
1 proces konsultacyjny musza zosta¢ zaangazowane wszystkie podmioty, ktore maja
wpltyw na dokonujace si¢ w gminie czy powiecie procesy gospodarcze. Moderatorem
procesu powstania programu winien by¢ urzad gminy (powiatowy) jako podmiot sty-
mulujacy lokalne procesy rozwojowe lub tez dziatajaca w jego imieniu instytucja (np.
agencja rozwoju lokalnego). Moderator winien by¢ motorem napgedowym procesu
opracowywania lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczos$ci. Do jego zadan nale-
zy przygotowanie koncepcji programu, zaproszenie do aktywnej wspotpracy przy przy-
gotowaniu i realizacji programu lokalnych partneréw, istotnych z punktu widzenia
celow przedsigwzigcia oraz nadzor nad realizacja zadan zgodnie z przyjetym harmo-
nogramem i zakresem.

Bardzo dobrym rozwiazaniem z punktu widzenia przygotowania, a nast¢pnie wdroze-
nia lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci jest powotanie przez wladze gmi-
ny lub powiatu grupy roboczej odpowiedzialnej za opracowanie i ewentualnie takze
wdrozenie programu. Kto powinien znalez¢ si¢ w grupie roboczej? Oczywiscie, duzo
zalezy od specyfiki jednostki terytorialnej, na terenie ktorej taki program powstaje.
Inne instytucje beda prawdopodobnie zaproszone do wspotpracy w duzej gminie miej-
skiej, inne w gminie wiejskiej, na terenie ktorej funkcjonuje bardzo niewiele instytucji
otoczenia biznesu. Duzo tez zalezy od zaangazowania gminy czy powiatu we wspot-
pracg z réznymi instytucjami istotnymi dla rozwoju gospodarczego danej jednostki
terytorialnej. Im ta wspotpraca jest lepiej rozwinigta, tym tatwiej zaangazowac partne-
réw w zadanie polegajace na opracowaniu, a nastgpnie wdrozeniu lokalnego progra-
mu rozwoju przedsigbiorczo$ci. Postaramy sig jednak wskazac te podmioty, ktore nie-
zaleznie od specyfiki gminy czy powiatu winny bra¢ udzial w opracowaniu, a nastgp-
nie wdrazaniu takiego programu. Sa to zatem:
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—  Przedstawiciel urzedu gminy lub powiatu — wojt/burmistrz/prezydent lub starosta
(lub ich zastepcy) jako przewodniczacy grupy roboczej,

—  Przedstawiciel urzedu gminy lub powiatu — kierownik referatu ds. gospodarczych
jako sekretarz grupy roboczej. Prowadzenie sekretariatu grupy roboczej moze
réwniez zosta¢ powierzone podmiotowi zajmujacemu si¢ problematyka rozwoju
przedsigbiorczosci 1 dziatajacemu w imieniu gminy lub powiatu (np. agencji roz-
woju regionalnego czy stowarzyszeniu wspierania przedsigbiorczosci),

—  Przedstawiciel rady gminy lub powiatu,

—  Przedstawiciel Powiatowego Urzedu Pracy,

—  Przedstawiciel(e) organizacji zrzeszajacej przedsigbiorcow,

—  Przedstawiciel duzej firmy dzialajacej na terenie gminy lub powiatu,

—  Przedstawiciel instytucji edukacyjnej,

—  Przedstawiciel instytucji $wiadczacych ustugi dla przedsigbiorcéw o charakterze
non-profit (ustugi doradcze, szkoleniowe, finansowe lub informacyjne),

—  Przedstawiciel komercyjnych instytucji finansowych, przede wszystkim sektora
bankowego.

Dla zapewnienia sprawnego dzialania grupy roboczej, w jej sktad nie powinno wcho-
dzi¢ wigeej niz 10-12 os6b. Wigkszo$¢ cztonkdéw grupy roboczej przedstawionych
powyzej reprezentuje interesy znacznie wigkszej liczby podmiotéw (np. przedsigbior-
cOw czy bankoéw), stad szczegdlna uwage nalezy zwroci¢ na wlasciwy dobor tych
przedstawicieli, tak aby posiadali oni mandat instytucji czy podmiotow, ktore repre-
zentuja 1 faktycznie reprezentowali w sposdb obiektywny i wlasciwy interesy i pogla-
dy tych srodowisk. Przykladowo, jesli przedstawiciel komercyjnych instytucji finan-
sowych zajmowac si¢ bedzie opracowaniem diagnozy sytuacji w czg¢$ci dotyczacej
dostegpnosci przedsigbiorstw do ustug bankowych na terenie gminy (powiatu), winien
przedstawi¢ petne spektrum dziatalnos$ci wszystkich instytucji finansowych dziataja-
cych na terenie powiatu czy gminy. W rownym stopniu uwaga ta dotyczy takze przed-
stawiciela organizacji zrzeszajacej przedsigbiorcow, zwlaszcza w sytuacji, gdy na te-
renie danej jednostki terytorialnej funkcjonuje kilkanascie takich organizacji (co jest
typowe dla duzych gmin miejskich).

W sytuacji duzej liczby potencjalnych partneréw, ktérzy mogliby uczestniczy¢ w pra-
cach grupy roboczej dobrym pomystem jest powotanie obok grupy roboczej, odpo-
wiedzialnej za przygotowanie programu rozwoju przedsigbiorczo$ci, znacznie szer-
szego ciata konsultacyjno-doradczego (dziatajacego przy wojcie czy staroscie), spoty-
kajacego si¢ duzo rzadziej niz cztonkowie grupy roboczej, ktorego zadaniem bytoby
opiniowanie wypracowywanych przez grupg robocza rozwiazan. Inna mozliwoscia,
ktéra mogtaby zosta¢ wykorzystana zwtaszcza w duzych gminach miejskich, jest po-
wotanie kilkunastu zespotow tematycznych, dziatajacych pod przewodnictwem po-
szczegolnych cztonkow grupy roboczej. W sktad zespotdéw tematycznych wchodzity-
by osoby na co dzien zajmujace si¢ problemem be¢dacym przedmiotem prac danego
zespohu tematycznego. Wazna role w procesie powstawania lokalnego programu roz-
woju przedsigbiorczo$ci odgrywaja takze lokalne media, ktore informujac spotecz-
no$¢ o postepach 1 kierunkach prac nad programem stymuluja jednoczes$nie zaintere-
sowanie mieszkancow i ich aktywny udziat w procesie opracowywania programu (np.
poprzez zachgcanie do zglaszania konkretnych propozycji czy uwag do programu).
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Dlaczego warto powota¢ grupe robocza? Pracujac w ramach grupy roboczej, jej czton-
kowie znacznie mocniej identyfikuja si¢ z celem zadania, dla ktorego grupa zostata
powotana niz wowczas, gdy opracowywanie programu odbywa si¢ w ramach luznej
struktury partnerskiej. Dla wielu partneréw, zwtaszcza wywodzacych si¢ spoza struk-
tur administracyjnych, powotanie w sktad grupy roboczej stanowi znaczaca nobilita-
cje i dodatkowy czynnik mobilizujacy do wiasciwego zaangazowania w prace zespo-
tu. Jesli grupa robocza jest reprezentatywna dla lokalnych $rodowisk zwiazanych
zrozwojem gospodarczym, przygotowany przez ten zespot program ma szansg zostac
zrealizowany jako wyraz faktycznych potrzeb i mozliwosci (zwtaszcza finansowych)
tych wlasnie srodowisk, tym bardziej iz wigkszo$¢ partnerow bedzie bezposrednio
zaangazowana w realizacje programu. Warto rowniez zwroci¢ uwage na aspekt mery-
toryczny — zaproszone do udziatu w pracach grupy roboczej osoby sa przewaznie eks-
pertami w swojej branzy, znajacymi bardzo dobrze nie tylko problemy swojego $rodo-
wiska, ale rowniez mozliwosci realizacji zadan, ktore zostana przedstawione w lokal-
nym programie rozwoju przedsigbiorczosci. Zatrudnieni w celu opracowania progra-
mu eksperci zewngtrzni nie beda w stanie posiasc tak giebokiej wiedzy na temat uwa-
runkowan gospodarczego rozwoju gminy czy tez powiatu. Warto jednakze zastanowié¢
si¢ nad zatrudnieniem na okres przygotowania i wdrazania ekspertow zewnetrznych,
ktorzy beda doradzac¢ cztonkom grupy roboczej na kolejnych etapach jej dziatalnosci.
Nie dotyczy to wylacznie kwestii czysto metodologicznych — czasami spojrzenie 0so-
by nie zaangazowanej w biezace problemy gminy czy powiatu na te wtasnie problemy
jest niezmiernie przydatne. Argumentem przemawiajacym za powotaniem grupy ro-
boczej jest takze mozliwos¢ zarzadzania procesem powstawania programu. Znacznie
tatwiej jest w ramach sformalizowanej grupy roboczej przydzielac¢ konkretne zadania,
zwiazane z przygotowaniem programu oraz weryfikowac terminowos$¢ i jakos¢ ich
wykonania.

W jaki sposéb wyglada¢ powinny prace nad przygotowaniem lokalnego programu
rozwoju przedsigbiorczosci? Po formalnym powotaniu grupy roboczej na jej pierw-
szym spotkaniu powinien zosta¢ przedstawiony przez przewodniczacego grupy pro-
jekt harmonogramu dziatan zwiazanych z opracowaniem programu wraz ze wstgp-
nym przyporzadkowaniem zadan poszczego6lnym cztonkom grupy roboczej. Nalezy
oczekiwad, iz na tym etapie zadania zwigzane bylyby wylacznie z opracowaniem
diagnozy sytuacji spotecznej i gospodarczej gminy. Efektem pierwszego spotkania
grupy roboczej powinno by¢ zatem zatwierdzenie wstgpnego harmonogramu
prac grupy roboczej oraz okreslenie wkladu poszczegolnych podmiotow do przygo-
towywanej na poczatku diagnozy sytuacji spoteczno-gospodarczej gminy czy tez
powiatu.

Sekretariat grupy roboczej i pracownicy sekretariatu winni zapewni¢ sprawna komu-
nikacj¢ pomigdzy cztonkami grupy oraz koordynowac proces przygotowywania dia-
gnozy sytuacji na podstawie materiatdéw przekazywanych przez poszczegdlnych uczest-
nikow zespotu zadaniowego. Pierwszy etap prac zespotu winno zakonczy¢ opracowa-
nie pelnej diagnozy sytuacji gospodarczej i spotecznej gminy (powiatu), przygotowa-
nej pod katem pdzniejszego zdefiniowania priorytetow i projektéw w ramach lokalne-
g0 programu rozwoju przedsigbiorczosci.
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Drugi etap prac to wlasnie przygotowywanie instrumentarium wykonawczego progra-
mu: definiowanie celéw na poziomie programu, priorytetow i projektow oraz przypo-
rzadkowanych im wskaznik6w monitorowania, okreslanie adresatéw (beneficjentéw)
dziatan, opracowywanie harmonogramow realizacji, wskazywanie zadan instytucji wdro-
zeniowych, przygotowanie planu finansowego itp. Etap ten jest niewatpliwie znacznie
trudniejszy niz opracowanie diagnozy aktualnej sytuacji spoteczno-gospodarczej gminy
czy powiatu, gdyz na tym etapie $cierac si¢ beda rozne koncepcje celow programu i jego
instrumentarium. Ogromna role¢ odgrywa na tym etapie odpowiednia moderacja prac
grupy roboczej, prowadzona przez przedstawiciela samorzadu, ukierunkowana na opra-
cowanie korzystnego z punktu widzenia rozwoju gminy (powiatu), a jednoczesnie reali-
stycznego, mozliwego do zrealizowania programu rozwoju przedsigbiorczo$ci. Wazne,
aby pod koncowym dokumentem podpisali si¢ wszyscy cztonkowie grupy roboczej oraz
te instytucje, ktore beda zaangazowane w jego realizacje¢ (przede wszystkim finansowo).
Jezeli niektorzy z cztonkow grupy roboczej nie aprobuja opracowanego wspolnie doku-
mentu, stawia to pod znakiem zapytania realnos$¢ jego wdrozenia.

Etap programowania konczy zatwierdzenie lokalnego programu rozwoju przedsigbior-
czo$ci. Zatwierdzenie to winno mie¢ formeg uchwaty rady gminy lub powiatu. Z punk-
tu widzenia realizacji programu istotne jest pozyskanie dla programu jak najwigkszej
liczby radnych. Dokument ten nalezy traktowac jako program wspierania przedsig-
biorczosci ponad podziatami politycznymi, wystg¢pujacymi na forum rady gminy czy
powiatu. Aby osiagna¢ konsensus w sprawie programu warto na etapie jego przygoto-
wania na biezaco informowac radg o postgpach i kierunkach prac zwiazanych z przy-
gotowaniem programu. Sam udziat przedstawiciela rady w pracach grupy roboczej
korzystnie powinien wplywaé na postrzeganie programu przez poszczegdlnych czton-
kow rady.

Wazne jest odpowiednie wypromowanie dokumentu wsrod mieszkancow gminy (po-
wiatu), ze szczegolnym uwzglednieniem srodowiska przedsigbiorcow. Po przyjeciu
dokumentu przez rad¢ dobrym pomystem na promocj¢ programu jest zorganizowanie
spotkania (lub nawet serii spotkan dla wybranych srodowisk), w trakcie ktorego przed-
stawione zostalyby gtowne cele i zatozenia programu. Programem nalezy takze zain-
teresowaé lokalne media. Na biezaco lokalna spoteczno$¢ winna by¢ takze informo-
wana o postgpach realizacji programu.

Jak powinno wyglada¢ zarzadzanie przyjetym przez radg lokalnym programem roz-
woju przedsigbiorczosci? Wchodzimy juz w tym momencie w fazg realizacji zapisow
programu, z czym wiaze si¢ takze monitorowanie wdrazania programu i jego poszcze-
gblnych elementow. Jesli na etapie programowania powotana zostala grupa robocza
ds. opracowania programu, warto aby kontynuowala ona prace, tym razem pod nazwa
komitetu monitorujacego realizacjg programu. Wazne jednak, aby w komitecie moni-
torujacym zasiadali przedstawiciele instytucji zaangazowanych w jego programowa-
nie, gdyz dzigki temu zachowana zostaje ciagto$¢ procesu przygotowania programu
ijego realizacji. W ten sposob autorzy programu sa w dalszym ciagu odpowiedzialni
za dokument, ktory przygotowali. Jesli juz na etapie opracowywania lokalnego pro-
gramu rozwoju przedsigbiorczo$ci przygotowane zostana zasady monitorowania pro-
gramu, uwzgledniajace udziat w tym procesie cztonkow grupy roboczej, stanowi¢ to
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winno dodatkowy bodziec do wlasciwego przygotowania instrumentow wykonaw-
czych programu.

Oczywiscie sktad komitetu monitorujacego moze si¢ roznic¢ od sktadu grupy roboczej
— komitety monitorujace sa przewaznie bardziej liczne, gdyz reprezentuja spektrum
wszystkich podmiotow bezposrednio lub posrednio zwigzanych z celami programu.
Komitety monitorujace sa ucielesnieniem zasady partnerstwa lokalnego, w tym nad-
zoru lokalnej spoteczno$ci nad zadaniami, ktore w znacznej czg$ci sg finansowane ze
srodkéw tychze lokalnych podatnikéw. Charakter prac komitetu monitorujacego réozni
si¢ zatem znaczaco od zadan grupy roboczej, ktorej prace nie wiazaly si¢ z finanso-
wym obcigzeniem budzetu gminy czy powiatu (lub obciazenie to byto bardzo niewiel-
kie). Rola przewodniczacego komitetu monitorujacego — burmistrza, wojta czy staro-
sty jest okreslenie, ktory z podmiotéw nie zaangazowanych w przygotowania progra-
mu warto zaprosi¢ do uczestnictwa w komitecie monitorujacym. Niewatpliwie takie
zaproszenie winno zosta¢ skierowane do instytucji, ktore nie uczestniczyty w pracach
grupy roboczej, a sa odpowiedzialne za realizacj¢ projektow w ramach programu. Warto
rozwazy¢ uczestnictwo w pracach komitetu przedstawicieli organizacji pozarzadowych,
komitetoéw obywatelskich, lokalnych mediow czy tez zwiazkéw zawodowych. Specy-
fika lokalnego srodowiska jest jednak tak zrdznicowana, iz trudno wskazac¢ ,,idealny”
sktad takiego komitetu — decyzja przewodniczacego komitetu odnos$nie jego sktadu
musi uwzglednia¢ wszystkie lokalne uwarunkowania oraz zakres przedmiotowy pro-
gramu rozwoju przedsigbiorczosci.

Udziat w pracach komitetu monitorujacego nie wiaze si¢ z zadnymi korzysciami fi-
nansowymi dla jego cztonkow. Obstuga prac komitetu zajmowac si¢ powinien sekre-
tariat komitetu — najlepiej jesli jest to ta sama komorka, ktéra obshugiwata grupe robo-
cza. Spotkania komitetu nie powinny odbywac si¢ czgsciej niz w cyklu miesi¢gcznym,
chociaz w przypadku realizacji zadan programu szczegdlnie istotnych lub trudnych
posiedzenia komitetu moga odbywac si¢ z wigksza cz¢stotliwoscia. Na kazde spotka-
nie sekretariat winien przygotowac szczegdtowe informacje na temat postepow reali-
zacji programu, oparte na danych przekazanych przez poszczegolne instytucje zaan-
gazowane w realizacj¢ programu. Dobrym pomyslem jest przygotowanie juz na etapie
programowania lub we wstepnej fazie wdrazania programu standardowego raportu
monitorujacego, co utatwi prace zarowno sekretariatowi komitetu (przy opracowywa-
niu materiatow na posiedzenia komitetu), jak i cztonkom komitetu (przy $ledzeniu
postepow realizacji programu). Jesli program zostat przygotowany zgodnie z zasada-
mi opisanymi w tym opracowaniu, monitoring rozumiany jako proces systematyczne-
go zbierania i analizowania iloSciowych i jakosciowych informacji na temat wdraza-
nych projektow i catego programu w aspekcie finansowym i rzeczowym, majacy na
celu zapewnienie zgodnosci realizacji projektow i programu z wezesniej zatwierdzo-
nymi zatozeniami i celami nie powinien stanowi¢ problemu.

Jak mogltby wygladac taki standardowy raport monitoringowy? Jego format musi na-
wigzywac do struktury realizowanego programu rozwoju przedsigbiorczos$ci. Jesli pro-
gram podzielony jest na priorytety i realizowane w ramach tych priorytetow projekty,
w taki sposob musi by¢ pokazana informacja w raporcie monitoringowym. Jesli
w programie przedstawiono skwantyfikowane cele programu, takie same cele musza
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znalez¢ si¢ w raporcie monitoringowym, pokazujac jednoczes$nie postep w ich osiaga-
niu. Jesli w programie dla przedstawienia harmonogramow realizacji projektéw zasto-
sowano wykresy Gantta, identyczne wykresy winny znalez¢ si¢ w raporcie, skonfron-
towane z wykresami pokazujacymi faktyczny postep realizacji projektow.

Poczatek kazdego raportu monitoringowego to informacja ogélna: kolejny numer ra-
portu oraz okres, ktérego dotyczy raport. Mozna roéwniez podac krétka, standardowa
informacj¢ o samym programie. Najwazniejsze sa oczywiscie informacje na temat
postepdw w realizacji programu. Dla kazdego projektu zidentyfikowanego w progra-
mie nalezy podac szczegdtowa informacj¢ na temat dziatan zrealizowanych w okresie
objetym raportem. Jesli przykladowo w programie przewidziano cykl szkolen dla przed-
sigbiorcow na temat ubiegania si¢ o $rodki z funduszy strukturalnych, w raporcie nale-
zy zawrze¢ informacj¢ na temat liczby uczestnikdw szkolen, zakresu merytorycznego
tych szkolen, prowadzacych zajgcia itp. Jesli z kolei na terenie gminy budowany jest
inkubator przedsigbiorczo$ci, w raporcie pokazany winien zostac postgp prac budow-
lanych w okresie raportowania.

Dla kazdego projektu przewidzianego w programie, oprocz dziatan podjetych w da-
nym okresie raportowania, przedstawione winny zosta¢ informacje na temat dzialan,
ktoére zostana podjete w kolejnym okresie. Komitet monitorujacy zapozna si¢ dzigki
temu nie tylko z zadaniami faktycznie zrealizowanymi, ale poinformowany zostanie
takze o planowanych dziataniach, dzigki czemu tatwiej bedzie mogl badac postep re-
alizacji poszczegdlnych zadan. Niezmiernie istotne jest przedstawianie w raportach
problemoéw zwiazanych z wdrazaniem programu. Umozliwia to wypelnianie jednej
znajwazniejszych funkcji w zakresie monitorowania, czyli zapewnienie realizacji pro-
gramu zgodnie z wczesniejszymi zalozeniami poprzez rozwigzywanie problemow, ktore
zawsze pojawiaja si¢ na etapie wdrazania programu. Jesli w raportach monitoringo-
wych takie problemy zostana szczego6towo opisane wraz z ewentualnymi propozycja-
mi ich rozwiazania, komitet monitorujacy moze podja¢ odpowiednie dziatania majace
na celu wyeliminowanie pojawiajacych si¢ trudnosci wdrozeniowych. Najwigkszym
btedem jest ukrywanie przez instytucje wdrazajace pojawiajacych si¢ problemow. Prze-
waznie predzej czy pozniej, czesto juz na znacznie wigksza skalg, te problemy i tak sig
ujawnia, ale wowczas moze by¢ juz za pdézno na jakiekolwiek ich rozwiazanie. Zada-
niem os6b zasiadajacych w komitecie monitorujacym jest zapewnienie osiagnigcia
celow programu, a zatem takze poszukiwanie metod rozwiazywania problemow poja-
wiajacych si¢ w trakcie wdrazania programu. Im zatem szybciej wszelkie bariery we
wdrazaniu programu zostana wyartykutowane, migdzy innymi na forum komitetu, tym
wigksze sa szanse na ich wyeliminowanie.

Z zagadnieniem podawania informacji na temat problemow zwiazanych z wdraza-
niem projektow w raportach monitoringowych wiaze si¢ $cisle kwestia monitoringu
na miejscu realizacji projektow. Jest rzecza naturalna, iz nikt, kto realizuje projekt, nie
bedzie skory do przedstawienia szczegoétowych informacji na temat problemow, zwlasz-
cza gdy wynikaja one z winy podmiotu zarzadzajacego danym projektem. Stad nie-
zmiernie wazne dla wlasciwego funkcjonowania catego systemu monitorowania jest
uzupetnienie monitoringu z wykorzystaniem raportdw monitorowania na miejscu re-
alizacji projektu. Zadanie takie pelni¢ powinni przedstawiciele instytucji odpowie-
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dzialnej za zarzadzanie caltym lokalnym programem rozwoju przedsigbiorczo$ci. Ze
wzgledu na specyfike wielu projektow, dla celdow monitorowania na miejscu realizacji
projektéw czesto niezbedne jest zatrudnienie ekspertow zewnetrznych, ktorzy sa w
stanie oceni¢ prawidlowos¢ procesu wdrazania danego projektu w $wietle dokumen-
tow programowych (opisu projektu, kontraktu z wykonawca itp.).

Informacja merytoryczna zawarta w raporcie monitoringowym — opis zrealizowanych
w danym okresie raportowania dziatan, pojawiajace si¢ w trakcie realizacji problemy,
planowane do realizacji zadania — musza zosta¢ oczywiscie uzupetnione o informacj¢
finansowa. Tabele finansowe w raportach monitoringowych musza mie¢ dla poréwny-
walno$ci informacji taki sam format jak tabele finansowe w programie rozwoju przed-
sigbiorczosci. Regula jest, iz dane finansowe z programow sa inne niz faktyczne wy-
datkowanie §rodkow, stad tabele najczgsciej uzupetnia opis, dotyczacy migdzy innymi
réznic pomigdzy planowanymi a faktycznymi wydatkami na realizacjg programu.

Jesli lokalny program rozwoju przedsigbiorczosci jest podzielony na priorytety i reali-
zowane w ich ramach projekty, informacja monitoringowa z poziomu indywidualnych
projektéw winna by¢ agregowana na poziomie priorytetow oraz catego programu (do-
tyczy to np. informacji finansowej).

Przyktadowy format raportu monitoringowego z realizacji projektu wdrazanego w ra-
mach lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczos$ci zostat przedstawiony w zatacz-
niku 3.

Cztonkowie komitetu winni otrzymac raport monitoringowy przynajmniej dzien przed
posiedzeniem komitetu celem zapoznania si¢ jeszcze przed spotkaniem z postgpem
realizacji programu, przedstawionym w tym materiale. Tre$¢ raportu winna by¢ oczy-
wiscie zreferowana na posiedzeniu komitetu, w tym przez przedstawicieli poszczego6l-
nych instytucji realizujacych program. Wazne, aby w przypadku pojawienia sig¢ trud-
nosci z realizacja ktoregos z elementéw programu cztonkowie komitetu monitorujace-
go podjeli konkretne dziatania w celu rozwiazania tych probleméw. Po kazdym posie-
dzeniu przygotowany winien by¢ przez sekretariat komitetu protokot, przesytany do
cztonkow komitetu, zawierajacy migdzy innymi ustalenia odnos$nie rozwiazywania
problemoéw implementacyjnych.

Prace komitetu monitorujacego koncza si¢ w momencie zrealizowania wszystkich za-
dan przewidzianych w lokalnym programie rozwoju przedsigbiorczosci. Komitet mo-
nitorujacy na swym ostatnim posiedzeniu winien przyjac raport konhcowy, zawierajacy
szczegotowa informacj¢ na temat zrealizowanych w ramach programu zadan. Raport
winien $cisle nawiazywac do formatu przyjgtego przez radg programu, tak aby mozli-
we bylo pokazanie faktycznie zrealizowanych zadan w konteks$cie zalozen planu.
Wszelkie rozbieznosci pomigdzy planem a jego rzeczywistym wykonaniem winny
by¢ szczegdtowo wyjasnione. W raporcie koncowym warto takze zawrze¢, na podsta-
wie do$wiadczen zwiazanych z wdrazaniem tego programu, opini¢ na temat potrzeby
oraz mozliwosci kontynuowania podobnych dziatan w przysztosci.

Mozna takze wyobrazi¢ sobie sytuacjg, w ktorej lokalny komitet monitorujacy nie
konczy swych prac w momencie zakonczenia realizacji ostatniego z projektow. Spoty-
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kajac si¢ rzadziej niz w trakcie wdrazania programu ocenia funkcjonowanie projektow
zrealizowanych w ramach programu. Dotyczy to zwtaszcza takich programéw, w wy-
niku ktorych powotano do zycia instytucje §wiadczace przez caty czas ustugi dla przed-
sigbiorcow, takie jak fundusze pozyczkowe czy porgczeniowe lub osrodki wspierania
przedsigbiorczosci.

Nowym elementem procesu zarzadzania programami, ktéry stopniowo jest wprowa-
dzany na polski grunt, jest ewaluacja. Ewaluacja (ocena) to okreslenie wartosci pro-
gramu (projektu) w odniesieniu do wezesniej zdefiniowanych kryteridéw i w oparciu
o odpowiednie informacje. Najczg$ciej stosowane kryteria ewaluacyjne to:

—  Skuteczno$¢ — kryterium to pozwala oceni¢ czy cele danego programu (projek-
tu), okreslone na etapie jego przygotowania zostaty osiagnigte;

—  Efektywno$¢ — kryterium to poréwnuje zasoby zaangazowane przy realizacji pro-
gramu lub projektu (finansowe, ludzkie) z rzeczywistymi osiagnig¢ciami progra-
mu (projektu) na poziomie produktu, rezultatu lub oddziatywania. Oprocz tego
stosujac kryterium efektywno$ci mozna oceni¢ system wdrazania programu (pro-
jektu);

—  Odpowiednio$¢ (stosownos¢) — dzigki wykorzystaniu tego kryterium mozliwe
jest okreslenie zgodnos$ci celow programu (projektu) z potrzebami i problemami
wystepujacymi na danym obszarze;

—  Dlugotrwalo$¢ — przy wykorzystaniu tego kryterium bada sig¢ trwato$¢ efektow
osiagni¢tych w wyniku realizacji programu (projektu);

—  Uzyteczno$¢ — kryterium to pozwala oceni¢ faktyczne efekty programu (projek-
tu) na poziomie produktu, rezultatu i oddzialywania w nawiazaniu do wcze$niej
zdefiniowanych potrzeb i problemow wystepujacych na danym obszarze.

W zaleznosci od terminu przeprowadzenia ewaluacji mozemy wyr6zni¢ ewaluacje ex-
-ante (ewaluacj¢ wstepna), ktora jest prowadzona przed rozpoczgciem realizacji pro-
gramu (projektu), ewaluacj¢ okresowa, prowadzong w trakcie wdrazania programu
(projektu) oraz ewaluacje ex-post (ewaluacje koncowa), ktéra prowadzi si¢ juz po
zakonczeniu realizacji danego programu (projektu).

W zaleznoéci od terminu prowadzenia ewaluacji wykorzystuje si¢ inne kryteria ewa-
luacyjne. Odpowiednio$¢ (stosowno$¢) jest typowym kryterium ewaluacji ex-ante.
Z kolei efektywnos$¢, skutecznos$¢, uzytecznosé czy dtugotrwatosc sa kryteriami stoso-
wanymi przede wszystkim w ewaluacji ex-post.

Kto przygotowuje ewaluacj¢? Jednym z podstawowych kanondéw ewaluacyjnych jest
jej niezalezno$¢. Stad ewaluacje przeprowadzaja wyspecjalizowane firmy zewngtrz-
ne, wybierane w drodze zamowienia publicznego (jesli zamawiajacym jest podmiot
publiczny) Iub w ramach instytucji odpowiedzialnej za przygotowanie i wdrozenie
programu powotywana jest komorka ewaluacji, niezalezna organizacyjnie od zespo-
16w zaangazowanych w opracowanie i realizacj¢ programu (na takiej samej zasadzie,
jak np. jednostka audytu wewngtrznego).

W kontekscie lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci szczegolnie istotne moze
by¢ wykorzystanie ewaluacji ex-ante oraz ewaluacji koncowej (ex-post). W przypad-
ku ewaluacji ex-ante zespot ewaluacyjny wspotpracowalby z zespoltem przygotowuja-
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cym program. W ramach tej wspotpracy ewaluatorzy ocenialiby zapisy programu, pro-
ponowaliby zmiany i uzupetnienia do tego programu, dotyczace zarowno kwestii me-
rytorycznych (np. kompletnosci diagnozy czy ksztattu celéw programu), jak i spraw
zwiazanych z wdrazaniem programu, w tym wybranych do realizacji projektow. Wy-
niki ewaluacji jako punkt odniesienia miatyby faktyczne potrzeby i problemy wyste-
pujace w danej gminie czy powiecie (odpowiednios$¢ programu). Dzigki takiej wspot-
pracy z cztonkami grupy roboczej mozliwe jest osiagnigcie zasadniczego celu ewalu-
acji ex-ante, jakim jest przygotowanie jak najlepszego dokumentu programowego —
w tym przypadku lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci.

Z kolei celem ewaluacji koncowej (ex-post) jest okreslenie faktycznych efektow zre-
alizowanego programu lub indywidualnych projektéw. Dlatego przedmiotem zainte-
resowania zespolu ewaluacyjnego sa rezultaty, a zwtaszcza oddzialywanie programu
(projektoéw) przedstawione w kontekscie efektdw zaplanowanych na etapie programo-
wania (skutecznos$¢), w nawiazaniu do zaangazowanych zasobow, zwlaszcza finanso-
wych (efektywno$¢) oraz faktycznych potrzeb i probleméw wystepujacych na danym
terytorium (uzyteczno$¢). Dzigki przeprowadzeniu ewaluacji ex-post programu czy
projektu uzyskuje si¢ nie tylko informacj¢ o faktycznych efektach zrealizowanego
programu (projektu), ale takze bardzo obszerny material analityczny, ktoéry pozwala
lepiej przygotowac kolejny program rozwoju przedsigbiorczosci, uwzglgdniajacy do-
$wiadczenia i efekty programu bedacego przedmiotem ewaluacji koncowej. Proble-
mem jest natomiast powiazanie termindw przeprowadzenia ewaluacji z harmonogra-
mem opracowywania kolejnej edycji programu. Poniewaz ewaluacja koncowa najcze-
$ciej dotyczy efektow dtugoterminowych programéw, przeprowadzana jest jakis czas
po zakonczeniu realizacji danego programu. Oznacza to, iz jej wyniki bg¢da dostgpne
kilkanascie albo kilkadziesiat miesigcy po zakonczeniu programu, w sytuacji, gdy naj-
czg$ciej opracowany zostat, a nawet jest juz realizowany kolejny taki program.

Wyniki ewaluacji sa najczesciej przedstawione w formie raportu, ktory jest konsulto-
wany i omawiany z zamawiajacym — w tym przypadku gmina lub powiatem. Jeden
z rozdziatow takiego raportu powinien zawiera¢ wnioski i rekomendacje wynikajace
z przeprowadzonej ewaluacji.

Mimo tego, iz metodologia ewaluacyjna znana jest juz od kilkudziesigciu lat, w Polsce
stosuje si¢ ja od niedawna, w dodatku na ograniczona skalg. W zwiazku z tym na
krajowym rynku dziata tez niewiele firm i ekspertéw, ktorym mozna powierzy¢ zada-
nia zwiazane z ewaluacja. Jesli w strukturze organizacyjnej gminy czy powiatu nie ma
wyodrebnionej komorki ds. ewaluacji (co jest petnym odzwierciedleniem dzisiejszej
sytuacji), ewaluacja musiataby zosta¢ przeprowadzona przez zespot ekspertéw ze-
wnetrznych. Oznacza to wige konieczno$¢ poniesienia przez gming lub powiat dodat-
kowych kosztdw na przeprowadzenie ewaluacji. Warto jednak wyasygnowac $rodki
na przeprowadzenie ewaluacji, zwlaszcza w sytuacji gdy program rozwoju przedsig-
biorczosci, przygotowany wedtug zasad opisanych w tej publikacji, jest opracowywa-
ny oraz wdrazany po raz pierwszy.

Ewaluacja koncowa zamyka, chociaz tylko pozornie, proces wdrazania lokalnego pro-
gramu rozwoju przedsigbiorczosci. Dlaczego pozornie? Jesli w raporcie ewaluacyj-
nym znajdzie si¢ (a powinien sig znalez¢) rozdzial dotyczacy rekomendacji, niektore
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z nich niewatpliwie dotyczy¢ beda mozliwosci i potrzeby kontynuowania podobnych
lokalnych programoéw rozwoju przedsigbiorczosci w przysztosci wraz z konkretnymi
wskazoéwkami co do priorytetow takiego programu uwzgledniajacego wyniki przepro-
wadzonej ewaluacji koncowej poprzedniej edycji programu. Jezeli rOwniez w raporcie
koncowym z realizacji programu przedstawionym na ostatnim posiedzeniu lokalnego
komitetu monitorujacego znalazty si¢ wskazowki odno$nie do potrzeby kontynuowa-
nia realizacji lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczo$ci, moze si¢ okazaé, iz
w momencie zamykania pierwszej edycji programu rozpoczna si¢ prace nad opraco-
waniem kolejnego lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci. I bogatsi o do-
$wiadczenia z poprzedniej edycji programu wchodzimy znowu do tej samej rzeki.
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Zalacznik 1. Struktura lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci

1.

2.
3.
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Diagnoza aktualnej sytuacji spoteczno-gospodarczej (w tym analiza dotychcza-

sowej polityki rozwoju przedsigbiorczosci prowadzonej przez gming lub powiat)

Analiza SWOT

Cele lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci

— Uzasadnienie realizacji programu,

— Opis programu (priorytety i projekty programu)

— Cele programu (globalne, szczegodtowe i operacyjne) wraz ze wskaznikami
osiagnigc,

— Harmonogram realizacji programu,

— Tabela finansowa programu.

Priorytety i projekty lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci

4.1. Priorytety lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci

Nazwa priorytetu,

Uzasadnienie realizacji priorytetu,

Opis priorytetu,

Cele priorytetu (globalne, szczegdtowe 1 operacyjne) wraz ze wskazni-
kami osiagnig¢,

Zasady wdrazania priorytetu,

Harmonogram realizacji priorytetu,

Tabela finansowa priorytetu.

4.2. Projekty lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczo$ci (w ramach danego
priorytetu)

Tytut projektu,

Miejsce realizacji projektu,

Uzasadnienie projektu,

Opis projektu,

Cele projektu (globalne - oddziatywanie, szczegdlowe - rezultaty, ope-
racyjne — produkty) wraz ze wskaznikami osiagnigc,

Beneficjenci projektu,

Zasady wdrazania projektu,

Harmonogram realizacji projektu,

Tabela finansowa projektu.

Pow1qzanle lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci z dokumentami
o charakterze strategicznym

Powiazanie z dokumentami opracowanymi na szczeblu lokalnym,
Powiazanie z dokumentami opracowanymi na szczeblu regionalnym,
Powiazanie z dokumentami opracowanymi na szczeblu krajowym,
Powiazanie z dokumentami opracowanymi na szczeblu ponadnarodowym,
System wdrazania lokalnego programu rozwoju przedsigbiorczosci,
Instytucje zaangazowane w zarzadzanie programem,

Zarzadzanie finansowe programem,

Zasady monitorowania programu i projektow,

Zasady przeprowadzenia ewaluacji koncowej programu,

Promocja programu i projektow.

Aneksy

Aneks statystyczny.



Zalacznik 2. Karta projektowa

Karta projektowa - przyklad

1. Tytul projektu

2. Miejsce realizacji projektu

3. Uzasadnienie projektu

4. Opis projektu

5. Cele projektu wraz ze wskaznikami osiaggnie¢

Cele Wskazniki osiagnie¢

Zrédta informacji

Zalozenia

Cele globalne

Cele szczedodwe

Cele operacyjne
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6. Beneficjenci projektu

7. Zasady wdrazania projektu

8. Harmonogram realizacji projektu

realizacji

Etapy Rok 200..

Rok 200..

Rok 200..

Rok 200..

projektu Y

m v q

nm v

n v |

9. Finansowa realizacja projektu

Etapy realizacji
projektu

Zrédio 1

Zrédio 2

Zrédlo 3

RAZEM

RAZEM
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Zalacznik 3. Raport monitoringowy z realizacji projektu

Raport monitoringowy z realizacji projektu — przyklad

1. Tytul projektu

2. Kolejny numer raportu i okres objety raportem

3.Nazwa instytucji przygotowujacej raport

4. Dane teleadresowe osoby przygotowujacej raport

5. Opis dzialan zrealizowanych w okresie objetym raportem

6. Planowy i rzeczywisty harmonogram realizacji projektu

Etapy Rok 200.. Rok 200.. Rok 200.. Rok 200..
rea!|zac1| NN R A
projektu
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7. Dzialania jakie zostang zrealizowane w najblizszym okresie

8. Informacje o problemach zwigzanych z realizacja projektu

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

10. Finansowa realizacja projektu

Etapy Zrédio 1 Zrédio 2 Zrédio 3 RAZEM
realizacji
projektu

Planowane |Faktyczne [Planowane |Faktyczne |Planowane |Faktyczne ]Planowane [Faktyczne
wydatki wydatki wydatki wydatki wydatki wydatki wydatki wydatki

RAZEM
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