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J.Pawet Gieorgica Grzegorz Gorzelak

Wstep. Konkurs ""Gmina 2000"

1.Zatozenia, organizacja, wyniki

Na jesieni 1990 roku prof. Antoni Kuklinski wystapi! z inicjatywe
zorganizowania konkursu "Gmina 2000", ktérego celem miato by¢
zidentyfikowanie miast i gmin w Polsce zdolnych do zaoferowania in-
westorom zagranicznym swych zasobow i gotowosci wspotpracy. Or-
ganizacji konkursu podjat sie Europejski Instytut Rozwoju Regional-
nego i Lokalnego Uniwersytetu Warszawskiego (EUROREG), we
wspotpracy z redakcjami: "Gazeta i Nowoczesnos$c¢"”, "Wspolnota".

Juz jesienig 1990 roku ukazaty sie ogtoszenia w periodykach
wspotuczestniczacych w konkursie. Ogtoszenia te byty kierowane do
miast i gmin zamieszkatych przez mniej niz 50 000 mieszkancow -
organizatorzy pragneli inicjowaé wspoOtprace inwestorOw zagranicz-
nych z tymi ukladami lokalnymi, ktére nie maje w tej mierze
wiekszych dosSwiadczen i ktére leze na uboczu gtéwnych szlakow
wedrowek po naszym kraju przedstawicieli wielkich firm zagranicz-
nych. Nie bylo wiec naszym celem przyciggniecie do konkursu wiel-
kich miast, ktére koncentruje wiekszo$¢ kontaktéw z kapitatem zagra-
nicznym obecnym w Polsce.
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Na poczatku 1991 roku organizatorzy konkursu otrzymali istotne
wsparcie ze strony programu finansowanego przez Komisje EWG w
ramach PHARE. Program ten, o nazwie "Municipal Development and
Training in Poland”, by! w swej pierwszej fazie (w 1991 roku) koor-
dynowany na zlecenie rzadu polskiego przez Miedzynarodowg Unig
Wiadz Lokalnych {International Union ofLocal Authorities, IULA) w
Hadze. W Polsce za realizacje programu byta odpowiedzialna Funda-
cja Rozwoju Demokracji Lokalnej (FRDL).

Pomoc programu "Municipal Development and Training in Po-
land” polegata na sfinansowaniu udziatu ekspertéw zagranicznych w
konkursie. Dzieki szerokim kontaktom ITULA mogliSmy zaprosi¢ do
wspotpracy wybitnych specjalistdw z pieciu krajow. Eksperci ci zostali
wigczeni do jury konkursu, ktére w ten sposéb stato sie Miedzy-
narodowym Jury (zob. zalgcznik). Fakt ten pozwolit na petniejsze oce-
nienie ofert nadestanych przez gminy oraz na przeprowadzenie szkole-
nia dla gmin - laureatow konkursu. Eksperci zagraniczni zobowigzali
sie ponadto do kontynuowania swych kontaktéw z polskimi gminami
poprzez prowadzenie szkolen dla zwyciezcéw konkursu, pomoc w
przygotowaniu porzadnych (o tym za chwile) materiatdw promocyj-
nych oraz bezposrednie promowanie zwycieskich miast i gmin na in-
westycyjnych rynkach zagranicznych. Ro6wniez przygotowanie i wyda-
nie niniejszego tomu jest finansowane ze $srodk6éw programu PHARE
"Municipal Development and Training in Poland".

Na spotkaniu przygotowawczym w Hadze w dn. 12 marca 1991 ro-
ku ustalono kryteria oceny ofert nadestanych przez uczestnikéw kon-
kursu. Kryteria te przedstawiaty sie nastepujgco:

1. Jakos¢ prezentacji (do 30 punktéw, kazda z kategorii dc 6 pun-
ktow):

zgodnos$é oferty z wymaganiami przedstawionymi przez
organizatordw konkursu, kompletnos¢ informaciji,

- jasnos$¢ prezentacji i walory formalne (estetyka prezentaciji,
materia! kartograficzny i ikonograficzny),

- wewnetrzna spojnos¢ oferty - czy kierunki rozwoju propo-
nowane dla inwestoréw rzeczywiscie odpowiadajg specyfice
danego uktadu lokalnego,

- orientacja rynkowa - czy oferta uwzglednia prawa rynku,
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- zgodno$¢ z potrzebami i preferencjami spotecznosci lokal-
nej.

2. Realna jako$¢ oferty inwestycyjnej (do 60 punktow, do 10 pun-
ktow w kazdej kategorii):

- rynek pracy: ilos¢ ijako$¢é dostepnej sity roboczej, obecna i
przyszta struktura demograficzna, instytucje oSwiatowe i
szkoleniowe, stabilno$¢ rynku pracy, konflikty pracownicze,
infrastruktura - dostepnos$¢ urzadzen infrastruktury technicz-
no-ekonomicznej, perspektywy rozwoju,

- dostepno$¢: potozenie miasta (gminy) wzgledem gtdwnych
sieci transportowych, telekomunikacja,

- Srodowisko: jakos$¢ Ssrodowiska naturalnego i spotecznego,
dostepnosc placdwek kulturalnych, estetyka krajobrazu,

- optacalnos$é (feasibility) proponowanych kierunkéw inwes-
tycji: czy sg one zgodne z rzeczywistym potencjatem lokal-
nym, czy odpowiadajg realnemu popytowi i warunkom ryn-
kowym, czy bedg zyskowne,

- zachety lokalne: jakg pomoc witadza lokalna jest sktonna za-
oferowaé inwestorowi, w jakiej formie (np. teren, doptaty do
czynsz6w, ulgi podatkowe, rozwoj infrastruktury, itp.).

3. Ekstra premia (do 10 punktéw), przyznawana za uzyskanie wy-
sokich ocen w obu poprzednich grupach kryteriéw.

Kryteria te méwig same za siebie, nie bedziemy ich wiec w tym
miejscu blizej omawiaé. Sg one zresztg w peini zgodne z wiedzg na le-
mat strategii rozwoju lokalnego i sposob6w promowania uktadow lo-
kalnych, ktérej elementy dostarczajg pozostate opracowania w niniej-
szej ksigzce.

Po kolejnym ogtoszeniu warunkéw konkursu, zawierajgcym
informacje o udziale ekspertow zagranicznych, organizatorzy poczeli
otrzymywaé pierwsze oferty od miast i gmin. Ogdétem wptyneto ich
282, co nalezy uzna€ za sukces przekraczajacy oczekiwania organiza-
toréw. Jest sprawg oczywistg, ze udziat ekspertdw zagranicznych zna-
cznie przyczynit sie do tak licznego udziatu w konkursie.
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Na plenarnym, trzydniowym posiedzeniu Miedzynarodowe Jury
konkursu (odbyto sie ono w Jadwisinie pod Warszawe w dniach 17-19
czerwca 1991 roku) wytoniono 24 laureatow konkursu: 17
zwyciezcow: Dukla, Lesnica, Mikotajki, Minsk Mazowiecki, Nowy
Tomysl, Oswiecim, Puttusk, Pyrzyce, Radkow, Sierpc, Skata, Sta-
rogard Gdanhski, Szczytna Skjska, Szczytno, Swidnik, Zaréw,
Zyrardéw oraz 7 honorowych wyrdznien: Chojnice, Golenidw,
Koscian, Lukéw, Ropczyce, Wadowice, Zywiec.

Jednym z wazniejszych wynikéw konkursu byto zatozenie bazy da-
nych, do ktérej wprowadzono informacje o zasobach istniejgcych we
wszystkich gminach, ktére nadestaty swoje oferty. Zasoby te to wolne
tereny, puste budynki fabryczne, stojace do dyspozycji magazyny, lecz
takze dane o komunikacyjnej dostepnosci gminy, cenie ziemi, czyn-
szach, itp. Baza ta moze postuzy¢ potencjalnemu inwestorowi do wy-
boru lokalizacji dla swego przedsiewziecia. Niestety, zatozenia, ktore
zostaly przyjete przy konstruowaniu tej bazy danych nic w petni mogty
zosta¢ speinione - nie wszystkie gminy zawarty w swych ofertach
petny zestaw informacji, o ktére proszono ogtaszajac konkurs, nic
wszystkie tez gminy uzupetnity dane. Mimo tych luk, baza jest dos¢
pokazna iczeka na uzytkownikdw.

2.0ferty gmin

Jak juz wspomniano, na konkurs "Gmina 2000" wptyneto ok. 300
zgtoszen z polskich miast i gmin (cze$¢ z nich wptyneta juz po dacie
zamkniecia przyjmowania zgtoszen). Jest to ogromny materiat, dostar-
czajacy wielu cennych informacji o Polsce lokalnej.

Wiele z gmin potraktowato konkurs niezwykle powaznie. W opra-
cowanie ofert wtozono znaczny wysitek. Niektére z gmin zaangazo-
waty do opracowania ofert firmy konsultingowe, co nie zawsze jednak
prowadzito do oczekiwanych efektéw. Kilka gmin przystato filmy vi-
deo, uzupetniajgce tekstowg czes¢ oferty.

Oferty ztozone na konkurs mozna podzieli¢ na cztery grupy z pun-
ktu widzenia kierunku rozwoju proponowanego przez witadze lokalne
oraz tego, co gminy oferujg potencjalnym inwestorom. Kierunki te to:

- rolnictwo iprzemyst spozywczy,
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- przemyst przetwdrczy,
- turystyka,

- pewne specyficzne zasoby: pomniki architektury, zwigzek
ze stawnymi osobistosciami, osobliwos$ci przyrody.

Polskie gminy zachecajg inwestoréw na wiele - nie zawsze jednak
wiasciwych - sposobow. Niektére wskazujg np. na mozliwosci rozwo-
ju turystyki, piszagc w innym miejscu, ze zanieczyszczenie Srodowiska
jest jednym z lokalnych probleméw. Inne prezentujg swoj znaczny
potencjat rolniczy zachecajgc do rozwiniecia przetwdrstwa, pomijaja
juz jednak analize rynku krajowego i zagranicznego na gotowe wyro-
by. Wiele miast i gmin sugeruje inwestowanie w przemysty wysokiej
technologii, nie wskazujac jednak na lokalne zasoby kadr wysoko
kwalifikowanych, zaplecze badawcze, kontakty z osrodkami akade-
mickimi, itp. Jeszcze inne sugerujg podtrzymanie produkcji upadajg-
cych zaktadéw przemystowych, zapominajac, ze czesto sg to zaklady
reprezentujace branze zanikajace w Europie, przegrywajace konkuren-
cje z tanig produkcja np. azjatycka.

Z drugiej strony, wsréd zgtoszonych ofert byto wiele przypadkow
pominiecia tych lokalnych, specyficznych zasobdw, ktore rzeczywiscie
mogtyby okazaé sie atrakcyjne dla potencjalnego inwestora zagranicz-
nego.

Polskie gminy zwracajg swg uwage "do wewnatrz". Analizujg
czesto dogtebnie i poprawnie swdj wiasny, lokalny potencjat,
umiejetnie wiazac go z szerszym zapleczem w skali regionalnej czy
nawet krajowej. Oferty gmin i miast z reguty pomijaja jednak spojrze-
nie na swa oferte "od zewnatrz", oczami potencjalnego inwestora, kto-
ry oferte polskiej gminy poréwnuje z ofertg kilkudziesieciu innych lo-
kalizacji w réznych krajach. Poréwnanie to moze wypas$¢ korzystnie
dla oferty polskiej jedynie wtedy, gdy sprosta ona wymogom twardej
miedzynarodowej konkurencji.

Zadna z ofert nadestanych na konkurs, nic wykluczajac ofert
zgtoszonych przez laureatéw, nic ma wiele wspolnego z tym, co stano-
wi Swiatowy standard materiatbw promocyjnych. Nic stato sie tak dla-
tego, iz warunki konkursu okreslity schemat oferty i w tych witasnie ra-
mach miasta i gminy mogty zawrze¢ informacje o swym potencjale i o
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pozadanych kierunkach inwestycji w sposob daleko bardziej zblizony
do owego standardu. Przyczyna jest inna. Po prostu w naszym kraju
brak podstawowej wiedzy (bo ijak mogta ona powstac¢?) o istocie kon-
taktu gmina - inwestor, o sposobach przyciaggania kapitatu, o metodach
reklamowania miasta i gminy, czyli o tym, co decyduje, ze kapital ulo-
kuje sie w tym wiasnie, a nic innym miejscu na kuli ziemskiej.

Z nadestanych materiatéw wylania sie jasny obraz: ot6z w bardzo
wielu przypadkach inwestor zagraniczny postrzegany jest jako poten-
cjalny zbawca gminy (miasta), zdolny do stworzenia nowych miejsc
pracy, zagospodarowania bezuzytecznego czesto majatku, dostarczenia
funduszéw do gminnego budzetu, ilp. Nie bierze sie jednak przy tym
pod uwage, ze kapitat moze ulokowac sie wszedzie, od Malezji do Ar-
gentyny i ze tylko bardzo szczeg6lne powody moga sktoni¢ inwestora
do wybrania witasnie Polski, a na jej obszarze gminy czy miasta X. Co
wiecej, to gmina jest w pozycji dos¢ stabego petenta i to gmina musi
poswieci¢ wiele wysitku we wzbudzenie nawet poczatkowego zain-
teresowania potencjalnego inwestora, a potem zaoferowa¢ mu szcze-
golnie korzystne warunki dla jego przedsiewziecia nawet kosztem zna-
cznych wyrzeczed. KorzySci mogg przyjs¢ dopiero pdzniej i moga ra-
czej polegaé na stworzeniu witasciwego lokalnego $srodowiska dla dal-
szych inwestycji, niz na natychmiastowym zwiekszeniu wptywow do
budzetu gminy.

Odrebnym problemem od tego czym, jest to, jak zachecamy inwes-
tora. Chodzi tu o raczej nic o tres¢, a o forme materiatbw promocyj-
nych: broszur, ulotek, kaset wideo, itp. Np. kasety, ktore przedstawio-
no przy okazji konkursu sg z reguly przegadane, pokazujg prawie
wszystko, co w gminie mozna spotkaé¢ (pola, lasy, hale fabryczne,
koscidt, ratusz, oczyszczalnie, wéjta czy burmistrza, itd.). Wieje z nich
jednak zar6wno nadmierng szczero$cig jak i nudg, a mogtoby by¢ krot-
ko iciekawie. Film wideo nie moze by¢ dtuzszy niz 5-7 minut. Trzeba
w nim pokaza¢ mato, tylko to, co rzeczywiscie moze zainteresowac in-
westora. Materiat promocyjny musi by¢ skonstruowany lak, jak rekla-
ma handlowa, a nie jak film dokumentalny czy sprawozdanie na
konferencje aktywu! Problemowi temu jest zresztg posSwiecony
odrebny rozdziat tej ksigzki, nie bedziemy wiec dalej go omawiac.
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3.Co dalej?

Polskich miast, gmin czy wojewddztw diugo jeszcze nic bedzie
sta¢ na wystanie swych statych przedstawicieli do Brukseli, Tokio czy
Nowego Jorku, gdzie powstato juz wiele biur promujacych regiony
zachodnioeuropejskie. Roéwniez ogdlna sytuacja polskiej gospodarki
stawia nasze miasta i gminy w trudniejszej pozycji juz na starcie
wyscigu o przyciagniecie kapitatu i inwestycji. Tym wieksza role maja
wiec do odegrania umiejetno$ci reklamy swej gminy, jak réwniez
mozliwos$ci dotarcia do miedzynarodowych kanatéw promocji. Pol-
skim gminom niewatpliwie trzeba w tym poméc.

Rysuje sie wiec pilna potrzeba stworzenia sieci doradztwa dla
wiadz lokalnych, a takze dla wiadz wojewddzkich. W zakresie proble-
matyki tu poruszanej (bo przeciez pomijamy wiele spraw zwigzanych
z zarzgdzaniem gming czy wojewddztwem) doradztwo to powinno ob-
ja¢ swym zakresem nastepujgce zagadnienia:

1. Doradztwo w opracowywaniu regionalnych i lokalnych progra-
mow rozwoju, ze szczegb6lnym uwzglednieniem pozadanych
kierunkdw angazowania kapitatu zewnetrznego (krajowego i za-
granicznego).

2. Doradztwo w sporzgdzaniu miejscowych planéw przestrzennych
jako integralnych czesci plandw rozwoju.

3. Utlatwianie dotarcia do miedzynarodowych kanatéw promocji i
doradztwo nt. sposobow wspodtpracy z inwestorem zagranicz-
nym.

4. Doradztwo w opracowywaniu materiatbw promocyjnych - ulo-
tek, folderow, kaset, itp.

5. Doradztwo w tworzeniu i funkcjonowaniu agencji rozwoju lo-
kalnego i regionalnego.

Zwyciezcy konkursu "Gmina 2000" znajdujg sie w uprzywilejowa-
nej sytuacji wzgledem pozostatych gmin i miast. Ich reprezentanci juz
uczestniczyli w trzydniowym seminarium, ktére bylo prowadzone
przez dwoch ekspertéw zagranicznych - cztonkéw Miedzynarodowego
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Jury konkursu. Przemiotcm tego seminarium byty wiasnie powyzej
wymienione zagadnienia.

Z kontaktow z wieloma wtadzami lokalnymi i regionalnymi w Pol-
sce wynika jednak, ze zainteresowanie tg problematyka jest daleko
szersze i nie ogranicza sie jednynie do 24 gmin-laureatéw. Zgtoszenia
gmin wskazujg na duzy potencjat polskich gmin i matych miast, i to
zar6wno na potencjat materialny (wolne moce produkcyjne, infrastru-
ktura, teren, walory S$rodowiska), jak i na intelektualny, istniejgcy
wsrdd radnych iadministracji lokalnej. Zapotrzebowanie to nie powin-
no pozosta¢ bez odpowiedzi ze strony os$rodkow, ktdre moglyby sie
podja¢ pomocy polskim gminom i miastom w ich czesto ogromnych,
lecz mato skutecznych wysitkach przestawienia gospodarki lokalnej na
nowe zasady gospodarowania i rozwoju.

W ramach kontynuacji programu "Municipal Development and Trai-
ning in Poland", ktory od 1992 roku jest bezposrednio koordynowany
przez Fundacje Rozwoju Demokracji Lokalnej, pomoc dla gmin-laure-
atow bedzie dalej prowadzona. Pomoc ta bedzie dostarczana przez regio-
nalne o$rodki Fundacji, we wspoétpracy z ekspertami polskimi i zagranicz-
nymi, oraz przez niezalezne zespoty ekspertow w przypadku tych gmin,
ktére nie znajdujg sie w sferze oddziatywania ktérego$ z tych osrodkow.
W momencie, kiedy ksigzka ta trafi do rgk Czytelnikéw, wiele z gmin-
laureatéw konkursu otrzyma juz pomoc konsultacyjny. Do reszty z nich
konsultanci powinni dotrze¢ w niedtugim czasie.

Konkurs "Gmina 2000" byt akcja jednorazowa, ktéra w zasadzie -
wraz z publikacjg niniejszego tomu -juz sie zakonczyta. Jego plon wy-
kracza jednak poza dorazne wyniki. W rezultacie konkursu "Gmina
2000" uzyskalisSmy niezbite dowody na ogromne zaangazowanie
przedstawicieli wtadz lokalnych w polskich miastach i gminach we
wszelkie dziatania zmierzajagce do rozwoju ich uktadoéw lokalnych.
ZdotaliSmy zidentyfikowaé wybitnych ekspertéw zagranicznych,
sktonnych do poSwiecania swojego czasu na rzecz pomocy polskim
gminom. Uzyskalismy informacje o rzeczowym potencjale istniejgcym
w tych gminach, mozliwym do wykorzystania przez inwestoréw. Wre-
szcie, co jest chyba najistotniejsze, uzyskaliSmy potwierdzenie, ze w
wiele gmin warto dalej inwestowa¢ w drodze dostarczania im wiedzy i
umiejetnosci, mozliwych do uzyskania dzieki pomocy zagranicznej, w
tym réwniez w ramach programu EWG PHARE.
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4.0 tej ksigzce

Prezentowana publikacja jest zbiorem prac i przemyslen autoréw,
ktorych tgczy znajomosc¢ teorii i praktyki rozwoju lokalnego. Zastana-
wiajac sie nad problemem odpowiedniego wyposazenia lider6w lokal-
nych w wiedze na lemat inicjowania ruchu przedsiebiorczosci w syste-
mach lokalnych, doszliSmy do przekonania, ze odpowiednie wzory do
nasladowania i zastosowania w rzeczywistosci Polski lokalnej roku
1992 znalez¢ mozna w wielu réznych miejscach.

Jest to przede wszystkim rodzaca sie praktyka rozwoju lokalnego w
gospodarce rynkowej. Poza waskim kregiem pionier6w jest ona szerzej w
Polsce nie znana. Aby zacheci¢ potencjalnych odbiorcédw niniejszej ksigz-
ki spieszymy wyjasni¢, ze zaczerpneliSmy z tej praktyki to, co wydawato
nam sie najistotniejsze z punktu widzenia potrzeb tych, ktérzy myslg do-
piero o zainicjowaniu dziatalno$ci gospodarczej w gminach. Wiele intere-
sujacych przyktadéw inicjatywnosci dostarczajg takze polskie i zagranicz-
ne doswiadczenia lokalnych systemow gospodarczych. Powodzenia i po-
razki innych gmin, agencji rozwoju regionalnego oraz wielu innych insty-
tucji zangazowanych w promocje gospodarki lokalnej, wydaja sie znako-
mitym materiatem do wiasnych przemyslen.

Zbior prac niniejszego tomu otwiera omoéwienie ksigzki E.J.Blakley‘a,
w Kktorej znajdziecie Panstwo bardzo wiele usystematyzowanej wiedzy i
interesujgcych standardéw, jakie juz dzi$ mozna wykorzystywac. Sg to
pomysty sprawdzone w warunkach zachodniej gospodarki rynkowej, do
jakiej powoli chcemy upodobniac nasze lokalne gospodarstwa. W istocie,
tekst ten stanowi praktyczny przewodnik zawierajacy niezbedne kompen-
dium wiedzy kazdego dziatacza samorzadu terytorialnego. Praktyczny
walor tej ksigzki sprawit, ze mozemy jej gtdbwne tezy z przekonaniem re-
komendowa¢ menedzerom samorzadéw lokalnych w Polsce.

W czesci |, zatytutowanej "Strategie rozwoju lokalnego” prezento-
wane jest opracowanie R.Hawortlra - jurora konkursu "Gmina 2000".
Autor jest znakomitym 1'achowcem, ktéry w szkockich gminach pro-
wadzi inicjujacg dziatalno$¢ gospodarcza. Po zapoznaniu si¢ z ofertami
konkursowymi R.Haworth zauwazyt daleko idgce podobienstwa w wa-
runkach startu lokalnych systeméw w Polsce i w Szkocji. By¢é moze
uwagi autora utatwig wyzbycie sie naszych prowincjonalnych komple-
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kséw na drodze do Europy, pozwolg na przyjecie wtasciwej strategii
planowania przeksztatcen gospodarczych.

Podobne zagadnienia - cho€ juz z innej perspektywy - porusza w
swym opracowaniu D.Regan, uczony z Uniwersyteu w Nottingham
(WIk. Brytania).

Waznym uzupetnieniem wspomnianej czeSci sa praktyczne wska-
zowki dla decydentow lokalnych B.Jalowieckiego, bedace wynikiem
doswiadczen autora z doradztwa dla agend rzadowych i prac badaw-
czych prowadzonych w Uniwersytecie Warszawskim, jak rédwniez
oparte na gtebokiej znajomosci realiéw francuskich.

Rdéwnie pomocne dla przyjecia odpowiedniej strategii rozwoju przez
wiadze gminne okazac sie mogg przemyslenia P.Swianiewicza w zakresie
finansdw i budzetow gminnych. Autor jest jednym z niewielu w Polsce
ekspertow z tej dziedziny, znajagcym te sprawy zaréwno od strony badan
naukowych jak i praktyki radnego gminy Warszawa Praga-Pétnoc.

Prezentowane opracowanie manifestu miedzynarodowej organiza-
cji ECOVAST wskazuje na mozliwos$ci rozwoju w gminach wiejskich.
Czes¢ te zamyka praca D.Kochanowskej na temat roli planowania
przestrzennego w rozwoju gospodarczym uktadu lokalnego.

Czes¢ 1l ksigzki zatytutowaliSmy "Kontakty zagraniczne gminy".
Majac na wzgledzie wielkie oczekiwania wielu dziataczy samorzado-
wych wobec zachodnich inwestoréw, prezentowane teksty zapewne
rozczarujg wielu swoim realistycznym podejSciem. Bynajmniej nie
podtrzymujg one mitu o inwazji zagranicznego kapitatu na Polske.
Wrecz przeciwnie - przebija z nich teza o koniecznos$ci wykonania bar-
dzo zmudnej, a zarazem konsekwentnej i wszechstronnej pracy przy-
gotowawczej na szczeblu najnizszym, regionalnym icentralnym.

Jak dotychczas kraj nasz jest penetrowany gtéwnie przez drobnych,
zagranicznych inwestoréw, liczacych na tatwy i szybszy niz gdzieko-
wiek indziej zysk. Aby pozyska¢ state i dtugofalowe zaangazowanie
powaznych firm musimy by¢ lepiej przygotowani na pozyskanie ich
zaufania, a co za tym idzie - pieniedzy. Pewne sugestie w tym kierun-
ku odnajdziecie Panstwo na stronach tej czesci ksiazki, szczeg6lnie zas
w pracach R.Szula oraz A.Mync. Cze$¢ te uzupetniajg nieco bardziej
0go6lne rozwazania J.Hryniewicza nt. politycznych uwarunkowan przy-
gotowywania plandw rozwoju gminy uwzgledniajagcych kontakty z
kapitatem zagranicznym.
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Czes$¢ Il zostata pomys$lana jako zbi6r praktycznych porad dla kie-
rownikéw zycia gospodarczego w gminie. Whnioski, jakie wyniknety z
konkursu i o jakich byta mowa na wstepie, sprowadzaty sie do tego,
azeby w prosty i zrozumiaty sposob przekaza¢ pewne minimum wie-
dzy o tym, w jaki spos6b nalezy wchodzi¢ na rynek ze swojg ofertg. Jej
wiasciwe sporzadzenie nie jest sprawg tatwg. Pozyskiwanie inwesto-
row na szczeblu lokalnym w Europie juz od dawna jest domeng wielu
specjalistycznych firm, agencji, a dla wtadz i lideréw lokalnych zada-
niem pierwszoplanowym.

Istniejgce materiaty instruktazowe w Polsce, jak sie wydaje, nie
uwzgledniajg we witasciwy sposéb specyfiki lokalnych podmiotéw go-
spodarczych. Czesto sg powieleniem, czy mechanicznym tluma-
czeniem, uniwersalnych poradnikéw i instrukcji. Sprobowalismy za-
tem zebra¢, przeanalizowa¢ i dostosowa¢ do polskich warunkéw
sprawdzone juz sposoby i instrumenty pobudzania gospodarki lokal-
nej, a jednoczes$nie nada¢ im laki ksztatt, aby pozostawi¢ miejsce na
osobista inwencje, zacheci¢ do zgtebienia danej problematyki we
wiasnym zakresie.

W czesci tej zamiesciliSmy wiec trzy opracowania odnoszgce sie do
bardzo konkretnych zagadnien: sposobdw i metod promocji gminy, ze
szczegl6lnym uwzglednieniem materiatow video (L.Staficj), metod
przygotowywania biznes-planu oraz prowadzenia negocjacji (J.P.
Gieorgica, M.Grochowski) oraz doswiadczen ptynacych z funkcjono-
wania agencji rozwoju regionalnego i lokalnego w Polsce.

Bedziemy bardzo wdzieczni za wszelkie uwagi - szczegdlnie za
uwagi krytyczne - o tej ksigzce. Pozwolg one na lepsze dostosowanie
naszej przysztej dziatalnosci wydawniczej do potrzeb gmin i miast.
Statoby sie to przestankg do nawiazania $cislejszych kontaktow nauki
z praktyka, niewatpliwie prowadzacych do obopdlnych korzysci.

Warszawa, 18 maja 1992 .
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CZESC I: STRATEGIE I INSTRUMENTY
ROZWOJU REGIONALNEGO

Grzegorz Gorzelak

OMOWIENIE KSIAZKI

EDWARDA J. BLAKELY’A
"PLANOWANIE GOSPODARCZEGO
ROZWOJU LOKALNEGO "

1. Wprowadzenie

W 1989 roku, jako 168 tom Biblioteki Badan Spotecznych wydaw-
nictwa SAGE ukazata sie ksigzka Edwarda Blakley’a pt. "Planning
Local Economic Development'. Ksigzka la, liczagca ponad trzysta
stron, jest doskonatym kompendium wiedzy o organizowaniu i stymu-
lowaniu rozwoju lokalnego przez witadze lokalne. Ksigzke te ze
wszech miar warto przyblizyé polskiemu czytelnikowi, szczegdlnie zas
temu, ktory jest zwigzany z samorzadem terytorialnym. W niniejszym
opracowaniu zostang przedstawione zasadnicze watki pracy E.Blaklcy-
"a, ze szczegblnym uwzglednieniem tych z nich, ktére wydajg sie naj-
bardziej przydatne dla polskich samorzaddéw lokalnych.

Ksigzka E. Blakley’a jest oparta na doswiadczeniu amerykanskim.
Wydawac by sie mogto, ze sytuacja bogatego spoteczenstwa Standw
Zjednoczonych jest tak dalece r6zna od obecnej sytuacji naszego kraju,
ze wszelkie argumenty na rzecz podejmowania inicjatyw lokalnych
wywiedzione z obserwacji warunkéw amerykanskich nie mogg by¢ dla
nas przydatne. Nic jest to prawdg. W kazdym kraju istnieje pewien ob-
szar zycia spotecznego i gospodarczego, ktérego wiadza centralna nie
jest w stanie zagospodarowac¢. Witadza centralna, po pierwsze, ma za-
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wsze ograniczone $rodki i nie moze zaspokoi¢ wszelkich potrzeb
spotecznych. Po wtdre, nawet gdyby srodki wiadzy centralnej byty nie-
ograniczone, to i tak nie bytaby ona w stanie zebra¢ wszystkich infor-
macji o wszelkich potrzebach spotecznych powstatych w kazdej
spotecznosci lokalnej lub grupie spotecznej. Po trzecie wreszcie, ogra-
niczony zaséb informacji wtadzy centralnej powoduje, ze nie jest ona
w stanie w wystarczajgco precyzyjny sposob oddziatywacé na procesy
zachodzace w skali lokalnej.

Te do$C oczywiste argumenty przemawiajg za potrzebg istnienia
znacznego zakresu wiasnej gospodarczej aktywnos$ci wtadz lokalnych,
niezaleznie od systemu gospodarczego iod poziomu zamoznos$ci dane-
go spoteczenstwa oraz sity jego gospodarki. Uzasadniajg one rowniez
przydatnos$¢ doswiadczen innych krajow dla polskich samorzadéw lo-
kalnych. W praktyce kazdego samorzadu terytorialnego mozna odnale-
z¢ pewne zachowania i praktyki uniwersalne - i te wiasnie elementy
doSwiadczenn amerykanskich, prezentowane w pracy E.Blakley’a
bedziemy starali sie przekazac polskiemu odbiorcy.

2.Pojecia podstawowe

W ksigzce sg stosowane nastepujgce pojecia, ktorych zdefiniowanie
jest celowe dla lepszego zrozumienia dalszych wywodow.

Lokalny rozwdéj gospodarczy oznacza proces, w ktérym wiadze
lokalne lub (oraz) organizacje sgsiedzkie (pojecie to zaraz wyjasnimy)
angazuja sie w celu stymulowania lub przynajmniej utrzymania
dziatalnosci gospodarczej lub (oraz) zatrudnienia. Gtéwnym celem te-
go zaangazowania jest stworzenie lokalnych mozliwos$ci utrzymania
(powstania) zatrudnienia w dziedzinach korzystnych dla danej spotecz-
nosci lokalnej. W procesie gospodarczego rozwoju lokalnego uzywane
sg miejscowe zasoby naturalne, ludzkie oraz instytucjonalne.

Organizacje sasiedzkie oznaczajg Wszelkie zinstytucjonalizowane
dziatania podejmowane przez mieszkancow. W wielu krajach wtadza
lokalna wcale nie jest najnizszym szczeblem aktywnos$ci spotecznosci
lokalnych - istniejg organizacje skupiajagce mieszkancow osiedla, dziel-
nicy, wsi. Odpowiednikiem organizacji sasiedzkich moga by¢ polskie ko-
mitety osiedlowe i sotectwa, cho¢ np. w przypadku krajow anglosaskich
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organizacje takie sg daleko bardziej "spoteczne" i spontaniczne - jak
réwniez bardziej aktywne - niz nasze silnie sformalizowane komitety.

Tworzenie nowego zatrudnienia oznacza wszelkie dziatania podej-
mowane przez lokalne instytucje publiczne i prywatne zmierzajace do
zwiekszenia lokalnych mozliwosci kreowania nowych miejsc pracy.

Inicjatywy to celowe dziatania podjete przez wtadze lokalng, jed-
nostki gospodarcze lub organizacje sasiedzkie (z reguty dziatania te sg
wspotzbiezne) w celu osiggniecia pozadanych efektéw na rynku pracy
lub w sferze dziatalno$ci gospodarczej na danym terenie.

W niniejszym omoéwieniu pracy E.Blakley’a stosujemy pojecie
uktadu lokalnego. Jest ono szersze niz "miasto" lub "gmina", ktore sg
szczegbIinymi przypadkami uktadu lokalnego. Uktadem takim moze
by¢ zarowno czes$¢ duzego miasta, jak tez kilka gmin lub miasto wraz z
otaczajacymi je gminami. "Uklad lokalny" to mniej niz "region", a
wiecej niz "jednostka sgsiedzka" - osiedle, wie$, zesp6t mieszkaniowy.
Istotg uktadu lokalnego w tym rozumieniu jest istnienie wiezi miedzy
jego mieszkancami, wystepowanie zwigzkow funkcjonalnych miedzy
podmiotami gospodarczymi dziatajacymi na jego terenie oraz istnienie
wiadzy (gminy lub zwigzku gmin) zdolnej do kierowania procesami
spotecznymi igospodarczymi.

3.Dlaczego nalezy podejmowac lokalne inicjatywy w sfe-
rze lokalnego rozwoju gospodarczego?

Wiele przyczyn sklada sie na konieczno$¢ tworzenia nowych
miejsc pracy. Konieczno$¢ taka moze powsta¢ w wyniku zatamania sie
dotychczasowych kierunkéw rozwoju danego uktadu lokalnego (mia-
sta, gminy) lub regionalnego. Szczegdlnie dramatyczna sytuacja moze
zaistnie¢ w miejscowosciach, ktérych rynek pracy byt tradycyjnie zdo-
minowany przez jedno, wielkie przedsiebiorstwo, ktére - z r6znych
przyczyn - weszto w stadium upadku: ogranicza produkcje, zwalnia
pracownikoéw, nie podejmuje nowych inwestycji. Cata spotecznos¢ ta-
kiej miejscowosci zostaje nagle dotknieta widmem biedy i braku per-
spektyw. Dotyczy to nie tylko rodzin zatrudnionych w upadajgcym
przedsiebiorstwie, ale takze lokalnych producentéw i ustugodawcow -
w obliczu spadku dochodéw z pracy w omawianym przedsiebiorstwie
maleje lokalny popyt na dobra i ustugi, ktore do tej pory znajdowaty na-
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bywcoéw. Uruchamiane sg negatywne efekty mnoznikowe. Z miejsco-
wosci ucieka kapitat, uciekaja ludzie (jezeli majg takie mozliwosci),
zmniejszajg sie dochody lokalnego budzetu, a wiec zmniejsza sie za-
kres ustug Swiadczonych przez wtadze lokalng (zamykane sg przed-
szkola, niszczeja jezdnie, ogranicza sie¢ komunikacje, itd.). Wraz ze
wzrostem biedy i frustracji pojawiaja sie patologie spoteczne -
przestepczo$¢, alkoholizm. Pogarsza sie obraz tej miejscowos$ci w od-
biorze zewnetrznym - nie jest to juz miejscowo$¢ dobrze prosperujaca,
0 korzystnym srodowisku spotecznym i gospodarczym, lecz staje sie
koncentracjg problemoéw i trudnosci. Malejg tym samym szanse na
przyciagniecie nowych inwestycji, na odwrécenie tego zakletego kota
upadku.

Paradoksalnie, w by¢ moze nieco lepszej, lecz rowniez w niekorzy-
stnej sytuacji znajdujg sie uktady lokalne, ktore nigdy nie cieszyty sie
dynamicznym przebiegiem procesdw gospodarczych - miejscowosci
potozone na peryferiach, z dala od centrow zycia gospodarczego, kul-
turalnego, politycznego, ubogo wyposazone przez nature i niejako za-
pomniane przez historie. Nie muszg one jednak "odrabia¢" szk6d w
srodowisku naturalnym i w strukturze gospodarki wyrzgdzonych przez
dotychczasowe formy gospodarowania. One tez z reguty charaktery-
zujq sie wysokg stopg bezrobocia, niskim poziomem ustug komunal-
nych, niskim poziomem wyksztatcenia mieszkancéw ijego nienowo-
czesng strukturg. ROwniez takie uktady lokalne nie stwarzajg korzyst-
nych warunkéw dla ewentualnego przedsiebiorcy, ktéry maégtby ulo-
kowac tu swoj kapitat, przerywajac tym samym stagnacje.

Przedstawione wyzej skrajnie niekorzystne sytuacje wystepujg na
caltym Swiecie. Majg one, oczywiscie, rézne oblicze bezwzgledne.
"Biedne" miasto amerykanskie moze reprezentowaé poziom godny za-
zdrosci nawet "bogatego" miasta polskiego (ale podobna relacja zacho-
dzi takze w odniesieniu Polski do np. wielu krajéw Azji czy Afryki).
Problem jednak nie polega na wymiarach absolutnych, lecz na
wzglednych, i to raczej odnoszacych sie do poziomu uznanego za po-
zadany - i mozliwy do osiggniecia - w danych warunkach kulturo-
wych, spotecznych i gospodarczych. Relatywnie "biedne"™ miasto
amerykanskie bedzie wiec swga sytuacje odczuwato jako rdwnie nieko-
rzystng, jak "biedne" miasto polskie, mimo r6znic bezwzglednych
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miedzy nimi zachodzacych. Ich wiadze lokalne powinny sie wiec czu¢
réwnie odpowiedzialne za poprawe tej sytuacji.

Ale nawet w uktadach lokalnych nie przezywajgcych trudnosci zwig-
zanych ze zmianami strukturalnymi lub nie znajdujacych sie w stagnaciji,
lecz przeciwnie - cieszacych sie korzystng sytuacja gospodarczg i
spoteczng, istnieje konieczno$¢ znacznego wysitku i aktywnos$ci wiadzy
lokalnej. Powinna by¢ ona zwr6cona, po pierwsze, na utrzymanie tej ko-
rzystnej sytuacji, ktéra wcale nie musi trwa¢ wiecznie, a ostra konkuren-
cja na Swiatowym rynku inwestycyjnym (o czym za chwile) moze w kaz-
dej chwili "odwrdcic¢ karte", nawet jezeli obecnie jest ona silna. Po wtdre,
w kazdym uktadzie lokalnym, nawet przezywajacym okres prosperity,
znajdujg sie pewne "nisze" stagnacji, ubdstwa, patologii. Rolg i zadaniem
wiadz lokalnych jest to, by w sukcesie uczestniczyli wszyscy mieszkancy
danego obszaru, nie za$ tylko niektorzy. Poszerzenie spotecznej bazy
aktywnos$ci gospodarczej zwieksza, przez wzrost lokalnego popytu,
oddziatywanie pozytywnych efektdw mnoznikowych, stwarzajac tym sa-
mym korzystniejsze szanse dla podtrzymania rozwoju danego uktadu lo-
kalnego (moéwimy w tym kontek$cie o rozwoju samoutrzymujacym sie -
self- sustained development).

Wspomnielismy o Swiatowej konkurencji na rynku inwestycyjnym.
Globalizacja proceséw gospodarczych spowodowata znaczng swobode
w przemieszczaniu sie kapitatu. Kapitat ten szuka najkorzystniejszej
lokalizacji, stwarzajgcej najlepsze mozliwosci dla dtugofalowego roz-
woju danego przedsiewziecia. Mozliwosci te s3 wyznaczane przez wa-
runki finasowe, jakos¢ sity roboczej, dostepnos$¢ do rynku zbytu oraz
do Zrddet zaopatrzenia, jakos¢ infrastruktury, dostepno$¢ przestrzenng,
itp. Jednak to nie kapitat konkuruje o miejsca, w ktdrych moze sie
ulokowaé¢. To miasta, gminy, regiony, kraje - i to z catego prawie
Swiata - prowadzga ostrg walke konkurencyjni! o nowe inwestycje,
angazujac w nig wiele wysitku oraz pieniedzy.

Przechodzenie od gospodarki przemystowej do gospodarki
ustugowej lub informatycznej powoduje nowe zjawisko: segmentacje
rynku pracy. Pracownicy zostajg niejako podzieleni na dwie kategorie.
Pierwsza z nich to zatrudnieni w "dobrym" sektorze - w zarzadach du-
zych firm, finansach, nauce i rozwoju techniki, przemystach zaawan-
sowanej technologii oraz w segmentach gospodarki $ci$le zwigzanych
z tym wiasnie sektorem. Sg to pracownicy bardzo wysoko kwalifiko-
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wani, o unikalnych czesto specjalnosciach i umiejetnosciach. Na dru-
gim biegunie znajduje sie reszta - zatrudnieni w sektorach podstawo-
wych: tradycyjnym przemys$le, podstawowych ustugach, handlu, rol-
nictwie. Kwalifikacje niezbedne do wykonywania tych zaje¢ nie
muszg by¢ zbyt duze. Co wiecej, praca nie wymagajgca wysokich
kwalifikacji moze w kazdym momencie zosta¢ powierzona komu inne-
mu, moze réwniez zosta¢ zautomatyzowana. Celem kazdego uktadu
lokalnego powinno wiec by¢ uzyskanie jak najwiekszego udziatu w
rynku pracy sektoréw nowoczesnych, wymagajacych wysokich
kwalifikacji, dajgcych wieksze dochody oraz wiekszg satysfakcje,
stwarzajgcych wiekszg pewnos$é zatrudnienia i utrzymania danego
rodzaju dziatalnosci.

Uktady lokalne funkcjonujg w danym kontek$cie og6Inokrajowym.
Sktada sie nan wiele czynnikéw: ogdlny poziom rozwoju gospodarcze-
go, struktura gospodarki narodowej, jej miejsce w gospodarce Swiato-
wej, poziom zaawansowania technologicznego, struktura demograficz-
na, poziom edukacji i struktura kwalifikacji sity roboczej, stan srodo-
wiska naturalnego, zasoby naturalne i sposoby ich wykorzystywania,
itd. - liste te mozna by ciggna¢ prawie w nieskonczonos¢. Jednak kaz-
dy uktad Ilokalny przedstawia odmienna, sobie witasciwg
kombinacje tych - i innych, nie wymienionych - czynnikéw. Prob-
lem polega na tym, by z kombinacji tej wyciggnagé wszelkie mozli-
we korzysci, maksymalizujgc role czynnikéw pozytywnych, a mini-
malizujgc lub wrecz eliminujgc czynniki negatywne.

Na te czynniki obiektywne naktada sie biezgca polityka wtadz cen-
tralnych, modyfikujgca przebieg proceséw gospodarczych i
spotecznych. Polityka centralna sktada sie z szeregu "polityk" sektoro-
wych: polityki finansowej, przemystowej, rolnej, socjalnej, naukowej,
regionalnej, zagranicznej, itp. Polityka ta obejmuje réwniez catg sfere
oddziatywania na wtadze lokalne. Wszystkie rodzaje "polityk" central-
nych powinny by¢ wzajemnie zgodne i wspomagajgce sie, a przynaj-
mniej wzgledem siebie niesprzeczne. Natomiast dziatalno$¢ wiadz
lokalnych powinna uwzglednia¢ wszelkie przestanki ptynace z poli-
tyki centralnej, powinna aktywnie reagowa¢ na zmieniajace sie
warunki gospodarowania i funkcjonowania uktadéw lokalnych.

Powyzsze przestanie E.Blaklcy’a moze brzmie¢ w obecnej polskiej
rzeczywistosci nieco abstrakcyjnie. Jest rzeczg powszechnie znang - i
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krytykowang - zc w Polsce brak jest wystarczajgco aktywnej roli
panstwa w pozytywnym oddziatywaniu na gospodarke (mozna moéwic
co najwyzej o oddziatywaniu negatywnym, czego dowodem jest
utrwalajgca sie strukturalna recesja). Jak jednak wskazujg doSwiadcze-
nia jednego z najbardziej liberalnych systeméw gospodarczych - syste-
mu Stanoéw Zjednoczonych - pafstwo nie jest w stanic i nic moze
catkowicie uwolnié¢ sie od aktywnego oddziatywania na przebieg pro-
cesOw gospodarczych i spotecznych. Tak wiec uwagi autora omawia-
nej pracy, by¢ moze niezupetnie aktualne w chwili biezacej w odnie-
sieniu do Polski, majg jednak istotne znaczenie w szerszej skali i okaza
sie w petni aktualne juz w niedalekiej przysztosci takze w Polsce.

4. Teorie rozwoju lokalnego

Istnieje wiele teorii rozwoju regionalnego i lokalnego, wyksztat-
conych przez nauki spoteczne. Poszczeg6lne teorie wskazujg na od-
mienne czynniki rozwoju jako na czynniki sprawcze czy podstawowe.
Nie jest naszym zadaniem wgtebianie sie w rozwazania teoretyczne.
Jest jednak celow'es wskazanie, jak poszczegOlne teorie reagujg na
wspotczesne procesy przemian ekonomicznych, spotecznych i tech-
nologicznych. Pozwala to na uchwycenie istoty tych procesdw, co juz
moze mie¢ istotny walor praktyczny.

Teoria bazy ekonomicznej za czynnik podstawowy dla rozwoju lo-
kalnego uznaje zewnetrzny (tzn. istniejagcy poza danym ukitadem prze-
strzennym) popyt na dobra i ustugi wytwarzane wewnatrz tego uktadu.
Z teorii tej wynika, ze wspomaganie rozwoju lokalnego powinno pole-
ga¢ na wspomaganiu firm "eksportowych", czyli pracujagcych na po-
trzeby popytu zewnetrzego, oraz na zmniejszaniu wszelkich ograni-
czen przemieszczania sie dobr i ustug. Bezkrytyczne stosowanie tej
teorii w praktyce moze prowadzi¢ do zbudowania "skrzywionej" stru-
ktury gospodarki lokalnej, nadmiernie uzaleznionej od czynnikéw
znajdujacych sie poza sferg oddziatywania danej wtadzy lokalnej.

Teoria lokalizacji ktadzie nacisk na relacje kosztow transportu
zaopatrzeniowego do kosztéw transportu wyrobéw gotowych. W mysl
tej teorii lokalizacjg optymalng jest ta, dzieki ktdrej catkowity koszt
transportu jest najmniejszy. Dodatkowo, na warunki lokalizacyjne
wptywajg réwniez inne czynniki: koszt sity roboczej, energii, istnienie



Omowienie ksigzki Edwarda J. Blakley’a 25

okreslonych kooperantéw i dostawcéw, mozliwosci szkolenia nowych
pracownikow, dostepnos$é potgczen telekomunikacyjnych, itp. Dla kaz-
dej firmy istnieje wtasciwa dla niej kompozycja tych czynnikéw, wy-
znaczajgca jej najkorzystniejszg lokalizacje.

W spobtczesnie powstajg jednak nowe czynniki lokalizacji, powigza-
ne gtéwnie z postepem technologicznym. Dostepno$¢ transportowa
przestaje by¢ najwazniejszym kryterium lokalizacji - nowoczesne pro-
dukty nie sg juz produktami masowymi, a czesto sg to nawet informa-
cje. Najwyzej kwalifikowane kadry nowoczesnych przedsiebiorstw po-
szukujg lokalizacji gwarantujgcej jednoczesnie dobrg jako$¢ Srodowi-
ska spotecznego i naturalnego. W konsekwencji, lokalizacje tradycyj-
nie uznawane za korzystne - np. wielkie okregi przemystowe - prze-
chodza do kategorii lokalizacji szczeg6lnie niekorzystnych, co prowa-
dzi do stagnacji i upadku wielu obszardw. Zaletg teorii lokalizacji jest
natomiast to, ze wskazuje ona na obiektywne, "iloSciowe" parametry
okreslajace atrakcyjnosé danej lokalizacji. Pozwala to uktadom lokal-
nym na w miare doktadne okreslenie swego miejsca na "rynku lokali-
zacyjnym®.

Teoria kumulatywnej przyczynowosci. sformutowana przez
G.Myrdala w celu opisu rozwoju krajow zacofanych, podkresla role
przeptywu kapitatu i sity roboczej do miejsc o najkorzystniejszych wa-
runkach dla prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Zgodnie z tg teo-
rig, wystepujg dwa jednoczesne procesy: rozprzestrzeniania sie aktyw-
nosci ekonomicznej i dobrobytu z miejsc najwyzej do stabiej
rozwinietych (trickle down effect) oraz proces odwrotny - "wymywa-
nia" {backwash effect) zasobow z miejsc stabiej rozwinietych do wyzej
rozwinietych. Ten drugi proces wydaje sie dominowac, szczego6lnie w
odniesieniu do stabiej zagospodarowanych regionéw (uktadoéw lokal-
nych), lub w sytuacjach nagtych, niekorzystnych zmian (opisywalismy
juz ten cykl upadku dawnych okregéw przemystowych). Z drugiej jed-
nak strony czynniki pozytywne - np. lokalizacja duzej inwestycji pro-
dukcyjnej lub infrastrukturalnej (np. transportowej) moze uruchomic
pozytywny efekt mnoznikowy, zpoczatkowujgcy szybki rozwdj dane-
go uktadu regionalnego czy lokalnego.

Modele przyciggania sa oparte na zatozeniu, ze wtadza lokalna mo-
ze "przyciggnac" kapitat oferujgc mu szczeg6lnie korzystne warunki
dziatania, np. ulgi podatkowe, subsydia czy inne zachety. Zaktada sie
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przy tym, ze przyszte korzysci ptynagce z rozbudzonej w ten sposéb
aktywnos$ci gospodarczej z nawigzka wynagrodzg koszty poniesione na
przyciagniecie inwestycji. Model ten traktuje uktad lokalny jak "towar",
ktéry musi zacheci¢ swego "nabywce" atrakcyjng ofertg i reklama.

Wspotczesnie obserwuje sie zmiane kierunk6éw zainteresowania
wiadz lokalnych. W miejsce starania si¢ o lokalizacje np. duzego
zakladu przemystowego, wiadze lokalne starajg sie zainteresowac
pewne grupy spoteczno-zawodowe (przedsiebiorcow, wysoko kwalifi-
kowanych specjalistow) osiedlaniem sie na swym terenie. Dziatania ta-
kie moga okazac sie szczegOlnie efektywne w przypadku uktadéw lo-
kalnych oferujacych dobre warunki zycia - wysoka jako$¢ Srodowiska
naturalnego, dobre warunki dla wypoczynku, korzystne $rodowisko
spoteczne. W niektérych przypadkach dany teren moze by¢ przedsta-
wiany jako "srodowisko innowacyjne", skupiajagce firmy wysokiej te-
chnologii, zaplecze naukowo-badawcze, inkubatory postepu. Istotg te-
go modelu rozwoju lokalnego jest zasada przedstawiania danego
uktadu lokalnego jako posiadajagcego pewne przewagi nad innymi,
konkurencyjnymi miejscami dla lokalizacji firmy czy osiedlania sie.
Ogo6lng dyrektywa, ktorg model len prezentuje, jest konieczno$é uwy-
puklania zalet danej miejscowos$ci czy obszaru i dazenie do ich rozwi-
jania.

E.Blakley proponuje w swej ksigzce nowe, syntetyczne ujecie teorii
rozwoju lokalnego. Ujecie to zawiera niektore elementy teorii wyzej
zasygnalizowanych, adaptujac je jednak do nowych warunkéw gospo-
darczych ispotecznych.

W teorii E.Blakley’a wystepujg cztery podstawowe skiadowe: za-
trudnienie, baza dla rozwoju, zalety lokalizacyjne, zasoby wiedzy.

Uzyskanie nowego zatrudnienia bywa czesto traktowane jako
gtéwny, a nawet jedyny, cel anagazowania si¢ wtadz lokalnych w promo-
wanie rozwoju gospodarczego. Cel ten nalezy osiaga¢ przez zwiekszanie
uzytecznosci (wartosci) miejscowej sity roboczej dla potencjalnych in-
westorow. Stuzg temu wszelkie przedsiewziecia edukacyjne, szkolenio-
we, ktdrych efektem jest zwiekszenie atrakcyjnosci danego rynku pracy.
Powinny by¢ one prowadzone w dostosowaniu do istniejacych juz cech
miejscowej sity roboczej. Nie nalezy wiec, wedtug E.Blakley’a, zmie-
nia¢ spotecznosci lokalnej, lecz podnosi¢ jej zalety, doskonali¢ jej
przydatnos$¢ dla istniejgcych i przysztych pracodawcow.
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Baza dla rozwoju to nowy ukiad instytucjonalny, zdolny do iden-
tyfikowania i rozwigzywania problemow lokalnych. Spotecznosci lo-
kalne powinny dysponowac instytucjami mogacymi zebrac¢ wszelkie
niezbedne informacje oraz mobilizowac¢ zasoby lokalne w celu, jak
to ujmuje Blakley, "budowania swej wtasnej przysztosci'.

Zalety lokalizacji ulegajg szybkim zmianom. Dawne wyposazenie
infrastrukturalne przestaje by¢ atrakcyjne dla nowoczesnych przemyst-
ow. Tradycyjne zalety dawniej atrakcyjnych centréw miejskich i
osrodkéw przemystowych stajg sie ich wadami, wynikajacymi z nad-
miernego sttoczenia, ztych warunkéw S$rodowiska naturalnego i
spotecznego. To witasnie srodowisko staje sie gtdwnym czynnikiem
lokalizacji, a wtadze lokalne swe dziatania powinny koncentrowac
na poprawie srodowiska lokalnego.

Zasoby wiedzy stajg sie podstawg rozwoju, ktory E.Blakley
okresla "rozwojem wiedzochtonym". We wspoOtczesnym Swiecie
przedmiotem wymiany staje sie informacja, raczej niz dobro. Wytwa-
rzanie informacji poczyna by¢ jedng z najbardziej optacalnych dzie-
dzin dziatalnosci gospodarczej, ktéra w coraz wiekszym stopniu za-
czyna przypomina¢ dziatalno$¢ badawczg czy wrecz naukowaq. Stad
tez rosngca rola instytucji naukowych i badawczych jako czynnikéw
przyciggajacych nowe przedsiewziecia gospodarcze. Wtadze lokalne
powinny wiec przyczynia¢ sie do powstawania takich instytucji
oraz do zacie$niania sie wiezi miedzy przedsiebiorstwami zlokali-
zowanymi na ich terenie i placowkami badawczymi.

Podsumowaniem rozwazah ni nowej teorii rozwoju lokalnego jest ta-
belka zamieszczona na 69 stronie omawianej ksigzki, wskazujgca na tra-
dycyjne i wspotczesne czynniki tego rozwoju. Przesianie tej tabelki Bla-
kley ujmuje nastepujaco: "(...) lokalny rozwoj gospodarczy jest procesem,
w ktérym podstawowag role odgrywa petne wykorzystanie zasobow ludz-
kich i naturalnych w celu tworzenia zatrudnienia i osiggania dobrobytu w
danym uktadzie lokalnym".

Nasuwa sie w tym miejscu pytanie, w jakim stopniu powyzsze teo-
retyczne rozwazania nl. rozwoju lokalnego moga odnosi¢ sie do obe-
cnej sytuacji polskich samorzaddw terytorialnych? Kto§ mdgtby po-
wiedzie¢, ze nie ma tu zadnego zwigzku: nie ma w Polsce "zagtebi"
nowoczesnych przemystéw, na rynku inwestycyjnym panuje catkowity
zastdj, nie widaé szerokiego naptywu obcego kapitatu, a problemy,
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Czynnik Dawne ujecie Nowe ujecie
Zatrudnienie Wiecej firm = wiecej Finny, ktére tworzg
miejsc pracy miejsca pracy wysokiej

jakosci, dostosowane do
miejscowej spotecznosci
Baza dla rozwoju Rozwo0j réznych dzia- Budowa nowych insty-
tow i gatezi produkcji tucji  wspomagajacych
dziatalno$¢ gospodarcza
Zalety lokalizacji Zalety wynikajace z is-  Zalety wynikajace z do-
tnienia zasobéw ma-  brego $rodowiska spote-
terialnych cznego i naturalnego

Zasoby wiedzy Dostepna sita robocza Wiedza jako czynnik
sprawczy rozwoju

ktore stoje przed polskimi witadzami lokalnymi sg daleko bardziej
przyziemne, niz te, z ktéorymi borykajg sie samorzady w Stanach Zjed-
noczonych. Argumenty takie nalezy jednak okresli¢ jako zdecydowa-
nie krotkowzroczne. Recesja w Polsce i towarzyszgce jej ograniczenia
finansowe nie sg przeciez wieczne. Co wiecej, im wczesniej poszcze-
golne spotecznosci lokalne przygotujg sie do ozywienia gospodarcze-
go, ktére musi nastgpi¢ w ciggu najblizszych trzech-pieciu lat, tym
wiekszg beda one miaty przewage w konkurencji o nowe inwestycje.
Myslenie o przysztosSci nalezy rozpoczal juz teraz, wiasnie pla-
nujac (o czym traktuje omawiana ksigzka) rozwdj lokalny.

5.Proces planowania rozwoju lokalnego

Planowanie rozwoju lokalnego jest procesem o dtugim horyzoncie
czasowym, lest réwniez procesem trudnym i ztozonym, a takze obar-
czonym pewnym ryzykiem.

5.1.Fazy procesu planowania rozwoju

E.Blakley wyrdznia sze$¢ faz procesu planowania rozwoju lokalne-
go. Ujmuje je w ponizszym zestawieniu (str. 74):
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Fazy izadania procesu planowania rozwoju lokalnego

Faza | Zbieranie i analiza danych
* okreS$lenie bazy dla rozwoju
* okre$lenie obecnej struktury zatrudnienia
* ocena zapotrzebowania na miejsca pracy
* zbadanie mozliwosci oraz ograniczen dla rozwoju dane-
go uktadu lokalnego
* zbadanie potencjatu istniejgcych instytucji

Faza Il Wybér strategii rozwoju lokalnego
* ustalenie celow ikryteriow
* okreslenie mozliwego kierunku dziatan
* budowanie strategiipostepowania

Faza Il  WyboOrprojektow przedsiewzigec
* ustalenie listy takich projektow
* ocena ich "zywotnosci" zpunktu widzenia:
- spotecznosci - optacalnosci
- lokalizacji - realizacji

FazalV  Tworzenieplanéw dziatania
* przewidywanie rezultatow projektow przedsiewzieé
* ustalenie Zrodet naktadow
* alternatywne zrddta finansowania
* okres$lanie strukturprojektow

Faza V  SzczegOtowe opracowanie projektow
* prowadzenie szczeg6towych analiz optacalnosci
* przygotowanie businessplan
* programy realizacji, monitorowania i oceny

Faza VI Przygotowanie catoSciowegoplanu rozwoju, realizacja
* przygotowanie programu realizacyjnego
* przygotowanie cato$ciowego planu rozwoju
* okre$lenie zasobow lokalnych, ktére bedg wykorzystane
w trakcie realizacjiplanu
* marketing potrzeb finansowych
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Juz z powyzszego zestawienia wynika, jak skomplikowanym procesem
jest planowanie rozwoju jednostki lokalnej, dramatycznie odmiennym od
utrwalonego w naszej praktyce do$¢ prymitywnego podejscia do sporzadza-
nia planu. Odmienno$¢ ta wyraza sie m.in. trudno$ciami w przetozeniu na
polski jezyk pewnych terminéw, kluczowych dla catej koncepcji E.Blakley-
"a. Tak np. viability dostownie znaczy "zywotno$¢", co nie jest najlepszym,
lecz jednak najblizszym terminem. Podobnie sprawa ma sie z innymi
pojeciami angielskimi, nie majacymi swych dostownych odpowiednikéw w
naszej praktyce planistycznej: inputs to nie tylko "nakfady", ale raczej
"wktady"; feasibility study to "studium optacalnosci”; schedule oznacza
"czasowy rozkfad dziatan" (my uzyliSmy terminu "program realizacyjny");
marketing w ogdle nie ma odpowiednika polskiego (podobnie jak business
plan), a oznacza rozpoznanie rynku oraz ksztattowanie rynku gtownie za
pomocg reklamy i kampanii promocyjne;j.

5.2. Wymogi wstepne

W planowaniu rozwoju lokalnego nalezy spetni¢ - zdaniem E.Bla-
kley’a - dwa wstepne wymogi. Po pierwsze, proces planowania tego roz-
woju powinien zosta¢ podjety przez instytucje (lub zespot instytucji), kto-
ra bedzie odpowiedzialna za jego realizacje lub przynajmniej za koor-
dynacje. Po drugie, konieczne jest jasne okreslenie obszaru, dla ktérego
planuje sie okreslone dziatania. Nie zawsze celowe jest przy tym ograni-
czanie tego obszaru do jednego tylko administracyjnie wyodrebnionego
uktadu lokalnego. Przeciwnie, poniewaz procesy rozwoju gospodarczego
ezachodzg w pewnych ukitadach funkcjonalnych, czesto niezgodnych z
granicami administracyjnymi, w wielu przypadkach pozadane jest wsp6t-
dziatanie dwu lub kilku jednostek administracyjnych.

5.3.Srodowisko dla rozwoju

Podstawowym celem planowania procesu rozwoju jest stworzenie
witasciwego Srodowiska, ktére bedzie przycigga¢ inwestoréow, wysoko
kwalifikowanych pracownikéw, instytucje ustugowe, turystoéw, itp.
Kazda jednostka lokalna posiada pewne walory - problem polega na
ich identyfikacji oraz wzmocnieniu, a potem na odpowiednim zare-
komendowaniu przysztym uzytkownikom. Odnosi sie to rowniez do
takich uktadow lokalnych, o ktérych wydaje sie, ze nic majg nic pozy-
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tywnego do zaoferowania - np. do zaniedbanych miast z upadajgcym
przemystem, wysokim bezrobociem, zniszczonym $rodowiskiem. Jednak i
w tych przypadkach mozna wskaza¢ na pewne dziatania, ktére mogga od-
wrdci¢ te niekorzystng sytuacje - np. przeprowadzenie programu upie-
kszenia miasta, jego uporzagdkowanie - nawet tak wydawatoby sie niewiel-
kie, jak poprawa oznakowania ruchu drogowego czy odbudowa zieleni
miejskiej. Jezeli wiadza lokalna bedzie potrafita uzyska¢ zaangazowanie do
takich dziatan mieszkancéw, to spetniony zostanie najwazniejszy warunek
rewitalizacji miasta - rewitalizacja "ducha" i motywacji jego spotecznosci.
Juz sam ten fakt moze stac sie wazng przestankg dla promocji miasta jako
posiadajacego dobre Srodowisko, np. przez slogan "w naszym miescie sami
sobie pomagamy, pomozemy i Tobie". Moze to by¢ réwniez stworzenie
pewnego rodzaju agencji, w ktorej potencjalny inwestor bedzie w stanie
zatatwic¢ wszelkie niezbedne sprawy zwigzane z podjeciem inwestycji (na-
rzuca sie juz slogan: "u nas wszystko zatatwiasz od razu!"). Pomystdw moze
by¢ wiele, problem polega jednak na wyraznym okresleniu tych, ktore chce
sie realizowac i na konsekwentnym przejéciu przez fazy planowania, a po-
tem na wprowadzaniu w zycie kolejnych krokéw planu.

5.4.Typologia styléw planowania

E.Blakley wyro6znia dwie perspektywy spojrzenia na rozwo6j lokal-
ny: zewnetrzng i wewnetrzng. Pierwsza polega na reagowaniu na po-
trzeby zewnetrzne, druga za$ na potrzeby danej spotecznosci lokalnej,
czy szerzej - danego uktadu lokalnego. Perspektywa pierwsza jest
czeSciej stosowana, stata sie niejako dominujacym podejsciem do uj-
mowania i programowania proces6w rozwoju lokalnego. Perspektywa
druga jest podejsciem nowszym.

Obie perspektywy prowadzg do ré6znych styléw planowania rozwo-
ju. Na gruncie pierwszej - zewnetrznej - wyksztalcity sie dwa tradycyj-
ne style: "werbunku" (recruitment) oraz "wptywu" (impact). Nastawie-
nie na potrzeby wewnetrzne prowadzi do dwdéch mniej tradycyjnych
podej$¢ do planowania rozwoju lokalnego: "przygotowanie si¢ na nie-
przewidziane sytuacje" (contingency planning) oraz planowania stra-
tegicznego.

W planowaniu opartym na zasadzie "werbunku" wychodzi sie z
zatlozenia, ze kazda dziatalno$¢ gospodarcza zlokalizowana w danym



32 Grzegorz Gorzelak

uktadzie lokalnym jest dla niego korzystna. Wynikajacg z tego
zatozenia praktyka jest przycigganie ("werbunek") wszelkich firm,
przedsiebiorstw i rodzajow dziatalnosci na swdj teren, co ma zwieks-
zy¢ zatrudnienie, dochody ludnosci, lokalng baze podatkowa, pobudzi¢
aktywnos$¢ gospodarczg. W tym celu stosuje sie caty zestaw zachet dla
potencjalnych inwestoréw oraz tworzy sie obraz danego uktadu lokal-
nego jako sprzyjajacego dziatalnosci gospodarczej.

Impactplanning oparte jest na reagowaniu na "wptywy", jakie de-
cyzje (z reguty) zewnetrznych podmiotéw wywierajg na gospodarke
danego uktadu lokalnego. "Wptywy" te z reguty sg negatywne - zamy-
kanie zaktadéw produkcyjnych, przenoszenie dziatalnosci poza dany
teren, ograniczanie produkcji, wycofywanie subsydiéw i dotacji, itp.
Gospodarka lokalna jest postawiona w sytuacji uzaleznionej od decyzji
podejmowanych na zewnatrz danego uktadu lokalnego. Wtadza lokal-
na przyjmuje postawe bierng, dostosowawczg i co najwyzej stara sie
zminimalizowa¢ ich negatywne skutki. W zaistniatej sytuacji czesto
goragczkowo poszukuje sie srodk6w zaradczych, ktdre nie zawsze sg
wzajemnie zgodne i zwykle sg obliczone na krétkg mete. Ponadto,
uktady lokalne z reguty nie sg w stanic rozwigza¢ nagle zaistniatych
trudnosci i sg zmuszone do opierania sie na zewnetrznych zrédtach po-
mocy - ktore jednak nie zawsze sie materializuja.

Planowanie oparte na zasadzie contingencyplanning jest reakcjg na
nieskuteczno$¢ poprzedniego typu planowania. Oparte jest na
zatozeniu, ze planowanie skuteczne powinno przewidywaé mozliwe
sytuacje i reagowac na nie z wyprzedzeniem. Jest to trudne i wymaga
wiasciwego przewidywania ogélnogospodarczych tendencji oraz
wptywu, jaki moga one wywrze¢ na sytuacje gospodarczg danego
uktadu lokalnego. Wymaga réwniez wydtuzenia horyzontu planowa-
nia, bowiem zasadniczym celem tego podejscia jest dtugookresowa
stabilizacja lokalnej bazy gospodarczej. Stabilizacje te mozna uzyskac
w drodze "ulokalnienia" istniejacej na danym terenie dziatalnosci go-
spodarczej, w tym takze dzieki zwiekszeniu lokalnego wptywu na de-
cyzje podejmowane przez firmy i przedsiebiorstwa. Prowadzg do tego
takie np. zabiegi, jak akcjonariat pracowniczy, powotywanie zwigzkéw
producentéw lokalnych, zaktadanie lokalnych agencji (korporacji) roz-
woju, a wiec takie, dzieki ktorym zwieksza sie udziat sektora publicz-
nego we wiladaniu lokalnymi jednostkami gospodarczymi. Ten styl
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planowania zawiera w sobie style poprzednio omdéwione, z tg jednak
réznica, ze tym razem wszelkie dziatania majg swa geneze - sg inicjo-
wane - w danym uktadzie lokalnym, a nie poza nim.

Najbardziej polecang, lecz zarazem najtrudniejszg formg planowa-
nia rozwoju jest planowanie strategiczne. Planowanie takie jest oparte
na dtugookresowej wizji rozwoju danego uktadu, wkomponowanego w
szerszy system gospodarczy jakim jest gospodarka regionu, panstwa
czy nawet gospodarka $Swiatowa. Podejscie to pozwala na peiniejsze
sterowanie procesami gospodarczymi i na wieksze uniezaleznienie sie
od wpltywdéw zewnetrznych. Pozwala réwniez na uzyskanie
wspotdziatania wiekszej liczby liczacych sie podmiotow gospodar-
czych i instytucji publicznych zlokalizowanych na danym terenie do
przygotowywania takiej dtugofalowej wizji, co jednoczes$nie silniej
taczy te jednostki z danym uktadem lokalnym.

6.Techniki analiz planistycznych

Proces planowania rozwoju wymaga bogatej bazy informacyjnej.
Informacje te powinny by¢ dobrane celowo i powinny dotyczy¢ dwoch
podstawowych dziedzin: spoteczno-ekonomicznej charakterystyki da-
nego uktadu lokalnego oraz charakterystyki mozliwosci rozwoju tego
uktadu. Na podstawie zebranych i uporzadkowanych informacji prze-
prowadza sie nastepnie studia przedplanowe, wykorzystujac w tym ce-
lu szereg wyspecjalizowanych metod statystycznych ianalitycznych.

6.1.Charakterystyka spoteczno-ekonomiczna

Charakterystyka spoteczno-ekonomiczna powinna dotyczy¢ naste-
pujacych grup zagadnien:

1. Demografia: struktura wieku ludnosci, struktura spoteczno-zawo-
dowa, struktura wyksztatcenia, struktura zatrudnienia, dochody lud-
nosci: tendencje za ostatnie 10 lat.

2. Rynek pracy: zatrudnienie w podziale na dziaty i gatezie gospodar-
ki, bezrobocie i niepetne zatrudnienie wedtug rodzaju ostatniego
miejsca pracy i wyksztatcenia: zmiany tych kategorii w ciggu ostat-
nich pieciu lat.
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3. Charakterystyka gospodarki lokalnej: opis bazy ekonomicznej
uktadu lokalnego, jej walory i stabosSci w zmieniajgcych sie warun-
kach gospodarowania. Wyro6znienie stabych i silnych sektoréw go-
spodarki lokalnej, w ujeciu dynamicznym.

4. Warunki naturalne, ocena walorow lokalizacyjnych: dostepne zaso-
by naturalne w powigzaniu z lokalng bazg ekonomiczna.
Dostepnos$¢ terenu dla nowej dziatalnosci gospodarczej oraz dla in-
frastruktury i mieszkalnictwa. Wyposazenie w infrastrukture, jej
funkcjonowanie i zgodno$¢ z bazg gospodarczg. Mozliwosci budo-
wy nowych mieszkan. Mozliwos$ci rozwoju turystyki, istniejgca ba-
za turystyczna.

5. Infrastruktura spoteczna: szkolnictwo, ochrona zdrowia, wypoczy-
nek irekreacja, kultura.

Na podstawie tak zestawionych informacji (ich zakres powinien by,
oczywiscie, dostosowany do lokalnej specyfiki, sam zestaw informacji
powinien by¢ wynikiem do$¢ uwaznej selekcji, a poszczeg6lne wskazniki
powinny by¢ wzajemnie poréwnywalne) nalezy sporzadzi¢ ogolng ocene
danego uktadu lokalnego z punktu widzenia jego waloréw jako $rodowiska
dla nowej dziatalno$ci gospodarczej. Stuzy¢ temu powinien bilans cech ko-
rzystnych i niekorzystnych danego uktadu lokalnego. Pomocna w tym
wzgledzie moze byé préba spojrzenia na rzeczywistos¢ lokalng niejako "z
zewnatrz", oczami potencjalnego inwestora, ktory analizuje miejscowe wa-
runki gospodarowania z punktu widzenia swoich preferencji. Z drugiej jed-
nak strony, to spojrzenie zewnetrzne nie powinno przestoni¢ wiasnych pre-
ferencji spotecznosci lokalnej, ktdre w wielu przypadkach mogg by¢ sprze-
czne z oczekiwaniami potencjalnych, zewnetrznych uzytkownikéw walo-
réw i zasobéw danego uktadu lokalnego.

6.2. Cele analizy

Analiza zebranych danych i informacji powinna pozwoli¢ na udzie-
lenie odpowiedzi na nastepujgce pytania:
- jakajest hierarchia celow rozwoju danego uktadu lokalnego?

- jaki jest lokalny "klimat" dla dziatalnosci gospodarczej?
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- jakie sg instytucjonalne warunki dla stymulowania rozwoju danego
uktadu lokalnego? Z pomocy jakich agencji i instytucji (miejsco-
wych oraz zewnetrznych) mozna w tym celu skorzystac?

- kto powinien by¢ gtdbwnym stymulatorem procesu rozwoju: sama
wtadza lokalna? witadza lokalna we wspotpracy z inng instytucjg?
inna instytucja?

- jakie grupy spoteczne, ugrupowania czy organizacje (partie polity-
czne, zwigzki zawodowe, zwigzki pracodawcOw, organizacje
spoteczne, grupy sasiedzkie, itp.) wewnatrz danej spotecznosci lo-
kalnej beda najsilniej wspiera¢ poszczegolne elementy procesu roz-
woju? Jak skorzysta¢ z ich poparcia i jak wiaczy¢ je do aktywnej
wspoétpracy?

- jak prowadzié¢ ocene przebiegu procesu rozwoju, za pomocg jakich
wskaznikéw mierzy¢ sukcesy i porazki? Jak dostosowywac pierwotne
plany w zaleznosci od realnej, zmieniajgcej sie w przysztosci sytuacji?

6.3.Metody analizy

Do analizy zebranych danych i informacji mozna stosowac Kilka
metod, ktore tu tylko zasygnalizujemy.

Shift-share analisis (analiza przesunie¢ udziatdw) pozwala na
oceng zmian strukturalnych zasztych w danym ukladzie (kraju, regio-
nie, gminie, sektorze gospodarki, itp.) na tle zmian strukturalnych
zasztych w otoczeniu tego uktadu.

Wspotczynniki lokalizacji wskazujg na kierunki specjalizacji dane-
go uktadu w odniesieniu do jego otoczenia.
Skalogramy hierarchiczne opisujg hierarchie osrodkéw centralnych

z punktu widzenia ich wyposazenia w urzadzenia infrastruktury i rejo-
now obstugi.

Mnozniki dochodowe przedstawiajg skumulowany efekt dochodo-
wy wywotany przez pierwotny wzrost dochodu.

Mnozniki zatrudnienia majg analogiczne zastosowanie w odniesieniu
do zatrudnienia - pozwalajg na oszacowanie tgcznego wzrostu zatrudnie-
nia wywotanego pierwotnym zwiekszeniem liczby miejsc pracy.
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Analiza naktadow-wynikow przedstawia powigzania istniejgce
miedzy poszczeg6lnymi rodzajami dziatalnoSci gospodarczej,
uwzgledniajgc rowniez takie kategorie, jak zatrudnienie oraz popyt
koncowy. Pozwala na oszacowanie tgcznych zmian we wszystkich
analizowanych sektorach wywotanych zmiang w jednym z nich.

Stosunek ludnos$¢-zatrudnienie okres$la wptyw poszczegdlnych se-
ktorow gospodarki na wielko$¢ zatrudnienia w danym uktadzie lokal-
nym.

Analiza zasiegu rynku prowadzi do okreSlenia potencjalnej liczby
klientéw na podstawie analizy wielkoSci zaludnienia i odlegtoSci
miejsc zamieszkania od centrow handlowo-ustugowych.

Analiza stopnia przechwytywania rynkéw pozwala na ocene relacji
wielkosci zaludnienia do wielkosci sprzedazy danego dobra, co prowa-
dzi do ustalenia kierunkéw specjalizacji handlowej danego os$rodka
handlowego.

Modele grawitacji i potencjatu w zastosowaniach do analiz rynku
pozwalajg na ocene zasiegu danego rynku detalicznego na podstawie
analizy wielkosci osrodkoéw osadniczych iich wzajemnych odlegtosci.

6.4.0cena mozliwosci rozwoju uktadu lokalnego

Analiza materiatu faktograficznego jest pierwszym krokiem w
opracowaniu strategii rozwoju danego uktadu lokalnego. Nie jest to
jednak krok wystarczajacy. Powinien on byé wzbogacony o ocene za-
plecza instytucjonalnego przewidywanych proceséw rozwoju. Kazda
wtadza lokalna powinna odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy dysponuje
wystarczajgco silnymi instytucjami lokalnymi lub czy moze skorzystac
z instytucji zewnetrznych, ktore bytyby w stanie podjg¢ niezbedne
dziatania zwigzane z proponowang strategig rozwoju. Np., czy ziden-
tyfikowano instytucje finansowe skionne do udzielenia kredytéw na
planowane wydatki? Czy istniejg instytucje oswiatowe, ktore bedg w
stanie realizowac programy edukacyjne dostosowane do potrzeb miej-
scowej ludnosci i przysztych wymogdw zatrudnienia? Czy istniejg fir-
my marketingowe, ktdre bedg w stanie promowa¢ program rozwoju?
Czy wiadza lokalna bedzie mogta uruchomi¢ wszelkie zasoby i
naktady, ktérych wykorzystanie zaktada sie w opracowanym planie



Omoéwienie ksigzki Edwarda J. Blakley’a 37

rozwoju (np. tereny, site robocza, ale takze aktywnos$¢ i partycypacje
spotecznosci lokalnej)? Liste te mozna by przedtuza¢. Zawiera ona
wszelkie te czynniki, ktérych dostepnos¢é warunkuje realizacje
zatozonego planu. Na liscie tej znajduje sie takze bardzo istotny ele-
ment: determinacja wtadzy lokalnej oraz sktonnos$¢ do (racjonalnego)
ryzyka, ktérym obarczone jest kazde bardziej ztozone przedsiewziecie.

7.Wybor strategii rozwoju lokalnego

Konstruowanie strategii rozwoju lokalnego jest nastepnym krokiem
po zebraniu informacji, ich analizie i okresleniu mozliwych kierunkow
rozwoju. E.Blakley sugeruje nastepujacg sekwencje: okreslenie celdw
- budowa strategii - konstruowanie programow dziatania (projects).

7.1.Cele rozwoju lokalnego

Autor nastepujaco formutuje og6lne cele rozwoju lokalnego:

1. Tworzenie wysokiej jakosci miejsc pracy. Jak juz wielokrotnie
wspominano, nowo tworzone miejsca pracy powinny uwzgledniac
zaréwno specyficzne cechy danej spotecznosci lokalnej, jak réw-
niez by¢ zgodne z jej potrzebami i preferencjami.

2. Uzyskanie lokalnej stabilnosci gospodarczej. W tym celu wiadza lo-
kalna musi dysponowac petng wiedzg o dostepnych zasobach lokal-
nych (terenach, finansach, sile roboczej, budowlach nadajgcych sie
dla firm r6znego rodzaju, urzadzeniach infrastruktury, itp.) po to, by
maéc wyczerpujgco poinformowac potencjalnych inwestoréw, a na-
wet im doradzi¢ lub wrecz pokierowac ich poczynaniami.

3. Stworzenie zréznicowanej bazy ekonomicznej danego uktadu lokalne-
go, odpornej na zaktocenia w niektorych sektorach czy dziedzinach go-
spodarowania.

Najlepszg drogg do osiggniecia tych celow jest rozwdj zatrudnienia
tzw. "bazowego" (“"podstawowego"). Jest to zatrudnienie w sektorach
pracujacych na rynki zewnetrzne, lecz w ktérych tworzone dochody w
postaci wynagrodzenia za prace, zaptaty za r6znego rodzaju dostawy
oraz wydatkéw kapitatowych pozostaja w danym uktadzie lokalnym.
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Jest to wiec zatrudnienie w takich dziedzinach, jak np. przetwarzanie
lokalnych surowcow, transport, handel hurtowy, a takze zatrudnienie w
zarzadach firm ustugowych dziatajacych na szersza, niz lokalna, skale.
Zatrudnienie "niebazowe" to zatrudnienie pozostate, a wiec w tych
dziedzinach, ktore czerpig swoje dochody wewnatrz danego uktadu lo-
kalnego.

E.Blakley wyré6znia cztery podejScia w budowaniu lokalnych stra-
tegii rozwoju:

1. Rozwdj infrastruktury lokalnej. Strategia ta koncentruje sie na rozbu-
dowie i tworzeniu nowej infrastruktury (drogi, parki, parkingi, ujecia
wody, oczyszczalnie, stacje energetyczne, telekomunikacja), dzieki
czemu zmniejszajg sie koszty, ktére musiatby ponies¢ inwestor lokali-
zujacy swa dziatalno$¢ w danym uktadzie lokalnym. Wazng role od-
grywa w tej strategii poprawa warunkow zycia, co moze stac sie istot-
nym czynnikiem przyciagajacym nowych przedsiebiorcow. W roz-
dziale 8 niniejszego opracowania przedstawione sg instrumenty i
narzedzia stosowane w tej strategii rozwoju.

2. Rozwoj lokalnego biznesu. Jest to strategia, w ktorej dazy sie do
wzrostu zapotrzebowania na site roboczg (a wiec w konsekwencji
do wzrostu zatrudnienia) w drodze pobudzenia miejscowej gospo-
darki. Rozdziat 9 prezentuje sposoby realizacji tej wiasnie strategii.

3. Rozwdj lokalnego kapitatu ludzkiego. W strategii tej celem jest po-
prawa kwalifikacji lokalnej sity roboczej, dzieki czemu stanic sie
ona atrakcyjna dla przedsiewzie¢ wymagajacych wysoko kwalifi-
kowanych pracownikéw, co doprowadzi do wzrostu "dobrego za-
trudnienia". Rozdziat 10 przedstawia metody realizacji tej strategii.

4. Promowanie matych przedsiewzie¢ w skali sub-lokalnej (sgsiedz-
kiej), nakierowanych na pewne grupy spoteczne, w tym takze na te,
ktore sg objete systemem opieki socjalnej. Wadza lokalna staje sie
"posrednikiem™ miedzy opieka socjalng a organizacjami gospodar-
czymi, utatwiajagc przygotowanie trwale pozostajgcych bez pracy,
absolwentéw szkét lub mieszkancéw bez kwalifikacji do podjecia
pracy. Sposoby wcielania tej strategii w zycie sg omowione w roz-
dziale 11.



Omoéwienie ksigzki Edwarda J. Blakley’a 39

7.2.Typowe Wedy popetniane podczas konstruowania strategii rozwoju

Najczestszym powodem popetniania btedéw w budowie strategii roz-
woju jest nadmierny pospiech i niecierpliwos¢ w oczekiwaniu na pierwsze
rezultaty podejmowanych dziatan. Jako typowe btedy E.Blakley wymienia:

Nadmierne oczekiwania pod adresem pomocy centralnej. R6zne pro-
gramy centralne (ktére i w Polsce powinny w najblizszym czasie zostac
upowszechnione, cho¢ pierwsze przyktady juz istnieje, jak np. pomoc
bankowa w zaktadaniu agencji rozwoju regionalnego - por. rozdziat ni-
niejszej ksigzki poswiecony temu wiasnie zagadnieniu) sg opracowywane
w ujeciach og6lnych, niejako standardowych. Programy te nie zawsze od-
powiadajg specyfice poszczegdlnych uktadéw lokalnych. Programy te sg
réwniez zwykle ograniczone w czasie - po ich ustaniu wtadza lokalna zo-
staje pozostawiona sama sobie. Programy te powinny byé wykorzystywa-
ne do zainicjowania pewnych instytucji, ktére po wycofaniu pomocy po-
winny by¢ zdolne do samoistnego funkcjonowania, a nawet do przyno-
szenia dochoddw do budzetu lokalnego.

Prymat narzedzi nad celami. Zdarza sie, ze witadze lokalne mylg
narzedzia dziatania z celami, do ktérych narzedzia te winny by¢ uzyte.
Np. zaktadanie parkéw technologicznych, tworzenie centrow pomocy
matemu biznesowi, biur informacji biznesowej, stosowanie ulg podat-
kowych, itp. - to nie cele samoistne, lecz srodki, za pomocg ktérych
dana spotecznos$¢ lokalna ma uzyska¢ trwate podstawy rozwoju oraz
wzrost istabilizacje zatrudnienia.

Pomijanie najwazniejszych czynnikéw rozwoju lokalnego. W swych
staraniach o przyciggniecie nowej aktywnos$ci gospodarczej, ktéra powin-
na zaowocowac¢ wzrostem zatrudnienia, wtadze lokalne czesto zapomi-
naja o koniecznosci tworzenia wiasciwej struktury kwalifikacji miejsco-
wej sity roboczej. W rezultacie, naptyw kapitatu i inwestycji nie
nastepuje, poniewaz miejscowy rynek pracy nie oferuje pracownikéw o
wiasciwych kwalifikacjach. Konieczne jest wiec przykladanie nalezytej
uwagi do wszelkich dziatan podnoszacych jako$¢ miejscowych zasobow
sity roboczej, takich jak powotywanie instytucji edukacyjnych, organizo-
wanie szkolen, kurséw doksztatcajacych, itp.

Uleganie modom. Niektére rodzaje dziatann wiadz lokalnych stajg
sie w pewnych okresach "modne”. Nie zawsze jednak te wasnie kie-
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runki rozwoju sg najbardziej wtasciwe dla danego ukfadu lokalnego.
Nie kazda gmina czy mate miasto jest np. predestynowane do tworze-
nia park6w nowoczesnej technologii, centrow kongresowych, czy tez
do opierania swego rozwoju na turystyce. Nawet najwieksze wysitki
podejmowane w kierunkach, ktére dla danego uktadu lokalnego nie sg
odpowiednie, nie przyniosg pozadanego efektu, a srodki na nie prze-
znaczone zostang zmarnowane.

Niewtasciwa ocena lokalnych mozliwosci rozwoju. Czesto niepo-
wodzenia w realizacji przyjetej strategii rozwoju wynikajg z niewtasci-
wej oceny zdolnosci danego uktadu lokalnego - w tym takze kompe-
tencji miejscowych dziataczy i instytucji - do skutecznego przeprowa-
dzenia przyjetego programu dziatan. Nie zdotano np. zmobilizowa¢
wszystkich miejscowych instytucji i sSrodowisk dla podjetych dziatan;
zdolno$ci menedzeryjne wiadzy lokalnej okazaty sie niewystarczajgce;
nie znaleziono witasciwych specjalistow, ktérzy mogliby pokierowac
pewnymi sprawami, itp. Dana strategia musi by¢ w peini zgodna z lo-
kalnymi mozliwo$ciami - nic moze ich przekracza¢, ale i powinna w
petni wykorzysta¢ miejscowe zasoby izdolnosci spoteczne.

7.3.0d strategii do programow dziatania

Na podstawie opracowanej strategii rozwoju nalezy przystgpi¢ do
nakreslenia konkretnych programow dziatania (projects). Programy te
powinny specylikowac poszczeg6lne ciggi dziatan, zmierzajagcych do
osiggniecia kolejnych celow zakreSlonych w strategii.

Kazdy z takich programdw powinien mie¢ opracowany plan
dziatania (action plan). Na plan dziatania sktadaja sie nastepujace ele-
menty: okreslenie naktadéw na dany program, struktura zarzadzania
programem, schemat instytucjonalny oraz efekty programu.

Naktady (a raczej, jak to juz byto zaznaczane, "wkiady") na dany pro-
gram powinny uwzgledniaé pie¢ nastepujacych kategorii: naktady mate-
rialne, sita robocza, zarzadzanie, rynki, pienigdze (u E.Blakley’a jest to
tzw. pie¢ M: materials, (hu)manpower, management, markets, money).

Naktady materialne to wszelkie zasoby fizyczne (zasoby naturalne, tere-
ny, budowle, infrastruktura, urzadzenia, itp.) ktére powinny zostaé wyko-
rzystane w trakcie realizacji programu. Konieczne jest okre$lenie bilansu ist-
niejacych zasobow materialnych oraz zakresu niezbednych inwestycji.
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Rola zasobow sity roboczej w rozwoju lokalnym byta juz wielo-
krotnie wspominana w niniejszym opracowaniu. Warto w tym miejscu
jeszcze raz podkresli¢ znaczenie kwalifikacji miejscowej spotecznosci
jako jednego z najwazniejszych czynnikéw rozwoju lokalnego, z cze-
go wynika duze znaczenie wszelkich przedsiewzie¢ edukacyjnych i
szkoleniowych dla tego rozwoju.

Rozpoznanie rynkoéw jest jedng z kluczowych aktywnosci przy przy-
gotowywaniu programow dziatania. "Rynki" te sa wielorakiego rodzaju: ry-
nek inwestycyjny, z ktdrego moge naptyna¢ kapitaty; rynek sity roboczej,
zarowno lokalny, jak i zewnetrzne rynki zatrudnienia; rynek produktow,
ktore sg i majg by¢ wytwarzane w obrebie danego ukfadu lokalnego; rynek
informacji o programach centralnych, regionalnych, a nawet
miedzynarodowych, z ktérych pomocy witadza lokalna moze korzystaé; ry-
nek ustug promocyjnych, na ktéry nalezy wejs¢ z kampanig promocyjna
swego terenu; rynek ustug konsultingowych, oferujgcy czesto produkty po-
dejrzanej jakosci, itp. Wszystkie te rynki powinny zosta¢ doktadnie rozpo-
znane oraz powinny zosta¢ okreslone formy aktywnosci na tych rynkach.

Struktura zarzgdzania powinna jednoznacznie okresli¢ relacje kompe-
tencji poszczeg6lnych instytucji i 0séb biorgcych udziat w realizacji pro-
gramu dziatania. Nic do przecenienia jest znaczenie zdolno$ci menedze-
ryjnych kierownictwa programu. Czesto warto, by witadza lokalna zain-
westowata pewne $rodki, jeszcze przed przystgpieniem do planowania
rozwoju lokalnego, na szkolenia w zakresie zarzgdzania i kierowania
zespotami ludzkimi, ktérym mogliby zosta¢ poddani niektorzy pracowni-
cy urzedu miasta czy gminy. Naktady te zwrdcg sie z nawigzka w formie
efektywnego wykorzystania $srodkow, Kktére pOZniej przeznaczy sie na
przedsiewziecia zwigzane z promowaniem rozwoju lokalnego.

Pienigdze konieczne do sfinansowania programo6w dziatania moga po-
chodzi¢ z réznych zrodet: wiasnych srodkéw budzetu lokalnego (budzet
biezacy, srodki uzyskane ze sprzedazy, wynajmu lub wydzierzawienia za-
sobdw wiasnych itp.), pozyczek bankowych, dotacji i subsydiow central-
nych lub regionalnych, srodkéw inwestoréw nastawionych na osiggniecie
przysztych zyskéw, itp.

Jak podkresla E.Blakley, jest sprawg niezwykle istotng, by wtadze lokal-
ne nic ujmowaty pokrywania kosztéw programéw w kategorii "fundowa-
nia" (funding), lecz jako finansowanie (financing). Rdéznica jest istotna.
Wiasciwe rozumienie terminu "finansowanie" oznacza takie gospodarowa-
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nie mozliwymi do uzyskania zasobami, ktére tworzy nowe wartosci,
zdolne w przysztos$ci do generowania dochodu. "Finansowanie" polega
rowniez na uruchamianiu réznych zrodet pokrywania poczatkowych
kosztéw programu. Takie ujecie pozwala na realizacje programow "sa-
moutrzymujacych sie", mozliwych do przetrwania nawet po wy-
gasnieciu pierwotnych zrodet finansowania. Podejscie to jest nie-
watpliwie zdrowsze, niz liczenie na to, ze kto$§ z zewnatrz pokryje
wszelkie niezbedne koszty. Jest rowniez duzo bardziej realistyczne,
szczegOlnie w sytuacji ostrych ograniczen budzetowych.

Opracowanie kazdego programu dziatania sktada sie z czterech faz:
okreslenie "zywotnosci" (viability) programu; sporzadzenie szczego6to-
wej oceny optacalnosci (feasibility study); ostateczne opracowanie pro-
gramu; sporzadzenie planu kontroli realizacji (monitoring) ijej oceny.

Jest Kilka czynnikow wptywajacych na zywotnos$¢ programu: jego do-
stosowanie do potrzeb i oczekiwar danej spotecznosci lokalnej, mozli-
wosci uzyskania politycznego poparcia kluczowych aktoréw lokalnej sce-
ny politycznej; ocena lokalizacji przedsiewzie¢, ktore bedg podejmowane
podczas realizacji programu - czy jest ona korzystna i czy przyczyni sie
do ekonomicznego powodzenia programu? Ocena wynikéw handlowych
tych przedsiewzie¢ (czy produkty bedg "sprzedawaln¢"? po jakiej cenie?
czy bedzie to cena optacalna?). Og6lna ocena czy program jest w ogole
mozliwy do realizacji w istniejacej sytuacji gospodarczej?

Szczego6towe studium optacalnosci sktada sie przynajmniej (moze
by¢ bardziej doktadne) z trzech blok6w analiz: analizy marketingowej,
analizy finansowej ioceny bilansu naktadéw do wynikéw (cost-benefit
assessment). Studium optacalnosci prowadzi do opracowania business
planu - dokumentu w sposob oficjalny przedstawiajgcego gospodarcze
zatozenia danego programu, ktdry mozna prezentowaé na zewnatrz.

Wszystkie trzy elementy studium optacalnosci sg przedmiotem
odrebnych opracowan, dostepnych juz w literaturze polskiej. Nic bedziemy
wiec wchodzi¢ w rozwazania szczeg6towe, tym bardziej, ze sam autor
omawianej tu ksigzki przedstawia te zagadnienia w znacznym skrécie.

8."Wewnetrzny" rozwdj lokalny

Wspomnielismy przy okazji omawiania réznych podejs¢ do strate-
gii rozwoju lokalnego o strategii polegajacej na rozwijaniu infrastru-
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ktury lokalnej. W szerszym ujeciu E.Blakley nazywa to mianem "loca-
lity development”, co w najlepszym tlumaczeniu mozna oddaé jako
rozwdéj "wewnetrzny" danego uktadu lokalnego. Ten nie najlepiej
brzmigcy termin oznacza rozwdj oparty o poprawe wewnetrznych wa-
runkéw funkcjonowania danej spotecznosci lokalnej, poprawe jej in-
frastruktury, warunkéw mieszkaniowych, warunkéw zycia, a takze
poprawe estetyki krajobrazu. Wszystkie te przedsiewziecia zmierzaja
do stworzenia korzystniejszego obrazu danego uktadu lokalnego wsréd
potencjalnych klientow miejscowej sieci sklepéw, potencjalnych tury-
stow, przysztych inwestoréw, oséb, ktdre moga przeprowadzié sie z
innych miejscowosci, itp. - a wiec do pobudzenia popytu lokalnego i
do wzrostu lokalnej gospodarki.

Ponizsza tabelka, zamieszczona na 141 str. omawianej ksigzki,
przedstawia wptyw réznorakich dziatan (omowionych ponizej) na
poprawe sytuacji w danym uktadzie lokalnym.

Cele
Poprawa Poprawa
Narzedzia Poprawa image’u p/ oo warunkéw dla
warunkow zycia -
biznesu

Gromadzenie terenu X X
Udostepnianie
infrastruktury X X
Budowanie w celach
spekulacji X
Strofowanie X X
Doskonalenie przepiséw
lokalnych X X
Organizowanie ruchu
turystycznego X X X
Poprawa estetyki % % %
lokalnego krajobrazu
Warunkowa sprzedaz
pomieszczen X
Poprawa warunkoéw zycia X X
Restrukturyzacja ustu

yzacj g X X X

komunalnych
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Gromadzenie terendéw polega na zakupie dziatek, ich komasacji i w
ten sposob tworzeniu mozliwosci dla rozwoju wiekszych przedsiewzieg,
wymagajacych wiekszego obszaru. Jest to bardzo skuteczne narzedzie
sterowania procesami lokalizacji. W celu sprawnego gromadzenia terenu
niezbedna jest doskonata informacja o wykorzystaniu gruntéw, budowli i
urzadzen, przetwarzanie tej informacji wedtug réznych przekrojéw i ujeé
oraz mozliwo$¢ szybkiego wykorzystania tych danych. Oczywiscie,
wiadza lokalna musi dysponowac niezbednym kapitatem, ktéry mozna
uruchomié przy kazdej nadarzajacej sie okazji zakupu terenu.

Rozwoj i udostepnianie infrastruktury jest jedng z najbardziej efektyw-
nych drég zachecenia kapitatu do lokowania sie w danym uk#adzie lokal-
nym, jak rowniez do pomnazania srodkéw wiadzy lokalnej. Teren wyposa-
zony w infrastrukture ma oczywiscie wiekszg wartos¢, niz teren "dziewi-
czy", na ktérego wyposazenie inwestor musi wytozy¢ srodki powiekszajgce
0g0lny koszt inwestycji. Metoda ta ma jednak swe niebezpieczenstwa - nie
zawsze poniesione naktady zwracajg sie, bowiem nie zawsze kapitat rze-
czywiscie przyptywa na urzadzone, wyposazone dziatki. Konieczne jest
wiec profilowanie przedsiewzie¢ infrastrukturalnych, ich antycypacyjne do-
stosowywanie do przewidywanego typu aktywnosci gospodarczej, ktérg da-
na wiadza lokalna stara sie przyciggna¢ na swoj teren.

Budowanie w celach spekulacyjnych polega na tworzeniu "skoru-
py" (budynku o ré6znych mozliwych przeznaczeniach) dla nowo podej-
mowanej dziatalnos$ci gospodarczej. Przyszty uzytkownik pomieszczen
w takim budynku dostosuje je do swych wymagan i potrzeb. Metoda ta
jest szczegdlnie polecana dla uktadéw lokalnych dysponujacych nad-
wyzkami sity roboczej, dobrze wyposazonych w urzgdzenia infrastru-
ktury, w ktérych wystepuje jednoczesnie niedb6r pomieszczen produ-
kcyjnych i/lub ustugowych.

Strofowanie oraz lokalne przepisy budowlane moga byé wykorzystane
w sposéb bardziej elastyczny w celu przyciggniecia kapitatu i uzyskania
pewnych korzysci dla spotecznosci lokalnej. Zawieszenie dla konkretne-
go inwestora niektérych sztywnych przepiséw (np. ustalen planu prze-
strzennego) o wykorzystaniu terenu, typu i gestosci zabudowy moze by¢
obwarowane wymogiem przeznaczenia pewnych srodkow do budzetu lo-
kalnego. Stosowanie tego typu narzedzi jest oczywiscie mozliwe w sytu-
acji, w ktdrej wtadze lokalne majg pewien margines swobody w ustalaniu
miejscowych przepiséw budowlanych i urbanistycznych.
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Uproszczenie przepisow miejscowych jest bezinwestycyjnym $rod-
kiem pobudzenia lokalnej gospodarki. Warto, by urzednik postawit sie
w roli potencjalnego inwestora i przebyt catg droge uzgadniania, za-
twierdzania i realizacji projektu inwestycyjnego. Pozwoli to wiadzy lo-
kalnej na wyeliminowanie wszelkich niedoskonato$ci prawa miejsco-
wego, a tym samym na utatwienie podejmowania dziatalno$ci gospo-
darczej na danym terenie.

Organizowanie ruchu turystycznego za pomocg jasnych wskazo-
wek dla turystow (drogowskazow, map, planéw, znakdw, itp.) pozwala
na osiggniecie dwoch korzysSci: utatwien dla samych turystéw oraz eli-
minacji ucigzliwosci w zyciu mieszkancéw zwigzanych z naptywem
turystycznym - turysci skieruja sie zgodnie ze znakami dla nich prze-
znaczonymi, omijajac miejsca, ktore spotecznos¢ lokalna chciataby po-
zostawic¢ w spokoju.

Poprawa krajobrazu lokalnego moze polega¢ na wyksztatceniu i
wyeksponowaniu pewnych symboli danej miejscowosci, stworzeniu
przestrzeni symbolicznej w jej centrum lub w pewnych jej czesciach,
np. w centrum handlowym, ustugowym lub turystycznym. Symbole te
moga odwotywaé sie do tradycji historycznej, mogg tez byé zwigzane
z pewnymi wspo6tczesnymi cechami tej miejscowos$ci. Symbole te
moga by¢ przejete przez sklepy, zaktady ustugowe - pozwoli im to na
uzyskanie pewnego wtasnego "lokalnego™ oblicza, zwigzanego z dang
miejscowoscig, wyrdzniajacego je z szerszego otoczenia, odrézniajgce-
go od konkurencji. Tworzy sie w ten sposéb pewien image danej miej-
scowosci, co ulatwia wszelkie akcje promocyjne. Czesto w takich
przedsiewzieciach mogg by¢ pomocne wyspecjalizowane firmy, zaj-
mujace sie reklamg lub kampaniami promocyjnymi.

Warunkowa sprzedaz pomieszczeri ma na celu rozwdj ustug lokalnych i
lokalnego handlu, zgodnego z interesami danej spotecznosci. Zaniedbane
lokale uzytkowe moga by¢ sprzedawane przez wtadze lokalne po niskiej ce-
nie, jednak w zamian za spetnienie okre$lonych warunkéw. Warunki te
moga dotyczy¢ profilu dziatalnosci, odbudowy lokalu lub catego budynku, i
to w okreslonym czasie. Niespetnienie tych warunkéw powoduje, ze dany
lokal lub budynek staje sie na powrdt wiasnosciag komunalng. Stosowanie
tego narzedzia jest mozliwe wtedy, gdy wiadza lokalna dysponuje niewy-
korzystanymi pomieszczeniami, przy jednoczesnym istnieniu w danej oko-
licy popytu na dziatalno$¢ handlowg lub ustugowa. Metoda ta prowadzi do
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rozwoju lokalnego handlu i ustug, przy jednoczesnym przerzuceniu
czesci kosztow restauracji substancji budowlanej na uzytkownikdw
pomieszczen. Moze to by¢ rowniez optacalne dla samych uzytkowni-
kéw, ktérzy wchodzg w posiadanie lokali lub budynkéw przy stosun-
kowo niskich naktadach poczatkowych, a ogélny koszt inwestycji zo-
staje roztozony w czasie.

Poprawe warunkéw zycia mozna osiggna¢ dzieki poprawie warun-
koéw mieszkaniowych (co jest stosunkowo trudne), ale takze w drodze
rozwoju ustug socjalnych, dostepnych dla mieszkancéw. Nie zawsze
przy tym sama wtadza lokalna musi ponosi¢ wszelkie koszty zwigzane
z budowg nowych mieszkan czy urzadzen infrastruktury i zaplecza
ustugowego. W przypadku zastosowania cze$ci narzedzi wymienio-
nych wyzej, moga znalez¢ sie inwestorzy zainteresowani budowg
mieszkan lub infrastruktury na komercyjnych zasadach, czego efektem
bedzie uzyskanie zaktadanych celé6w poprawy warunkéw zycia, a w
konsekwencji pobudzenie gospodarki lokalnej.

Restrukturyzacja ustug lokalnych ma za zadanie przekszalcenie
ustug obcigzajagcych budzet lokalny w dziatalno$¢ dochodowg lub
przynajmniej "neutralng” finansowo. Tak np. centra informacji turysty-
cznej moga by¢ wydzierzawione prywatnym przedsiebiorcom, kt6rzy
uzyskajg zyski z zatozenia sklepu z pamigtkami lub z reklamy miejsco-
wych ustug isklepdw w informatorze turystycznym. Sposobdéw restru-
kturyzacji ustug komunalnych jest wiecej - wiekszo$¢ z nich wymaga
jednak twérczego podejscia witadzy lokalnej oraz - z reguly - wejscia
we wspobiprace z przedsiebiorczoscig prywatna.

9.Rozwoj lokalnego biznesu

E.Blakley wymienia 10 technik i metod wspomagania i rozwijania
lokalnego biznesu - jak pamietamy, drugiej z analizowanych wcze$niej
strategii rozwoju lokalnego. Jak i w poprzednim przypadku, rézne te-
chniki mogg by¢ stosowane tgcznie, a ich wybor zalezy od konkretnej
strategii przyjetej przez wiadze lokalna.

Mozna wymieni¢ cztery gtdwne drogi prowadzace do rozwoju
miejscowego biznesu: zintensyfikowanie zaktadania nowych przedsie-
biorstw, firm, zaktaddéw ustugowych; przyciggnaie firm z zewnatrz;
rozwijanie juz istniejgcego biznesu lokalnego i przeciwdziatanie jego
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upadkowi lub przenoszeniu sie do innych miejsc; wspomaganie i roz-
wijanie przedsiebiorczosci i sktonnosci do innowacji wsréd miejsco-
wej spotecznosci. Poszczego6lne techniki w rézny sposdb wptywajg na
osigganie tych celdw. Przedstawia to ponizsza tabelka, zamieszczona
na str. 161 omawianej pracy.

Cele
Przycigganie Rozwijanie Popieranie
. Zaktadanie _y a9 S .J innowacji i
Narzedzia . biznesu z istniejgcego .
nowych firm . przedsie-
zewnatrz biznesu . A
biorczosci
Osrodek "jednej wizyty" X X X
Finansowanie zakfadania
nowych firm i kapitat X X X
ryzyka
Centra pomocy matemu
biznesowi X X X
Systemy marketingu
zbiorowego X X X
Promocja i programowa-
nie turystyki X X X X
Badania naukowe (R&D) X
Inkubatory rozwoju X X
Parki technologiczne
i biznesowe X X X
Strefy przemystowe X X X
Rozwijanie
X X

przedsiebiorczosci

Zaktadanie "oSrodkéw jednej wizyty" (one-stop centers) polega na
stworzeniu jednej instytucji (np. komorki wewnatrz administracji lo-
kalnej), w ktérej przedsiebiorca bedzie w stanie uzyska¢ wszelkie
niezbedne informacje o miejscowych warunkach gospodarczych i
przepisach oraz bedzie mdgt zalatwi¢ wszystkie konieczne sprawy
zwigzane z zatozeniem nowej firmy, rozwojem zaktadu juz istniejgce-
go, zmiang profilu produkcji, itp. Osrodki takie powinny rowniez
stuzy¢ radg i pomocag we wszelkich sprawach, z ktérymi prowadzacy
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firme moze sie zwroci¢ do kompetentnych pracownikéw. Istnienie ta-
kiej komorki radykalnie utatwia zatozenie lub prowadzenie firmy,
uwalnia przedsiebiorce od wedréwek po réznych wydziatach admini-
stracji lokalnej, tworzy korzystny obraz danego uktadu lokalnego w
Srodowisku przedsiebiorcow. Jest to przy tym przedsiewziecie tanie,
nie wymagajace naktaddw inwestycyjnych - co najwyzej przeprowa-
dzenia pewnego szkolenia pracownikéw oraz zapewnienia dobrych
podstaw informatycznych (baza danych o lokalnych warunkach gospo-
darczych, wykazy wolnych dziatek, budowli, itp.).

Powotanie spoOtki dostarczajgcej kapitat na zatozenie nowej firmy
oraz "kapitat ryzyka" moze by¢ skutecznym czynnikiem pobudzenia
gospodarki lokalnej. Spdtka taka moze pomagaé¢ w zaktadaniu nowych
lub w rozwoju juz istniejgcych firm, utatwiajgc uzyskanie niezbednych
srodk6w inwestycyjnych tym przedsiewzieciom, ktére w oczach
wiadzy lokalnej sg najkorzystniejsze dla danego uktadu lokalnego. Sa
to z reguly przedsiewzigcia o wysokim poziomic technologicznym,
wykazujgce tendencje do szybkiego wzrostu, majgce szanse na zdoby-
cie rynkéw zewnetrznych, zarzadzane w sposéb szczeg6lnie kompe-
tentny, sktonne do powotania rady nadzorczej i do wigczenia w jej
sktad przedstawicieli spotki lub/oraz wiadzy lokalnej.

Pojecie kapitatu ryzyka (ang. "venture-capital") jest warte blizszego
wyjasnienia. Ma ono stare, siegajace czasoOw Hanzy, tradycje. Obecnie
chodzi o nieustrukturalizowany rynek kapitatu zarzadzany przez konsul-
tantow finansowych, kanatizujgcych Kkapitat o0s6b dysponujacych
oszczednosciami w kierunku obiecujacych przedsiebiorstw. Kapitat ryzy-
ka przeznaczany jest na konkretne przedsiewziecia, co do ktérych mozna
oceni¢ szanse zysku i strat. Obecnie kapitat ryzyka oznacza czesto
strumien pieniedzy kierowany do matych i $rednich przedsiebiorstw roz-
wijajacych nowe idee lub nowe technologie. Kapitat ryzyka nie jest jedy-
nie prostym zastrzykiem finansowym, ale stuzy takze jako pomoc w na-
byciu odpowiednich kompetencji, w organizacji przedsiebiorstwa, jego
zarzadzaniu oraz w dziatalnos$ci handlowe;j.

Gtowne cechy kapitatu ryzyka polegajg na tym, ze finansuje on
mate i Srednie firmy, przy czym inwestor odgrywa istotng role w
przedsiebiorstwie petniac role konsultanta dyrekcji. Zwrot kapitatu
wraz z warto$cig dodang nastepu je w momencie, kiedy inwestor sprze-
daje swoje udzialy. Pozyczka ta nie cigzy na przedsiebiorstwie, ponie-
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waz osoby trzecie - przemystowcy lub bankierzy - nabywajgc akcje od
inwestora pozwalajg mu na odzyskanie kapitatu wraz z zyskiem. In-
westor starannie selekcjonuje przedsiebiorstwa z punktu widzenia ich
rentownosci, biorgc pod uwage zaréwno jakosciowe jak i ilosciowe
aspekty projektu. Kapitat ryzyka jest pozyczany bez gwarancji zaréw-
no ze strony otrzymujgcego go przedsiebiorstwa jak ijego szefa.
Centra pomocy matemu biznesowi petnig role stabilizujgca
gospodarke lokalng. Mate firmy sg szczegdllnie podatne na wszelkie
zaktocenia w warunkach gospodarowania, stad tez wiele z nich upada
w dos¢ krotkim czasie od zatozenia. Czesto dostarczenie kompetentnej
rady, szczegOllnie w zakresie zarzadzania, mogtoby uchroni¢ firme
przed upadkiem. Centrum moze réwniez prowadzi¢ szkolenia, podno-
szgce ogo6lny poziom kompetencji miejscowych przedsiebiorcéw. Ko-
lejng forma aktywnosci takiego centrum moze by¢ utatwianie funkcjo-
nowania firmom, szczeg6lnie matym, dzieki wypozyczaniu im - w
pierwszym okresie dziatalnoSci - sprzetéw biurowych, Swiadczeniu na
ich rzecz niektérych ustug biurowych, a nawet wynajmowaniu tanich
pomieszczen biurowych, jezeli takie znajdujg sie w jego dyspozycji.
Marketing zbiorowy moze by¢ prowadzony przez pewng grupe
producentéw z danego terenu, przy wykorzystaniu pomocy witadz lo-
kalnych. Ta forma pomocy dla lokalnej przedsiebiorczosci jest szcze-
golnie przydatna w tych uktadach lokalnych, w ktérych dominujg mate
zaktady produkcyjne, handlowe i ustugowe, dla ktérych prowadzenie
wiasnej dziatalnosci marketingowej bytoby zbyt kosztowne. Rolg
wiadz lokalnych jest zainicjowanie tej formy wspo6tpracy miejscowych
przedsiebiorcoOw, udzielenie im porady we wstepnych fazach tej
dziatalnosci, pomoc prawna, doradztwo menedzeryjne, utatwienie kon-
taktow z firmami i instytucjami zewnetrznymi. Najprostsza formg ta-
kiej wspdtpracy moze by¢ np. wiaczenie informacji reklamowych o
miejscowych firmach do wiekszego folderu promujgcego dany uktad
lokalny. E.Blakley podkre$la, ze wspétpraca w dziedzinie marketingu
moze przynies¢ pierwsze, wymierne efekty dopiero po pewnym czasie
- okre$la go az na trzy lata - tyle bowiem trwa nawigzanie rzeczywiscie
trwatej i skutecznej wspOipracy zainteresowanych przedsiebiorcéw
oraz uzyskanie rezultatdw badan rynku i kampanii promocyjnych.
Promocja i programowanie turystyki jest mozliwe jedynie na niektd-
rych obszarach, szczeg6lnie dobrze predestynowanych do petnienia tej ro-
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li. Z te forme rozwoju lokalnego wiezane se czesto zbyt wiekie nadzie-
je. Preferencje turystow se dos¢ selektywne i nie wszystkie tereny se w
stanie osiegne¢ zamierzone sukcesy w tej wiasnie dziedzinie. Sted tez
pozedana jest znaczna samokontrola wtadz lokalnych i obiektywna,
"surowa" ocena szans waloréw turystycznych swego obszaru. W pro-
gramowaniu rozwoju turystyki konieczne jest precyzyjne okreS$lenie
rodzaju ruchu turystycznego, na ktéry sie liczy oraz dostosowanie
swych przedsiewzie¢ do tych wiasnie grup turystéw. Wazna jest row-
niez wiasciwa kampania promocyjna, reklamujeca oferte turystyczne
danego terenu, dostosowana do potrzeb i wymagan danego typu tury-
stow.

Badania (Research and Development, R&D) to bardzo specyficzny
rodzaj dziatalnosci gospodarczej, stawiajecy twarde warunki dla uktadow
lokalnych pragnecych rozwiniecia tej wtasnie dziedziny. Najwazniejszym
z nich jest blisko$¢ powaznego zaplecza naukowo-badawczego, o wyso-
kiej randze i zréznicowanej strukturze prowadzonych badan. Istotny jest
réwniez poziom kwalifikacji miejscowych kadr, ktére musze by¢ zdolne
do sprostania wymogom pracy badawczej, i wdrozeniowej. Takze gospo-
darka lokalna powinna by¢ zdolna do wchianiania "produktow" badan,
bowiem placéwki badawcze musze pracowac¢ dla konkretnego odbiorcy,
zainteresowanego wdrazaniem efektow swych prac. Do rozwoju sektora
badawczego niezbedne se réwniez sprawne potgczenia telekomunikacyj-
ne, umozliwiajece przesytanie informacji. Ponadto, poruszano juz
wczesniej role spotecznego i naturalnego $rodowiska w ksztattowaniu
warunkow zycia wysokiej klasy specjalistow i pracownikéw badawczych,
ktérych wymagania w tym wzgledzie se szczegdlnie wysokie.

Jezeli warunki te se spetnione, to sektor badarh moze by¢ szczegdlnie
efektywnym kierunkiem rozwoju lokalnego. Sektor ten pozwala na
osiegniecie najwyzszego tempa wzrostu przy znacznej stabilizacji gospo-
darczej. Wyksztatca szczegdlnie korzystne Srodowisko spoteczne, przy-
ciegajece nowe przedsiewziecia oparte na zaawansowanej technologii.
Sektor ten jest rowniez neutralny wzgledem $rodowiska naturalnego.

Inkubatory rozwoju se tworzone w powiezaniu z przemystami za-
awansowanej technologii oraz z parkami technologicznymi. Ich zada-
niem jest utatwienie rozruchu przedsiewziecia inwestycyjnego dzieki
zapewnieniu do$¢ taniego lokalu, obstugi administracyjnej, kwalifi-
kowanego personelu biurowego. Czesto inkubatory rozwoju se tworzo-
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ne we wspoétpracy z placéwkami naukowymi, ktédre w ten sposéb
tworzg Srodowisko gospodarcze dla wynikow swych badan.

Parki technologiczne i biznesowe to kolejna forma wspomagania
rozwoju sektora zaawansowanej technologii, cho¢ moga obejmowac
nie tylko aktywnosci bezposrednio zwigzane z tym wtasnie sektorem.
Parki takie obejmujg kompleks zabudowan o wysokim standardzie,
uzytkowany przez najrozmaitsze firmy badawcze, produkcyjne,
ustugowe, handlowe. Istotg parku technologicznego jest wzajemna
komplementarno$¢ prowadzonej w nim dziatalno$ci - jest to w pew-
nym sensie kompleks badawczo-produkcyjno-ustugowo-handlowy, w
ktorym domykajg sie cate ciggi produkcyjne: od pomystu do sprzedazy
gotowego produktu. Tworzenie parkéw technologicznych obwarowane
jest w zasadzie tymi samymi warunkami, jakie wystepujg przy rozwi-
janiu sektora badan naukowych.

Strefa przemystowa jest "okre$lonym obszarem, na ktérym ograni-
czenia planistyczne sg zminimalizowane, a korzystne formy pomocy fi-
nansowej sg przyznawane dobrze prosperujagcym przedsiebiorcom i in-
westorom."(str. 171). Pomyst zredukowania organiczen formalnych dla
dziatalnosci gospodarczej narodzit sie w latach siedemdziesigtych w
Hong Kongu, ajego nastepne realizacje miaty miejsce w Wielkiej Bry-
tanii. Gtownym celem tworzenia stref przemystowych jest zahamowa-
nie spadku zatrudnienia na obszarach dotknietych upadkiem tradycyj-
nych przemystéw. Stad tez preferencje stosowane dla przemystow
pracochtonnych, a jednocze$nie nie niszczacych Srodowiska - co jest
szczegblnie wazne dla tradycyjnych okregéw przemystowych, w kt6-
rych problemy ekologiczne sg wyjatkowo nabrzmiate. Stosowane
zachety to subsydia do ptac, ulgi podatkowe oraz udostepnianie tere-
now po niskich cenach. Najwiekszym zagrozeniem dla powodzenia
strefy przemystowej jest niedopasowanie tradycyjnej struktury kwalifi-
kacji miejscowej sity roboczej do wymogow przemystéw zaawanso-
wanej technologii, na ktére twaorcy stref przemystowych licza najbar-
dziej. W konsekwencji, nie zawsze nadzieje te moga sie spetnié.

Najrozmaitszego rodzaju szkolenia, kursy, porady i konsultacje,
Swiadczone przez wysoko kompetentnych pracownikéw miejscowej
wiadzy lokalnej, prowadzg do wzrostu ogdlnego poziomu przedsie-
biorczosci i umiejetnosci zaktadania, prowadzenia i rozwijania rézno-
rodnych 1'orm dziatalnosci gospodarczej.
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10.Rozw0j lokalnego kapitatu ludzkiego

Wielekro¢ w niniejszym opracowaniu wskazywano - za E.Blakley’em
- na kluczowg role ilosci i jakosSci zasobéw sity roboczej dla lokalnego
rozwoju gospodarczego. Niniejszy rozdziat omawia sposoby rozwijania
"kapitatu ludzkiego" - najwazniejszego rodzaju zasob6w lokalnych.

E.Blakley wymienia cztery grupy celdéw, ktérych osiggniecie pro-
wadzi do podniesienia jakosci lokalnych zasob6w sity roboczej:
ksztatcenie zawodowe, umieszczanie pracownikéw na odpowiednich
dla nich miejscach pracy (job placement), tworzenie miejsc pracy dla
konkretnego pracodawcy (client-orientedjob creation), utrzymywanie
dotychczasowych miejsc pracy. Poza tymi formami dziatalnosci,
wiasciwymi dla wiadz lokalnych, interwencja na lokalnym rynku pracy
moze by¢ podejmowana przez inne podmioty - np. zwigzki zawodowe,
zwigzki pracodawcow lub wyzsze szczeble administracji publicznej.
Interwencja ta moze polega¢ na modyfikacji systeméw emerytalnych,
zatrudnianiu pracownikéw w niepetnym wymiarze, tworzeniu nowych
systemow ptacowych (z nizszymi ptacami) dla pracownikéw wchodzg-
cych na rynek pracy.

Ponizsza tabelka prezentuje wptyw poszczeg6lnych dziatan stoja-
cych do dyspozycji wtadz lokalnych na osigganie tych celéw (str. 184).

Szkolenie dostosowane do potrzeb pracodawcoéw (customized trai-
ning) jest zabiegiem stosunkowo prostym. Polega na organizowaniu
przez wtadze lokalne szkoleri o profilu zgodnym z zapotrzebowaniem
juz istniejacych i potencjalnych firm. Jest to bardziej efektywna forma
ksztattowania struktury kwalifikacji, niz szkolenie "w ciemno", prowa-
dzone przez "normalne" instytucje edukacyjne.

Pierwszenstwo dla miejscowych pracownikéw (first-source agre-
ement) jest dos¢ specyficzng forma popierania miejscowego zatrudnie-
nia. Z firmami, ktdre korzystaja z lokalnych zachet - np. ulg podatko-
wych - zawierana jest umowa, zgodnie z ktérg w pierwszej kolejnosci
zatrudnig one pracownikéw miejscowych, a dopiero w przypadku nie-
moznosci znalezienia na miejscu pracownikéw o wymaganych kwali-
fikacjach sprowadzg ich spoza danego uktadu lokalnego.

Popierane programy pracy sg stosowane dla uzyskania funduszy na
pokrycie wynagrodzenia w petnej wysokosci dla pracownikéw, dla
ktorych znalezienie zatrudnienia jest stosunkowo trudne (miejscowe
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Cele

szkolenie  umieszczanie  tworzenie jtrzymywanie
zawodowe pracownikdw miejsc pracy miejsc pracy

Szkolenie dostosowane do

potrzeb pracodawcéw X X X
PierszeAstwo miejscowych X
pracownikéw
Popierany program pracy X
Lokalne biuro
zatrudnienia X X X
Banki danych
o kwalifikacjach X X X
Programy szkolen
i doksztatcania X X
Pomoc dla mtodych
przedsiebiorcow X X
Pomoc dla zaktadajgcych X
wiasny biznes X
Doksztatcanie os6b
X X X

upo$ledzonych

firmy nie sg sktonne do ptacenia naleznego im, z racji kwalifikacji,
wysokiego wynagrodzenia). Fudusze te pochodzg ze srodkow zabez-
pieczenia socjalnego, np. ze srodkéw przeznaczonych na zasitki dla
bezrobotnych.

Banki danych o kwalifikacjach pomagajg w zatrudnieniu bezrobot-
nych. Sa prowadzone przez lokalne biura pracy i zawierajg
szczegbtowe dane o kwalifikacjach oraz dotychczasowych karierach
zawodowych obecnie bezrobotnych mieszkancéw. Banki te mozna
rowniez wykorzysta¢ do kojarzenia os6b o pewnych komplementar-
nych kwalifikacjach, co moze im umozliwié zatozenie wtasnego bizne-
su (spoiki, spotdzielni, przedsiebiorstwa, itp.). Informacje zawarte w
bankach danych o kwalifikacjach mogg okazac sie przydatne do opra-
cowywania programéw szkolen, dostosowujacych kwalifikacje miej-
scowej ludnosci do obecnej i przewidywanej struktury gospodarki da-
nego uktadu lokalnego.
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Rolg wtadz lokalnych w dziatalnos$ci szkoleniowej - prowadzonej z
reguty przez wyspecjalizowane instytucje edukacyjne -jest powigzanie
programow szkolen ze strategiami rozwoju, realizowanymi przez
wiadze lokalna.

Jak wiadomo, w sytuacji znacznego bezrobocia, szczegdlnie silnie
dotkniete brakiem mozliwoS$ci uzyskania pracy sg osoby miode, opusz-
czajace system edukacyjny. Z tego tez wzgledu wszelkie przedsie-
wziecia utatwiajgce mtodym ludziom zatozenie wiasnej firmy istotnie
poprawiajg sytuacje na lokalnym rynku pracy. Przedsiewziecia te
moga polega¢ na udostepnieniu takim firmom tariszych lokali, dostar-
czeniu im pomocy irady, zwolnieniu z podatkéw lokalnych, itp.

Pomoc matym firmom prywatnym nie musi ograniczac sie¢ jedynie
do przesiebiorstw zaktadanych przez osoby miode. Wiadze lokalne
mogg popiera¢ wszelkie formy przedsiebiorczosci lokalnej. Wiele ze
sposob6w udzielania takiej pomocy juz omoéwiliSmy w niniejszym
opracowaniu. W tym miejscu mozemy wskaza¢ na takie formy pomo-
cy, jak wyptacanie rdwnowartosci zasitku dla bezrobotnych w pier-
wszym okresie funkcjonowania firmy zatozonej przez osobe uprzednio
pobierajaca taki zasitek; udzielanie tanich pozyczek; udostepnienie ta-
nich ustug administracyjnych przez lokalne centrum biznesowe, itp.

W niektérych przypadkach pomoc witadz lokalnych moze by¢ skie-
rowana do oséb upos$ledzonych, ktére majg szczegolnie duze trudnosci
w znalezieniu pracy w sytuacji znacznego bezrobocia.

Il.LPromowanie matych przedsiewzie¢ w skali
sub-lokalnej

W tej kategorii inicjatyw lokalnych mieszczg sie wszelkie dziatania
podejmowane przez wiadze lokalne, ktdrych efektem jest poprawa sy-
tuacji pewnych specyficznych grup w obrebie danej spotecznosci lo-
kalnej. Mogg to by¢ grupy sasiedzkie, pewne grupy spoteczne, zawo-
dowe. Istotng role petni w tych przedsiewzieciach inicjatywa i aktyw-
nos¢ tych grup, warunkujgca powodzenie podejmowanych dziatan.

W zasadzie wszystkie dotychczas omowione rodzaje aktywnosci
wiadz lokalnych mogg zostaé zastosowane do promowania matych
przedsiewzie¢ w skali sub-lokalnej. Jednak najczesciej w tej wiasnie
skali podejmuje sie przedsiewziecia zawigzane z ustugami Swiadczo-
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nyrcii na rzecz gospodarstw domowych, z rozbudowe matej infrastru-
ktury osiedlowej oraz z niewielkimi przedsiewzigciami turystyczymi.
Najciekawszg forma organizacji dziatan w skali sub-lokalnej (sasie-
dzkiej) sq opisywane przez E.Blakley’a spotdzielnie sgsiedzkie. Mogg
one powstawac w sytuacji, gdy mate przedsiebiorstwo ma by¢ sprzeda-
ne, a zaden prywatny przedsiebiorca nie zamierza go kupi¢. Przedsie-
biorstwo to moze sta¢ sie wiasnoscig matej, zatozonej w tym wiasnie
celu, spétdzielni mieszkancow. Spotdzielnie takie moga by¢ réwniez
tworzone w celu $wiadczenia prostych ustug sgsiedzkich: opieki nad
dzie¢mi, opieki nad osobami starszymi, itp. Ponadto, grupa bezrobot-
nych o komplementarnych kwalifikacjach moze powota¢ matg spot-
dzielnie produkcyjng lub ustugowg (Swiadczacag np. wyspecjalizowane
ustugi biurowe). W kazdej takiej sytuacji pomoc wtadz lokalnych jest
niezwykle pozadana, zar6wno w formie pomocy materialnej, jak i do-
radztwa lub doszkalania. W pierwszej fazie pomoc wtadz lokalnych
moze by¢ skierowana na opracowanie feasibility study i business plan,
krokéw niezbednych w kazdym przedsiewzieciu gospodarczym.

12.Zaplecze instytucjonalno-organizacyjne

Dziatania zmierzajace do zapoczatkowania i ustabilizowania proce-
sow rozwoju lokalnego musza by¢ prowadzone w spos6b zorganizo-
wany i zinstytucjonalizowany. Nie jest wystarczajagce samo istnienie
pewnych komdrek w strukturze wiadzy lokalnej, np. wydziatow
urzedu miasta i gminy ds. zatrudnienia, rozwoju gospodarczego, po-
mocy spotecznej, itp. Jak juz mozna bylo zauwazy¢ we wcze$nie-
jszych rozwazaniach, wiekszos$¢ z dziatan omawianych w niniejszym
opracowaniu ma charakter wykraczajagcy poza zakres dziatalnosci
wyspecjalizowanych komérek administracji lokalnej. Konieczne jest
wiec prowadzenie operacyjnej koordynacji przedsiewzie¢, ktére "nie
mieszcza" sie w zunifikowanej strukturze.

Ponizsza tabelka, zamieszczona na 253 str. pracy E.Blakley’a,
przedstawia ramy organizacji zajmujgcej sie promowaniem rozwoju
lokalnego.

Powyzsza propozycja organizacyjna jest, oczywiscie, jedng z wielu
mozliwych. E.Blakley podkres$la jednak, ze pozadane jest by przynaj-
mniej kierownictwo takiej organizacji zajmujacej sie rozwojem lokal-
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Rada
Dyrektor
Analiza ekonomiczna Marketing Zasoby ludzkie
i planowanie i finanse i ogblny potencjat

* ocena stanu * promocja * kwalifikacje
* prognozowanie * opracowywanie * Kksztatcenie

programow i doksztatcanie
* strategie * planowanie ustugi

finansowe komunalne

* identyfikowanie analiza przepisow
sposobow (wspot) i regulacji prawnej
finansowania

* koordynacja

nym byto zatrudnione w petnym wymiarze czasowym. Pozostate fun-
kcje moga by¢ petnione przez pracownikéw innych komdrek w admi-
nistracji lokalnej lub nawet przez wyspecjalizowane instytucje znaj-
dujgce sie poza te administracje (firmy doradcze, izby handlowe, pla-
cowki naukowe, instytucje oSwiatowe, itp.).

Zarzadzanie finansami powinno by¢ jawne, "przejrzyste". Ogdlne
koszty administracyjne w jasny sposob powinny by¢ dzielone miedzy
instytucje partycypujece w realizacji poszczeg6lnych programéw. Nie
nalezy przy tym nadmiernej czesci srodkdéw finansowych przeznaczac
na koszty osobowe, uszczupla to bowiem zasoby, ktére powinny by¢
przeznaczane na konkretne dziatania i inwestycje.

Wazne sprawe se dobre, rozbudowane kontakty takiej organizacji z se-
ktorem prywatnym. Sektor ten jest, po pierwsze, bezposrednim odbiorce
produktéw jej dziatania: prognoz i plandw rozwoju, przepisow lokalnych,
stosowanych zachet finansowych; jest takze uzytkownikiem zasobdéw sta-
wianych do dyspozycji (terendw, biur, urzadzen, pomieszczen produkcyj-
nych, itd.). To wiasnie przedsiebiorczos¢ prywatna ma by¢ "filarem" roz-
woju lokalnego. Po wtére za$ sektor prywatny moze stac sie jednym z istot-
nych zrodet finansowania programow rozwoju, co bedzie miato miejsce, je-
zeli jego przedstawiciele uznaje, ze dziatania podejmowane przez wiadze
lokalng (lub inne organizacje dziatajgce w jej imieniu i z jej upowaznienia)
sg korzystne dla dtugotrwatego interesu miejscowych firm.
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W obliczu naturalnych organiczen srodkéw materialnych jednym z
najwazniejszych zasobow, ktére nalezy wykorzysta¢ dla promowania
rozwoju lokalnego, jest zaangazowanie i pomoc lokalnej spotecznosci
oraz wspoétdziatanie miejscowych aktorow sceny politycznej. Bez
petnej akceptacji mieszkancow oraz uktadu politycznego nawet najbar-
dziej korzystne przedsiewziecia napotkajg ogromne trudnosci realiza-
cyjne, a ich koszty ulegng istotnemu zwiekszeniu. Tym wiekszg role
odgrywaja techniki negocjacyjne, umiejetnosci rozwigzywania konfli-
ktow, sposoby pobudzenia aktywnos$ci spotecznej, umiejetnosci kiero-
wania duzymi zespotami ludzkimi - a wiec wszelkie te zdolnosci, ktore
sg niezbedne w systemie pluralistycznym, funkcjonujgcym w warun-
kach gospodarki rynkowej.

Jak juz wspomniano, nic ma jednego modelu organizacji zajmujg-
cej sie rozwojem lokalnym. Przeciwnie, modeli takich jest wiele, sa
one oparte na réznych formach instytucjonalnych. Z punktu widzenia
formalno-witasnosciowych cech takich organizacji mozna wymienic
trzy ich typy: organizacje bedace czeSciami administracji samorzado-
wej, organizacje prywatne, korporacje rozwoju lokalnego. Rzadko ty-
py te wystepujg w swej czystej postaci, najczesciej w praktyce organi-
zacje rozwoju funkcjonujg jako jednostki "mieszane", obejmujgce
przedstawicieli administracji rzadowej, sektora prywatnego oraz
spotecznosci (wtadzy) lokalne;j.

Najciekawszg formg sg korporacje rozwoju lokalnego. Sg to typo-
we przedsiewziecia tgczace sektor publiczny i prywatny {public-priva-
te partnership). Istota korporacji polega na tym, ze moze ona wykony-
waé wszelkie zadania typowe dla organéw administracji samorzado-
wej, dziatajac jednak na zasadach firmy prywatnej. E.Blakley wymie-
nia nastepujgce dziatania takich korporacji (str. 260):

*  zarzadzanie Srodkami finansowymi pochodzgcymi ze zrédet pry-
watnych ipublicznych;

* zarzadzanie na rzecz samorzadu terenamiprzemystowymi i handlo-
wymi;

* prowadzenie parkingéw i innych ustug komunalnych w formie
wspolnego przedsiewziecia sektora publicznego iprywatnego;

* pozyczaniefunduszow w celufinansowaniaprogramow;
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wigczanie sie w dziatalno$¢ marketingowa ipromocyjng;

* prowadzenie ustug biznesowych, w tym osrodkow "jednej wizyty";
* prowadzenie doradztwa dla matychfirm;

* doradztwo techniczne i marketingowe dla matych firm;

* sponsorowanie dziatan zmierzajgcych do przyciggniecia nowych in-
westycji.

13.Zakonczenie

W tym do$¢ obszernym omowieniu ksiezki E.Blakley’a "Planning Lo-
cal Economic Development” skoncentrowaliSmy sie na tych sprawach i
zagadnieniach, ktdre - naszym zdaniem - se najbardziej przydatne dla pol-
skich samorzagdow lokalnych. Przydatnosc ta, by¢ moze, nie jest kwestie
chwili biezecej. Jest jednak pewne, ze w miare porzedkowania catej go-
spodarki kraju, wzrostu sektora prywatnego oraz uzyskiwania przez sa-
morzedy kolejnych doswiadczen w stymulowaniu rozwoju lokalnego,
wiele z sugestii prezentowanych w tej ksiezce moze okazac sie przydat-
nymi dla polskich "administratorow" lokalnej gospodarki.

Wazne jest przy tym to, zeby niezbedne umiejetnosci i doswiadczenia
zdobywac jeszcze przed zaistnieniem koniecznosci ich zastosowania. W
obliczu ostrej walki konkurencyjnej miedzy ré6znymi mozliwymi lokaliza-
cjami i inicjatywami, miedzy réznymi zgtoszeniami o pomoc rzedowe i
finansowanie przedsiewzie¢ lokalnych, miedzy réznymi projektami ipro-
gramami, w najlepszej sytuacji znajde sie te uktady lokalne, ktore bede w
stanie przedstawi¢ najlepsze propozycje, sformutowane w najlepszej for-
mie, z najlepszym uzasadnieniem.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono - za E.Blakley’em -
wiele sposobdéw promowania rozwoju lokalnego. Nie wszystkie z nich
wymagaje wielkich naktadéw iznacznych $rodkéw. Znaczna ich cze$é
polega na pomys$le, organizacji, wiedzy fachowej, aktywnosci. Row-
niez w przypadku programow oraz przedsiewzie¢ drogich i kosztow-
nych, te wilasnie elementy warunkuje powodzenie prowadzonych
dziatan, a ich nieobecnos$¢ bedzie prawdopodobnie prowadzi¢ do po-
razki i marnotrawienia zaangazowanych $rodkéw. By¢ moze to
witasnie przestanie autora powinno zamkneé powyzsze opracowanie.
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PROMOWANIE ROZWOJU GOSPODARCZEGO
NA SZCZEBLU LOKALNYM
(z doSwiadczen szkockich)

Pierwsza cze$¢ niniejszego artykutu omawia ogdlne zagadnienia
zwigzane z organizacjg wtadz lokalnych w Szkocji oraz ich roli w pro-
mowaniu rozwoju lokalnego. W rozwazaniach tych wskazuje sie row-
niez na dziatalno$¢ lokalnych agencji rozwoju. Cze$¢ druga przedsta-
wia sposoby, za pomocg ktérych wtadze lokalne mogg pomoc w utrzy-
maniu badz rozwoju funkcjonujgcych na ich terenie przedsiebiorstw.

I.Rola wiadz lokalnych w promowaniu rozwoju
lokalnego

Chociaz warunki rozwoju gmin oraz zakres kompetencji wtadz lo-
kalnych w Polsce i Szkocji r6znig sie znacznie, warto jednak przyjrzec
sie kwestiom rozwoju gospodarczego w skali lokalnej w Szkocji. Ist-
niejgce réznice i podobienstwa miedzy Polskg i Szkocjg postuzg do
wyciggniecia Kilku praktycznych wnioskdw na lemat angazowania sie
wiadz lokalnych w dziatalno$¢ gospodarcza na obszarze gminy, ktore
moga zosta¢ wykorzystane w praktycznej dziatalnosci wtadz lokalnych
w Polsce.
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Na wiekszosci obszarow Szkocji wiadze lokalne se zorganizowane
dwiiszczeblowo. Szczeblem wyzszym jest rada regionalna (Regional Co-
uncil), szczeblem nizszym rada powiatowa {District Council). Ich kompe-
tencje roznie sie nieznacznie w zaleznosci od regionu. Generalnie mozna
jednak powiedzie¢, ze rady regionalne se odpowiedzialne za strategie roz-
woju, planowanie regionalne, oSwiate, drogi i transport. W zakres odpo-
wiedzialnosci rad powiatowych wchodzi natomiast budownictwo miesz-
kaniowe, wywo6z i utylizacja $mieci i inne dziatania zwigzane bezposre-
dnio z kwestie ochrony srodowiska, wypoczynek i rekreacja oraz prze-
strzenne planowanie miejscowe. Promowanie rozwoju gospodarczego
moze wiec by¢ funkcje zaréwno rad regionalnych, jak i powiatowych.
Funkcja ta nie jest jednak obligatoryjna dla wiadz lokalnych.

Powyzsza sytuacja stwarza niebezpieczenstwo powielania sie
okreslonych dziatan i marnotrawienia potencjatu tkwiecego na pozio-
mic lokalnym lub regionalnym. Dlatego tez, dla unikniecia tego zagro-
zenia, obserwuje sie zjawiska kooperacji i teczenia wysitkow wiadz
réznych poziomoéw. Przyktadowo, rada powiatu Ross i Cromartyl
zdecydowata sie na promowanie takich przedsiewzie¢, ktérymi zain-
teresowane se inne agencje rozwoju. Wysitki skoncentrowano na wy-
korzystaniu wiasnych zasobdw powiatu, w skiad ktérych wchodze
rowniez umiejetnosci i kwalifikacje zawodowe mieszkafncéw. Swia-
domie zrezygnowano z dziatan, ktére moge pokrywaé sie z formami
aktywnos$ci innych instytucji i agenciji.

Wyjetkowo tylko pojawia sie szczeg6lna potrzeba bezposredniej
interwencji. Na ogdét rada powiatu nic angazuje sie we wspieranie fi-
nansowe przedsiewzie¢, nie jest tez bezposrednio zaangazowana w
przycieganic do powiatu nowych przedsiebiorstw. Tego typu postawa
jest mozliwa dzieki kooperacji ré6znych instytucji zajmujecych sie roz-
wiezaniem okreslonych kwestii.

W Szkocji zarbwno witadze centralne jak i lokalne zaangazowane
se w promocje rozwoju sektora publicznego na poziomic sub-regional-
nym i regionalnym. Dwie specjalnie do tego powotane instytucje {En-
terprise Boards) obejmuje swe dzialalnoscie cate Szkocje: Scottish En-

1 Na pétnoc od Inverness, w Szkocji. Autor pracuje w tej radzie jako osoba odpowiedzialna
za zagadnienia rozwoju gospodarczego (przyp. red.).
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terprise Szkocje potudniowg i centralna, Highlands and Islands Enter-
prise Szkocje potnocng i zachodnig. Cztonkowie tych organizacji sa
mianowani przez wtadze centralne.

Na poziomie ponizej Enterprise Boards dziataja organizacje gru-
pujace przedsiebiorstwa lokalne. Ich cztonkami sg przedsiebiorcy, kt6-
rzy zawierajg umowy z Enterprise Boards na Swiadczenie okreslonych
ustug (wtaczajac w to doradztwo i konsultacje dla przedsiebiorcéw).
Sa oni odpowiedzialni za wyznaczenie i przygotowanie terenéw i bu-
dynkéw niezbednych dla prowadzenia dziatalnosci, finansowe wspie-
ranie inicjatyw gospodarczych, prowadzenie szkolen i kursow.

Zadaniem Enterprise Boards jest przygotowywanie strategii roz-
woju dla obszaréw objetych ich dziatalnoscig oraz finasowe wspiera-
nie gtownych inwestycji (angazujagcych ponad 15000 funtéw, czyli
ponad okoto 360 milionéw ztotych).

Wptyw samych wiadz lokalnych na rozwdéj gospodarczy jest ograniczo-
ny. Wynika to z tego, ze w Szkocji, inaczej niz to ma miejsce w innych kra-
jach europejskich, wtadze lokalne nie posiadajg tzw. ogélnych kompetenciji,
ktére pozwalajg prowadzi¢ wszelkie dziatania nie zabronione prawem.

Dziat "ustug rozwojowych" (Development Services Department) rady
powiatu jest zaangazowany w zbieranie i udostepnianie informacji
niezbednych dla prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej, zarzadzanie te-
renami i budynkami przeznaczonymi do dziatalnoSci gospodarczej, roz-
waoj okreslonych sfer dziatalnosci, szkolenia i treningi zawodowe (m.in. w
ogdblnokrajowy program szkolenia ludzi mtodych iw starszym wieku).

Sytuacja opisana wyzej rozni sie od istniejgcej w Polsce. Niezalez-
nie jednak od lokalizacji agencje rozwoju musi charakteryzowac jedna
podstawowa cecha. Muszg mie¢ one jasno zdefiniowane cele swej
dziatalno$ci.

Wiadze lokalne petnig wiele funkcji. Ich obowigzki i odpowiedzial-
no$¢ dotyczg spotecznych, ekonomicznych i kulturowych aspektow
zycia spotecznosci lokalnej. Dlatego tez trzeba zdefiniowaé kwestie o
znaczeniu strategicznym, tzn. takie, ktére beda bezposrednio i najmoc-
niej wptywaty na sposéb funkcjonowania spotecznosci lokalnych.
Majac zidentyfikowane te kwestie mozna przejs¢ do okreslenia zespo-
tu celéw i zadan dla wiadz lokalnych.

Przyktad powiatu Ross i Cromarty pomoze zilustrowac te kwestie.
Celem ustalonym przez rade powiatu byto maksymalne zwigkszenie li-
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czby miejsc pracy przy wykorzystaniu miejscowych zasobow. Zada-
niem dla dziatu "ustug rozwojowych" (Development Services Depart-
ment) byty dziatania na rzecz "poprawy jakosci zycia mieszkancéwpo-
wiatu Ross i Cromarty poprzez tworzenie mozliwosci znalezienia odpo-
wiadajacej wyksztatceniu i odpowiednio ptatnej pracy. Dziatania te sg
instrumentem pozwalajgcym rozwigza¢ problem bezrobocia (szczegdl-
nie w diugiej perspektywie czasu) w powiecie i tworzenie warunkéw
dla samopodtrzymujgcego sie rozwoju gospodarczego".
Nalezy zwroci¢ uwage, ze w sformutowaniu tym potozono nacisk na:

a) zwiekszenie iloSci miejsc pracy w powiecie ze wzgledu na ogra-
niczone mozliwosci dojazdu do pracy poza jego granice ;

b) rozwdj dziatalnosci opartych na miejscowych zasobach, ponie-
waz przyszty ich stan jest fatwiejszy do okreslenia niz na
przyktad sytuacja przemystow nie zwigzanych lokalizacyjnie,
ktére mogtyby zosta¢ zlokalizowane w powiecie.

Ze stwierdzenia tego wynika lez, ze w przypadku tworzenia nowych
miejsc pracy brane sg pod uwage tak kwestie iloSciowe, jak ijakos$ciowe.

Innym przyktadem jest dziatalno$¢ wiadz lokalnych w Walii. Np. w
jednej z gmin walijskich sformutowano to nastepujaco: "Celempodsta-
wowym jest wzrost poziomu rozwoju gospodarczego w gminie Burgh,
przy uwzglednieniu ograniczen wynikajgcych ze zmian gospodarczych
w skali kraju i dostepnos$ci miejscowych zasobow."

Z tego celu wynikajg okreslone zadania:

a) stymulacja rozwojujuz istniejacych przedsiebiorstw;
b) sprzyjanie powstawaniu nowych firm;

C) przycigganie inwestordw spoza powiatu;

d) podniesienie kwalifikacji miejscowej sity roboczej;

e) poprawa stanu infrastruktury niezbednej dla prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej.

W tym przyktadzie widoczne jest potozenie nacisku na stymulowa-
niu wzrostu gospodarczego, a nie - jak poprzednio - na tworzeniu no-
wych miejsc pracy.
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Cele i zadania maj;} oczywiscie rézny charakter w zaleznosci od specy-
ficznych warunkéw gminy czy powiatu. Zasadniczo jednak mozna stwier-
dzi¢, ze dotycza one kwestii promocji i stymulacji dziatalnosci gospodar-
czej, ktora powinna zwiekszy¢ mozliwosci znalezienia atrakcyjnej pracy
przez mieszkancow i stworzy¢ nowe zrodta dochodéw (podatki) wiadz lo-
kalnych. Nalezy tu zaakcentowa¢ stowa: "promocja' i "'stymulacja™.
Agencje rozwoju powinny utatwiac ten rozwdj, nie za§ samemu zajmowac
sie tworzeniem np. nowych miejsc pracy. Oczywiscie, niektdre wiadze lo-
kalne petnig wazng role pracodawcow, ale jest to odrebna kwestia.

Akcentowanie funkcji dziatalnosci promocyjnej, nie za$ bezpos$red-
niego angazowania sie wtadz w dziatalno$¢ gospodarczg, nie jest zwig-
zane z kwestig stosunkéw wiasnosci. Wynika raczej z tego, ze dla naj-
bardziej efektywnego wykorzystania posiadanych zasobdw konieczne
jestprzyciggniecie prywatnych przedsiebiorcow.

Po ustaleniu celow i zadan w sferze dziatalnosci ekonomicznej gminy
nalezy w jasny sposéb okresli¢ drogi ich osiggniecia i realizacji. Okresle-
nie to powinno by¢ podbudowane odpowiednimi badaniami, analizami i
planami. Faza badan powinna zakornczy¢ sie przedstawieniem diagnozy
sytuacji danego obszaru. Faza analizy powinna pozwoli¢ na identyfikacje
sity i stabosci obszaru, mozliwosci rozwojowych i zagrozen dla tego roz-
woju (tzw. analiza SWOT: Strenght - Weaknesses - Opportunities - Thre-
ats). Ostatnia faza - 1'aza planu - powinna okre$li¢ cele i zadania oraz
strategie ich realizacji. W celu przygotowania efektywnego programu re-
alizacji zamierzenn faze te powinna cechowaé duza jasno$¢ i precyzja.
Wymagane jest takze dokonanie oceny funkcjonowania catego systemu.
Da ona pewnos$c¢, ze okreslony przebieg dziatan bedzie prowadzit w efe-
ktywny sposdb do osiggniecia zamierzonych celéw.

Nalezy takze okresli¢ ramy czasowe realizacji planu. Pozwoli to na
dokonanie w odpowiednim momencie oceny skutecznos$ci dziatan.
Ocena taka moze by¢ przeprowadzona na podstawie odpowiednich
wskaznikéw statystycznych. Nieodzowne jest wiec gromadzenie odpo-
wiednich informacji o postepach prac 2

W tym konteks$cie warto przypomnieé, ze wszyscy, a szczeg6lnie zagraniczni cztonkowie ju-
ry>konkursu "Gmina 2000", wy>soko ocenili jako$¢ informacji statystycznych przygotowa-
nych przez gminy biorgce udziat w konkursie (przyp. red.).
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Przygotowanie i realizacja strategii rozwoju gminy nic jest zada-
niem tatwym. Np. z samej wiedzy, ze okre$lone dziatania beda
prowadzity do osiggniecia okresSlonego celu nie wynika jeszcze, czy
wybrana droga jest najbardziej efektywna. Na przyktad, gmina - w ce-
lu stworzenia okreslonej ilosci nowych miejsc pracy - decyduje sie na
budowe nowej fabryki. Czy jednak koszt stworzenia jednego nowego
miejsca pracy mozna uzna¢ za ekonomicznie uzasadniony? Dla pew-
nych krajéw czy regionéw istniejg co prawada wskazniki oceny
optacalnosci ekonomicznej okreSlonych przedsiewzie¢, nic muszg one
jednak znajdowac zastosowania w specyficznych warunkach lokal-
nych. Mogg bowiem pojawi¢ sie inne korzysci z nowej inwestycji -
zwiekszg sie dochody ludnosci, zwiekszy sie popyt na towary i ustugi
produkowane przez inne, juz istniejgce firmy. Moze to prowadzi¢ do
zwiekszenia ich obrotéw, dochoddéw i tworzenia nastepnych miejsc
pracy - czyli moga pojawic sie tzw. efekty mnoznikowe, nic zawsze
mozliwe do uwzglednienia w gotowych wzorcach ialgorytmach anali-
tycznych3.

Realizacji strategii powinien towarzyszy¢ staty monitoring systemu
lokalnego, pozwalajgcy utrzymac dziatalno$¢ w okreslonych ramach,
zapewniajgcych osiggniecie zamierzonych celdw.

Przyktadem korygowania tego procesu moze by jeszcze raz
dziatalnos$¢ rady powiatu Ross i Cromarty. Jak wspomniano wczes$niej,
rada la postawita sobie za cel stworzenie nowych miejsc pracy, przy
wykorzystaniu miejscowych zasob6w. Do zasobOw tych - poza wspo-
mnianymi juz zasobami sity roboczej - zaliczajg sie walory fizyczno-
geograficzne, historyczne i kulturowe. Dlatego lez rada uznata rozwdj
turystyki za jedng z mozliwych drég tworzenia nowych miejsc pracy.
Przyjeto wiec odpowiednig strategie rozwoju turystyki, ktérej general-
nym celem byto zwiekszenie udziatu turystyki w dochodach i zatrud-
nieniu. Konkretne zadania sprecyzowano w nastepujacy sposob:

1. Nalezy doprowadzi¢ do zwiekszenia liczby turystéw odwie-
dzajacych powiat Roos i Cromarty.

3 Por. na ten temat takze opracowanie R. Szula w niniejszym tomie, jak réwniez oméwienie
odpowiedniego rozdziatu ksigzki E. Blakley’a w opracowaniu G. Gorzelaka (przyp. red.).
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2. Nalezy doprowadzi¢ do wydtuzenia czasu pobytu turystéw od-
wiedzajgcych powiat.

3. Nalezy doprowadzi¢ do wydtuzenia sezonu turystycznego
(przez wprowadzenie nowych funkcji, niezaleznych od warun-
kéw klimatycznych).

4. Poprzez odpowiednie zagospodarowanie terenu nalezy spowo-
dowaé zwigkszenie wydatkow turystow (nie chodzi tu o podno-
szenie cen ustug turystycznych, ale o wprowadzenie réznego ty-
pu atrakcji, ktére spowoduja, ze turysci chetnie bedg wydawali
pienigdze).

Zgodnie z zatozeniem polityki rady powiatu na rozwoju turystyki
powinni skorzysta¢ mieszkancy catego obszaru. Zapewni¢ to miaty lo-
kalne plany rozwoju turystyki przygotowane dla trzech obszaréw o re-
latywnie stabo rozwinietej turystyce. Pierwszy z tych planéw przygo-
towano po wszechstronnych konsultacjach z réznymi instytucjami se-
ktora paristwowego i prywatnego, jako ze oba te sektory miaty by¢
wigczone w planowane przedsiewziecia. Okre$lono takze wskazniki
pozwalajgce oceni¢ efektywnos$¢ realizacji programu. W omawianym
przyktadzie byty to:

- liczba nowych miejsc pracy,

- wzrost wartosci wskaznika wykorzystania miejsc w hote-
lach, pensjonatach itp.,

- wzrost liczby turystow ptacacych za okreslone ustugi.

Gtéwnym miastem tego obszaru byt osrodek stynnych pielgrzymek
w XV i XVI wieku. W planach zamierzano wykorzysta¢ ten fakt. Za-
danie takie postawiono przed radg powiatu i lokalng organizacjg
przedsigbiorcow. Staraty sie one ocenié, jak wielu turystéw moze
przyciagna¢ to miasto, jaka bedzie liczba nowych miejsc pracy zwigza-
nych bezposrednio i posrednio z turystyka, jak moze zwiekszy¢ sie do-
chdd sklepdw i punktéw Swiadczacych ustugi. Projekt ten niedingo za-
cznie by¢ realizowany i po jego zakonczeniu zostanie przeprowadzona
analiza jego wynikow.
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Mozna zapyta€, czy rzeczywiscie trzeba przejsé przez wszystkie te
etapy by doprowadzi¢ do poprawy sytuacji gospodarczej danego ob-
szaru? Czasami - np. w przypadku matlej skali przedsiewziecia - nie
jest to rzeczywiscie konieczne. Mozliwa jest tez sytuacja, gdy w przy-
padku bardzo zlego stanu gospodarki juz pierwsze zidentyfikowane
mozliwos$ci rozwoju zostane uznane za najwazniejsze. Istnieje wtedy
duza presja, by staty sie one jedynymi czy tez podstawowymi funkcja-
mi, na ktorych opiera sie rozwdj gospodarczy. Jednakze nawet w takiej
sytuacji nalezy odwotaé sie do omoéwionych wczes$niej faz przygoto-
wawczych, a przynajmniej do kilku z nich.

Nalezy wiec przede wszystkim przygotowac¢ ocene projektu pod
wzgledem kosztéw, jakie trzeba ponie$¢ i korzysci, jakie zostang
osiggniete. Trzeba takze prowadzi¢ monitoring proceséw realizacji
projektu (dla zapewnienia osiggniecia zamierzonego celu) i oceniac
osiggniecia poszczegoOlnych etapéw, co pozwala na biezagce wprowa-
dzanie odpowiednich korekt.

Opracowywana strategia musi odpowiadaé narzedziom, jakie mogg
by¢ uzyte w jej realizacji. Mozna wyr6zni¢ osiem podstawowych
narzedzi stosowanych w promocji rozwoju gospodarczego przez lokal-
ne agencje w Szkocji4.

Pierwszym jest wsparcie finansowe firm juz istniejgcych badz tez
nowo tworzonych. Moze ona przybiera¢ rézne formy - moze to by¢
grant (pienigdze przyznane na okre$lony cel) lub niskooprocentowana
pozyczka, a nawet wykupienie akcji przedsiebiorstwa. Czesto jest to
najbardziej skuteczna metoda promocji, wymaga jednak posiadania
znacznych $rodkéw finansowych. Przy finansowaniu przedsiewziecia
trzeba upewnic sie, czy opracowany program zapewnia realizacje ce-
l6w i zaspokojenie zidentyfikowanych potrzeb. Pomoc finansowa mo-
ze dotyczy¢ pokrycia kosztéw badan, lokalizacji inwestycji (kupno te-
renéw, budowa), czesciowego pokrywania kosztow marketingu, itp.

Drugie, najbardziej popularne narzedzie, to dysponowanie terena-
mi i budynkami, ktére mogg by¢ wykorzystane w dziatalno$ci gospo-
darczej. Tereny i obiekty musza by¢ odpowiednio wyposazone w

4 Zagadnienia te prezentuje réwniez - w sposéb nieco szerszy - E. Blakley. Por. oméwienie
jego ksiazki w opracowaniu G. Gorzelaka, zamieszczone w niniejszym tomie (przyp. red.).
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infrastrukture techniczna (wodociagi, kanalizacja, drogi, sie¢ energety-
czna i gazowa, telekomunikacja). Moga by¢ one dzierzawione lub ku-
powane przez przedsiebiorcéw, ktérzy planujg zatozenie fabryki, ma-
gazynu itp. Niektore agencje rozwoju oferujg nawet takie ustugi jak
przedszkola dla pracownikéw lub tez specjalne ustugi administracyjne
dla przedsiebiorstw.

Agencje rozwoju proponujace przedsiebiorcom rdéznego typu
ustugi, tereny i budynki, tworzg czesto na poczatek mate tzw. jednostki
inicjujace (starter units). Zawierajag one ograniczong ilos¢ réznorod-
nych propozycji (ustugi, teren, budynki), ktére w miare potrzeb mozna
odpowiednio rozszerzy¢. Jednostki takie, $wiadczace o potencjalnych
mozliwos$ciach danego obszaru, sg bardzo pomocne w pierwszej fazie
poszukiwan przez przedsiebiorcow miejsca dla lokalizacji swej
dziatalnosci. Agencje mogg tez odpowiadac¢ na specyficzne potrzeby
przedsiebiorstw przez zagospodarowanie terenu od razu zgodnie z ich
oczekiwaniami.

Na dochody agencji rozwoju sktadajg sie optaty czynszowe i za
sprzedaz terenéw ibudynkoéw. To, czy $rodki te wystarczajg na pokry-
cie kosztow dziatania agencji, zalezy od wielu czynnikéw, m.in. od te-
go jak wysokie sg czynsze i jakie ustalono ceny sprzedazy terendw i
budynkow. Jest to powazny problem, wigzacy sie z kosztami budowy i
ceng rynkowga obiektu. Na przyktad powiat Ross i Cromarty za ok.
300.000 funtow zbudowat fabryke przetworstwa rybnego dla jednego
przedsiebiorstwa. Cena rynkowa fabryki zostata oszacowana przez
rzagdowg agencje na 200.000 funtéw. Ta wtasnie wycena byla pod-
stawg dla ustalenia wysokos$ci czynszu. Czynsz ten daje mate szanse
na szybkie zamortyzowanie sie inwestycji. W ten sposéb doszto do
subsydiowania inwestycji przez powiat.

Trzecim narzedziem, bardzo waznym takze dla agencji rozwoju,
jest prowadzenie szkolen i przeszkalania zawodowego . Szkolenia za-
wodowe powinny by¢ planowane w len sposéb, by uczyni¢ lokalng site

5 Warto np. zauwazy¢, ze brytyjskie firmy zwigzane z przemystem komputerowym poszukuja
lokalizacji dla swej dziatalnosci w Centralnej i Srodkowej Europie. Poziom wyksztatcenia
tych spoteczenistw jest tutaj istotnym czynnikiem. Moze to by¢ waznym argumentem przetar-
gowym i baza dla rozwoju polskich gmin.



68 Roger Haworth

roboczg zdolng do sprostania wymogom przedsiebiorcow. Szkolenia
majgce na celu zmiane kwalifikacji zawodowych sg szczegdlnie wazne
na obszarach, na ktérych dominujg schytkowe gatezie przemystu.
Trzeba podkresli¢, ze w bytej NRD wydatki na szkolenia utrzymywane
byty isg w dalszym ciggu na wysokim poziomie.

Czwartym narzedziem jest promowanie badan i réznego typu eks-
pertyz, majacych wspiera¢ dziatalno$¢ gospodarczg. Narzedzie to jest
szczegOlInie wazne dla matych przedsiebiorstw, ktére nie majg czasu,
pieniedzy, a czasem i odpowiedniego zaplecza dla prowadzenia samo-
dzielnych badan np. nad nowymi produktami. Czasami potencjat taki
nawet istnieje, ale z rdznych wzgledéw przedsiebiorstwa te sg
niechetnie nastawione do podjecia tego typu dziatalnosci.

Przyktadem zastosowania tego narzedzia jest przypadek rozwoju
gospodarczego wysp Hebrydy potozonych w poblizu pdétnocno-za-
chodnich wybrzezy Szkocji. Wody oblewajgce wyspy sg wolne od
zanieczyszczen, rozwija sie w nich dobrze flora i fauna morska.
Witadze lokalne uznaty wiec, ze jest to dobry obszar do hodowli
matzy jadalnych. Miejscowi przedsiebiorcy byli jednak niechetni in-
westowaniu w hodowle ze wzgledu na niepewno$¢ powodzenia
przedsiewziecia. Rada powiatu poczynita wiec pierwsze inwestycje i
zbudowata kilka tratw do hodowli i zbierania matz. Postepy w ho-
dowli byty doktadnie rejestrowane, gtdwne problemy zwigzane z ho-
dowlg zostaly rozpoznane, rynek na malze zbadany. W ten sposob
udowodniono, ze hodowla matz jest mozliwa i optacalna. Efekty tego
eksperymentu zachecity mieszkancéw do zainteresowania sie ho-
dowlg. W krétkim czasie stata sie ona niewielka, ale znaczacg czescia
gospodarki tych wysp.

Dla efektywnego wykorzystania posiadanych zasobow nalezy
upewnic sie, czy okreslone badania nie mogg by¢ wykonane przez ko-
gos$ innego, niz lokalna agencja. Nie powinna ona np. angazowac sie w
tego typu badania dla duzych firm, ktére mogg same ponie$¢ koszty te-
go typu dziatan.

Witadze lokalne sg odpowiedzialne za stan wigkszoS$ci urzadzen in-
frastruktury na ich terenie. Sterowanie rozwojem infrastruktury jest
kolejnym, pigtym instrumentem promowania rozwoju gospodarczego.
Nie mogac zapewni¢ sprawnego dostarczania podstawowych ustug,
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trudno im przekonaé przedsiebiorcéw do lokalizacji w danej gminie,
badzZ tez do rozwijania przedsiebiorstwa.

Tym, czego prowadzacy interesy potrzebujg najbardziej, jest wyso-
ko kwalifikowane doradztwo idobre informacje. Wynika to z faktu, ze
decyzje podejmowane w sferze dziatalnosci gospodarczej odbijajg sie
bezposrednio i w krotkim czasie na funkcjonowaniu przedsiebiorstw.
Do podejmowania takich decyzji niezbedne sa petne, zwiezie,
doktadne iaktualne informacje. Muszg by¢ one dostarczane w krotkim
czasie i by¢ dostepne bez trudu. Dodatkowo powinny one by¢ ofero-
wane w postaci pewnego zestawu, gdyz nie kazdy przedsiebiorca moze
by¢ w petni swiadom jakie informacje sg dostepne i z jakich powinien
korzysta¢ w swej dziatalno$ci. Wtadze lokalne oraz lokalne agencje
rozwoju odgrywajg na tym polu bardzo duze znaczenie ijest to szosty
instrument sterowania rozwojem lokalnym, jakim dysponuja.

Zakres tematyczny porad i informacji moze by¢ bardzo szeroki. Po-
rady mogg dotyczy¢ takich kwestii, jak samo rozpoczecie dziatalnosci
gospodarczej, ale réwniez marketingu, ksiegowosci, rynku, lokalnych
dostawcow, kooperantéw itp. Na przyktad, w Ross i Cromarty rada po-
wiatu stworzyta prosty, tatwo dostepny, zorientowany na odbiorce ze
sfery gospodarczej system informacji, gotowy dostarczy¢ w uporzad-
kowanej, zwieztej formie informacje oparte na bogatych materiatach
zrédtowych. Takie systemy informacji sa szczegdlnie wazne na obsza-
rach wiejskich, gdzie dostep do tradycyjnych zrédet informacji (urzedy
panstwowe, biura statystyczne) jest utrudniony. Systemy takie sg
szczegOllInie przydatne dla matych firm, ktére nie sg w stanie zebrac
odpowiednich informacji we wtasnym zakresie.

System w Ross i Cromarty jest skomputeryzowany. Zatozone sg
odpowiednie katalogi, co skraca czas uzyskania pozadanych informa-
cji. Dane sg stale uaktualniane. System informacji jest skonstruowany
w ten sposob, ze mozliwy jest dostep do bibliotek i bankéw informacji
innych agencji. Zamoéwione informacje sg dostarczane w spos6b prefe-
rowany przez odbiorce: poczta, telefonicznie lub faxem. Ustugi te sg
bezptatne dla przedsiebiorstw, organizacji i indywidualnych odbiorcéw
z obszaru powiatu.

W systemie informacyjnym znajdujg sie dane dotyczace terendw i
budynkéw na sprzedaz, badZz tez oferowanych przez agencje w innej
formie. Znajduja sie tam tez informacje na temat prowadzonych inwes-
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tycji i dziatajgcych firm oraz wyniki badan prowadzonych wczesniej
dla innych celdw, ktére mozna powtornie wykorzystac.

Nalezy podkresli¢, ze dla sprawnego dziatania systemu (w tym miesci
sie takze generowanie popytu na jego ustugi) muszg by¢ utrzymane wy-
sokie standardy zbierania i udostepniania informacji. Niezawodno$¢, dys-
krecja i wiarygodnos$¢ danych Swiadczg o jakosci systemu. Przed udziele-
niem informacji nalezy sprawdzié¢, czego zamawiajacy informacje ocze-
kuje ido jakich celéw chce je wykorzysta¢. Tylko wtedy system moze za-
spokoi¢ oczekiwania wszystkich klientow.

Chociaz zastosowanie systemow informacji w tej formie w warun-
kach gmin polskich bytoby zadaniem bardzo trudnym, nie nalezy ignoro-
waé tego instrumentu promowania rozwoju gospodarczego. Doswiad-
czenia konkursu "Gmina 2000" wskazuja, ze polskie gminy sg przygoto-
wane do zbierania informacji istotnych dla dziatalnosci inwestorow.

Swiadczenie ustug doradczych, w przeciwienstwie do dostarczania
informacji, jest juz duzo bardziej skomplikowane. Wynika to z od-
miennosci problematyki rozwoju ré6znych branz i gatezi, i koniecznosci
catoSciowego zrozumienia kwestii zarzadzania i rozwoju.

Siodmym narzedziem stosowanym przez gminy jest promocja
gminy jako obszaru inwestowania i rozwoju przedsiebiorstw juz ist-
niejgcych6. Dziatania promocyjne muszg by¢ doktadnie planowane i
ukierunkowane na okreslonych odbiorcow. Metody promocyjne po-
winny by¢ precyzyjnie dobrane do celdw promocji. Adresaci tych
dziatah muszg otrzymac takie informacje, ktére postuzg im do podjecia
decyzji dotyczacej wyboru produktu czy tez miejsca inwestowania.

Stosowanie ostatniego, 6smego narzedzia, jest stosunkowo mato
kosztowne, moze za$ przynie$¢ wiele korzys$ci. Jest nim polityczna ro-
la wiadz lokalnych. Polega ona m.in. na zainteresowaniu witadz cen-
tralnych potrzebami gminy czy powiatu, na identyfikacji potencjatu sy-
stemu lokalnego ijego potrzeb w celu zachecenia innych agencji, pry-
watnych i panstwowych, do inwestowania wtasnie w nim badz tez do
prowadzenia wspélnych przedsiewzie¢. Aby osiagnaé te cele nalezy
pracowa¢ nad ustanowieniem dobrych kontaktow z odpowiednimi

6 Por. opracowanie L. Stafieja w niniejszym tomie, poSwiecone witasnie tym zagadnieniom
(przyp. red.).
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agendami rzadu centralnego i wiadzami lokalnymi innych gmin i po-
wiatow. Wiadze lokalne muszg posiada¢ odpowiednie informacje na
temat rozpatrywanych kwestii i muszg by¢ przygotowane do analizy
sposobow ich prezentacji przez potencjalnych partneréw. Jest to
niezbedne do tego, by mogty one odegrac¢ role "adwokata" i inicjatora
przedsiewziecia, ktére moze by¢ podjete przez inne agencje i realizo-
wane z korzyscig dla wielu stron.

2.Rola witadz lokalnych w promowaniu istniejacej
i nowej przedsiebiorczosci

Sa dwie zasadnicze przyczyny, dla ktdrych przedsiebiorstwo mo-
ze znikng¢ z terenu danej gminy. Po pierwsze, moze to by¢
nastepstwem upadku firmy, po drugie - skutkiem przeniesienia
dziatalnosci do innego regionu.

Przyczyny, dla ktérych firmy upadaja, sg rézne. W gre wchodzg za-
réwno czynniki w stosunku do przedsiebiorstwa zewnetrzne, jak i
wewnetrzne. NajczeSciej mamy do czynienia z kombinacjg obu tych
typow. Do czynnikdw zewnetrznych mozna zaliczy¢ 0g6lng (krajowsg i
miedzynarodowg) sytuacje ekonomiczng, decyzje polityczne, zmiany
regulacji prawnych, konkurencje innych firm, zatamanie sie rynkow
zbytu, nadmierne zadtuzenie. Do czynnikéw wewnetrznych naleza:
nieudolne zarzadzanie, wysokie koszty produkcji.

W przypadku niektérych z wymienionych czynnikéw mozliwosci
rekacji na szczeblu lokalnym sg prawie zadne, cho¢ zdarza sie, ze
wtadze lokalne moga podjac¢ skuteczne przeciwdziatania. Na przykitad,
jesli konkurencja innych firm jest bardzo silna, przedsiebiorstwo moze
poszukiwac¢ skutecznej odpowiedzi w drodze racjonalizacji swej
dziatalnosci; bardziej restrykcyjna polityka kredytowa moze zmniej-
szy¢ zagrozenie nadmiernym zadtuzeniem. Niektére czynniki podle-
gaja bezposredniej kontroli przedsiebiorstwa, poniewaz w pewnej swej
czesci sa one rezultatem bteddw, ktére mogg by¢ naprawione, niektore
za$ sg wynikiem $wiadomych decyzji okreslajagcych wiasciwy, nowy
kierunek postepowania.

Co moga uczyni¢ wiadze lokalne w celu oddziatywania na ktory$ z
tych czynnik6éw? Bardzo czesto odpowiedZ brzmi: "niewiele”. W mo-
mencie, w ktérym nastepuje upadek przedsiebiorstwa, jest juz
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zwykle za p6zno na jakgkolwiek skuteczng reakcje. Z drugiej jednak
strony doswiadczenie mowi, ze przedsiebiorstwa niechetnie przyznajg
sie publicznie do swoich trudnosci, czasami za$ same nic dostrzegajg
nadchodzacych kiopotéw. W momencie, kiedy kryzys juz nastgpit, za-
strzyk gotowki moze byé formg krétkookresowej pomocy, ale nie li-
kwiduje on podstawowych przyczyn zatamania. Taka bezpos$rednia
forma pomocy zaktada ponadto, ze wtadze lokalne (lub ich agencja
rozwoju lokalnego) ma wystarczajgce srodki finansowe, ktére moze
przekazac przedsiebiorstwu.

Najlepszym kierunkiem dziatan jest pomaganie przedsiebiorstwom
po to, by nie znalazty sie w sytuacji, w ktorej zagrozenie upadkiem jest
znaczne. Przyktadem takiego dziatania moze by¢ organizowanie
szkolen dotyczacych zarzadzania przedsiebiorstwem. Istotne moze
by¢ takze zapewnienie doradztwa lub szkolenia na temat zaciggania i
obstugi kredytéw - umiejetnosci tej czesto brak zwitaszcza matym fir-
mom.

Nieocenione znaczenie moze mie¢ zachecanie do zaktadania lokal-
nych organizacji biznesu. Mogg one obejmowac firmy, ktére maja
wspdlne interesy ze wzgledu na lokalizacje w tym samym regionie lub
tez ze wzgledu na dziatalno$¢ w tej samej gatezi gospodarki. Istnienie
takich organizacji pozwala na dzielenie sie doSwiadczeniami i infor-
macjami, wspoOlng organizacje wyktadow, dyskusji na rézne tematy
(np. nowoczesne zarzadzanie przedsigebiorstwem).

Dobrym przyktadem z regionu Ross i Cromarty jest wspdipraca
wielu firm zwigzanych z eksploatacjg i przerobem ropy naftowej z dna
szelfu. Jedng z nich jest przedsiebiorstwo zajmujgce sie konstrukcjg
wyposazenia statkéw do przewozu ropy i wyposazeniem platform
wiertniczych. Inne przedsiebiorstwa produkujg rury uzywane przy bu-
dowie ruro- i gazociggdéw. Firmy zwigzane z taka dziatalnoscig
utworzyly grupe, ktéra zajmuje sie m.in. wspdlnym uczestnictwem w
wystawach i targach przemystu naftowego, dziata jako lobby wystepu-
jace wobec rzadu i agencji rzadowych w interesie swoich cztonkdw.
Organizacja ta pomaga takze w ocenie, jakiego rodzaju szkolenia nale-
zy organizowac i bierze udziat w ich przeprowadzaniu. Rada gminy
wspiera funkcjonowanie tej grupy. Niedawno wiadze lokalne zdecydo-
waty sie wspomoc finansowo nawigzanie kontaktow z przedstawiciela-
mi przemystu naftowego w Polsce.
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Jakiekolwiek podejscie zostanie zastosowane w celu rozwigzywa-
nia problemoéw upadajgcych przedsiebiorstw, warto pamieta¢ o pew-
nych ogélnych wskazéwkach. Po pierwsze, niezmiernie wazne jest, by
wtadze lokalne utrzymywaly state, bliskie kontakty z przedsigbiorst-
wami dziatajgcymi na ich terenie. Osigga sie dzieki temu lepsze zrozu-
mienie klimatu ekonomicznego, a takze zwieksza sie prawdopo-
dobienstwo wczesniejszego poinformowania o zblizajagcych sie trud-
nosciach. Po drugie, istotne jest, by zdawaé sobie sprawe z ograniczo-
nych mozliwosci dziatania wtadz lokalnych. Ograniczenia te wynikajg
z ram prawnych, jak réwniez z wielko$ci zasobéw pozostajagcych w
dyspozycji gminy. Ewentualne obietnice udzielenia pomocy wiekszej,
niz w rzeczywistosci jest to mozliwe, prowadzg tylko do utraty wiary-
godnosci. Po trzecie, jeSli mamy juz do czynienia z kryzysem, sprawg
zasadniczg jest to, by dziatanie zostato podjete energicznie, poniewaz
szybkos¢ dziatania jest w tym wypadku decydujgca.

PrzejdZmy teraz do innego aspektu utrzymywania dziatalnoSci
przedsiebiorstw - przekonywania ich, by nie przenosity swojej produ-
kcji do innych regionéw. Bardzo wazne jest doktadne ustalenie powo-
déw, dla ktérych dana firma rozwaza ewentualno$¢ zmiany swej loka-
lizacji. Przyczyny moga by¢ rézne, np. brak odpowiednich nierucho-
mosci, brak wykwalifikowanej sity roboczej, zbyt duza odlegtos¢ od
rynkéw zbytu lub/oraz od dostawcow, lepsze finansowe warunki
dziatalnosci w innych miejscach. Sg takze czynniki catkowicie nie-
przewidywalne. Dla ich zrozumienia wazne jest wczesniejsze nawigza-
nie bliskiej wspétpracy z miejscowymi przedsiebiorstwami lokalnymi.

Na przyktad rada gminy Ross i Cromarty wynajmowata pomiesz-
czenia niewielkiemu przedsiebiorstwu, ktére miato wedzarnie tososi.
Przedsiebiorstwo to zostato wykupione, a wtadze lokalne dzieki swoim
bliskim, wczesniejszym kontaktom, dowiedziaty sie o zamiarach no-
wego wiasciciela przeniesienia catej dziatalnosci do innego regionu.
Zamiary te wynikaty z tego, ze firma miata perspektywy znacznego
rozwoju i zamierzata sie przenie$¢ tam, gdzie mogta uzyskaé wieksze
nieruchomosci. Mogto to doprowadzi¢ nie tylko do zmniejszenia sie li-
czby miejsc pracy w Ross i Cromarty, ale i do niewykorzystania moz-
liwosci stworzenia miejsc dodatkowych zwigzanych z planowang eks-
pansjg firmy. Wtadze lokalne nawigzaty kontakt z nowym wtascicie-
lem i zaproponowaty budowe nowych hal z zamiarem wydzierzawie-
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nia ich przedsiebiorstwu. Takie rozwigzanie byto dla wiasciciela fabry-
ki bardziej optacalne niz inwestycja na wtasnym terenie. W rezultacie
udato sie zapobiec przeniesieniu lokalizacji produkcji.

Wazne jest, by znac liste potencjalnych instrumentéw, za pomocg
ktorych wiadze lokalne moga prébowaé przekonywac przedsiebiorst-
wa do pozostawienia dziatalnosci na danym terenie. Oferowanie nieru-
chomosci jest oczywiscie jednym ze sposob6w wychodzenia naprze-
ciw potrzebom firm, ktére sie rozwijajg. Innym sposobem jest organi-
zowanie kurs6w majacych na celu podnoszenie kwalifikacji miejsco-
wej sity roboczej zgodnie z potrzebami firmy.

Zajmijmy sie teraz zagadnieniem pobudzania rozwoju przedsie-
biorstw funkcjonujgcych na danym terenie. Nalezy podkresli¢, ze nie-
ktore firmy sa catkiem zadowolone z rozmiaréw swojej aktualnej
dziatalnosci, wiekszos¢ jednak poszukuje mozliwosci rozwoju. Niekto-
re z nich sg zdolne do ekspansji w oparciu o wtasne zasoby, inne jed-
nak napotykajg na pewne trudnosci, takie jak dostepnos$¢ Srodkow fi-
nansowych, niedobor wykwalifikowanej sity roboczej, brak odpowied-
niego wyposazenia i technologii, trudne warunki na rynku. Wtadze lo-
kalne powinny zdawac sobie sprawe z tych trudnos$ci i poszukiwaé
sposobu, w jaki mogtyby poméc w ich usunieciu.

Oczywiscie, istniejg rézne drogi ekspansji przedsiebiorstwa. Dla
przyktadu mozna wymieni¢ opanowanie nowych rynkéw zbytu,
podjecie wytwarzania nowych produktéw, wykupienie innych przesie-
biorstw albo potgczenie sie z nimi. Dla wyboru jednej z drég ekspansji
przedsiebiorstwo musi podjaé decyzje w nastepujacych kwestiach:

a) poziom dopuszczalnego ryzyka,
b) tempo przeksztatcen,

c) wielkos¢ srodkow finansowych, ktdre mogg by¢ przeznaczone
na ekspansje firmy,

d) okreslenie silnych i stabych stron przedsiebiorstwa, a takze jego
mozliwosci i istniejgcych zagrozen.

Wiadze lokalne lub ich agencja rozwoju mogg odgrywac pewng
role w tych decyzjach. Jesli przedsiebiorstwo decyzje o inwestycjach
rozwojowych podejmuje po raz pierwszy, wazne moze by¢ zapewnie-
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nic mu fachowego doradztwa. Czasami mozliwa jest bezposrednia po-
moc finansowa lub tez pomoc w zdobyciu odpowiednich funduszy z
innych zrédet. Jesli przedsiebiorstwo, rozwazajgc swoje plany rozwo-
ju, bierze pod uwage otoczenie w jakim funkcjonuje, to wtadze lokalne
powinny dotozy¢ staran, by otoczenie to nie byto przezen postrzegane
jako bariera rozwoju.

Okres ekspansji jest okresem bardzo niebezpiecznym, szczegdlnie
dla firm matych. Nierzadkie sg przypadki upadku nastepujgcego zaraz
po przeprowadzeniu programu rozszerzenia dziatalnosci. Przyczyny
takich zataman mogag by¢ rézne, ale czesto t3cza sie z biedami
popetnionymi w planowaniu i w zarzgdzaniu. Witadze lokalne, dzieki
zapewnieniu dostepu do fachowego doradztwa, mogg pomdc w
przebrnieciu przez ten trudny okres.

Gmina moze pomdc w utrzymywaniu i rozwoju miejscowych
przedsiebiorstw takze bez bezposredniego angazowania sie w funkcjo-
nowanie przedsiebiorstw. Sposdb ten odnosi sie przede wszystkim do
wiadz duzych miast, ale w pewnym stopniu takze do mniejszych jed-
nostek terytorialnych. Chodzi o to, ze wtadze lokalne, bedac producen-
tem wielu ustug, moga by¢ réwnocze$nie kupcem wielu débr wytwa-
rzanych przez sektor prywatny. Moze sie zdarzy¢, ze zakupy te doko-
nywane sg w sasiednich regionach, np. ze wzgledu na rdéznice w ce-
nach. W takim przypadku nalezy tak wspomoc lokalne przedsie-
biorstwa, by mogty one by¢ bardziej konkurencyjne w stosunku do
zewnetrznych dostawcow. Jezeli jakiego$ dobra lub ustugi w ogéle nie
da sie zakupi¢ w naszej gminie, problem ten nalezy rozwazy¢ razem z
lokalnymi przedsiebiorstwami, zadajgc im pytanie o mozliwosci roz-
szerzenia zakresu swojej produkcji.

Innym gtéwnym zadaniem lokalnej polityki rozwoju gospodarcze-
go jest stymulowanie powstawania nowych przedsiebiorstw. Niektdre
wtadze lokalne (w tym takze wtadze Ross i Cromarty) ktadg nacisk na
rozwoj gospodarki w oparciu 0 miejscowe zasoby. Jednak wazniejsze
od tego skad pochodza zasoby, jest to, kto kontroluje dane przedsie-
biorstwo. Istniejg przekonywajgce dowody, ze firmy znajdujace sie w
posiadaniu lokalnych biznesmenéw sg bardziej stabilne niz te, ktére
powstaty w drodze inwestycji pochodzacych z zewnatrz. Fakt ten pod-
kresla wage "lokalnego przedsiebiorcy". Jesli zaktada on firme, to jed-
noczes$nie stara sie o sukces szczeg6lnie mocno, poniewaz od tego su-
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kcesu zalezy jego sytuacja zyciowa. Odczuwa takze silng wiez ze
swoimi pracownikami, ktérzy pochodzg z jego rodzinnej miejscowosci
i - szczeg6lnie w matych miejscowos$ciach - wielu z nich zna oso-
biscie. Jego poczucie odpowiedzialnoSci za gmine jest wiec na ogo6t
wieksze niz wiasciciela, zarzadu czy dyrektora mieszkajgcych poza da-
nym uktadem lokalnym. Jest smutnym faktem, ze w razie pojawiaja-
cych sie trudnosci zaktady filialne sg zamykane w pierwszej kolejnosci
- innymi stowy, nacisk jest potozony na ochrone "rdzenia" przedsie-
biorstwa.

Wiekszos$¢ instrumentow wyzej opisanych (a wiec dysponowanie
nieruchomosciami, pomoc finansowa, szkolenia zawodowe itp.) jest
stosowanych przez wtadze lokalne dla promowania powstawania no-
wych przedsiebiorstw. Nalezy podkresli¢, ze nawet w sytuacji, w kt6-
rej wtadze lokalne nie mogg instrumentéw tych w petni zastosowac, to
i tak ich rola nadal moze by¢ znaczna. Mogg one np. zapewni¢ poten-
cjalnym inwestorom fachowe doradztwo, przekazywaé¢ im informacje
o kierunkach rozwoju miast (gminy), pomaga¢ w nawigzywaniu konta-
ktow z innymi producentami.

Trzeba zdawaé sobie sprawe, ze aktywnosé wiadz lokalnych bywa
czasem odbierana przez inwestorow z niechecig. Moga oni wrecz tra-
ktowac jg jako przeszkode dla swych przedsiewzieé. Ten punkt widze-
nia wigze sie z niechecia do jakiejkolwiek formy kontroli, czasem jed-
nak wynika takze z niewtasciwego podejscia samych witadz lokalnych.
Nalezy wiec upewnic sie, czy urzednicy sq witasciwie przeszkoleni co
do sposob6w pomagania inwestorom, czy rozumiejg ich potrzeby, czy
umiejg grzecznie i jasno wyjasni¢ przyczyny, dla ktérych nie moga
udzieli¢ zadanej pomocy iczy rzeczywiscie zdajg sobie sprawe z tego,
ze wiadze lokalne i przedsiebiorstwa sa partnerami nawzajem siebie
potrzebujacymi, dziatajacymi w tej samej spotecznosci lokalnej.

Pojawia sie pytanie: co mozna zrobi¢ w gminie, w ktorej ludzie nie
chcg podejmowac dziatalnoSci gospodarczej, np. dlatego, ze nie ma
tam takiej tradycji. Jedno jest pewne - w takiej sytuacji szczeg6lnie du-
za odpowiedzialno$¢ spada na wiadze lokalne. Nalezy przekonaé
mieszkancdw, ze ci z nich, ktérzy zechcg wejs¢ w trudny Swiat bizne-
su, moga liczy¢ na wszechstronne poparcie. Rolg wtadz lokalnych jest
takze wskazanie potencjalnych pdl dziatalnosci - mogg to by¢é np. nie
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wykorzystane zasoby, ktérych eksploatacja bytaby optacalna. Takze w
tym przypadku szkolenia moge odegrac kluczowag role.

Jedng z bolesnych lekcji, jakg przeszto wiele wiadz lokalnych, jest na-
uka, iz nic ma wielkiego sensu pomoc w tworzeniu nowego przed-
siebiorstwa, jesli nie towarzyszy tym dziataniom opieka nad firmg juz
dziatajgca. Wiele matych firm upadto dlatego, ze zostaty pozostawione
wiasnemu losowi wtedy, kiedy potrzebowaty jeszcze wsparcia i porady.

Ttumaczyli: Mirostaw Grochowski, PawetSwianiewicz



David Regan

WEADZE LOKALNE A ROZWOJ
GOSPODARCZY
(doswiadczenia brytyjskiel)

1.Wprowadzenie

Celem tego artykutu jest przedstawienie, na przyktadzie Wielkiej
Brytanii, roli wiadz lokalnych w rozwoju gospodarczym. Wiekszos¢
przytoczonych w tekscie przyktadéw pochodzi z miasta Nottingham i
powiatu (icounty) Nottinghamshire.

Doswiadczenia brytyjskie, potwierdzone takze przez sytuacje w in-
nych krajach, wskazuja, ze demokratyczne wtadze lokalne odgrywaja
bardzo wazng role w promowaniu rozwoju ekonomicznego. Rola ta nie
polega jedynie, czy nawet przede wszystkim, na przycigganiu do mia-
sta nowych przedsiebiorstw produkcyjnych lub firm handlowych. Jest
to bezposredni i oczywiscie wazny przejaw aktywnos$ci wiadz lokal-

1 Tekst ten jest thumaczeniem referatu: Local Government and Economic Development: The
British Experience; prezentowanego na konferencji: Samorzad iv systemie instytucji demo-
kratycznych; Neringa, Litwa, listopad 1991 r. David Regan jestprofesorem Uniwersytetu w
Nottingham, specjalizuje sie wproblematyce samorzadnosci lokalnej (przyp. red. ).



Wiadze lokalne a rozwoj gospodarczy:. 79

nych stymulujacej dziatalno$¢ gospodarczg. Nie jest on jednak jedyny.
Rozwdj ekonomiczny wymaga od wiladz lokalnych szerszego i
gtebszego wigczenia sie' w sfere ekonomii. Witadze lokalne promujg
rozwéj gospodarczy takze w sposdb posredni - poprzez tworzenie od-
powiednich warunkéw dla rozwijania dziatalno$ci gospodarczej.
Witadze lokalne, poza wspomaganiem powstawania nowych firm,
muszg jednoczes$nie dba¢ o to, by istniejace juz firmy mogly sie
prawidtowo rozwijaé. Ten typ aktywnos$ci wtadz lokalnych jest tak sa-
mo wazny, jak przycigganie do miasta firm nowych.

Nowe formy dziatalno$ci gospodarczej mogg byé generowane zarow-
no w obszarze znajdujagcym sie w kompetencji wtadz lokalnych, jak i po-
za jego granicami. Zajmujac sie przede wszystkim przedsiebiorczosScig
prywatng, wiadze lokalne muszg jednocze$nie dba¢ o rozwdj przedsie-
biorstw komunalnych i, jak sugerujg doswiadczenia brytyjskie, przedsie-
biorstw mieszanych, tj. prywatno-komunalnych.

2. Wiadze lokalne a warunki rozwoju gospodarczego

2.1.Lokalne ushigi publiczne

Na wiadzach lokalnych cigzy obowiazek organizacji ustug publicz-
nych. Ustugi tego typu wptywaja bezposrednio na warunki rozwoju
gospodarczego. Zakres ustug, za ktore odpowiedzialne sg wtadze lo-
kalne, jest zréznicowany w zaleznoS$ci od kraju. Zakres dziatan wtadz
lokalnych w WIk. Brytanii jest bardzo szeroki. Sg one odpowiedzialne
za budowe iutrzymanie drdg, transport publiczny, ustugi zapewniajgce
bezpieczeAstwo mieszkancow (policja i straz pozarna), o$wiate. Po-
ziom organizacji tych ustug i ich jako$¢ majg oczywisty wptyw na po-
wodzenie przedsiewzie¢ w sferze gospodarczej.

Zilustrowaé to mozna nastepujacym przyktadem. Nowoczesny
przemyst i handel nie mogg dziata¢ efektywnie bez dobrze przygoto-
wanej kadry. Popyt na wysoko kwalifikowane kadry bedzie dalej rést,
a na site roboczg bez odpowiednich umiejetnosci bedzie spadat. Wiele
prywatnych firm organizuje specjalne kursy dla swoich pracownikow
w celu podniesienia bgdz zmienienia ich umiejetnosci. Jednakze naj-
wazniejsza czes$¢ szeroko rozumianych programéw edukacyjnych re-
alizowana jest w szkotach i uniwersytetach, za ktérych utrzymanie od-
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powiedzialne sg wiadze lokalne. Starajg sie one, organizujgc prace in-
stytucji oSwiatowych, angazowaé do wspdipracy firmy produkcyjne i
handlowe.

Wspdipraca ta nie polega jedynie na pomocy finansowej, cho¢ wie-
le szko64 rzeczywiscie jest wspieranych finansowo lub w postaci odpo-
wiedniego sprzetu. Przejawia sie rowniez w bliskich i wzajemnie ko-
rzystnych kontaktach miedzy szkotami czy uniwersytetami, a firmami
prywatnymi. Studenci i uczniowie, pracujac czasowo w tych firmach,
majg dzieki temu mozliwos¢ zdobywania nowych doswiadczen. Dla
nauczycieli i wyktadowcdw jest to szansa skonfrontowania teorii z
praktyka. Z drugiej strony, zarzadzajacy firmami moga by¢ zatrudniani
przez uczelnie w charakterze cztonkéw gremidéw zarzgdzajgcych tymi
uczelniami, mogg poprzez Swiadczenie konsultacji zwiekszy¢ zakres
ksztatcenia, zawierane mogg by¢ porozumienia miedzy szkotami i fir-
mami dotyczace zatrudnienia absolwentéw posiadajagcych odpowied-
nie przygotowanie. Sg nawet przyklady prowadzenia wspdlnie przez
prywatne firmy i szkoty r6znego typu matych przedsiebiorstw.

Stosunki miedzy szkotami a sektorem prywatnej przedsiebiorczosci nie
zawsze sg takie idealne, ale w wielu przypadkach wspotpraca taka uktada
sie bardzo dobrze, zblizajac instytucje oSwiatowe do Swiata interesow.

OsSwiata jest wiec ustugg publiczng, ktéra ma niewatpliwy wplyw
na stan gospodarki danego obszaru. Inne ustugi wptywajg na ten stan w
sposOb mniej spektakularny, jednakze wptyw taki istnieje. Doswiadczenia
brytyjskie wskazujg, ze nawet proste ustugi majgce stuzy¢ podniesieniu
estetyki obszaru - sadzenie kwiatéw, dbanie o drzewa, utrzymanie w czy-
stosci ulic - mogg miec¢ zaskakujgco duze znaczenie dla rozwoju gospo-
darczego. W miastach brytyjskich okazato sie, ze stosunkowo mate
naktady na utrzymanie w odpowiednim stanie budynkdéw, trawnikdéw i
klombéw moze znacznie podnie$é atrakcyjnosc obszaru dla prywatnej fir-
my. Efekt takich dziatan moze by¢, w pozytywnym sensie, zarazliwy.
Jesli wiadze wiadze lokalne wykazujg dbatos¢ o wyglad miasta, moze to
by¢ przyktadem zachecajgcym innych do takich zachowan .

2 Podobnej argumentacji dostarcza E. Blakley - por. oméwienie jego pracy przedstawione
przez G. Gorzelaka w niniejszym tomie. Zagadnienia te omawia takze B. Jatowiecki (przyp.
red. ).
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2.2.Funkcje regulujace wtadz lokalnych

We wszystkich systemach demokratycznych wtadze lokalne odgry-
wajg wazng role regulatora i kontrolera zachowan r6znych podmiotéw
dziatajacych na ich terenie. W WIk.Brytanii wtadze lokalne regulujg
sposdb wykorzystania terenu. Nowe budynki muszg odpowiadaé
standardom przez nie okreslonym, sklepy z zywnosciag i restauracje
poddawane sg inspekcjom sanitarnym. Przemyst i handel prywatny jest
takze przedmiotem kontroli. Dziatalno$¢ gospodarcza nie moze stano-
wic zagrozenia dla zdrowia i zycia mieszkancow; nie moze tez zagra-
za¢ walorom $rodowiska.

Z doSwiadczen brytyjskich wynika, ze sposéb, w jaki wtadze lokal-
ne sprawujg funkcje regulujgce, moze w znaczacy spos6b wptywac¢ ma
kondycje ekonomiczng miasta. Je$li funkcje te sg realizowane w spo-
s6b niekompetentny, moze to mie¢ wrecz tragiczne skutki dla sfery
ekonomicznej. Opdznienia w procedurze rozpatrywania planéw zago-
spodarowania terenu mogg wptywac¢ hamujgco na rozwdéj gospodarczy
obszaru. Obok tempa i sprawnosci dziatann kontrolnych waznym ele-
mentem jest przygotowanie i podejscie do tych kwestii okreslonych
0s6b z wiadz lokalnych. Mato elastyczne, niechetne, lekcewazace mo-
ze mie¢ bardzo demoralizujgcy wptyw na prywatnych przedsie-
biorcow. Dlatego kwestia regulacji dziatalnosci powinna znajdowac
sie w rekach osdb kompetentnych, akceptujgcych elastyczne podejscie
do problemu, traktujgcych przedsiebiorcow w spos6b przyjazny, jako
kooperujacych partneréw. Takie podejscie moze zacheca¢ do wspot-
pracy z wiadzami lokalnymi i do rozwijania dziatalnosci wtasnie na
ich obszarze.

Najwazniejszym elementem strategii promowania rozwoju eko-
nomicznego przez wtadze lokalne jest eliminacja przeszkod, jakie
napotykaj«; przedsiebiorcy. Procedura petnienia funkcji regulatora
powinna zosta¢ przez wtadze lokalne poddana doktadnemu przeglado-
wi, tak, by mozna byto usung¢ wszystkie niepotrzebne biurokratyczne
przeszkody utrudniajace dziatalnos$¢ 1irm prywatnych. Personel zatru-
dniony przy kontrolowaniu dziatalno$ci firm powinien zosta¢ odpo-
wiednio przygotowany, by prezentowa¢ pomocne i zachecajace po-
dejscie, nawet jesSli muszg by¢ zastosowane w stosunku do jakiej$ fir-
my pewne ograniczenia. Warto tu przytoczy¢ opinie Hugh McCann’a,



82 David Regan

odpowiedzialnego za slrategie dziatania w Europie firmy American
Apple Corporation, zamieszczong w Financial Times w styczniu
1991r.:

"W naszejpracy oceniamy dziatalno$¢ wiadz regionalnych. Czy de-
monstrujg one postawe promujgca przedsiebiorczosé, czy maja spdjng
strategie rozwoju, czy dokonujg wyboru firm, ktdre chcg ulokowac sie
na ich terenie, czy ich podejscie jest blizsze biurokratycznemu czy tez
zorientowane na klienta, na tych, ktérym stuzyé ma ich dziatalno$¢?
(...) Firmy jak nasza uwielbiaja ludzi, ktérzy potrafig przebi¢ sie szyb-
ko przez meandry biurokratyczne iprzedstawi¢ warunki w przejrzysty
sposob - nadmiarpapierkowej roboty kosztuje naprawde duzo".

3.Budowanie strategii rozwoju gospodarczego

3.1.Analiza atutéw i stabosci

Tworzenie sprzyjajagcych warunkOw rozwoju gospodarczego jest
pierwszym i podstawowym krokiem do osiggniecia sukcesu. Jednakze
musi by¢ ono poparte dalszymi dziataniami. Nalezy do nich opracowa-
nie strategii rozwoju okresSlonego obszaru.

Podstawa okreslenia pozadanej strategii jest wszechstronna
analiza atutow i stabosci. Celem takiej analizy jest identyfikacja pro-
bleméw, ktére powinny zosta¢ podjete przez wiadze lokalne oraz tych
sektorow gospodarki, ktére dobrze rokujg na przysztos¢.

W przypadku miasta Nottingham analiza taka wykazata, ze jego atuta-
mi jest centralna lokalizacja w skali kraju, sita robocza o odpowiednich
kwalifikacjach i doSwiadczeniach wyniesionych z pracy w przemysle,
zréznicowana struktura gospodarki, "zdrowy" sektor matej prywatnej
przedsiebiorczosci, obecnosé¢ instytucji oswiatowych (m.in. uniwersytetu i
politechniki). W dodatku Nottingham, w ankiecie przeprowadzonej w
1990 roku przez magazyn Moneywise, zostato uznane za najbardziej atra-
kcyjne pod wzgledem jakosci zycia miasto w WIk.Brytanii. Oczywiscie
opinia laka jest olbrzymim atutem.

Przeprowadzona analiza wykazata rowniez wiele stabosci Notting-
ham: brak odpowiednich terenéw dla przemystu i handlu, brak odpo-
wiednio wykwalifikowanych pracownikéw, niedostateczne wykorzy-
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stywanie nowych technologii w pewnych sektorach gospodarki, brak
udziatu miasta w niektérych przedsiewzieciach, brak jasnego, wyr6z-
niajgcego sie profilu miasta. By¢ moze ten ostatni element nie jest
najwiekszg przeszkoda w rozwoju, ale warto zwroci¢ uwage, ze nawet
w WIk.Brytanii nazwa Nottingham kojarzona jest przede wszystkim z
legendarnym Robin Hood’em, a nie z produktem czy dziatalnos$cia go-
spodarczg.

3.2.0pracowanie i realizacja strategii rozwoju gospodarczego

Strategia rozwoju gospodarczego powinna by¢ oparta na lokalnych
atutach, ale musi takze uwzgledniac¢ istniejgce stabosci. Aby okreslic¢
najwazniejsze punkty strategii wtadze lokalne w WIk.Brytanii przepro-
wadzajg szerokie konsultacje z wtadzami lokalnymi sgsiednich obsza-
réw, izbami handlowymi i gospodarczymi, z uczelniami i innymi in-
stytucjami oS$wiatowymi, z rzadem centralnym i oczywiscie z
mieszkancami.

W Nottingham strategicznymi celami byty:

- modernizacja istniejacej bazy ekonomicznej,
- zrOznicowanie tej bazy,
- doinwestowanie infrastruktury,

- podniesienie rangi szkoleh zawodowych dla poprawienia ja-
kosci sity roboczej,

- pomoc mniejszoSciom ethicznym i innym grupom
spotecznym zagrozonym bezrobociem.

W realizacji tych celéw brato udziat nie tylko miasto Nottingham,
ale takze powiat Nottinghamshire, inne mniejsze miasta oraz rézne or-
ganizacje zatozone wspdlnie przez wtadze lokalne i przedsiebiorstwa
prywatne.

Dla zilustrowania procesu realizacji strategii przedstawimy tu kilka
przyktadéw konkretnych dziatan.

Waznym zadaniem byto udostepnienie gruntéw i budynkéw firmom juz
istniejagcym badz nowo tworzonym, szczego6lnie zas firmom matym i $red-
nim. W kilku przypadkach wtadze lokalne wybudowaty nowe "zespoly fa-
bryczne" - budynki i odpowiednie urzadzenia konieczne do dziatalnosci
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przemystu. W kilku innych przebudowano istniejgce budynki dla no-
wych celow produkcji przemystowej i udostepniono je prywatnym
przedsiebiorcom. W wiele z tych przedsiewzie¢ byto wigczonych kilka
przedsigbiorstw prywatnych i wtadze lokalne kilku obszaréw.

Duza firma inzynieryjna ulokowana na przedmiesciach Nottingham
miata kilka wolnych, nie uzytkowanych budynkéw. Po ich przebudo-
wie zostaty one udostepnione matym firmom. Koszty przebudowy po-
dzielono miedzy zainteresowane firmy (45%), powiat (45%) i miasto
(10%). Witadze powiatu poprawity takze jako$¢ drog prowadzacych do
przebudowanej czesci fabryki.

W podobny sposéb zostat wykorzystany historyczny fragment Not-
tingham (Lacemarket). Odnowiono stare, ale bardzo atrakcyjne, zbu-
dowane w stylu wiktorianiskim domy i ulokowano w nich r6znego ro-
dzaju firmy utworzone wspolnie przez miasto i prywatnych przedsie-
biorcow. Wiele uwagi poswiecono temu, by wprowadzane zmiany nie
spowodowaty wzrostu czynszoéw, ktéory mogtby zmusi¢ do
zakoniczenia dziatalnosci firmy dziatajgce wczes$niej na tym obszarze.

Witadze lokalne Nottingham oferujg rowniez przedsiebiorcom pry-
watnym roznego typu ustugi doradcze. Jest to szczeg6lnie wazne w
przypadku matych firm, jak tez w przypadku ludzi, ktérzy dopiero roz-
poczynajg dziatalno$¢ na wiasny rachunek w sektorze prywatnym. Do-
radzanie takie obejmuje zagadnienia prawne, rachunkowos$¢, marke-
ting, problematyke eksportu, itp. Dziatalnoscig takg zajmujg sie odpo-
wiedni pracownicy witadz lokalnych, badz tez przedstawiciele interesu,
wspoétpracujacy z wiadzami lokalnymi. Wtadze powiatu Nottinghams-
hire w kilku przypadkach sfinansowaty takie konsultacje.

Porady i konsultacje sg czesto ujmowane w programy stuzace za-
znajomieniu prywatnych przedsiebiorcow z nowymi technikami za-
rzagdzania czy tez z nowymi technologiami. Zdarzato sie¢ takze, ze
wtadze lokalne wysytaty swych pracownikéw na specjalne praktyki
zagraniczne, co dato im okazje do studiowania rozwigzan stosowanych
w innych krajach. Po powrocie osoby te stuzg radg lokalnym przedsie-
biorcom. Takie doswiadczenia zostaly wykorzystane w przypadku
waznego w Nottingham przemystu widkienniczego, w ktérym zastoso-
wano techniki sprawdzone juz w innych krajach EWG. Trzeba jednak
przyznaé, ze mimo tej dziatalnoSci osiagniecia wtadz Nottingham w
zakresie promowania nowych technologii byty do$¢ ograniczone.
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Wiele pomocy w rozwijaniu firm udzielono imigrantom z Azji,
Afryki i Karaib6w. Miasto zatozyto nawet specjalng organizacje "Pier-
wsze Przedsiebiorstwo" (First Enterprise), ktéra otrzymata silne
wsparcie od istniejgcych juz firm z sektora prywatnego.

Wiadze Nottingham wiozyly takze wiele wysitku w organizacje
szkolen zawodowych, lak dla mtodych jak i dla starszych mieszkan-
coéw miasta. Schytek gornictwa weglowego na tym obszarze spowodo-
wat konieczno$¢ organizacji takich szkolen dla duzej grupy ludzi traca-
cych prace.

W celu aktywizacji gospodarczej catego obszaru, miasto, powiat i
firmy prywatne stworzyly Przedsiebiorstwo Rozwoju Nottingham
(Nottingham Development Enterprise). Giéwnym zadaniem tego
przedsiebiorstwa jest wspieranie budowy nowego systemu transporto-
wego dla miasta ijego przedmie$¢. Plany te wymagajg zaakceptowania
przez Parlament, poniewaz w programie tym zaktada sie wykorzysty-
wanie drég publicznych miasta i powiatu.

Wiadze Nottingham wspierajg réwniez finansowo - zazwyczaj w
formie pozyczek - dziatalno$¢ przemystowga i handlowg. Witadze sg
najbardziej zainteresowane pomocg matym przedsiebiorstwom. Oczy-
wiscie, pozyczki takie bywajg ryzykowne i nowe przedsiewziecia nie
zawsze konczg sie sukcesem (cho¢ podania o pozyczki sg szczeg6towo
analizowane). Jest jednak wiele przyktadéw przedsiewzigeé udanych,
ktére przetrwaty krytyczne momenty wtasnie dzieki pozyczkom udzie-
lonym przez wtadze lokalne. Czesto probuje sie minimalizowaé ryzy-
ko poprzez udzielanie pozyczek wspdlnie z bankami komercyjnymi.

Witadze lokalne pomagajg tez firmom prywatnym wtedy, gdy te
ubiegaja sie o pozyczki np. od rzadu brytyjskiego albo EWG. Czasami
najwazniejszg formg pomocy jest wypetnienie kwestionariusza, ktory
trzeba ztozyé wystepujac o pozyczke. Istniejg jednak powazniejsze
formy pomocy, ktdrym stuzg m.in. biura, jakie niektére z wtadz lokal-
nych majg w Brukseli. O pozytywnych efektach takiego dziatania mo-
ze Swiadczy¢ fakt, ze inne miasta planujg otwarcie podobnych biur.

Witadze miasta i powiatu Nottinghamshire pracujg wspo6lnie nad
stworzeniem obrazu tego obszaru jako miejsca, w ktérym warto
zatozy¢ nowe przedsiebiorstwo lub przenie$¢ sie z juz istniejgcym.
Wiadze lokalne przygotowujg wiele materiatdw informacyjnych (bro-
szury, foldery, materiaty video)3 i organizujg r6znego typu spotkania,
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seminaria, konferencje planowane tak, by zacheca¢ inwestoréow do zlo-
kalizowania sie na obszarze powiatu. Dziatalno$¢ ta przyniosta juz
wiele efektow, cho¢ na terenie WIk. Brytanii mozna znalez¢ przyktady
jeszcze lepszych osiagniec.

Poniewaz zawsze istnieje mozliwo$¢ pojawienia sie inwestorow
spoza granic WIk.Brytanii, takze i ten fakt jest brany pod uwage. W
przypadku Nottingham zdecydowano sie skoncentrowac na trzech kra-
jach jako najbardziej prawdopodobnych Zrédtach przyptywu kapitatu.
Krajami tymi sg: Niemcy, Japonia i USA. Dlatego wspomniane
materiaty promocyjne przygotowywane sg takze po niemiecku i po
japonsku. Przedstawiciele wtadz Nottingham wyjezdzajg do tych kra-
jow, starajgc sie nawigzywaé nowe kontakty. Cho¢ sg juz pierwsze wy-
niki tych préb, to jednak nie moga sie one réwnaé z sukcesem sgsied-
niego powiatu Derbyshire, w ktérym Toyota zdecydowata sie zlokali-
zowac duzg fabryke swych samochod6w.

Niezaleznie od tego, czy inwestor pochodzi z zagranicy czy tez
jest to inwestor krajowy, robi sie wszystko w celu skrécenia
niezbednej procedury formalnej i zaspokojenia wymagan inwesto-
row.

Z doswiadczen Nottingham zwigzanych z realizacjg strategii roz-
woju gospodarczego wyptywa kilka waznych wnioskéw. Przede wszy-
stkim nalezy podkresli¢, ze suma pieniedzy, ktore przeznaczono bez-
posrednio na te dziatalnos¢, byta stosunkowo mata. Wydatki na
budowe nowych fabryk, przebudowe istniejagcych budynkéw dla no-
wych celdw, pozyczki i inne formy finansowego wspierania prywat-
nych przedsiebiorstw, wydatki na konsultacje i materiaty promocyjne,
byly jedynie malg czesécig budzetu wiadz lokalnych. Jesli dodamy po-
dobne wydatki z powiatow z catej WIk. Brytanii, to oczywiscie uzy-
skamy pokaZzng sume. Jednakze obcigzenie poszczegdlnych budzetow
lokalnych nic byto zbyt duze.

Nalezy zaznaczy¢, ze strategie rozwoju gospodarczego wymagajg
porozumienia gtownych partii i organizacji politycznych, dotyczacego
kluczowych zatozen tejze strategii4. Partie polityczne kontrolujg

3 Por. na ten wtasnie temat tekst L. Stafieja w niniejszym tomie (przyp. red. ).
4 Por. na ten wtasnie temat tekstJ. Hryniewicza w niniejszym tomie (przyp. red.).
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dziatalnos¢ wiadz lokalnych, za$ pojawiajgce sie konllikty dotyczg
czesto witasnie strategii rozwoju ekonomicznego. Konllikty te nie
wystepujg powszechnie, ale sg przyktady kiedy op6znity one procesy
aktywizacji gospodarczej3.

Poza tym trzeba pamieta¢, ze wtadze lokalne nie dziatajg w izolacji.
Wspotpracujg ze swymi odpowiednikami z sasiednich miast czy po-
wiatow, wiadzami centralnymi, niezaleznymi instytucjami takimi jak
uniwersytety, itp. Zauwazalna jest tez pogtebiajgca sie tendencja
wspoOtpracy z sektorem prywatnym.

4. \WnioskKi

4.1. Wtadze lokalne a rozwdéj gospodarczy

Z przedstawionych wyzej w skrotowy sposob doswiadczen brytyj-
skich wynika, ze gtéwnymi cechami charakteryzujacymi dziatalnos¢
wiadz lokalnych, ktérej celem jest aktywizacja gospodarcza obszaru,
sg:

1. Zrbéznicowanie. Nie ma jednego, dominujgcego typu
dziatalnosci, ktérg preferujg wtadze lokalne w WIk.Brytanii.
Formy dziatalnosci prowadzace do stworzenia odpowiednich
warunkéw sprzyjajacych rozwojowi gospodarczemu sg bardzo
rézne. DosSwiadczenia brytyjskie dowodzg tez, ze prawie kazda
z funkcji wiadz lokalnych moze prowadzi¢ do wspierania roz-
woju gospodarczego.

2. Elastyczno$¢ dziatania. Jest ona warunkiem powodzenia catego
procesu przemian. Wtadze lokalne, ktére osiggnety sukces, re-
alizujac strategie rozwoju gospodarczego, stosowaty szeroki ze-
staw rdéznorodnych instrumentéw. Szczegdlnie wazng role
odegrato tworzenie, wspdlnie z prywatnymi przedsiebiorcami,
réznych organizacji i firm o doktadnie sprecyzowanych zada-

5 Rola negocjacji oraz znaczenie uzyskania poparcia politycznegojestprzedmiotem zamiesz-
czonych w niniejszym tomie rozwazanh J. Hryniewicza oraz J. P. Gieorgicy i M. Grocho-
wskiego (przyp. red. ).
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niach. Witadze lokalne szukajg bez przerwy mozliwosci promo-
wania dziatalno$ci gospodarczej. Robig to m.in. poprzez popu-
laryzacje doswiadczen innych krajow, organizowanie szkolen za-
wodowych pozwalajacych na zdobycie aktywnym zawodowo no-
wych kwalifikacji, badanie mozliwosci wspétpracy z EWG itp.

4.2.Mozliwe zastosowania doswiadczen brytyjskich w Republikach
Battyckich6

Bezposrednie przenoszenie rozwigzan brytyjskich do Republik
Battyckich bytoby oczywiscie nierozsgdne, a czesto po prostu niemoz-
liwe. Polityczna, ekonomiczna i finansowa sytuacja tych krajow i
W Ik.Brytanii jest zupetnie inna. Jednakze z doSwiadczen brytyjskich
wyptywa kilka wnioskéw - rad, ktére powinny by¢ przez witadze lokal-
ne Litwy, Lotwy i Estonii brane pod uwage przy opracowywaniu stra-
tegii rozwoju.

Przede wszystkim nalezy skoncentrowac sie na tworzeniu przyja-
znego dla przedsiebiorczosci Srodowiska, warunkdw sprzyjajacych
rozwojowi gospodarczemu. Miasta, w ktérych ustugi publiczne sg na
odpowiednim poziomie, miasta, ktore sg estetycznie utrzymane ijuz na
pierwszy rzut oka sprawiajg atrakcyjne wrazenie, majg wiecej szans na
sukces gospodarczy niz te zaniedbane, szare, zle zorganizowane.

Procedury stosowane przy lokalizacji nowych przedsiebiorstw czy
tez rozszerzaniu dziatalnos$ci juz istniejacych muszg by¢ poddawane
regularnej weryfikacji w celu eliminacji wszystkich przeszk6d, moga-
cych op6zni¢ rozpoczecie inwestycji. Pracownicy urzedéw muszg by¢
odpowiednio przygotowani do pracy, tzn. powinno sie w nich
wyksztatci¢ pozytywny stosunek do ludzi prowadzacych interesy oraz
umiejetnos¢ efektywnego komunikowania sie z mieszkancami.

Przy opracowywaniu strategii trzeba by¢ realistg i obiektywnie oce-
nia¢ mozliwosci. Trudno wiec przewidywaé¢ masowy naptyw zagrani-
cznych inwestycji do Republik Battyckich w ciggu najblizszych lat.

6 Mimo tego, ze Autor uwagi swe kieruje do Republik Battyckich (jak zaznaczono na wstepie,
tekst ten byt przygotowany na konferencje odbywajaca sie na Litwie), to sg one takze w
petni aktualne i dla innych krajowpostsocjalistycznych (przyp. red.).
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Oczywiscie - nalezy prébowac przyciggac kapitat. Jednakze bardziej
sensowne wydaje sie skoncentrowanie uwagi na poprawie funkcjono-
wania tych przedsiebiorstw czy firm, ktore juz istniejg i ktére mogg
stanowi¢ podstawe przysztych dziatan. Wydaje sie, ze w przypadku
Republik Battyckich na wielu obszarach dziatalnoscig takg moze by¢
turystyka. Oferuje ona wiele mozliwosci dla rozwijania przedsie-
biorstw ustugowych iwtadze lokalne mogg odegra¢ wazng role w pro-
mowaniu tej sfery dziatalnos$ci gospodarcze;j.

Na koniec trzeba jeszcze raz podkresli¢: wtadze lokalne musza
dziata¢ w oparciu o porozumienie i wspotprace réznych podmio-
tow politycznych i gospodarczych, ktére mogg mieé¢ wptyw na
sytuacje gospodarczg danego obszaru. Tak wiec niezbedna jest
wspoOtpraca wtadz sgsiadujacych ze sobg obszardw, wspotpraca wiadz
lokalnych z wiadzami wyzszych szczebli i instytucjami oSwiatowymi.
Wiele korzysci obu stronom moze przynie$¢ wspotpraca witadz lokal-
nych z przedsiebiorcami z prywatnego sektora gospodarki.

ttumaczyt: M.Grochowski
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JAK ROZWIJAC GMINE?

Kazda polska gmina ma pewien potencjat gospodarczy, coraz
wieksze rezerwy sity roboczej oraz mniejszg lub wiekszg grupe ludzi
przedsiebiorczych mogacych w sprzyjajacych okolicznosciach urucho-
mic istniejagcy potencjat. Tworzenie takich witasnie okolicznosci jest
natomiast zadaniem wtadz gminy, rady i zarzadu.

Jak wynika z badan Europejskiego Instytutu Rozwoju Regionalne-
go i Lokalnego wiekszosé burmistrzéw i wojtow jest nastawiona na
dziatania dorazne lub obliczone na bardzo krétki horyzont czasowy.
Wynika to oczywiscie z presji okoliczno$ci, ktére wymuszajg
zatlatwianie spraw biezgcych oraz z niestabilnej sytuacji organdéw wy-
konawczych gminy, ktére moga byé w kazdej chwili odwotane przez
rade. W niektérych gminach w ciagu roku nastgpita kilkakrotna zmia-
na na stanowisku burmistrza lub wdjta. Sytuacja ta nie sprzyja oczy-
wiscie spokojnej pracy iplanowaniu dtugofalowych dziatan.

Jak pokazujg doswiadczenia innych krajow, zadna dziatalno$¢ nie ma
szans powodzenia, jezeli nie jest oparta o dtugofalowe plany. Dlatego tez
kazda gmina powinna mie¢ perspektywiczny plan wiasnego rozwoju.
Opracowanie planu musi zosta¢ poprzedzone przez identyfikacje podsta-
wowych problemdw i mozliwosci gminy, ito nie tylko tych, ktdre istniejg
obecnie, ale takze takich, ktore pojawia sie w przysztosci.
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Identyfikacja polega na okresleniu problemow i ustaleniu ich hie-
rarchii wazno$ci oraz kolejnos$ci realizacji. Przyktadowo mozna wy-
mieni¢ kilka problemoéw, z ktérymi spotyka sie obecnie wiekszo$¢
gmin:

- zatrudnienie (tworzenie miejsc pracy);

- ograniczenie skutkéw bezrobocia;

- gospodarka terenami;

- renowacja zasoboéw mieszkaniowych;

- budownictwo mieszkaniowe;

- rozwdj infrastruktury i ustug komunalnych;

- ochrona $rodowiska (walka z hatasem i zanieczyszczeniem $ro-
dowiska);

Europejski Instytut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego przeprowa-
dzi! w odstepie dwdch lat badania opinii przedstawicieli wtadz gmin-
nych, w ktdrych miedzy innymi pytano o priorytety wtadz gminnych.

OPINIE BURMISTRZOW/WOIJTOW NA TEMAT
PRIORYTETOW DZIALALNOSCI RADY GMINY/MIASTA

W 1991 r.

nie- bardzo $rednia

wazne wazne w skali

2-5

nowe budownictwo 10,7 22,9 3,23
odnawianie starych budynkéw 15,5 13,1 2,97
o$wiata 7,2 35,7 3,72
zaopatrzenie w wode 3,2 69,7 4,41
transport 20,2 8,2 2,70
stuzba zdrowia 3,7 33,3 3,79
poprawa obshigi obywateli w urzedach 5,6 30,2 3,60
ochrona $rodowiska 0,4 75,4 4,65
telekomunikacja 4,3 65,9 4,49

poprawa stanu drog 0,4 46,6 4,17
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Andrzej Kowalczyk w badaniu wtadz lokalnych w roku 1988
stwierdzit, ze preferencje wtadz lokalnych co do hierarchii problemow
wymagajacych rozwigzania w najblizszej przysztos$ci wynikajg w zna-
cznej mierze ze stopnia zaspokojenia obecnych potrzeb isg niejako ich
projekcja. Zréznicowanie ocen formutowanych przez wtadze lokalne i
przez mieszkafcéw pokazuje, ze projekcja ta jest procesem subiektyw-
nym. Ten sam wniosek mozna sformutowa¢ w odniesieniu do poréw-
nania wskazan respondentéw w roku 1988 i 1991. Trzy lata temu
najczesciej wymienianymi problemami - jak zauwaza Pawet Swianie-
wicz - byly (kolejno): ochrona $rodowiska, zaopatrzenie w wode,
oSwiata, zaopatrzenie w gaz, gospodarka mieszkaniowa, poprawa sieci
drog. W okresie, jaki uptynat miedzy obydwoma badaniami w Swiado-
mosci wtadz lokalnych obnizyto sie znaczenie oSwiaty, podniosto sie
zas$ telefonizacji. W mniejszym stopniu dotyczyto to spadku znaczenia
gospodarki mieszkaniowej i poprawieniu rozbudowy sieci drég. Po-
twierdza to wyzej sformutowang ocene, iz w Swiadomosci liderow lo-
kalnych wzrosto znaczenie stanu infrastruktury technicznej w gminie.
Warto zwréci¢ uwage, ze ocena formutowana przez naczelnikéw gmin
i przewodniczacych rad narodowych w 1988 roku jest bliska ocenom
wyrazanym w roku 1991 przez mieszkancéw. Zrdznicowanie to po-
zwala sformutowa¢ hipoteze, ze wiladze lokalne sg obecnie w
wiekszym stopniu nastawione na problemy zwigzane z perspekty-
wami rozwoju ekonomicznego, za§ w mniejszym na zaspokajanie
codziennych potrzeb mieszkancow.

Dla wielu gmin w Polsce kluczowym problemem, ktéry poprzednio
nie istniat lub byt jeszcze stabo dostrzegany, staje sie obecnie zatrud-
nienie. Wtadze lokalne kierujg swa uwage ku aktywizacji gospodar-
czej, ktoéra jest jedynym sposobem tworzenia miejsc pracy. Oczy-
wiscie, gmina sama nie stworzy miejsc pracy. Gtéwnym wiec zada-
niem w tej dziedzinie jest przyciagniecie przedsiebiorcow.

Aby mozna byto zacheci¢ potencjalnych inwestoréw do ulokowa-
nia swojej dziatalnosci gospodarczej w gminie, niezbedne jest okresle-
nie jej mozliwosci. Mozliwosci gminy to jej zasoby i potozenie. Kaz-
da gmina posiada oczywisScie jakie$ zasoby, ale w wiekszoS$ci przypad-
kéw nie nadajg sie one do natychmiastowego wykorzystania i wyma-
gaja wstepnej waloryzacji. Wéréd podstawowych zasobow wymienic
mozna ziemig, surowce mineralne, nie zniszczone S$rodowisko,
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infrastrukture (wodociag, kanalizacja, energia elektryczna i gazowa,
telekomunikacja, drogi, kolej), atrakcyjny krajobraz, zabytki archite-
ktury.

Waznym czynnikiem rozwoju gminy moze by¢ jej potozenie. Renta
potozenia moze by¢ udziatem gmin lezagcych w poblizu duzych aglo-
meracji miejskich, poniewaz wielu mieszkancéw miast zainteresowa-
nych jest przeprowadzka z centralnych dzielnic na obszary podmiej-
skie. Tereny podmiejskie sg takze atrakcyjne dla nowo powstajacych
przedsiebiorstw przemystowych, poniewaz ziemia jest tam tafsza niz
w strefach centralnych aglomeracji, a dostepnos$¢ do duzego rynku i do
centrum miasta dobra. Renta potozenia moze by¢ takze udziatem miej-
scowosci potozonych w atrakcyjnym krajobrazie i wyposazonych w
zabytki architektury, oraz miejscowosci lezacych przy gtéwnych szla-
kach transportu drogowego.

Waloryzacja zasobéw ma dwojaki charakter. Po pierwsze, zasoby
muszg by¢ udostepnione w sensie fizycznym. Po drugie, powinny by¢
atrakcyjnie zareklamowane, poniewaz potencjalny inwestor musi by¢
przekonany, ze wasnie w tym konkretnym miejscu powinien zlokali-
zowac swojg inwestycje. Jak pokazato doSwiadczenie konkursu "Gmi-
na 2000", wiekszo$¢ nadestanych ofert w sposéb niewtasciwy
prezentowato swoje mozliwosci. Np. niektére gminy wskazywaty, ze
podstawowym problemem ich miejscowosci jest zanieczyszczenie $ro-
dowiska, a jednocze$nie proponowato rozwdj turystyki. Inne gminy
oferowaty tereny pod inwestycje przemystowe, ktére faktycznie byty
catkowicie niedostepne.

Wymowny jest nastepujacy przykiad. Wiasciciel firmy amery-
kansko-polskiej poszukiwat w promieniu 50 km od Warszawy uzbro-
jonego terenu o powierzchni ok. 2 ha, na ktérym chciat zlokalizowac¢
fabryke kosmetykéw zatrudniajacg ok. 200 oséb. Mimo wielomiesie-
cznych staran i licznych ogtoszen w prasie nie udato mu sie znalez¢
odpowiedniego terenu. W jednej z miejscowos$ci gmina proponowata
mu teren bedacy witasnoscig 10 osdb. Jest rzeczg oczywistg, ze zaden
inwestor, dla ktorego czas jest dobrem bezcennym, nie bedzie sie
angazowat w kupno terenu, ktérego wtascicielami jest kilka osob. W
innej gminie oferowano mu dziatke po likwidowanej spétdzielni, ktéra
otrzymata ja przed Kkilku laty w wieczyste uzytkou anie. Sytuacja praw-
na tego terenu byta nieokre$lona i w istniei.u \' m stanie nie mogt
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dziatki sprzedac ani likwidator mienia spdtdzielni, ani burmistrz. Gmi-
nom tym wydawato sie tylko, ze maje nadajgce sie do wykorzystania
zasoby, tymczasem istniaty one jedynie potencjalnie i bez ich walory-
zacji gmina nie miata z nich zadnego pozytku.

Waloryzacja ziemi, aby przeksztatci¢ ja w nadajacy sie do zaofero-
wania inwestorowi teren, jest - jak to pokazujg doswiadczenia innych
krajow - z reguty bardzo korzystnym przedsiewzieciem i stanowi po-
wazne zrodto dochodu dla gmin.

Na czym polega waloryzacja? Istniejg na og6t dwa sposoby zamia-
ny ziemi w teren budowlany. Pierszy polega najej wykupie od prywat-
nych witascicieli w momencie, kiedy jej cena jest jeszcze niska, ponie-
waz wiasciciele nie wiedzg o istniejgcych projektach inwestycyjnych.
Gmina kupujac ziemie zamraza jg na jaki$ czas, a nastepnie sprzedaje
(zwykle z duzym zyskiem) lub wydzierzawia przedsiebiorcom prywat-
nym. Tego rodzaju transakcje o charakterze spekulacyjnym, ale dla do-
bra spotecznego, sg szczeg6lnie zyskowne i powszechnie praktykowa-
ne np. w gminach francuskich potozonych w poblizu duzych miast po-
szukujacych nowych terenow dla swojego rozwoju. W tym przypadku
kapitatem, obok niezbednej na zakup ziemi sumy pieniedzy (ktéra nie-
kiedy zwraca sie kilkunastokrotnie) jest informacja o planowanych in-
westycjach, ktérej na 0g6t nie majg prywatni witasciciele ziemi.

Drugi sposob jest bardziej kosztowny, mniej zyskowny, ale réwno-
cze$nie mniej ryzykowny. Gmina kupuje ziemie, uzbraja ja przeksztat-
cajac w teren budowlany, a nastepnie poszukuje przedsiebiorcy, ktéry
potrzebuje takiej wtasnie dziatki. Zysk gminy polega na roznicy
miedzy kosztem zakupu ziemi i uzbrojenia, a ceng sprzedazy pomno-
zong oczywiscie o odpowiednig stope procentowg od zamrozonego
kapitatu.

Obok waloryzacji ziemi gmina powinna takze waloryzowac inne
swoje zasoby, wiasnymi Srodkami lub przy pomocy prywatnych
przedsiebiorcow. Wazng rzeczg jest wytwarzanie efektéw mnozniko-
wych poprzez kompleksowe inwestowanie. | tak np. gmina potozona
przy waznym szlaku transportowym powinna inicjowa¢ budowe hote-
lu, stacji obstugi samochoddéw, centrum handlowego itp. W tym celu
gmina powinna poszukiwaé odpowiednich przedsiebiorcow oferujac
im atrakcyjne warunki inwestowania.
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Zasoby i potozenie miejscowosci powinny byé odpowiednio zare-
klamowane. Wiele gmin w Polsce wydaje wcale niemate pienigdze na
promocje swoich miejscowosci. Promocja ta jednak zwykle nie trafia
do zainteresowanych. Foldery og6lnikowo prezentujg walory turysty-
czne, a filmy video pokazujg bez tadu i sktadu byle jakie obrazki z
miasta. Filmy te sg ponadto dtugie i nudnel).

Promocja danej miejscowos$ci powinna opiera¢ sie na tatwym do
zapamietania sloganie, ktory powinien by¢ obecny wszedzie, na folde-
rach, w witrynach sklepow, na tablicach drogowych przy wjezdzie do
gminy itd. Folder powinien pokazywac to, co jest w danej miejsco-
wosci jedyne i niepowtarzalne. Slogan, foldery, pocztéwki tworzg "ob-
raz" miejscowosci i utrwalajg go w pamieci. Dopiero na tym tle sen-
sowne jest oferowanie konkretnych propozycji dla przedsigbiorcow i
turystéw. Film video stuzy¢ moze ogdlnej promocji danej miejsco-
wosci w telewizji, ale jest to oczywiscie kosztowne i praktykowane na
Swiecie raczej wyjatkowo dla reklamy dotychczas mniej znanych miej-
scowosci wypoczynkowych. Inny rodzaj filmu moze stuzyé reklamie
gminy przy okazji targow, konferencji, sympozjow itp. W obu jednak
przypadkach musi byé krétki. W TV nie moze przekraczaé¢ 60 sek. W
drugim przypadku 2 -3 minut.

Jak juz wspomniano, bardzo wazny jest dobry slogan zarysowujacy
obraz miejscowosci lub regionu. Oto kilka przyktadow francuskich.
"Montpellier-geniusz przedsiebiorczosci”, "Metz komunikujacy",
"Nord - ktéry wygrywa", "Region centralny - serce Francji, "Brestjest
na szczycie i to udowadnia", itd. W Polsce wymyslono dotychczas bar-
dzo niewiele dobrych slogandéw reklamujgcych dang miejscowos¢ czy
region. Dotychczas najlepszym jest "Suwalszczyzna - zielone ptuca
Polski". Slogan ten jednak jest, jak na razie, uzywany czesciej z okazji
sympozjéw naukowych niz do promocji tego regionu.

Wymyslenie sloganu nie jest wcale tatwe i jego autor zazwyczaj
otrzymuje spore honorarium. Tworzac slogan nalezy oczywiscie uni-
ka¢ ogranych stereotypéw, niedopuszczalne jest np. powielanie takich
sloganow jak "Zakopane - zimowa stolica Polski". Gminom biorgcym

1)  Por. tekstL. Slafieja zamieszczony w niniejszym tomie, ktéry jest poswiecony
zagadnieniom przygotowania filmu promocyjnego (przyp. red.).
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udziat w konkursie "Gmina 2000" mozna np. zaproponowac takie oto
slogany: "WPuttusku serce Polonii bije zywiej", "Dukla brama Heksa-
gonale" itp.

Korzystny obraz miasta jest bardzo wazny dla potencjalnych
przedsiebiorcéw. Lokalizujgc wiasng firme w miejscowosci majacej do-
datni obraz korzystajg oni automatycznie z tego korzystnego obrazu w
swojej dziatalnosci. Slogan bedacy znakiem firmowym gminy powinien
by¢ oczywiscie zastrzezony, a jego ewentualne uzywanie do celéw ko-
mercyjnych odptatne.

Kolejng mozliwoscig, ktérg gmina moze wykorzysta¢ dla swojego
rozwoju gospodarczego jest tworzenie inkubatoréw przemystowych,
ktore sg jedng z najnowszych form organizacji produkcji. Inkubator
przemystowy jest to struktura przyjmujaca przedsiebiorstwa oferujac
lokal, wszechstronng pomoc techniczng i prawng oraz réznorodne
ustugi przystosowane do potrzeb powstajgcych przedsiebiorstw. Po-
wstawanie tych struktur w skali Swiatowej zwigzane jest z bezrobo-
ciem iproba przeciwdziatania temu zjawisku w skali lokalnej poprzez
efektywng pomoc w tworzeniu nowych miejsc pracy. Po raz pierwszy
w historii gospodarczej zaproponowano rozwigzanie mikroekonomicz-
ne probleméw makroekonomicznych, bez uciekania sie do globalnych
interwencji panstwa.

Inkubatory oferujg modularne pomieszczenia produkcyjne po ce-
nach nizszych niz na wolnym rynku, stwarzajgc mozliwo$¢ ekspansji
przestrzennej. Stawiajg tez do dyspozycji wspdlne urzadzenia
ustugowe: sekretariat, telex, telefax , komputery, kopiarki, sale zebran
itp. Stuzg na biezaco doradztwem w zakresie zarzgdzania, marketingu,
ksiegowosci, badan, technologii, jak rowniez utatwiajg kontakty z od-
powiednimi instytutami naukowymi. Inkubatory sa wreszcie miejscem
kontaktow i integracji miedzyprofesjonalnej, udzielajg wsparcia tech-
nicznego i moralnego dyrekcji przedsiebiorstwa, likwidujg izolacje
szefa firmy w pierwszym najtrudniejszym okresie, wzmacniajg wresz-
cie zaufanie do przedsiebiorstwa.

Giéwnym celem inkubatorow jest oczywiscie zwiekszenie szans prze-
trwania nowych przedsiebiorstw, a obok lego tworzenie miejsc pracy oraz
zwiekszenie lokalnej dynamiki rozwojowej poprzez wpisanie matych i
$rednich przedsiebiorstw w przestrzen lokalng i regionalna.
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Inkubatory mozna podzieli¢, w zaleznosci od stadium rozwoju
przedsiebiorstwa, na trzy typy: inkubatory przyjmujace inicjatoréw po-
wstania firmy przed jej formalnym zatozeniem; inkubatory przyjmuja-
ce firmy w momencie ich powstania oraz po krotkim okresie funkcjo-
nowania. W tym ostanim przypadku przedsiebiorstwa instalujg sie w
inkubatorze w celu korzystania z ustug w nim oferowanych. Od mo-
mentu decyzji o powstaniu inkubatora do przyjecia pierwszego
przedsiebiorstwa uptywa na ogO6t pottora roku. Grupa pilotujaca,
sktadajaca sie z odpowiednich ekspertow, opracowuje studium wyko-
nalno$ci projektu i etapy jego realizacji. Rdwnoczes$nie o inicjatywie
tej informuje sie szeroko - prowadzac kampanie reklamowg -
przedsiebiorstwa dziatajace w okolicy, os$rodki naukowe i o0go6t
mieszkancoéw. Powotuje sie tez komisje przyjeé¢, ktora analizuje
naptywajgce zgtoszenia i projekty zatozenia firm. Bada sie je pod
katem realnosci, odrzucajagc mato konkretne lub nieoryginalne
pomysty. Kryteria selekcji sg zwigzane z og6lng politykag inkubatora, a
w szczegdlnosci ze stadium rozwoju przedsiebiorstwa (powstanie no-
wego lub rozw0j istniejacego) oraz typem dziatalnosci (branza, po-
ziom technologiczny itp). W momencie startu inkubator musi zapew-
nia¢ wszystkie przewidziane w programie ustugi.

Inicjatorami powstawania inkubatoréw (we Francji byto ich 71 w
1988 r., a 150 jest przewidzianych w roku 1990) sg: zbiorowosci tery-
torialne (gminy, miasta, regiony), instytucje zawodowe jak np. lzba
Przemystowo-Handlowa, szkolnictwo wyzsze, sektor prywatny.
Wsrdd czynnikéw lokalizacji wymienia sie istnienie potencjalnego
rynku oraz $rodowiska technologicznego, blisko$¢ duzego miasta, dy-
namizm i motywacje lokalnego $rodowiska politycznego. Powstanie
inkubatora staje sie niekiedy stawka gry wyborczej. Oto dwa przykta-
dy inkubatoréw francuskich.

Inkubator w gminie Sevres-Castet, 8 km od Pau, jest typowym
przyktadem inicjatywy gminy wiejskiej pragngcej stworzy¢ element
strukturalizujgcy rozwdj gospodarczy. Inkubator o przeznaczeniu
0g6lnym ma 1600 m powierzchni produkcyjno-biurowej i moze po-
miesci¢ 9 przedsiebiorstw o roznej wielkosci. Zlokalizowany jest w
poblizu autostrady i lotniska. W ciggu 2 lat (od momentu powstania w
1986 r.) stworzono 18 miejsc pracy. Inkubator jest zarzadzany przez
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rade gminng. Przyjmowane sg tylko zgtoszenia nowych przed-
siebiorstw. Nawigzano tez Sciste kontakty z uniwersytetem w Pau.

Inkubator w Evry powstat w 1982 r., rowniez wskutek inicjatywy
lokalnej, i nalezy do najstarszych we Francji. Chodzito w tym przypad-
ku o aktywizacje gospodarczag nowego miasta i stworzenie miejsc pra-
cy. Inkubator ma przeznaczenie og6lne i na powierzchni 2200 m2 sku-
pia 36 przedsiebiorstw réznej wielkoSci, od 1-2 osobowych
przedsiebiorstw ustugowych az do firmy produkcyjnej zatrudniajgcej
50 os6b. W latach 1985 - 1988 stworzono 410 miejsc pracy i goszczo-
no 76 przedsiebiorstw. Niektére z nich po umocnieniu przeniosty sie
poza teren inkubatora, 38% pozostato w mieScie, 49% w regionie, a je-
dynie 13% wybrato inne okolice.

Waznym elementem dziatalnosSci wtadz gminy powinno by¢ nie
tylko reklamowanie swojej miejscowosci na zewnatrz, ale takze ko-
munikacja z obywatelami. Wiele przedsiewzie¢ gospodarczych moze
pozornie lub w sposéb rzeczywisty naruszaé interesy innych oséb. Z
tego powodu istotne jest informowanie spotecznosci o zamiarze podej-
mowania okre$lonych dziatan. Informacja powinna zawiera¢ cel tych
przedsiewzie¢, uwypukla¢ korzysci, jakie moga one przynie$é gminie.
Réwnoczesnie nie nalezy pomija¢ ewentualnych ucigzliwosci, ktére
moga przejsciowo wystgpi¢. Obywatele powinni by¢ zawsze traktowa-
ni w sposéb powazny. Zatajanie niektérych niekorzystnych zjawisk na
nic sie nie zda, poniewaz zostang predzej czy pozniej odkryte, co sku-
tecznie podwazy zaufanie obywateli do wtadz.

Obserwacja réznych przedsiewzie¢ inwestycyjnych pokazuje, ze
wywotujg one niekiedy protesty obywateli. Protesty te wynikajg czesto
z niewiedzy, poniewaz osoby stabo poinformowane widzg jedynie
przejSciowe niewygody, nie dostrzegajac korzvstnych diugofalowych
skutkéw podejmowanych dziataid. Protesty majg takze swoje zrédto w
partykularyzmie grupowym wynikajacym czesto nic tyle z przekona-
nia o rzeczywistej ucigzliwosci inwestycji, ale gtéwnie z zawisci. | w
tym przypadku wtasciwe przedstawienie sytuacji jest korzystne, ponie-
waz demaskuje takze egoizm grupowy.

Podsumowujac powyzsze propozycje nalezy postulowaé, aby za-
rzady gmin miaty doktadnie sprecyzowane koncepcje rozwoju lokalne-
go. Projekty rozwojowe powinny charakteryzowac sie duzym pragma-
tyzmem, liczeniem na wiasne sity, na inicjatywe i pomystowos¢ lokal-
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nych aktoréw spotecznych. Nie mogg byc¢ one katalogiem potrzeb, na-
wet najbardziej istotnych, ktérych na razie nie mozna zrealizowad.
Tym bardziej, nie mogg by¢ spisem poboznych zyczen, ktore
formutuje sie niestety czesto na uzytek kampanii wyborczej. Jest to
niedobra metoda, poniewaz mieszkafncy gminy zdajg sobie na og6t
sprawe z istniejacych mozliwosci, a naiwnych mozna nabraé tylko raz.

Jak juz wspomniatem, podstawg projektdw rozwoju powinny byc¢
cechy danego miejsca. Wiadze kazdej gminy muszg mie¢ klarowny
obraz swoich mozliwos$ci i organiczen. W projektach tych nalezy wy-
korzystywa¢ zarowno zasoby lokalne, jak i potozenie danej miejsco-
wosci. Poniewaz pojedyncza gmina ma z natury ograniczone mozli-
wosci, nalezy wspoétpracowac Scisle z sgsiednimi gminami w ramach
réznych celowych zwigzkéw. Wspotpraca ta moze dotyczy¢ wspol-
nych inwestycji infrastrukturalnych (zaopatrzenie w wode, gospodarka
Sciekami i odpadkami), urzadzeh oSwiatowych (przedszkola, szkoty
zbiorcze o r6znym poziomie nauczania, zarGwno podstawowe jak i li-
cea), kulturalnych i sportowych. Wspdlne przedsiewziecia mogg doty-
czy¢ takze poprawy warunkéw mieszkaniowych, gospodarki lesnej itp.

Rady miejskie nie powinny by¢ nadmiernie spolityzowane, ponie-
waz kwestie polityczne zajmujg zwykle bardzo duzo czasu i przeszka-
dzajg w pragmatycznym dziataniu. Wybory do rad gmin powinny by¢
silnie spersonalizowane i nalezy wybiera¢ konkretne osoby, a nie
przedstawicieli partii politycznych. W#adze gminy powinny charakte-
ryzowacé sie duzg stabilnoscig. Godny polecenia jest przykiad Francji,
gdzie wiekszo$¢ burmistrzow sprawuje swoje funkcje nieprzerwanie
od kilkunastu lal. Istnieje tam takze zjawisko "dziedziczenia"™ funkcji
radnych i meréw w ramach lej samej rodziny. Funkcja mera (burmi-
strza) Swiadczy o silnym zakorzenieniu lokalnym ijest bardzo wysoko
ceniona przez politykow, totez osoby ze Swiecznika politycznego (de-
putowani, ministrowie itp.), kandydujg zwykle na stanowisko mera w
rodzinnej miejscowosci swojej lub swojej zony lub w innej, z kt6rg sa
np. zwigzani domem wakacyjnym. Gra polityczna we Francji toczy sie
natomiast na wyzszych szczeblach systemu samorzgdowego, na pozio-
mic departamentu i regionu. Wazng rzeczg jest wiec depolityzacja wy-
boréw komunalnych i przeniesienie rozgrywek politycznych na wy-
Zszy poziom organizacji terytorialnej.
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Samodzielno$¢ gmin jest obecnie w Polsce bardzo duza. Mimo te-
go istnieje tendencja do przejmowania wielu zadan od administracji
rzgdowej. Jest to tendencja w wielu przypadkach szkodliwa, poniewaz
nadmierne obcigzenie wtadz gminy czynno$ciami administracyjnymi
skutecznie utrudnia spetnianie jej gtdwnej roli - organizatora zycia co-
dziennego mieszkancow i rozwoju gospodarczego w skali lokalnej.
Np. pozwolenia i nadz6r budowlany powinny znajdowac sie w gestii
administracji rzagdowej, takze iz tego wzgledu, ze tylko na szczeblu re-
jonu (powiatu) mozliwe jest zorganizowanie odpowiednio kompeten-
tnych stuzb technicznych. Witadze gminne powinny wydawac jedynie
opinie lokalizacyjne. Podobnie wydawanie dowoddéw tozsamosci, pa-
szportdw, praw jazdy, rejestracje pojazdow, itp. nalezy pozostawic¢ ad-
ministracji rzadowej. Ustawodawcy nalezy sugerowac¢ budowe takie-
go systemu podatkowego, ktéry zachecatby gminy do tworzenia
miejsc pracy oraz przyciggania nowych mieszkancow. Jest bowiem
rzecza oczywista, ze dobry system podatkowy powinien stymulowac
procesy rozwoju.

Dziataczom samorzagdowym nalezy natomiast zyczyé, aby jak naj-
szybciej opanowali metody kierowania rozwojem lokalnym, wypraco-
wali sposoby dochodzenia do consensusu, niezaleznie od koniecznej
wymiany pogladow idyskusji. Nalezy im takze zyczy¢, aby starali sie
zachowaé charakter swojej miejscowosci i jej tradycje, aby liczyli
gtdwnie na siebie, nie naduzywali swojej wtadzy, zeby byli skromni i
na codzierh komunikowali sie ze swoimi wspdtobywatelami. Spetnienie
tych warunkéw przyczyni sie do stabilnosci wiadzy lokalnej i jej
stuzebnosci w stosunku do spotecznosci lokalnych.



Pawet Swianiewicz

CO ROBIC ZFINANSAMI GMINY?

Twierdzenie, ze od zasobnosci lokalnej kasy zalezy realizacja zna-
cznej czesci przedsiewzieé jest rownie banalne, co prawdziwe. Natu-
ralne jest zatem pytanie co moga zrobi¢ wtadze lokalne w celu popra-
wienia swej syluacji finansowej? Potencjalne dziatania mozemy po-
dzieli¢ na dwie grupy:

- zmierzajgce do osiggniecia rownowagi pomiedzy mozliwo$ciami
oraz potrzebami wydatkowymi: chodzi wiec tutaj o poszukiwa-
nie sposobow zwiekszenia dochodéw wiasnych, jak rowniez o
oszczednosci w sferze wydatkow;

- proby takiego oddziatywania na witadze centralne, aby wprowa-
dzane nowe regulacje prawne zapewnialy blizszy optymalnemu
spos6b rozdziatu dochodéw pomiedzy budzet centralny, a takze
bardziej racjonalne relacje pomiedzy dochodami poszczeg6lnych
gmin. W punkcie tym mieszczg sie rowniez dziatania zmierzaja-
ce do przekazania wiadzom lokalnym wiekszych uprawnien w
zakresie samodzielnego ksztattowania wielkosci i struktury swo-
ich budzetéw.

Niniejszy artykut ma za zadanie wskazanie niektérych mozliwosci
dotyczacych obu wymienionych przed chwilg punktéw. Od razu na
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wstepie trzeba wyraznie podkresli¢, ze nie nalezy sie spodziewac po-
dania jakiej$ cudownej recepty - recepta taka prawdopodobnie nie
istnieje. Chodzi wiec wytgcznie o rozwazenie pewnych ograniczonych
szans i mozliwosci.

I.Co mozna zrobi¢ samodzielnie?

Generalnie rzecz biorac, dziatania zmierzajagce do poprawy sytuacji
finansowej gminy mozemy podzieli¢ w nastepujacy sposob:

1. Zwiekszanie wielkosci dochodow. Jest to mozliwe poprzez:

a) rozw0j gospodarczy, a co za tym idzie zwiekszajacg sie
podstawe opodatkowania, zwiekszony popyt na dochodowe
ustugi itp.,

b)poprawe efektywnosci $ciggania naleznych dochoddéw (np.
sankcje wobec nieuczciwych podatnikow),

c)zacigganie kredytéw, sprzedaz obligacji, sprzedaz lub dzierza-
we czesci majatku gminy,

d)zwiekszenic dotychczasowych lub wprowadzenie nowych
podatkdw oraz optat za ustugi Swiadczone przez jednostki
(przedsiebiorstwa, zaktady budzetowe) podporzagdkowane
gminie.

2. Zmniejszanie ponoszonych wydatkéw. Mozna to osiggngé
dzieki:

a) redukcji niektérych wydatkéw polegajgcej na ograniczeniu
réznych form dotowania niektérych ustug, pogorszeniu wa-
runkéw pracy o0séb zatrudnionych przez gmine itp.,

b)zmniejszeniu lub roztozeniu w czasie wydatkéw o charakterze
inwestycyjnym,

c)redukcji kosztow, np. dzieki lepszej kontroli wydatkéw, le-
pszemu zarzadzaniu lub wprowadzeniu nowych (oszczed-
nych) technologii.

Powyzsza lista ma charakter uproszczony. Popularne klasyfikacje
dziatan stosowane na Zachodzie zawierajg kilkadziesigt pozycji, ktore
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jednak z pewnym przyblizeniem mozna zaliczy¢ do ktérego$ z wymie-
nionych tu typéw dziatan.

Nalezy bardzo wyraznie podkres$li¢, ze najwazniejszy jest pierwszy z
wymienionych sposobdw - pobudzanie rozwoju gospodarczego.

Niezmiernie trudno jest oddzieli¢ polityke finansowg od gospodar-
czej - stymulowanie przedsiebiorczosci, przycigganie zewnetrznych in-
westorow itp. jest najwazniejszym elementem diugofalowej strategii
finansowej gminy. Problematyce tej poswieconych jest Kkilka roz-
dziatéw niniejszej ksiazki, totez nie zapominajac o jej znaczeniu,
skoncentruje sie na uwagach dotyczacych innego rodzaju dziatan.

Zanim zastanowimy sie jakie dziatania mogg podja¢é gminy w Polsce
warto zapytac jakie sg typowe reakcje wtadz lokalnych w krajach zachod-
nich na kryzys w gospodarce lokalnej? Liczne badania wykazaty, ze witadze
lokalne daz;} przede wszystkim do utrzymania poziomu ustug i poziomu za-
trudnienia w administracji i przedsiebiorstwach podlegtych gminie.

Pierwszg reakcja gminy, ktéra napotyka ktopoty finansowe jest gra
na czas - probuje sie wykorzysta¢ posiadane rezerwy, przenosi¢ srodki
z wydatkow inwestycyjnych na biezgce, odracza sie remonty biezace,
zaciagga sie pozyczki, krotkookresowo zwieksza sie dochody poprzez
wyprzedaz majatku, akcji, obligacji, o ile to mozliwe op6znia sie
ptatnosci. Jesli zabiegi te nie dajg wystarczajgcych rezultatow, wiadze
lokalne podejmujg prébe znalezienia mozliwosci skorzystania z
wiekszej pomocy rzadu centralnego.

Nastepnym etapem jest zwiekszanie dochodoéw - chetniej przez
zwiekszanie optat za ustugi niz przez zwiekszanie podatkow lokalnych
(z jednej strony podniesienie optat za ustugi jest w wielu krajach
tatwiejsze z prawnego punktu widzenia, z drugiej zwiekszanie podat-
kéw jest bardziej niepopularne wérdéd wyborcow). Dopiero nastepnym
pociagnieciem jest zwykle redukcja wydatkdw biezgcych.

Jesli konieczne sg redukcje zatrudnienia (stosowane jedynie w osta-
tecznosci), to raczej stosuje sie sposoby mato drastyczne, takie jak:
przenoszenie na emerytury, stopniowe odchodzenie pracownikow i
nieprzyjmowanie nowych na ich miejsce. Unika si¢ natomiast zwalnia-
nia personelu. Chetniej takze zamraza sie (lub nawet zmniejsza) ptace,
niz redukuje wielko$¢ zatrudnienia. Jesli trzeba ograniczy¢ zakres
Swiadczonych ustug, to wybiera sie takie formy, ktdre nie sg natych-
miast widoczne. Zmniejsza sie np. wydatki na utrzymanie posiadanych
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zasobow (np. parkoéw), zamiast czynienia zakupow dzierzawi sie po-
trzebny sprzet (np. komputery, samochody). Unika sie likwidacji po-
szczegblnych dziedzin dziatalnoSci, stosuje sie raczej zmniejszenie ich
zakresu, np. skraca sie¢ godziny otwarcia placéwek uzytecznosci publi-
cznej, ogranicza sie zakupy ksiazek, ale nie likwiduje sie bibliotek itp.

Badania prowadzone w rdznych krajach sugeruj;), ze w dtuzszej per-
spektywie mato skuteczne sg strategie odwotujgce sie do pomocy z
zewnatrz lub polegajgce na odgdrnej interwencji rzadu w dziatalnosé
samorzadow lokalnych. Przy okazji kryzysu finansowego wielkich
miast amerykanskich wykazano, jak mato skuteczna bywa bezposrednia
pomoc finansowa wtadz centralnych dla miasta, jezeli nie idzie ona w pa-
rze z wewnetrznymi reformami w samym zarzgdzaniu miastem. Z kolei
wprowadzane przez rzad zmiany prawne (np. limity dotyczace wydat-
kéw, pozyczek, ograniczenia we wprowadzaniu badZ zmianach opitat i
podatkdw) maja niewielkie praktyczne znaczenie, jesli lokalni "aktorzy"
popieraja innego rodzaju polityke. Konflikt taki prowadzi najwyzej do
"innowacji" polegajgcych na umiejetnym omijaniu prawa. W Wielkiej
Brytanii postepowanie takie (wywotane wprowadzeniem ograniczen we
wzros$cie podatkow i karami w postaci obnizenia dotacji za przekroczenie
limitdbw wydatkowych) zyskato nawet specjalng nazwe: "creative accoun-
ting" ("tworcza rachunkowosc").

Warto zdawac sobie sprawe z opisanych wyzej typowych reakcji,
choé nie wszystkie z nich nalezy traktowac jako wzor do nasladowa-
nia. Czes¢ z nich nalezy niewatpliwie uzna¢ za przestroge, np. czeste
odwlekanie gtebszych zmian i stosowanie strategii "na przetrwanie",
co z reguty nie prowadzi do oczekiwanych rezultatow.

Trudnos$¢ z podaniem listy technik lub strategii, jakie mogtyby zasto-
sowac polskie gminy, polega miedzy innymi na tym, zc wiele rozwigzan
stosowanych na Swiecie i rad zalecanych przez ekspertéw zachodnich
niezbyt nadaje sie do wykorzystania w polskich warunkach. Wiadze
lokalne w krajach zachodnich rzadko spotykajg sie z takim nasileniem
trudnosci i jednoczesnie z koniecznoscig dziatania w warunkach tak zna-
cznej niepewnosci. Tym nicnmniej wydaje sie, ze w oparciu o doswiad-
czenia innych mozna jednak sformutowac kilka ogélnych rad:

1. W wiekszosci gmin bardzo duze sg wcigz mozliwosci redukcji

kosztow prowadzonej dziatalnosci. Zagadnieniu temu posSwieco-
nych jest kilka nastepnych punktéw.
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Czesto mozna zreformowac funkcjonowanie administracji lokal-
nej. Rozsadnie przeprowadzona komputeryzacja, sprawniejsze
zorganizowanie przebiegu informacji moze pozwoli¢ na zmniej-
szenie zatrudnienia (a co za tym idzie na istotne oszczednosci) i
jednoczesng poprawe sprawnosci obstugi obywateli.

Odrebnym problemem jest funkcjonowanie przedsiebiorstw ko-
munalnych. Bardzo czesto sg one nieefektywne. Istniejg rozne
mozliwe rozwigzania: prywatyzacja, zawieranie kontraktow z
firmami prywatnymi na wykonywanie niektérych ustug, reorga-
nizacja w ramach wiasnosci komunalnej. To bardzo wazne za-
gadnienie wykracza jednak poza ramy niniejszego opracowania.

Bardzo wazne jest nawigzanie wspotpracy miedzykomunalnej. Wy-
konywanie jakiej$ ustugi (np. transport publiczny, wywdéz $mieci)
moze byé znacznie tansze, jesli zorganizujemy je wspdlnie z jedng
lub kilkoma sasiednimi gminami. Nawiazanie wspdtpracy jest takze
istotne, o ile prowadzi do wymiany doswiadczen. Brak informacji o
dokonaniach innych jest w polskich gminach bardzo dotkliwy.

5. Kluczowe znaczenie ma umiejetnos¢ planowania budzetowego w

dtuzszej (kilkuletniej) skali czasowej. Niestabilna sytuacja gospodar-
cza, wysoka inflacja, czeste zmiany regulacji prawnych bardzo
utrudniajg takie planowanie. Jednak same gminy takze nie wykorzy-
stujg wszystkich mozliwosci w celu redukcji niepewnosci. Niedoce-
niany, a co za tym idzie nieodpowiednio zorganizowany, jest takze
obieg informacji pomiedzy wydziatami w ramach jednego urzedu
gminnego. Przeptyw informacji pomaga w stworzeniu systemu ra-
cjonalnego planowania budzetowego. Np. od wydziatu architektury
mozna uzyskaé informacje pozwalajgce oszacowac zakres zmian w
dochodach z podatku od nieruchomosci, ktérych mozna sie spodzie-
wac w ciagu najblizszych kilku lat. Zalezg one przeciez m.in. od wy-
danych zezwolen na inwestycje. Podobnie na przyszte dochody gmi-
ny wptywa ksztatt planu przestrzennego zagospodarowanial®

Por. na ten nJasnie temat opracowanie D. Kochanowskiej w niniejszym tomie
(przyp. red.).
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6. W pewnym sensie podobne znaczenie moze mie¢ staranne prze-

analizowanie procedury uchwalania budzetu w ubiegtym roku.
W wigkszosci gmin budzet byt nowelizowany wielokrotnie w
ciggu roku, przy czym wprowadzane zmiany nie miaty charakte-
ru drobnych poprawek. Trudno wiec powiedzie¢, by budzet byt
instrumentem polityki finansowej i gospodarczej. Warto
doktadnie przyjrzeé¢ sie tym nowelizacjom. Czy rzeczywiscie
wszystkie byly niemozliwe do wczeéniejszego przewidzenia?
Czy w tej chwili potrafilibySmy dostrzec wczes$niej koniecznos¢
zmian?

. Redukcje niepewnosci mozna tez uzyskac dzieki przeprowadzaniu

symulacji wptywu wprowadzanych (lub nawet dopiero planowa-
nych) regulacji prawnych na budzet naszej gminy. Np. dos¢
doktadnie mozna oszacowa¢ wptyw nowego podatku dochodowe-
go na finanse gminy. Mozna przy tym przygotowac r6zne warianty
w zaleznos$ci od wielkosci przecietnego dochodu obywateli i 0s6b
prawnych w naszej gminie (wojewoddztwie). Dzigki zastosowaniu
nieskomplikowanych technik komputerowych wyniki takich symu-
lacji mozna uzyskiwac bardzo szybko.

. Dokladna kontrola wszystkich przedsiewzie¢ podejmowanych

przez jednostki podlegte wtadzom lokalnym jest niemal niemozli-
wa. Koszty tej kontroli bytyby zresztg olbrzymie. Bardzo dobrym,
sprawdzonym sposobem jest natomiast wnikliwa analiza niekto-
rych, dobranych na zasadzie losowej, dziatan. Jest dowiedzione, ze
taki "losowy nadzér" bardzo dobrze wptywa na poprawe dyscypli-
ny budzetowej wsérod wykonawcow.

. "Nic nie jest oczywiste" - to czesto spotykane zalecenie wobec

gmin przezywajacych duze trudnosci finansowe i planujacych
swoéj budzet. Chodzi o to, by zadnych z wydatkdw poniesionych
w ubiegtych latach nie uwazac¢ za oczywiste. llo$¢ srodkéw na
rézne rodzaje dziatalno$ci nalezy skalkulowa¢ na nowo, wy-
chodzgc od zera (stad nazwa tej techniki "tworzenie budzetu od
zera" - "zero based, budgeting™). Na co konkretnie idg pienigdze
z budzetu? Czy rzeczywiscie potrzeba wtasnie tyle? Czy nie ma
sposobu by np. biblioteka, szkota choé¢ czes¢ srodkéw wypraco-
wata sama? Moze moga np. wynajmowac sale? Zbyt czesto two-
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rzenie budzetu przebiega w spos6b rutynowy, zaktada sie, ze
pewne wydatki sg nieuniknione tylko dlatego, ze byty ponoszo-
ne od wielu lat.

10.0précz obowigzkowej klasyfikacji budzetowej warto stosowac
doktadny podziat na wydatki biezgce i inwestycyjne. Odwlekanie
wydatkow inwestycyjnych jest typowym zachowaniem witadz lo-
kalnych gmin dotknietych kryzysem finansowym. Powiedziatbym
jednak, ze w obecnej polskiej sytuacji nalezy przede wszystkim
staraC sie chroni¢ te wydatki. Nie zawsze jest to mozliwe, warto
jednak mie¢ przynajmniej doktadng i aktualng informacje o panuja-
cej w tym zakresie sytuacji.

11.W wielu krajach gminy znajdujgce sie w trudnej sytuacji i zmu-
szone do zachowywania wzmozonej dyscypliny budzetowej sta-
raja sie czesto o zachowanie czytelnego zwiazku miedzy tym,
skad pochodzg $rodki i na co zostajg przeznaczone. Mozna np.
przyja¢ twardg zasade, ze pienigdze pochodzgce ze sprzedazy
majatku gminy moga by¢ wydawane wytacznie na inwestycje.

12.Waznym elementem polityki finansowej jest umiejetnosc
postugiwania sie kredytem, zarowno bankowym jak i publicz-
nym (emisja obligacji). Klasyczna teoria finanséw lokalnych
mowi, ze wydatki inwestycyjne powinny by¢é w przewazajgcej
czesci finansowane za pomocg kredytow, nie wolno natomiast
pozyczek uzywaé¢ do optacania kosztow biezgcej dziatalnosci.
Ten element wymieniam na koniec dlatego, ze w Polsce w
chwili obecnej rozsgdne korzystanie z kredytu bankowego jest
niezwykle utrudnione przez bardzo wysoka stope oprocentowa-
nia, a rynek obligacji dopiero sie rodzi. Dlatego tez nie ma w tej
chwili wiekszego sensu doktadne omawianie tego zagadnienia,
warto natomiast juz teraz mysle¢ o efektywnym wykorzystaniu
tego instrumentu wtedy, kiedy pojawig sie sprzyjajace okolicz-
nosci.
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2.Mozliwe dziatania gmin jako grup nacisku na witadze
centralne

W rozdziale tym chodzi o wskazanie, jakiego typu zmian lub no-
wych regulacji warto sie domagac. Posrednio wiec chodzi o dokonanie
skréotowej oceny obecnego systemu finansow lokalnych.

W prasie codziennej, popularnych periodykach, jak rowniez w wy-
dawnictwach specjalizujgcych sie w zagadnieniach lokalnych, czesto
mozna sie zetkngé z wyrazanymi przez wojtow, burmistrzow lub rad-
nych ocenami badz postulatami dotyczacymi wprowadzania nowych
rozwigzah prawnych isystemowych. Wiele z tych materiatéw zawiera
bardzo interesujgce obserwacje dokonywane przez praktykéw na co
dzien stykajgcych sie z problemami gmin. Zdarza sie jednak takze, ze
formutowane zarzuty lub postulaty sg wynikiem niezrozumienia pew-
nych og6lnych zasad lub wyrazem naiwnej wiary w istnienie pros-
tych i skutecznych rozwigzan skomplikowanych probleméw. Dlate-
go zanim zaproponuje kilka perspektywicznych celéw do osiggniecia,
do ktorych winnismy zmierzac¢ przebudowywujagc system finansow lo-
kalnych, chciatbym poda¢ kilka przyktadéw postulatéw, ktérych
formutowac nie warto, a ktére pojawiaty sie w ciggu ostatniego poéttora
roku.

CzesSci z tych zadan nie warto stawia¢ dlatego, poniewaz sg niereal-
ne, czesci za$ dlatego, ze ich realizacja przyniostaby odmienne efekty
w stosunku do oczekiwanych. Warto zaznaczyé, ze przedstawianie
"niestusznych postulatdw" jest nie tylko stratg czasu, ale powoduje tak-
ze rozproszenie energii i moze prowadzi¢ do niezauwazenia, a w skraj-
nych przypadkach nawet do lekcewazenia, wartosciowych uwag
formutowanych przez wadze lokalne.

Czego zatem nie warto sie domaga¢? Wymierimy pare takich "nie-
stusznych" postulatow:

1. By przekaza¢ gminom takie zrénlla dochoddéw, ktére pozwolg na za-
spokojenie podstawowych potrzeb lokalnych.

Przy obecnym stanie panstwa takie oczekiwanie jest nierealne. Tym-
czasem niektérzy dziatacze lokalni zachowujg sie tak, jakby ich gmina
(czy tez caly system samorzadu lokalnego) mogtby byé oazg szcze$li-
wosci w kraju znajdujgcym sie w niezwykle gtebokim kryzysie. Musimy
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sie pogodzi¢ z tym, ze w ciggu co najmniej najblizszych Kkilku lat usta-
wicznie bedzie brakowato srodkéw na zaspokojenie nawet bardzo pod-
stawowych potrzeb. Przyczotki lepszego jutra muszg by¢ tworzone za
pomocg réznych inicjatyw lokalnych (w tym takze stymulowanych
przez wtadze gminne), a nie za pomocg przesuwania srodkdw z réwnie
pustego budzetu centralnego do gmin. To co zostato tu napisane nie
oznacza oczywiscie, iz obecny system finansowy jest idealny i nie wy-
maga zadnych poprawek. Nie nalezy jednak mie¢ ztudzen, ze ewentu-
alne reformy moga doprowadzi¢ do radykalnej zmiany obecnej, bardzo
trudnej sytuaciji.

2. By wszystkie fundusze gmin poch<xlzity z dochodéw wiasnych, bez

koniecznosci odwotywania sie do subwencji.

Teoria finansow lokalnych przytacza szereg argumentéw dlaczego
nie jest to mozliwe (a nawet gdyby byto mozliwe nie bytoby korzyst-
ne) oraz dlaczego panstwo powinno udziela¢ subwencji gminom. Nie
jest to jednak opracowanie teoretyczne dlatego ogranicze sie jedynie
do przyktadéw z praktyki. Sytuacja, w ktorej budzety lokalne finanso-
wane sg wytgcznie z dochodéw wiasnych, nie wystepuje w zadnym z
rozwinietych krajow europejskich. Na przykitad w krajach skandyna-
wskich dotacje stanowig ok. 30%, we Francji ok. 35%, w Anglii pra-
wie 50%, we Wtoszech ponad 50%, a w Holandii niemal 90% catosci
dochodoéw lokalnych. Wazne jest natomiast to, by system okre$lania
wysokosci otrzymywanych subwencji byt czytelny, sprawiedliwy i
stabilny. Nie jest prawda, ze zalezno$é od dochodow zasilajgcych mu-
si zawsze prowadzi¢ do niesamodzielno$ci gmin. Jezeli sg one oblicza-
ne wedtug zestawu obiektywnych kryteridw, nie ma miejsca na polity-
czne podporzagdkowywanie wtadz lokalnych przez dysponenta subwe-
ncji.

3. By przekaza¢ dysponowanie subwencjami wiadzom wojewodzkim,

ktdre sg blizej rzeczywistosci lokalnej.

Nie nalezy myli¢ btedéw popetnianych w 1990 roku przez techni-
cznie nieprzygotowane do catej operacji Ministerstwo Finansow z po-
stulatami o charakterze systemowym. Nalezy z catym naciskiem pod-
kresli¢, ze przy prawidlowo skonstruowanym systemie rozdziatu
subwencji jest obojetne, kto bedzie je rozdzielat; wynik i tak
bedzie ten sam.
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4. By nasza gmina dostata wyzszg subwencje, gdyz sytuacja w niejjest
wyjatkowo trudna, czego nie oddajg suche wskazniki statystyczne.

Postulaty takie (podobnie jak i poprzednie) w istocie moga prowa-
dzi¢ do powrotu do subiektywnych decyzji dotyczacych rozdziatu
Srodkdw pomiedzy gminy. Prawdziwg, ale czesto nieuSwiadomiona,
przyczyng tych postulatéw jest - moim zdaniem - obowigzujacy obec-
nie "dziurawy" system, faktycznie nie uwzgledniajgcy wielu potrzeb.
Jesli jednak zgodzimy sie na subiektwng ocene zrdznicowania potrzeb,
przeprowadzang przez kogokolwiek, nieuchronnie doprowadzi to do
odrodzenia sie jawnych i zakulisowych przetargdw miedzy gminami i
szukania "doj$¢" do decydentéw. Sytuacja taka wystgpi nawet wtedy,
jesli decydujacy o rozdziale $srodkoéw bedg mieli najlepszg wole i ce-
chowac sie bedg nieposzlakowang uczciwoscig. Do pytania w jakim
kierunku powinien ewoluowaé system subwencji wrocimy w dalszej
czesci tego artykutu.

5. By nasza gmina dostata wyzszg subwencje, gdyz w ubiegtych latach
miata wyzsze dotacje niz sgsiedzi, a obecnie sytuacjajest odwrotna.

Zadziwiajace, ale kilkakrotnie spotkatem sie z tego rodzaju argu-
mentacja. Zauwazmy, ze przyjecie lego wniosku prowadzitoby prosta
drogg do tezy, ze system finansow lokalnych obowigzujagcy do roku
1990 byt sprawiedliwy, a tego (mam nadzieje) nikt powaznie nic twier-
dzi.

Czego natomiast warto sie¢ domagac?
1. Wiekszejsamodzielnosci w ksztattowaniu podatkéw lokalnych.

Czesto formutowane sg skrajne oceny na temat obecnych kompe-
tencji gmin. Niektorzy uwazajg, ze panstwo nasze jest wcigz bardzo
silnie scentralizowane, inni za$ podaja przyktady graniczacych z ana-
rchig zadan gmin dotyczacych ich samodzielnosci. W rzeczywistosci
ocena powinna by¢ rézna w zaleznosci od tego, o jakim aspekcie de-
centralizacji méwimy. Gminy przejety olbrzymig ilo$¢ zadan o chara-
kterze administracyjnym (wydawanie decyzji), wykonywanie niekt6-
rych z nich jest rzeczywiscie nieracjonalne. Z drugiej jednak strony nic
towarzyszg temu odpowiednie uprawnienia do prowadzenia samo-
dzielnej polityki finansowej i gospodarczej. Do takich ograniczen na-
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lezg niezmiernie rygorystyczne regulacje dotyczace podatkéw lokal-
nych. Sejm okreslit ich wielkos¢ maksymalng (na dosy¢ zresztg niskim
poziomie), wtadza lokalna moze jedynie stosowac redukcje bgdz zwol-
nienia dla wszystkich lub wybranych grup podatnikéw. Nalezy pod-
kresli¢, ze stawki te ustalono w jednakowej wysokosci dla catego kra-
ju. Szczegolnie watpliwa jest jednakowa dopuszczalna wysoko$c
podatku od nieruchomosci w duzych miastach i matych, peryferyj-
nie potozonych gminach (zwtaszcza jesli wezmiemy pod uwage, ze
podatek ten obliczalny jest w oparciu o powierzchnie - a nie wartos¢
rynkowg - gruntu, co samo w sobie jest rozwigzaniem dyskusyjnym).
Badania wskazujg, ze wbrew obawom ustawodawcy nie jest tak, iz
gminy masowo  przyjmujag  maksymalne  stawki podatku,
niebezpieczenstwo "zamordowania" lokalnej gospodarki i
spoteczenstwa podatkami nie jest wiec chyba zbyt duze. Wydaje sie
wiec, ze mozna by zezwoli¢ na wiekszg dowolnos¢ ustalania stawek
podatkéw. W niektorych przypadkach doprowadzitoby to do ich dosto-
sowania do warunkéw lokalnych, a z calg pewnoscig sprzyjatoby
zwiekszaniu odpowiedzialnos$ci rady wobec wyborcow.

Wydaje sie takze, ze nalezatoby zezwoli¢ na pewien stopien zrozni-
cowania wielkosci lokalnej czesci podatku dochodowego. Sytuacja ta-
ka ma miejsce w wielu krajach (np. w Szwecji), cho¢ trzeba przyznac,
ze w innych (np. w Norwegii) wielko$¢ przypadajgca gminom jest
"sztywno" okreslona przez centralne regulacje prawne. Postulat len
wymaga oczywiscie wczesniejszego przejScia na pobieranie podatku
od dochoddw osobistych w miejscu zamieszkania i obliczania czesci
przypadajacej gminom w tej skali przestrzennej, a nic jak to ma miej-
sce obecnie w skali wojewodzkiej.

Nie zamierzam tutaj zajmowac sie problemem jakie dokladnie
tytuty dochodéw powinny by¢ przekazane gminom. Jest to problem ra-
czej dla specjalistow, niz dla lohbyingu uprawianego przez gminy. Nie
znaczy to jednak, ze czasami takie akcje jak niedawny (udany) nacisk
na zatrzymanie w gminach dochodow z optat skarbowych nie sg po-
trzebne.

2. Wiekszej swobody ir organizacji niektorych ustug.

Sytuacja jest dos¢ podobna do opisanej w poprzednim punkcie.
Gminy przejmuja odpowiedzialno$¢ za coraz wiecej rodzajow ustug.
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Co ciekawe, jeszcze w pierwszej potowie 1991 roku administracja cen-
tralna niechetnie przekazywata je witadzom lokalnym, dopiero
gwattowne zatamanie budzetu panstwa zmienito te postawy - obecnie
przedstawiciele wojewody i ministerstw branzowych namawiajg wrecz
gminy by przejmowaty od nich nastepne zadania. Rzadko idzie za tym
przekazywanie na nizszy szczebel uprawniern decyzyjnych dotyczga-
cych np. finansowania czy slery organizacyjnej tych ustug. Nie chodzi
tu wytgcznie (czy nawet przede wszystkim) o to, by gminy mogtly
wprowadzi¢ lub podnie$¢ poziom optat za niektore ustugi i w ten spo-
sob "wycisnac" pienigdze od osob, ktore z ustug tych korzystajg. Mam
na mysli gtownie niemozno$¢ dokonywania zmian organizacyjnych
lub tez trudnosci z przycigganiem do wspotpracy (np. za pomocg wy-
zszych wynagrodzen) ludzi z odpowiednimi kwalifikacjami. Dobrym -
choé nie jedynym - przyktadem jest lulaj przejmowanie szkdt. Dlacze-
go gminy, ktore na lo sta¢, nie moga lepiej wynagradza¢ swoich na-
uczycieli? Skoro budzet panstwa zatamat sie i nauczyciele nie otrzy-
mujg - ustawowo im przynaleznej - rewaloryzacji ptac, to czy musi to
oznaczaé, ze wszyscy muszg by¢ jednakowo skrzywdzeni? Czasami
walka o wzrost autonomii finansowej polega nie tyle na walce o
wzrost swobody ksztattowania dochodow, ale takze o swobode dys-
ponowania posiadanymijuz Srodkami.

3. Sprawiedliwego systemu rozdziatu subwencji.

Obowigzujace obecnie regulacje ustawowe dajg jedynie og6lne
wskazowki, nie definiujg za$ doktadnej formuty rozdziatu subwencji.
Latwo takze udowodni¢, ze przyjety system jest krzywdzacy dla gmin
bogatszych, ktére sg zniechecane do obnizania stawek podatkowych.
Wynika to z przyjecia maksymalnej stawki podatkéw lokalnych jako
podstawy kalkulacji sity podatkowej. Dodatkowg komplikacje stanowi
lakt, ze ze wzgledu na brak odpowiedniego systemu gromadzenia in-
formacji decyzje opierajg sie na nieprecyzyjnych szacunkach. Jak np.
obliczy¢ dochody kalkulacyjne z tytutu podatku od nieruchomosci,
jesli nie ma odpowiednio szczegbétowej bazy danych o gruntach, spo-
sobie ich uzytkowania i o wiascicielach? W praktyce jako dochody
kalkulacyjne potraktowane zostang zapewne rzeczywiste dochody z
tytutu tego podatku. Moze sie wiec okazac, ze gminie optaca sie zasto-
sowaé bardzo znaczne ulgi dla réznych grup podatnikéw, co prowadzi
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do zanizenia dochoddéw z podatkdw lokalnych i otrzymania wyzszej
subwencji. Wprawdzie zwiekszenie subwencji nic rekompensuje nigdy
straconych dochodow wiasnych w petni, jednak "politycznie" zabieg
taki moze okaza¢ sie optacalny. W dalszej czesci artykutu pomijam
jednak ten problem zakladajac, ze przyjete regulacje ustawowe sg
mozliwe do realizacji. Nawiasem moéwiac, stworzenie efektywnego
banku danych o finansach gminnych mogtoby by¢ bardzo waznym
zadaniem stojgcym przed jaka$ reprezentacjg gmin.

Wobec systemu rozdziatu subwencji mozna sformutowac szereg
zarzutow o charakterze szczegoétowym. Najwazniejszy z nich dotyczy
faktu, ze sposrod trzech elementéw potrzebnych do stworzenia syste-
mu subwencji: oceny sity podatkowej, potrzeb wydatkowych i ko-
sztow Swiadczenia ushig lokalnych, obowigzujgca ustawa zajmuje sie
tylko pierwszym z wymienionych punktéw. Jest oczywiste, ze
uwzglednienie zrdznicowania kosztow i potrzeb réznych gmin jest
znacznie trudniejsze. Dlatego tez tworcy ustawy w sposob precyzyjny
wskazali, jak wysokos$¢ subwencji winna zaleze¢ od sity podatkowej i
liczby ludnosci, natomiast niektoére czynniki wptywajace na zréznico-
wanie potrzeb (np. petnienie funkcji spotecznych, struktura gospodar-
ki) zostaty tylko wymienione, a obowigzek jakiego$ ich uwzglednienia
przerzucono na Ministerstwo Finansow.

Nalezy wiec domagacd sie pilnego rozpoczecia prac nad stworze-
niem takiego systemu, ktory uwzgledniatby rowniez elementy zroz-
nicowania kosztow i potrzeb wystepujgcych w réznych gminach.
Znana jest np. statystyczna zalezno$¢ pomiedzy wielkoScig, a szcze-
g6lnie "centralnoscig" (tzn. w uproszczeniu wielkoscia obstugiwanego
przez miasta zaplecza) jednostki ijej potrzebami wydatkowymi. Wraz
ze wzrostem "ccntralnosci” gminy zwiekszajg sie np. wydatki na utrzy-
manie drég, parkingoéw, terendw rekreacyjnych, na kulture (wtadze lo-
kalne z reguty finansujg biblioteki i muzea o ponadlokalnym zasiegu
dziatania), utrzymanie bezpieczenistwa. Oczywiscie sama "centralnos$¢"
miejscowosci nic jest wystarczajgcym miernikiem. Nalezato by
uwzgledni¢ takze szereg innych wskaznik6w dotyczacych struktury
spotecznej i gospodarczej gmin. Dla zilustrowania tej tezy mozna po-
dac kilka przyktaddw.
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Przyktad 1. Do roku 1990, a takze po roku 1994, jednym z najwaz-
niejszych dziatbw wydatkéw lokalnych bedzie finansowanie szkot
podstawowych. Wielko$¢ potrzebnych srodkéw jest silnie skorelowana
z udziatem dzieci w wieku szkolnym w catosci ludnosci gminy -
wskaznik taki powinien by¢é uwzgledniony przy obliczaniu wielkosci
subwencji.

Przyktad 2. Olbrzymiag cze$¢ wydatkéw wielu miast pochtaniajg
koszty utrzymania domow komunalnych. Wielko$¢ subwencji powin-
na uwzglednia¢ odsetek ludnosci zamieszkaty w takich mieszkaniach,
a takze wiek komunalnych zasobéw mieszkaniowych (im starsza sub-
stancja, tym wyzsze $rodki sg zwykle potrzebne na utrzymanie jej w
odpowiednim stanie).

Trzeba wiec przeanalizowac zestaw funkcji, za jakie odpowiedzial-
na jest wtadza lokalna, oszacowac jakg wage w budzetach lokalnych
odgrywa finansowanie poszczegdlnych zadan i skonstruowaé system
wskaznikow, ktéry - obok sity podatkowej i liczby ludnosci w gminie -
bedzie uzywany do obliczania wysokosci subwencji.

Uwzglednienie wymienionych tutaj przyktadowo i jeszcze innych
waznych wskaznikéw prowadzito by do stworzenia do$¢ skompli-
kowanego systemu, by¢ moze zbyt ztozonego, by byt tatwo
zrozumiaty dla kazdego radnego. Jest to jednak sytuacja nieunikniona,
nawiasem mowigc powszechna w krajach o dtugiej historii samorzadu
lokalnego. Lepiej mie¢ system skomplikowany, niz zty i niesprawiedli-
wy, a mozliwos$¢ tatwego obliczania "kreda na topacie" nie jest ideal-
nym kryterium oceny. Alternatywa jest utrzymanie dzisiejszego dziu-
rawego i niesprawiedliwego systemu lub powrét do subiektywnych de-
cyzji dotyczacych rozdziatu srodkéw miedzy gminy (o niebezpie-
czenstwach tego rozwigzania wspominatem juz wyzej).

4. Stabilnosci powierzonych zadan iprzyznanych kompetencji.

Podstawowym warunkiem prowadzenia racjonalnej polityki finan-
sowej jest mozliwos$¢ planowania. W Polsce jest ona ograniczona po
pierwsze ze wzgledu na wysokg inflacje, po drugie za$ z powodu nie-
stabilnosci regulacji prawnych. Nalezy wiec domagac¢ sie, by
dokonczenie reformy samorzagdowej byto rownocze$nie koncem
ciggtych zmian. Oczywiscie warunku stabilnosci regut gry nie da sie
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(skutecznie) wymusi¢ zadng ustawg, chodzi raczej o tworzenie odpo-
wiedniego klimatu politycznego, w ktorym taka "radosna twdrczos¢
prawodawcza" nie bedzie mozliwa.

5. Usprawnienia aparatufinansowego panstwa.

Whrew temu co sie wydaje niektorym dziataczom lokalnym, sita i
sprawnos$¢ Izb Skarbowych oraz Izb Obrachunkowych lezy w interesie
gmin. Wystarczy tylko przypomnieé, ze w roku 1991 znaczna cze$é
dochodéw budzetow lokalnych gromadzona byta przez Izby Skarbo-
we. Ich nieefektywnos¢, czasem wrecz nieporadnosé, w wykonywaniu
powierzonych im zadan odbijata sie na wysokosci i (nie)regularnosci
Srodkow, ktore sptywaty do gmin. Zwiekszenie mozliwosci wykrywa-
nia oszustw podatkowych, korupcji, skuteczno$¢ w Scigganiu
zalegtych podatkéw ma wiec z naszego punktu widzenia istotne zna-
czenie.

Whbrew pozorom takze poprawa jako$ci nadzoru nad finansami
gmin moze przynie$¢ korzys$¢ jednostkom lokalnym. Fachowy nadz6r
nie bedzie sie "czepial" nieistotnych drobiazgoéw, nie bedzie probowat
narzuci¢ gminom swojej wizji polityki finansowej, moze natomiast
czasem stanowi¢ zrodto fachowej porady.

* Kk x

Przedstawione w tym artykule propozycje na pewno nie sg cu-
downg receptg na poprawe sytuacji. Nalezy tez jeszcze raz podkreslic¢
nic zawsze oczywistg prawde, ze najwazniejszym elementem roz-
sadnej, dtugofalowej polityki finansowej jest wspieranie rozwoju
ekonomicznego naszej miejscowosci. Wydaje sie jednak, ze proces
budowy Samorzadnej Rzeczypospolitej musi by¢ diugotrwaty i ze
wazne jest w nim cierpliwe wprowadzanie nawet bardzo drobnych
usprawnien w organizacji pracy gmin.



STRATEGIA DLA WIEJSKIEJ EUROPY

Przedmowa

"Strategia" zostata wypracowana w celu pobudzenia dyskusji i
dziatan na rzecz spotecznosci wiejskich oraz wiejskiego dziedzictwa w
Europie.

Powotuje sie na idee sformutowane z inspiracji Rady Europy pod-
czas Europejskiej Kampanii Wiejskiej w latach 1987-1988. Obrazuje
réwniez sposdéb myslenia zawarty w stanowisku Komisji Europejskiej
z roku 1988, zatytutowanym "Przyszto$¢ spoteczenstwa wiejskiego™.

ECOVAST byt aktywnie zaangazowany w Kampanie Wiejska jako
wielka organizacja pozarzadowa, majaca cztonkow we wszystkich nie-
mal krajach Europy, afiliowana przy Radzie Europy i Europejskiej
Wspélnocie Gospodarczej, dziatajgca na rzecz pomysinosci
spotecznosci wiejskich i ochrony dziedzictwa kulturowego $rodowisk
rustykalnych naszego kontynentu.

"Strategia" jest adresowana do wszystkich angazujacych sie w
sprawy wsi, badZ w tworzenie na szczeblu lokalnym, regionalnym,
krajowym i miedzynarodowym programow majacych na celu jej
rewitalizacje. ECOVAST jest gotdw stwarzac¢ ku temu odpowiedni kli-
mat polityczny, stuzy¢ radg i pomocg w dziatalnos$ci na rzecz wsi euro-
pejskiej ijej mieszkancow.

Jean-Pierre Dichter
PrezydentECO VAST
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Streszczenie

1

Wie$ europejskag i jej mieszkancéw obejmuje proces silnych
przemian. ECOVAST wzywa do podejmowania dziatan chro-
nigcych ich pomysino$¢ w interesie wszystkich Europejczykow.
Dazymy do osiggniecia rOwnowagi i wzajemnego wsparcia
miedzy ludZzmi a S$rodowiskiem. Popieramy zintegrowane
wspotdziatanie miedzy réznymi szczeblami administracji oraz
miedzy administracja i ludnoscig miejscowg. Oczekujemy, ze ta
ostatnia bedzie miata prawo gtosu i uczestnictwa.

Dla ozywienia i umocnienia gospodarki na wiejskich obszarach
Europy potrzebne jest zdecydowane dziatanie.

. Opowiadamy sie za utrzymaniem gospodarki rolnej w obrebie

wszystkich obszaréw wiejskich Europy. W produkcji zywnoSci
postulujemy przeniesienie akcentu z ilosci na jako$¢. Rolnicy
powinni mie¢ moznos$¢ uzyskiwania dochodu zwarto$ci dodanej
do produktéw rolnych, poprzez ich przetworstwo na miejscu
oraz z innych form aktywnosci gospodarczej. Powinni tez by¢
odpowiednio honorowani za opieke nad naszym dziedzictwem
przyrodniczym i kulturowym.

Nalezy zrewidowa¢ polityke wobec obszarow lesnych, celem
zwiekszenia mozliwosci ich wielofunkcyjnego wykorzystywa-
nia dla dobra wsi ijej mieszkafncow.

Postulujemy wspieranie rozwoju przetwdrstwa i ustug na bazie
lokalnych zasobow i lokalnej przedsiebiorczosci. Rozwdj telein-
formatyki na obszarach wiejskich w znacznej mierze moze ten
proces przyspieszy¢.

Rozwijajac turystyke wiejskg nie wolno zapomina¢ o koniecz-
nosci ochrony specyfiki $rodowiska przyrodniczego i kulturo-
wego srodowisk rustykalnych.

. Mieszkancy wsi muszg mie¢ mozliwosci uzyskiwania dobrych,

nowocze$nie wyposazonych mieszkan, przy zachowaniu trady-
cyjnego stylu budownictwa. Wtadze powinny wspiera¢ utrzyma-
nie wiejskich placowek ustugowych oraz pobudza¢ spoteczng i
kulturalng zywotnos$é spotecznosci lokalnych.
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9. Zarowno wiadze, jak i obywatele muszg zrozumie¢ potrzebe
tworzenia dtugofalowych planéw gospodarowania europejskim
dziedzictwem: przyrody, krajobrazu, kultury. We wszystkich
krajach nalezy wprowadzaé¢ i rozwija¢ skuteczne systemy po-
zwalajace chroni¢ i wspiera¢ takie dziedzictwo oraz rozszerzaé
jego spoteczne zrozumienie.

10.0dpowiedzialno$¢ za tego typu dziatanie spoczywa na samej
ludnos$ci wsi, na wtadzach lokalnych i na szerokim wachlarzu
organizacji pozarzgdowych.

11.Administracja rzagdowa i samorzadowa majg za zadanie rozpo-
znawaé szczegdlne cechy obszarow wiejskich i potrzeby
spotecznosci lokalnych oraz bra¢ je pod uwage w zintegrowa-
nych strategiach rozwoju tych obszaréw i strategiach rozwoju
poszczegolnych sektoréw gospodarki narodowej.

12.Rada Europy powinna rozszerza¢ swoje zainteresowanie $rodo-
wiskami rustykalnymi, w tym szczeg6lnie mozliwos$ciami ich
rewitalizacji, zintegrowanego rozwoju, ochrony architektury i
krajobrazu, w tym takze wybrzezy morskich.

13.Wspo6lnoty Europejskie powinny znacznie zwiekszy¢ swoje
aktywne zaangazowanie - oraz dziatania stymulujace - w rozwoj
wsi i ochrony $rodowiska naturalnego, zarobwno w obrebie 12
panstw cztonkowskich, jak i w zwigzku z pomoca udzielang
krajom Europy Srodkowej i Wschodniej.

14.Rzady ispoteczenistwa krajow Europy Srodkowej i Wschodniej

powinny dostrzec swoje nowe szanse rozwojowe, poprzez zaan-
gazowanie sie w procesy gospodarczej i kulturowej odnowy wsi.

15.ECOVAST jako organizacja paneuropejska jest zobowigzany do
artykutowania szeroko pojetych celow rewitalizacji wsi i ode-
grania aktywnej roli w szeroko pojetym partnerstwie, niezbed-
nym w stuzbie na rzecz wiejskiej Europy.
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Wprowadzenie

ECOVAST jest ogolnoeuropejskg radg organizacji i osob fizycz-
nych, pragnacych dziata¢ na rzecz polepszania kondycji spotecznosci
wiejskich iochrony wiejskiego dziedzictwa na catym kontynencie eu-
ropejskim. v

Obszary wiejskie zajmujg 85% obszaru kontynentu europejskiego;
wznoszg sie na nich domostwa ponad potowy jego mieszkancéw, dostar-
czajg one wiekszo$é spozywanej w Europie zywnosci, wiekszos$¢ drewna,
mineratéw i innych surowcéw. Oferujg piekno, spokoj, mozliwos¢ rekre-
acji wszystkim Europejczykom, a takze stale rosnacej liczbie gosci spoza
kontynentu.Stanowig bogaty rezerwat dzikiej przyrody oraz kultury ludz-
kiej. Srodowiska rustykalne oraz ludzie, ktérzy w nich zyja, podlegaja
dramatycznym przemianom. Powinny uprzytomnic sobie to zarbwno na-
rody Europy, jak i elity nimi rzadzace, podejmujac dziatania na rzecz za-
pewnienia pomysinego rozwoju wsi ijej mieszkancow. Lezg one w inte-
resie wszystkich Europejczykow, takze i tych zyjagcych w miastach, kto-
rzy z istnienia wsi czerpig réznorakie korzysci.

Podstawowe zagrozenia

Do podstawowych zagrozen europejskich obszaréw wiejskich nalezy
zaliczy¢:

- postepujaca dcpopulacic wielu peryferyjnych, zacofanych badz
rzadko zaludnionych regionéw EuropyZachodniej oraz $rodo-
wisk wiejskich w Europie Wschodniej, a ponadto ich upadek go-
spodarczy ilikwidacje infrastruktury komunalnej;

- gwattowny rozwo6j miast w rejonach potozonych bardziej central-
nie, powodujacy przestrzenng koncentracje ludzi, dziatalnosci go-
spodarczej oraz wszelkiego rodzaju budownictwa,w rozmiarze, kto-
remu nie sg w stanie podota¢ obszary wiejskie. Zaréwno skala jak i
drogi tego rozwoju powodujg catkowite zatarcie specyficznego cha-
rakteru i kultury wsi, a takze prowadzg do fizycznego unicestwienia
jej Srodowiska przyrodniczego idziedzictwa architektonicznego;

- modernizacje rolnictwa, ktéra przyniosta Europie wielkie korzysci,
w postaci obfitoSci wzglednie taniej zywnosci. Ich ceng byty jednak
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niekorzystne zmiany w krajobrazie, zmniejszenie obszaréw dzi-
kiej przyrody, skurczenie sie liczby miejsc pracy w gospodarce
rolnej, a w pewnych rejonach nawet porzucanie ziemi;

zatrucie gleby, powietrza i wody, zubozenie fauny i Hory, co
nastepowato wskutek szkodliwego oddziatywania przemystu
oraz nieprzemyslanych sposobow uzytkowania ziemi;

postepujace niszczenie krajobrazu i kultury wskutek nadmierne-
go badZ niewtasciwego rozwoju turystyki i rekreacji;

generalna tendencja do centralizacji handlu, przemystu i zarzadza-
nia oraz do standardyzacji wartosci kulturowych, co spowodowato
zmiejszenie réznorodnosci kultur regionalnych oraz spadek zdol-
nosci mieszkancow wsi do okreslania i ksztattowania witasnego,
odrebnego stylu zycia;

powszechny kryzys gospodarczy w panstwach Europy Srodko-
wo-Wschodniej;

konstruowanie tzw. programéw rozwojowych, wplywajacych na
sytuacje obszaréw wiejskich. Programy te znajdowaty sie pod sil-
nym wpltywem miejskiego sposobu myslenia, miejskich prioryte-
tow i nierzadko nic uwzgledniaty réwniez specyfiki i potrzeb wsi.

Nasilenie powyzszych zjawisk jest r6zne w zaleznosci od regionu,
lecz ich skutki prowadza na ogét do:

ostabienia i braku zréznicowania lokalnej gospodarki wiejskiej,
czego rezultatem sg niskie dochody, niski poziom zycia oraz po-
szerzanie sie sfer ubdstwa;

niskiego standardu wiejskich budynkéw mieszkalnych oraz ni-
skiej jakosci Swiadczonych na wsiach ustug;

utraty zywotnosci spotecznej i kulturalnej wielu rejonéw wiejskich;

nieodwracalnych strat krajobrazowo-architektonicznych, przy-
rodniczych i kulturowych;

zmniejszenia zdolnosci S$rodowisk lokalnych do wyrazania
wtasnych ideatéow, do wptywania na decyzje ich samych doty-
czacych oraz do podejmowania wiasnych inicjatyw.
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Trzy zasady kluczowe

ECOVAST - jako organizacja zobowigzana do formutowania kon-
cepcji i podejmowania dziatan nacelowanych na rozwigzywanie wska-
zanych probleméw - nie jest przeciwna zmianom, pragnie jednak
zmian umiarkowanych i sterowanych, takich, ktore nie przynoszg
szkod, lecz ktére stuzg pomysinosci wsi ijej mieszkancow, a tym sa-
mym interesom catej Europy. Zmiana istniejgcego stanu rzeczy tgczy
sie z przestrzeganiem trzech ponizszych zasad:

1. Zwigzku ludzi ze $rodowiskiem (traktowania na rowni spraw
ludzi, jak i ich otoczenia, tj. Srodowiska naturalnego i dziedzic-
twa kulturowego). ECOVAST poszukuje modelu zycia wiej-
skiego takiej jakosci, by byto ono zarazem nowoczesne i zgodne
z tradycjg. ECOVAST wierzy w mozliwos¢ rozsagdnego, plano-
wego gospodarowania zasobami naturalnymi oraz wartoSciami
dorobku kulturowego, decydujgcego o bogatej roznorodnosci lo-
kalnych kultur Europy.

2. Zintegrowanej dziatalnosci. Na wielu obszarach wiejskich poczyniono
znaczne szkody wskutek prowadzenia polityki waskosektorowej czy tez
wskutek sztywnego myslenia w kategoriach "gora-dot", nie biorgcego
pod uwage ani innych aspektdw zycia, ani tez subtelnych rdznic
miedzyobszarowych. W procesie koastmowania wszystkich programow
odnoszacych sie do problemoéw wsi, ECOVAST domaga sie efektywnej
wspotpracy miedzy réznymi resortami administracji publicznej oraz
miedzy administracjg i mieszkaricami regionéw, ktérych dany program
dotyczy. Powinna to ufatwié rosngca Swiadomos¢ potrzeby zintegro-
wanego myslenia idziatania na wszystkich szczeblach.

3. Konsultacji i zaangazowania. Ludno$¢ miejscowa wie czesto le-
piej niz wtadza administracyjna, co nalezy zmienic, a co zachowac
na danym terenie. Ponadto, zmiany dokonywane arbitralnie decy-
dujg o przysztosci tychze wiasnie ludzi. Dlatego lez rozwazajac
srodki stuzace jakiemu$ dziataniu, nalezy uwzglednia¢ przede
wszystkim poglady, zyczenia, zasoby i sity cztonkéw spotecznosci
lokalnej, a nastepnie umiejetnie je wigza¢ z punktami widzenia i
mozliwosciami organéw wykonawczych wszystkich szczebli.
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Ozywianie gospodarki wiejskiej. Byt taki czas, kiedy kazda
spotecznos¢ wiejska miata swoj wiasny, lokalny system gospodarczy.
W jego obrebie produkowano i przetwarzano zywnos$¢; rzemieslnicy wy-
twarzali potrzebne dobra i $wiadczyli rézne ustugi. Zachodzace przemiany
prowadzity do ograniczenia lokalnego przetworstwa zywnosci, drewna i in-
nych surowcow, do zastepowania wiejskich rzemiesinikéw przez odlegte
miejskie fabryki, do przenoszenia zaktadéw ustugowych do wiekszych
miejscowosci, a w efekcie do drastycznej redukcji systemu gospodarczego
wsi i nadmiernego uzalezniania go od decyzji ekonomicznych podejmowa-
nych w miescie. Potrzebny jest skoncentrowany wysitek na rzecz zmiany
istniejgcego stanu rzeczy. W Europie lat dziewie€dziesigtych, z jednym ryn-
kiem Wspdélnoty Europejskiej i przy rosngcym ekonomicznym "otwieraniu
sie" pozostatych czesci kontynentu, nie mozna jednak cofa¢ sie do warun-
kéw przedindustrialnych. Niemniej jednak tendencje centralistyczne w jed-
nych gateziach gospodarki (np. produkcja samochodéw czy standardowych
materiatdw budowlanych) sa réwnowazone w innych sektorach przez
rosngce zapotrzebowanie na "zdrowszg" zywnos¢, na regionalne produkty
rolnicze, na wyroby rzemie$lnicze czy na turystyke wiejska. Ponadto, no-
woczesna technologia, ktéra w znacznej mierze przyczynita sie do centrali-
zacji w przemysle, data obecnie (w postaci systemdéw teleinformatycznych)
potezne mozliwosci decentralizacji. Myslac o ozywieniu i wzmocnieniu go-
spodarki wiejskiej musimy skorzysta¢ z tych mozliwosci i skojarzy¢ je z
odziedziczonymi zasobami i umiejetnosciami. Konkretne rozwigzania beda
w kazdym przypadku zalezaty od stanu lokalnej tradycji kulturowej, od lo-
kalnych i regionalnych zasobow materiatowych i ludzkich, od lokalnych
rynkéw i mozliwosci zbytu, co niewatpliwie zréznicuje skutecznos¢ propo-
nowanych rozwigzan.

Zmiana akcentdw w rolnictwie. Podstawe gospodarowania na wsi
stanowito od zawsze indywidualne rolnictwo. Na nim to opierat sie
sposob zycia iz niego wywodzito sie oblicze kulturowe wiekszosci eu-
ropejskich srodowisk rustykalnych. Pragniemy zachowania rodzinnych
gospodarstw rolnych w catej Europie, pétnocnej, potudniowej, zachod-
niej i wschodniej, na ziemi bogatej i na biedniejszej. Sg one potrzebne
nie tylko po to, by produkowac¢ zywnos$¢, lecz takze po to, by chronié
wiejski styl zycia ioblicze kulturowe wsi. Z tego wzgledu sprzeciwia-
my sie procesom, ktére spowodowatyby catkowite wycofanie sie roi-
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nictwa rodzinnego z terenéw marginalnych badZz tez nadmierng
koncentracje produkcji zywnosci na najbogatszych czy najtatwiej
dostepnych gruntach.

W ostatnich latach niepomiernie wzrasta rola czynnika jakosci w
produkcji zywnosci. Nadwyzki produktéw rolnych w obrebie Wspél-
noty Europejskiej, rosngce zainteresowanie zdrowg zywnos$cig oraz
wptywem rolnictwa na Ssrodowisko naturalne, juz powodujg zmianeg
akcentow w obrebie wspdlnej polityki rolnej parfistw EWG. Przesuwajg
sie one nie tylko z ilosci na jako$¢ zywnosci, ale takze na kwestie
zwigzane ze zdrowiem zwierzat i stanem Srodowiska naturalnego. Ten-
dencje te, obserwowane takze w innych krajach Europy, powinny zo-
sta¢ powszechnie zaakceptowane iprzyspieszone.

Inna, niezwykle wazna kwestia jest zwigzana z zachecaniem rolni-
kéw i innych mieszkaricow wsi do czerpania dodatkowych dochodéw
z wartosci dodanej do produktow rolnych, uzyskiwanej dzieki lokalne-
mu przetworstwu (np.przerabianiu mleka na ser, miesa na tradycyjne
wedliny, owocoéw na przetwory, wetny na odziez) oraz wszedzie tam,
gdzie jest to mozliwe, do bezpos$redniej sprzedazy lokalnie przetwo-
rzonych produktéw mieszkarncom miast czy turystom.

Nie nalezy roéwniez zapomina¢ o rolnikach, gospodarujgcych na
wiekszosci obszaru Europy, jako zarzadcach naszego dziedzictwa
przyrodniczego i kulturowego, ktéorym nalezatoby ten odpowiedzialny
obowigzek jako$ materialnie rekompensowac.

W wielu rejonach Europy wiadze centralne i lokalne ptacg rolnikom w
celu zachecenia ich do wysitkdw na rzecz ochrony i poprawy stanu krajo-
brazu, przyrody czy lokalnej kultury oraz umozliwienia innym ludziom
dostepu do swojej ziemi. W niektorych paristwach EWG wtadze udzielajg
rolnikom wsparcia finansowego w przypadku kontynuowania tradycyj-
nych metod uprawy roli, bedgcych elementem oblicza kulturowego wsi i
stanowigcych najlepsza gwarancje dla jej przysztosci. Dziatania lego typu
mogg przyczynia¢ sie do réznicowania zrédet dochodu rolnikow,
zwiaszcza posiadaczy drobnych gospodarstw, ktérzy powinni miec
szanse dodatkowego zarobku w gospodarstwie lub poza nim. Moga to
by¢é uprawy przemystowe, praca drwala lub lesnika, turystyka wiejska,
kontraktacja artykutéw rolnych itp., albo wszelkiego typu zajecia dodat-
kowe, ale w obrebie systemu gospodarczego wsi.

Les$nictwo. W wielu krajach Europy lasy pokrywajg znaczng cze$¢
terytorium, stanowigc istotny skiadnik jej krajobrazu, kultur poszcze-
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g6lnych narodéw, dziedzictwa przyrodniczego. Ponadto, ftagodze one
klimat, ograniczajg erozje gleb, zabezpieczajg przed lawinami, dostar-
czajg opatu, a drewno ijego pochodne znajdujg zastosowanie w trady-
cyjnym budownictwie irzemiosle wielu czesci kontynentu.

W biezgcym stuleciu gospodarke leSna w pewnym stopniu uprosz-
czono i wypaczono. Tradycyjne, lokalne gatunki drzew i krzewéw w
wielu miejscach zostaly zastgpione przez odmiany importowane i
uprawy monokulturowe. Nieprzemyslane wyreby przys$pieszyty erozje
gleb, wiele obszaréw le$nych jest w stanie zaniedbania, wiele tradycyj-
nych produktéw drewnianych wyszto z uzycia. Dominujgce obecnie,
gtéwnie komercyjne, wykorzystywanie laséw powoduje wyreby na
wielka skale i przetwarzanie drewna w wielkich, scentralizowanych fa-
brykach, co ogranicza szanse uzyskania wartosci dodanej przez
gospodarke lokalng oraz wyraznie zmniejsza zatrudnienie w les$nic-
twie. I w tym dziale gospodarki, tak samo jak w rolnictwie, potrzebne
jest wiec przewartosciowanie teorii i praktyki. Le$nictwo nalezatoby
traktowac jako wielostronna dziatalno$¢ zwigzana z obrobka drewna,
aktywizujaca zasoby lokalne poprzez stwarzanie mozliwosci uzyski-
wania wartosci dodanej, przyczyniajaca sie do ograniczania erozji gle-
by, sprzyjajaca poprawie klimatu i ochronie naturalnych warunkdéw
rozwoju przyrody oraz tworzacg zaplecze dla rekreacji i turystyki. Mo-
ze ono bazowaé na tradycyjnych metodach pracy zarbwno w uprawie,
jak i przetwdrstwie produktéw lesnych, przy wsparciu ze strony nowo-
czesnych technologii. W niektorych krajach zalesianie moze by¢ tra-
ktowane jako forma ekologicznych przemian w rolnictwie. Podkresla-
my réwniez konieczno$¢ znacznej redukcji rozmiaréw kwasnych de-
szczOw iwyziewow przemystowych, ktére w chwili obecnej powoduja
powazne szkody w lasach Europy.

Przemyst, rzemiosto, ustugi. Centralizacja dziatalnosci gospodar-
czej doprowadzita do upadku przemystu w wielu Srodowiskach wiej-
skich Europy, stanowigc podstawowg przyczyne ostabienia ekonomi-
cznego wsi icoraz bardziej ktopotliwego przeludnienia miast.

ECOVAST popiera wszystko, co prowadzi do wzmocnienia stru-
ktur przemystowo-ustugowych wsi. Jest to oparte na nadziei, ze bedzie
mozliwe wyprowadzenie z miast wielu ludzi i wielu przedsigebiorstw,
ze nastgpi wzrost zapotrzebowania na lokalne produkty i wyroby rze-
mieslnicze, ze rozwinie sie turystyka wiejska, ze zostang przyciggniete
nowoczesne technologie informacyjne, ktére zrekompensujg wielowie-
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kowc ograniczenia zycia na wsi wynikajace z duzych odlegtosci i nie-
wielkiego zaludnienia.

Popierajgc wysitki majace na celu ozywienie ekonomiczne i technolo-
giczne wsi, zachecamy, by przyszlg dziatalno$¢ gospodarcza ujmowac w
Formy lokalnie zakorzenione i tak tradycyjne, jak tylko jest to mozliwe;
przekonujemy do dziatari majacych na celu uzyskiwanie wartosci dodanej
z lokalnych produktow surowcowych i tradycyjnych umiejetnosci; nama-
wiamy do nieuzalezniania lokalnych przedsiebiorstw (prywatnych badz
spétdzielczych) od subsydiow ptynacych z odlegtych firm, ktére moga
natychmiast zlikwidowac¢ taki lokalny oddziat w przypadku jakichkol-
wiek trudnosci.

Turystyka wiejska. W catej Europie turystyka uwazana jest za
niezwykle wazny element rozwoju, w zwigzku z czym rzady i wiadze
lokalne coraz powazniej zastanawiajg sie nad jej wykorzystaniem w
procesach gospodarczego ozywienia wsi. Juz dzi$ turystyka przynosi
wsi znaczne dochody, tworzgac miejsca pracy i sprzyjajac powstawaniu
przedsiebiorstw kreujgcych warto$¢ dodana. Przys$piesza réwniez
dziatania na rzecz ochrony iwspierania tradycji wsi, jej krajobrazu, hi-
storii i kultury, stanowigcych jedng z atrakcji turystycznych. Turystyka
wiejska kryje jednak w sobie réwniez potencjalne niebezpieczenstwa.
Zbyt liczni tury$ci i ich wyposazenie mogg przysporzy¢ matym mia-
stom i wsiom wielu ktopotdw. Ich zachowania moga byé obce lu-
dziom, kt6rzy ich przyjmuja, ich sposdb spedzania wolnego czasu mo-
ze wypaczac i deprecjonowac lokalng kulture, tzw. infrastruktura tury-
styczna moze wyrzadza¢ powazne szkody krajobrazowi i lokalnym
ekosystemom. Skuteczne przeciwdziatanie tym niebezpieczenstwom wy-
maga jasnego przedstawienia celéw oraz odpowiedzialnego stanowienia
programéw lokalnego rozwoju turystyki wiejskiej. Pozadany wzrost pro-
dukcji tzw. artykutow turystycznych, oparty bezposrednio na lokalnych
surowcach i lokalnej przedsiebiorczosci, powinien by¢ powigzany z
wiasciwym systemem ich sprzedazy, zapewniajagcym zgodno$¢ z kulturg
spotecznosci przyjmujacej turystow. Coraz czeSciej pojawia sie takze ko-
niecznos$¢ kontroli rozmiaréw dziatalnosSci turystycznej, ograniczali ii nad-
miernego ruchu samochodowego, dbania o jako$¢ nowych produktéw
przeznaczanych na potrzeby turystéw, a takze o zapewnienie korzysci fi-
nansowych bezposrednio ludnosci miejscowe;j.

Teleinformatyka. Ozywienie i rozwdj systemu spoteczno-eko-
nomicznego wsi moze skutecznie wspiera¢ nowoczesna teleinformaty-
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ka. ktéra umozliwia decentralizacje dziatalno$ci gospodarczej, prze-
zwyciezenie niedogodnosci wynikajgcych z oddalenia i rzadkiego za-
ludnienia. Nowoczesne sieci komputerowe pozwalajg matym i$rednim
przedsiebiorstwom, ulokowanym na wsi, uzyskiwac¢ dostep do rynku i
zrédet zaopatrzenia oraz do wspdétpracownikow bez wzgledu na ich
umiejscowienie przestrzenne idzieki temu podnosi¢ efektywnos$¢ pra-
cy. Dzieki zaméwieniom telefonicznym i telefaksowym oraz bibliote-
kom elektronicznym wzrasta natychmiastowa dostepnosé najwyzej
kwalifikowanych ustug, a takze dostep do oswiaty i wyksztatcenia. Juz
chociazby z wymienionych wzgledéw, wszyscy, ktérym lezy na sercu
pomysino$é spotecznosci wiejskich, powinni nauczy¢ sie wykorzysty-
wac dobrodziejstwa teleinformatyki. Kluczowym elementem teleinfor-
matyki wiejskiej wydaje sie¢ dynamicznie rozwijajgcy sie ruch "tele-
chat". lokalnych centréw teleinformatycznych przystosowanych do po-
trzeb spotecznosci wiejskich i matomiasteczkowych.

Budownictwo i architektura. Mieszkancy wsi z pewnoscig
zastuguja na dobre, nowocze$nie wyposazone mieszkania totez wiadze
réznych szczebli powinny podejmowac dziatania utatwiajace zaspoka-
janie potrzeb mieszkaniowych ludziom decydujgcym sie na prace lub
pozostanie na wsi. Jednakze, nalezy przywigzywac znacznie wiecej niz
dotad uwagi do lokalnych tradycji budownictwa, wyrazajgcych sie w
skali, ksztatcie, konstrukcji doméw, ktére odziedziczylisSmy.
Wytrzymaty one na ogét prébe czasu pod wzgledem dostosowania do
wymogoéw funkcjonalnych i klimatycznych, w znacznej mierze ucie-
leSniajgc zbiorowg pamieé i kulture lokalng. W wiekszosci przypad-
kéw budynki te nadajg sie do modernizacji wnetrz, bez naruszania ich
wygladu zewnetrznego. Budynki nowe nalezatoby projektowac tak, by
nawigzywaty do tradycji, na przyktad przez zachowanie skali i wyko-
rzystanie lokalnego budulca. Nalezy poszukiwac¢ programéw budow-
nictwa wiejskiego umozliwiajacych uzyskiwanie mieszkan zarébwno w
starym jak i nowym budownictwie. Umozliwi to kazdemu regionowi
zachowanie, a w przysztosci i rozwiniecie, specyficznego charakteru
architektury. Obroni to jednoczes$nie przed uleganiem ogolnoeuropej-
skiej uniformizacji, spowodowanej stosowaniem standardowych proje-
ktéw architektonicznych i nadmiernym wykorzystywaniem materiatdéw
produkowanych na skale masowa.

Infrastruktura komunalna. Istotnym warunkiem poprawy jakosci
zycia mieszkancow regionéw wiejskich jest odpowiedni poziom i roz-
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sagdna odlegtos¢ placowek ustugowych, takich jak sklepy, urzedy po-
cztowe, banki, szpitale, szkoty, a takze transportu publicznego. Ostat-
nie 30 lat cechuje upadek sektora ustug w wielu wsiach i matych mia-
stach, zwitaszcza tam, gdzie zreorganizowana wtadza lokalna zwieksza
zasieg swego dziatania. Nie mozna dalej lekcewazy¢ niedogodnosci -
szczegOblnie dokuczliwych dla ludzi starszych, dzieci oraz os6b pozba-
wionych prywatnych $rodkéw transportu - wynikajacych z zaniku
wiejskiej infrastruktury komunalnej. Nalezy takze zwro6ci¢ uwage na
fakt, ze dazenie do oszczednosci w jednej dziedzinie zazwyczaj pod-
wyzsza koszty funkcjonowania innej. W zwigzku z tym nalezy wyka-
zywac elastycznos$¢ w podejsciu do zagadnienia. Mozna na przykitad to
osiggnaC dzieki instalowaniu urzadzen wielofunkcyjnych, zapewnieniu
ustug ruchomych czy stymulowaniu samopomocy w spotecznosciach
wiejskich. Tereny wiejskie potrzebujg réwniez nowoczesnej infrastru-
ktury w postaci drég, linii kolejowych, wodociggéw, linii energetycz-
nych, kanalizacji i telekomunikacji. Mys$lenie w kategoriach centralisty-
cznych, tak charakterystyczne dla os$rodkéw decydenckich rdznych
szczebli, powoduje powstawanie ogromnych dysproporcji w naktadach
na infrastrukture miast i wsi. Rewitalizowane $rodowiska rustykalne
muszg pod tym wzgledem dotrzymaé kroku miastom, jednak w ich wy-
padku nowoczesny standard urzadzen i instalacji musi by¢ potaczony z
wymogami ochrony $rodowiska przyrodniczego i kulturowego wsi.

Ochrona dziedzictwa przyrodniczego i kulturowego
Europy

Gtéwnym warunkiem pomys$inej egzystencji spotecznosdci wiej-
skich jest ich zywotnos¢ spoteczno-kulturowa. Moze sie ona wyrazac
w tradycyjnych obyczajach i zwyczajach, w zachowaniu jezyka i kul-
tury mniejszosci etnicznych, co jest dla ludzi niezmiernie wazne i co
powieksza kulturalne bogactwo Europy. Moze sie ona wyrazaé row-
niez w nastawieniach, z jakimi spotecznosci wiejskie podchodza do
swych probleméw, wspotpracuja miedzy sobg w obrebie swej
wewnatrzspotecznej organizacji i przystosowujg swoje zbiorowe spo-
soby dziatania do wspolczesnych potrzeb. Zywotnoéé la moze takze
zaleze¢ od stabilnosci stanu zaludnienia, od zachowania rownowagi
demograficznej i mocnej struktury pokrewieristwa. Na wielu obszarach
wiejskich postepujaca dcpopulacja i pewien typ izolacji kulturowej
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ostabiajg te zywotno$¢ i powoduja, ze ludnos$¢ wiejska nic docenia sity
swych witasnych mozliwosci oraz wagi tradycyjnych zasob6w i trady-
cyjnej kultury. Gdzie indziej znowu, ta zywotno$¢ wydaje sie zagrozo-
na przez zbytszybki naptyw ludnosci z miast.

Wiele rzaddw europejskich oraz organizacji pozarzagdowych usituje
rozbudzi¢ w mieszkancach wsi poczucie wiasnej wartosci i sktonic¢ ich do
wiekszego zaangazowania, oferujgc pomoc w postaci doradztwa oraz
stwarzajgc mozliwosci ksztatcenia i szkolenia. Popierajgc te dziatania,
gdyz od ich skutecznosci zaleze¢ bedzie rozwoj wiedzy i umiejetnosci te-
chnicznych i organizacyjnych, zaréwno mitodszych, jak i starszych
mieszkancow wsi - nalezy jednak przede wszystkim zobowigzaé¢ wtadze
administracyjne do zagwarantowania wszystkim mieszkaricom wsi takie-
go samego dostepu do podstawowych instytucji oswiatowych.

Dziedzictwo przyrodnicze. Europe charakteryzuje zdumiewajgce
bogactwo typow naturalnego krajobrazu, klimatu i szerzej - warunkéw
przyrodniczych: od terenéw potozonych ponizej poziomu morza po
wysokie gory, od wysp po rozlegte kontynentalne réwniny, od klimatu
$rédziemnomorskiego po arktyczny, od najzyzniejszych rownin pokry-
tych glebami osadowymi po jatowe, dzikie pustkowia. Przez tysigcle-
cia w obrebie tych zréznicowanych warunkéw naturalnych ludzie
przemieszczali sie i osiedlali, uprawiali ziemie i wznosili domy. Z ich
wzajemnych oddziatywan na siebie i na srodowisko naturalne wyrosty
kultury lokalne, rownic réznorodne jak warunki przyrodnicze. Wielka
réznorodno$¢ przyrody i kultur niewatpliwie wzbogaca jako$¢ zycia
Europejczykdéw, ale réwniez zobowigzuje do rozumienia, ochrony i
wzbogacania wspolnego dziedzictwa kulturowego, takze poprzez upo-
wszechnianie nowoczesnego sposobu zycia na terenach wiejskich. Do
dziedzictwa tego zalicza sie rowniez bogactwo dzikiej przyrody, zna-
cznie zubozonej w ciggu ostatnich 50 lat, wskutek dziatalnosci
cztowieka: osuszania mokradet, regulacji rzek, wysokiego zuzycia na-
woz6w sztucznych, zanieczyszczania powietrza, ziemi i wody; rozwo-
ju miast, przemystu i transportu, nadmiernego tepienia drobnej zwie-
rzyny i ptactwa oraz wielkich inwestycji turystycznych na brzegach
morz ijezior.

Nie negujac znaczacych ostatnimi laty osiggnie¢ we wzbogacaniu
siedlisk dzikiej przyrody, poprzez odtwarzanie mokradet i pierwotnych
systemow wodnych, zalesianie, zazielenianie miast, tworzenie parkow
narodowych i rezerwatéw, apelujemy o wiecej zrozumienia ze strony
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spoteczenstw i politykéw dla roli dzikiej przyrody i naturalnych syste-
mow przyrodniczych, o akceptacje madrej, diugofalowej polityki
ochrony dziedzictwa przyrodniczego Europy, zaréwno w skali po-
szczegblnych krajow jak i catego kontynentu. Czynimy to ze wzgledu
na fakt, ze pewne systemy naturalne (rzeki, trasy migracyjne ptakow
czy wiatry przenoszace kwasne deszcze) rozciggajg sie poza granice
panstw. Konieczna wydaje sie efektywna ochrona prawna szczeg6lnie
cennych gatunkow roslin i zwierzat, wsparta przez wytgczenie z ruchu
turystycznego i kompletng ochrone tych naturalnych siedlisk przyrody,
ktére majg najwieksze znaczenie w skali jednego kraju czy nawet
catego kontynentu. Bardzo pozytywng role w tych procesach odgry-
wajg coraz liczniejsze parki narodowe i krajobrazowe. Na uznanie
zastugujg poczynania Wspolnoty Europejskiej w dziedzinie tworzenia
sieci efektywnie chronionych naturalnych siedlisk przyrody. Niemniej
jednak to skupienie zainteresowania na szczeg6lnie cennych obszarach
nalezatoby uzupeini¢ o wieksze zrozumienie dla srodowiska przyrod-
niczego Europy w ogdle, wyrazajace sie chociazby w bardziej prze-
myslanej polityce zagospodarowywania przestrzeni.

Dziedzictwo kulturowe. Obszary wiejskie kryjg liczne Swiadectwa
naszej przesztosci, spotykane we wszelkiego typu budowlach - do-
mach, zagrodach, mtynach, kosciotach, mostach itp., jak réwniez w
réznorodnych cechach krajobrazu. Krajobraz jest jak bogata ksiega hi-
storyczna, ujawniajagca nam, jak kolejne pokolenia ksztattowaty
przestrzen i zmienialy jej oblicze. Podobnie tzw. kultura isztuka ludo-
wa. specyficzne dla danej spotecznosci muzyka, $piew, taniec, strdj,
obyczaj, jezyk, religia, wyrazajg dziedzictwo danej spotecznosci, sta-
nowigce znaczna cze$¢ naszej zbiorowej pamieci, zapewniajgce
wspotczesnemu cztowiekowi zakorzenienie w terazniejszosci, umozli-
wiajgce poczucie zwigzku z przesztos$cia, inspirujagce do wykorzysty-
wania przestrzeni ziemskiej jako zywego Zrodta kultury i twérczoSci
duchowej.

Organizacja przestrzeni, kultura i sztuka ludowa, przedstawiajg
sobg wielki, dziedziczny "kapitat" ludzkiego wysitku, ktéory mozemy -
ze swojg stratg - zlekcewazy¢ oraz zmarnowac, badz lez wykorzystac i
zaadaptowac.

ECOVAST nie proponuje statycznej wizji tego dziedzictwa, nie
pragnie "zatrzymywac zegara" na wsi. Nasze europejskie dziedzictwo
jest wiasnie dlatego tak bogate, ze byto wciagz uzupetniane, zmieniane i



130 ECOVAST

adaptowane. Wymaga to wyzwalania bardziej $wiadomego stosunku
do jego przejawd6w materialnych i duchowych, woli budowania na nim
i adaptowania go, raczej niz niszczenia i lekcewazenia; wymaga to
réwniez pokory w ocenie doSwiadczenia naszych przodkéw, uczenia
sie zen oraz przekazywania go w spadku naszym dzieciom.

W niektérych zakatkach wiejskiej Europy dziedzictwo kulturowe
ulega gwattownej erozji, a nawet i niszczeniu, wskutek zmian tech-
nologicznych i spotecznych, nowoczesnego rolnictwa, rozwoju miast,
Swiadomych i nieSwiadomych zaniedban i innych czynnikéw. W in-
nych rejonach, co pocieszajgce, prowadzi sie jednak polityke znacznie
bardziej rozsadng i dalekowzroczng. Poszukuje sie tam sposobdw
zachecenia ludzi do dalszego uzytkowania starych domostw, zagrod
rolniczych, miejsc kultu religijnego, badZ ich madrego wykorzystania
do innych celdw; do kultywowania tradycyjnych metod uprawy roli, a
wiec zachowania taraséw, zywoptotéw, kamiennych murk6éw i innych
charakterystycznych cech krajobrazu; do harmonizowania nowego bu-
downictwa z lokalng tradycja.

ECOVAST, jako organizacja odpowiedzialna za zachowanie réw-
nowagi miedzy potrzebami ochrony dziedzictwa kulturowego a potrze-
bami zyciowymi mieszkancow wsi, pragnie przyczynia¢ sie do
formutowania programow dziatan praktycznych podtrzymujgcych te
rownowage, obejmujgcych:

- stalg i systematyczng inwentaryzacje dziedzictwa kulturowego

wsi, gwarantujgcg doptyw wiedzy niezbednej jako fundament
dziatania;

- propagowanie, ozywianie i budzenie $wiadomos$ci spotecznej w
celu uruchomienia publicznego poparcia dla okre$lonych dziatan
i aktywnego w nie zaangazowania;

- inicjowanie decyzji formalnych dotyczacych prawnych i organi-
zacyjnych ram odnowy dziedzictwa,;

- tworzenie systemow fachowego doradztwa, dotyczacego wyko-
rzystywania, konserwacji oraz - tam, gdzie jest to konieczne - ad-
aptacji tradycyjego budownictwa i innych elementéw krajobrazu;

- szkolenie os6b zajmujacych sie gospodarka gruntami, agrotech-
nika, budownictwem itp., aby uzyskaty wiedze niezbedng w pro-
cesach harmonizowania tradycji ze wspotczesnoscia;
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- przygotowywanie i wspieranie rzemie$inikow wykorzystujgcych
tradycyjne technologie oraz wytwdércow tradycyjnych materiat-
6w budowlanych, a takze opracowywanie sposobéw ich wyko-
rzystywania;

- ulatwianie wymiany doSwiadczen miedzy osobami zaangazowa-
nymi w procesy stymulowania odnowy wsi.

Dziatalno$¢ doradcza i oSwiatowa. Dziatania zwigzane z ochrong
dziedzictwa kulturowego koncentruja sie dzi§ gtdwnie na obiektach oto-
czonych szczegbélnym zainteresowaniem, najcenniejszych zabytkach, naj-
lepiej zachowanych starych miastach, krajobrazach szczeg6lnie zwigza-
nych z historia. ECOVAST postuluje objecie opieka tego samego rodzaju
catosci wsi europejskiej, przy wykorzystaniu doswiadczen zdobytych do-
tychczas przy ochronie zabytkéw.

Zapewnienie fachowego doradztwa w zakresie ochrony dziedzictwa
kulturowego wsi oczywiscie nie wystarcza. Nalezy zachecaé¢ ludzi,
zwiaszcza tych, ktorzy mieszkajg w danej miejscowosci, do czynnego
angazowania sie w sprawy ochrony lokalnego dziedzictwa kulturowe-
go. Nalezy wspiera¢ dziatalnos$é réznych struktur administracyjnych i
spotecznych, ktdre pragng w tym celu organizowaé obywateli. Ogrom-
ng role moze w tych procesach odegra¢ rdéznego rodzaju dziatalnos¢
oSwiatowa, poczynajac od szkdt podstawowych i srednich, a na placow-
kach oSwiaty dorostych skofnczywszy. Wielkie znaczenie przypisuje sie
odpowiedniej konstrukcji programéw szkolnych, ktére powinny umoz-
liwia¢ dzieciom rowniez poznawanie $srodowiska kulturowego, przyrod-
niczego i wspdiczesnego zycia swojej wioski, miasteczka czy regionu.
Za réwnie wazng uznaje sie o$wiate dorostych, w tym szczegdélnie
odziatywanie na ludno$¢ miast, ktéra w coraz wiekszym stopniu zaczy-
na dostrzega¢ walory wsi. Wykorzystywanie wsi w celach rekreacyj-
nych, turystyka wiejska, jak nigdy dotad, wprowadzajg miliony "miesz-
czuchéw" w zycie wiejskie. Trzeba wykorzystywac te okazje, by wy-
jasnia¢ im specyfike zycia na wsi i znaczenie jej dziedzictwa kulturo-
wego. Zrozumienie tych spraw wptywac bedzie na wzrost poparcia, ja-
kiego bedg udziela¢ - jako obywatele, jako wyborcy przedsiewzieciom
dotyczacym wsi, a takze, by¢ moze, sktoni ich nawet do uczestnictwa w
praktycznych dziataniach na rzecz ochrony materialnych i duchowych
pozostatoSci kultury wsi. Dziatania tego typu powinno sie, w miare
mozliwosci, lokalizowaé w miejscach gdzie owe elementy dorobku kul-
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turowego powstaty, aby spoteczenstwo mogto dostrzec skad sie one
wziety, w jakim kontekscie i jakim otoczeniu zaistnialy. Doceniajgc
role skansenéw, do ktérych przenosi sie budynki i inne przedmioty z
miejsc pochodzenia, stwierdzamy jednocze$nie, ze nie powinny one sta-
nowi¢ tatwej alternatywy dla dziatah znacznie bardziej preferowanych,
zwigzanych z zachowywaniem i demonstrowaniem elementéw kultury
wsi w miejscach, w ktorych te powstaty.

Partnerstwo w budowaniu koncepcji i w dziataniu

Konstrukcja i realizacja tak szeroko zakrojonego programu odnowy
wsi wymaga zaangazowania lokalnych, regionalnych, krajowych i ponad-
narodowych struktur administracyjnych i pozaadministracyjnych.

Na szczeblu lokalnym gtéwna odpowiedzialno$¢ spoczywa na
mieszkancach wsi i matych miast, zarébwno tych, ktérzy przebywajg
tam od pokolen, jak i nowo przybytych. Nie powinni oni waha¢ sie
przed uruchamianiem zasobow, ktore kontrolujg i przed wywieraniem
nacisku na witadze wszystkich szczebli w celu uzyskania pomocy.
Gtownym koordynatorem inicjatyw oddolnych powinna by¢ wiadza
lokalna, demokratycznie wybrana i zakorzeniona w $rodowisku.

W Europie wystepujg znaczne réznice w stopniu lokalnoSci tej
wiadzy i jej zdolnoSci reagowania na potrzeby wyborcéw. W wielu
krajach reorganizacja witadz lokalnych spowodowata, ze mate wsie
wiaczono do wiekszych jednostek administracyjnych o charakterze
bardziej centralnym. Wtadza oddalita sie tym samym od wyborcéw, a
interesy mniejszych spotecznosci lokalnych zostaty podporzadkowane
interesom duzych gmin miejsko-wiejskich.W takich sytuacjach nalezy
podejmowaé przemyslane wysitki na rzecz uczynienia gtosu wszy-
stkich obywateli zawsze styszalnym oraz stworzenia mieszkancom
matych jednostek osadniczych warunkéw zachecajgcych do angazo-
wania sie w sprawy lokalne. Zachowywanie, w niektdrych krajach,
niezaleznosci spotecznosci lokalnych - niekiedy nawet bardzo matych
- sprzyja zazwyczaj ujawnianiu aspiracji lokalnych. Niekiedy jednak
przeszkadza to wspétpracy miedzy gminami, niezbednej przy realizacji
wiekszych przedsiewzieé, jak szkoty czy szpitale. Jak z tego widac, nie
ma uniwersalnej formuty wiadzy lokalnej, ktérg mogtyby przyjaé
wszystkie kraje. System witadzy lokalnej kazdego kraju europejskiego
powinien jednak umozliwia¢ zardwno wyrazanie i zaspokajanie po-
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trzeb kazdej wioski czy innej matej osady, jak i wspdiprace miedzy
grupami miasteczek i wiosek w obrebie okregu. Wspotpraca ta powin-
na by¢ podejmowana na rzecz zaspokajania potrzeb o szerszym chara-
kterze. Bez wzgledu na skale dziatania wtadze lokalne powinny odgry-
wac wiodgcg role w formutowaniu zasad polityki lokalnej w obrebie
wszystkich dziedzin, wymienionych w tej "Strategii", a wiec:

- w bilansowaniu zasobow finansowych i materiatowych z potrze-
bami Srodowiska;

- w rozbudzaniu zrozumienia i zaangazowania miejscowej lud-
nosci;

- w gwarantowaniu mozliwo$ci wspétdziatania mieszkancéw z
osobami i instytucjami z zewnatrz.

Wszystko to powinno znalez¢ odzwierciedlenie w "Strategii odno-
wy wsi" wypracowanej przez wiadze lokalna kazdego obszaru, wspol-
nie z innymi, odpowiednimi instytucjami, przy uwzglednieniu trzech
kluczowych zasad wymienionych na poczatku niniejszego dokumentu.

Ogromna role w procesach aktywizacji spotecznosci lokalnych od-
grywaja stowarzyszenia dobrowolne, prywatne, nie nastawione na
zysk, takie jak spétdzielnie, towarzystwa kredytowe, organizacje ko-
biece, koscielne, kluby mtodziezowe itp. Ich szczegdlina sita polega na
dobrej znajomosci spraw lokalnych oraz na bezposredniosci
oddziatywan. Dzigki energii swych cztonkéw, ich bezinteresownemu
wysitkowi, czestokro¢ zaspokajajg one wiele potrzeb spotecznosci lo-
kalnej. Odcigzajg tym samym administracje, ktéra z tego wzgledu po-
winna wspierac ich dziatalno$¢ w sposob jak najbardziej elastyczny, na
przyktad w postaci dotacji, zwolnien podatkowych itp.

Wiele spraw i probleméw wsi musi by¢ rozstrzyganych przez
wiadze regionow i krajow, od ktérych oczekuje sie:

- rozpoznawania zréznicowan regionalnych, specyfiki terenow
oraz potrzeb spotecznosci wiejskich;

- uwzgledniania rozpoznanych zrdznicowan i potrzeb - takze idei
niniejszej "Strategii" - w programach rozwoju rolnictwa, le$nic-
twa, przemystu, turystyki, transportu, budownictwa mieszkanio-
wego, ustug i ochrony srodowiska;
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- opracowania, w porozumieniu ze wszystkimi zainteresowanymi,
i publikacji wtasnych "Strategii odnowy wsi", uwzgledniajgcych
trzy kluczowe zasady, wymienione na poczatku niniejszego do-
kumentu.

Rosngce zainteresowanie struktur paneuropejskich sprawami wsi,
ujawnione przy okazji Europejskiej Kampanii Wiejskiej w latach
1987-1988, Swiadczy z pewnos$cig 0 wzroscie politycznych notowan
wsi, chociaz daleko jeszcze do dziatan na szeroka skale. Z rozczarowa-
niem przyjeto decyzje Rady Europy o zatrzymaniu Kampanii w mo-
mencie jej formalnego zakonczenia. Znajdujac zachete w ujawnianym
przez Zgromadzenie Parlamentarne Rady Europy statym zainteresowa-
niu niektdrymi aspektami zycia wsi, jak na przyktad polityka rolng, tu-
rystyka wiejskg czy dziedzictwem architektonicznym, ECOVAST roz-
nymi sposobami prébuje sktoni¢ Rade i Zgromadzenie Parlamentar-
ne Europy do:

- zagwarantowania wcielenia w zycie istniejgcych juz porozumien
dotyczacych dziedzictwa architektonicznego;

- opracowania konwencji dotyczacej ochrony wsi oraz wybrzezy
Europy;

- popierania dyskusji i kontaktow miedzynarodowych dotyczacych
zintegrowanego rozwoju wsi, przy uwzglednieniu trzech kluczo-
wych zasad zaproponowanych na poczatku niniejszej " Strategii

Ogromng nadziejg napawa fakt rewizji polityki rolnej Wspolnoty
Europejskiej, niemniej i inne programy rozwojowe Wspélnoty silnie
wptywajg na los obszaréw wiejskich, i to w sposdb przekraczajgcy
granice 12 krajow stowarzyszonych. ECOVAST nalega wiec na to, by
Wspdlinota zapewnita:

- bardziej efektywne, zintegrowane wykorzystywanie funduszy
Wspdlnoty, przeznaczonych na rzecz przemian strukturalnych,
rozwigzywania problemdw wsi oraz ochrony dziedzictwa i $ro-
dowiska naturalnego;

- dalsze znaczace przesuniecia funduszy w ramach Wspdélnej Poli-
tyki Rolnej z sekcji gwarancji do sekcji doradztwa, z akcentem
na kwestie podniesione we fragmentach dotyczacych rolnictwa i
le$nictwa niniejszej "Strategii ";
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- wiekszy stopien integracji, a zwtaszcza wieksze zaangazowanie
wiadz lokalnych i ludnosci wiejskiej, w ramach "Zintegrowanych
Programow Srédziemnomorskich";

- kontynuacje programu pomocy w zakresie promocji "tagodnej" tu-
rystyki wiejskiej (przedtuzenie Europejskiego Roku Turystyki);

- pomoc przy upowszechnianiu systemow teleinformatycznych na
terenach wiejskich;

- szerokie upowszechnianie doswiadczen rozwoju lokalnego, wy-
nikajacych z realizacji programu LEDA (Local Employment De-
velopment Action), przy akcentowaniu rozwoju spotecznego i
srodowiskowego, a nie tylko gospodarczego;

- rozszerzenie programu pomocy Wspdlnoty Europejskiej na kraje
Europy $rodkowej, z silnym wsparciem dla proceséw réznicowa-
nia ich gospodarek wiejskich oraz dla ochrony ich dziedzictwa i
$rodowiska naturalnego;

- petng akceptacje i realizacje "Wstepnych dyrektyw odnoszacych
sie do naturalnych siedlisk przyrody" iszybszg realizacje "Dyre-
ktyw odnoszacych sie do ptakow";

- warunki do uregulowania kwestii ochrony krajobrazéw wybrzezy
Europy.

Rzady i narody Europy Srodkowej i Wschodniej stanety obecnie w
obliczu wielkiego wyzwania i zarazem wielkiej szansy sformutowania
nowej polityki wobec wsi. Kregi decyzyjne tych krajow pragng szybkich
postepdw w produkcji rolnej, ktére mogtyby by¢ uzyskane za pomocg te-
chnologii zachodniej. Gdyby to jednak miato by¢ jedynym instrumentem
ich polityki wiejskiej, prawie na pewno nastgpitby upadek gospodarczy
Srodowisk wiejskich, dalsza depopulacja wsi i przeludnienie miast, kt6-
rych mozliwosci wchtaniania nowych mieszkancéw juz dawno sie
wyczerpaty. W tej sytuacji zywotne znaczenie ma przyjecie w krajach
Europy Srodkowej i Wschodniej mniej dogmatycznego podejécia do
spraw wsi, wykorzystujgcego "tagodng turystyke", atrakcyjnos¢ dziedzic-
twa kulturowego, lokalne przetworstwo produktow rolnych ilesnych, wy-
sokiej marki rekodzielnictwo i rzemiosto, wreszcie mozliwosci tgczacych
sie sie z poprawg infrastruktury wsi poprzez zastosowanie najnowszych
technologii teleinformatycznych. Istnieje pilna potrzeba zwiekszenia
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wysitku agend miedzynarodowych, by pomaéc ludnosci tych obszarow
w przystosowaniu sie do zmian i odwaznego wykorzystywania nie
znanych dotagd mozliwos$ci, a takze w tworzeniu w tych krajach
stowarzyszen wyzszej uzytecznosci publicznej w celu wspomagania
procesow odnowy wsi. ECOVAST, z jego szybkim wzrostem szere-
gobw cztonkowskich w Europie Srodkowej i Wschodniej, stara sie
przyjsé tutaj z pomoca.

Zakonczenie

Konkludujac, podkre$lamy raz jeszcze centralna role ludnosci miej-
scowej w procesach odnowy i ochrony dziedzictwa kulturowego wsi.
Witadze administracyjne pozostawione same sobie nie moga tego zada-
nia zrealizowa¢. Trzeba znalez¢ sposoby i S$rodki umozliwiajgce
spotecznosciom lokalnym ujawnienie ich potrzeb i aspiracji oraz wy-
korzystanie drzemigcej w nich energii do ich realizacji, tworzy¢ efe-
ktywne powiagzania miedzy wiadzami roéznych szczebli i
spotecznosciami wiejskimi, aby harmonijnie sprzega¢ zasoby krajowe
i lokalne, prywatne i publiczne w realizacje tego zadania. ECOVAST,
jako organizacja paneuropejska, skupiajagca w charakterze cztonkéw
agendy administracyjne, organizacje pozarzagdowe i osoby fizyczne,
stara sie wzig¢ odpowiedzialno$¢ za inspirowanie takich wiasnie
powigzan, za stymulacje wymiany idei praktycznych i aktualnych
doswiadczen, za wzmocnienie gtosu mieszkancéw wsi i wydobycie ich
dziatan na $wiatto dzienne.

Ttumaczenie i opracowanie:
Barbara Weber iAndrzej Kaleta
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PLANY PRZESTRZENNE JAKO
NARZEDZIA GOSPODAROWANIA
PRZESTRZENIA W MIASTACH

Refleksje sformutowane w tym opracowaniu sg rezultatem ,,obser-
wacji uczestniczacej” w trakcie prac nad nowg wersjg planu ogdlnego
Wejherowa.

Wyrazem wspoétpracy zespotlu autorskiego z Radg i Zarzagdem
Miasta byto okoto 10 spotkan, ktére miaty miejsce w okresie od sierp-
nia do grudnia 1991 r. W ostatnich spotkaniach coraz liczniejszy udziat
biorg mieszkancy miasta, zapraszani za posrednictwem miejscowej
prasy.

Obecna sytuacja Samorzaddéw w dziedzinie gospodarowania prze-
strzenig miast jest bardzo trudna, przetomowa, a co wiecej zupetnie
nietypowa. Brakuje wzorcéw postepowania, poniewaz obecna zmiana
warunkow funkcjonowania miast, nie liczac innych przestanek powo-
duje konieczno$¢ odrzucenia doswiadczen przesztosci, obce za$ wzor-
ce i doSwiadczenia muszg by¢ przed zastosowaniem przetworzone i
adaptowane do naszych, zupetnie réznych od zachodnioeuropejskich -
realiow. Realia te to przede wszystkim:

- drastyczny brak srodkéw finansowych irzeczowych na realizacje
niezbednych zadan Zarzadu i Rady np. dotyczacych uktaddw in-
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frastruktury technicznej przy niktym naptywie oczekiwanego po-
wazniejszego kapitatu z zewnatrz,

- niejasna sytuacja legislacyjna w wielu dziedzinach, oddziatywu-
jacych posrednio lub bezposrednio na gospodarke miejska,

- powszechny kryzys w budownictwie, zwlaszcza w zakresie
wszelkich zintegrowanych przedsiewzie¢ o wiekszej skali, upa-
dek rodzimego potencjatu wykonawczego,

- czeste przejawy apatii i partykularyzmu mieszkancéw, zaintere-
sowanych gtéownie swymi doraznymi indywidualnymi zamierze-
niami,

- nieprzystosowalno$¢ dotychczasowych planéw przestrzennych
do zmienionych warunkow, ich znacznie gtebsza dezaktualizacja
niz to wynika z normalnego starzenia sie decyzji planistycznych
spowodowana fatszywymi zatozeniami metodycznymi, przyjeta
formutg plandw, i ztym rozumieniem ich roli jako narzedzia
ksztattowania przestrzeni.

Najistotniejszg jednak cechg obecnego stanu jest zawieszenie go-
spodarki przestrzennej miedzy uprzednim systemem centralnego pla-
nowania i nakazowego, ,recznego” sterowania rozwojem a systemem
rynkowym, ktéry w odniesieniu do przeksztatcen polskich miast jesz-
cze w petni nie funkcjonuje.

Przede wszystkim nie istnieje jeszcze wyksztatcony rynek miesz-
kaniowy, a poza licznymi przejawami spekulacji - nie dziata zdrowy i
sprawny rynek handlu nieruchomosciami. Brak jest odpowiednio skon-
struowanych mechanizmoéw podatkowych i powszechnych przepisow
prawa miejscowego, stymulujacych racjonalne i oszczedne wykorzy-
stanie przestrzeni w miescie.

Ponadto istotna nietypowos$¢ obecnej sytuacji polega na ograniczo-
nym jeszcze, wrecz kalekim - m.in. z powodu kryzysu - rynku inwes-
tycyjnym w miastach (zwtaszcza $rednich i matych). Inwestycje mie-
szkaniowe polegajg gtéwnie na indywidualnej budowie domu, jedynej
drogi do wiasnego lokum. Wywotujacy rozczarowanie brak naptywu
wiekszych kapitatbw z zewnatrz powoduje ograniczenie inwestycji
gtdwnie do budowy rdznej wielkosci warsztatow (najchetniej z miesz-
kaniem), matych fabryczek, sezonowych hurtowni i sktadéw, lokujg-
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cych sie bardzo czesto poza granicami miast. W okolicach Wejherowa
inwestycje te skupiajg sie w miejscowoscach Bolszewo i Goscicino.

Na tego rodzaju inwestycje prébuje sie obecnie wykorzystywaé
wszelkie wolne tereny w miescie, niezaleznie od ich potozenia, sgsie-
dztwa, wielkosci i innych cech.

Zagrozenie z tym zwigzane to destrukcja organizméw miejskich,
marnotrawstwo terenéw - dobra badZ co badz nieodnawialnego, a w
skrajnych przypadkach tworzenie patologicznego srodowiska mieszka-
niowego.

Przy tej okazji mozna wskaza¢ na iluzorycznos$¢ przekonania o
potedze i trafnosci dziatania ,,niewidzialnej reki rynku” w gospodaro-
waniu przestrzenig miejskag w Polsce. Mechanizmy rynkowe, nawet w
petni rozwiniete, dziatajg z op6Znieniem, a czesto nie dziatajg w spo-
sOb wystarczajgcy np. gdy oceny zaangazowanych w gre rynkowa sg
nietrafne, a ich wiedza niepetna. Tak wiec w polskich warunkach przy
niskiej na 0ogot kulturze uzytkowania przestrzeni i Swiadomosci tkwig-
cych w niej wartosci, niezbedne bedzie wsparcie w postaci plandéw
zagospodarowania przestrzennego.

Dodatkowe powody, dla ktérych konieczne jest opracowanie planu
wynikajg z faktu, ze organizm miejski, analizowany nawet tylko na
ptaszczyznie materialno-technicznej, a wiec bez uwzglednienia skom-
plikowanej materii relacji spotecznych, stanowi cato$¢ bedacag war-
toscig samg dla siebie, wyksztatcong czesto w wyniku wielowiekowe-
go rozwoju, integralng i oryginalng w swej formie, a zatem godng
ochrony i pielegnacji. Je$li dzi$ rezygnujemy z uprawiania globalnego
planowania miejskiego, okreslajagcego wszystkie aspekty zycia miasta,
to pozostaje pewien minimalny zakres zadan, zwigzany wiasnie z
opieka nad wartosciami, jakie prezentuje sobg miasto. Swiadomo$¢ ist-
nienia tych wartosci, jak wskazujg obserwacje, jest coraz powszechnie-
jsza. Tak np. przeprowadzane w Wejherowie wywiady wykazaly, ze
wiekszo$¢ mieszkancow potrafi je wskazac, protestujgc wobec przeja-
wow barbarzynskiego do nich stosunku. Jednak postugiwanie sie pla-
nem przestrzennym nie oznacza jeszcze akceptacji kazdej jego formuty
i bezkrytycznego podporzadkowywania sie proponowanym w nim roz-
wigzaniom. W celu lepszego wykorzystania tego narzedzia gospodaro-
wania przestrzenig miejskg i utatwienia kontaktow miedzy gospoda-
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rzami miasta a autorami planéw - ku powszechnemu pozytkowi, nale-
zy zaleci¢ stosowanie kilku prostych, opisanych pokroétce regut.

1. W planach ogélnych iszczeg6towych nalezy zdecydowanie zer-
wac z praktyka przyjmowania rodzaju uzytkowania jako podsta-
wowego (a czasem jedynego) kryterium podziatu przestrzeni.
Nie nalezy takze traktowaé izolacji poszczeg6lnych rodzajow
uzytkowania jako jedynej metody porzadkowania zjawisk prze-
strzennych. Sciste rozgraniczenie stabo lub zupetnie wzajemnie
niekonfliktowych rodzajéw uzytkowania doprowadzono do ab-
surdu, oddzielajagc np. rygorystycznie podstawowy handel od
mieszkalnictwa. Powoduje to np. w Wejherowie znaczng ilosé
wystapien z wnioskiem o zmiane planu. Zasada izolacji jako
spos6b na ograniczenie konfliktdw przestrzennych sprzeczna
jest z nowym, ekologicznym podejsciem, wg ktérego kazda zna-
czaca, nowa inwestycja winna by¢ tak zaprojektowana, by mini-
malizowac negatywne jej oddziatywanie takze na najblizsze oto-
czenie. Decyzje o lokalizacji nowych inwestycji i rodzajow
uzytkowania sg przez planistdw czesto podejmowane w sposob
dos$¢ arbitralny na podstawie réznych wyliczen opartych na nor-
matywach, wynikajgcych z anachronicznych niekiedy zatozen. |
tak np. przyjmowano u nas staty wzrost zuzycia wody - uznajgc
to za miare postepu cywilizacyjnego, nie zauwazajac, ze moze
to by¢ raczej miarg rosngcego marnotrawstwa. Wystarczy po-
rébwnanie np. z Niemcami, gdzie odpowiednie wskazniki sg niz-
sze. Podobnie przy zbyt doktadnym obliczaniu zapotrzebowania
terenu na wustugi i inne funkcje o$rodkotwdércze, nie
uwzgledniano ich znaczenia, wykraczajgcego poza schematycz-
ne ,,zaspokajanie potrzeb miejscowej ludnosci”.

2. W planach nalezy stosowaé rézne kategorie, dostosowane do ce-
lu danej klasyfikacji, a takze postugiwac sie wyborem réznych,
w tym niekonwencjonalnych, rozwigzan wynikajacych z pozna-
nia miejscowych warunkéw. Nalezy takze w sposob swoisty,
jesli sytuacja tego wymaga, zapisywac decyzje i sugestie plani-
styczne. Nalezy stanowczo odrzuca¢ powszechne stosowanie
tzw. modelowych, znormalizowanych rozwigzan, postugujac sie
raczej uzasadnieniami wyniktymi z analizy konkretnej sytuacji
danego miasta. Slady ,modelowego”, uproszczonego sposobu
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postepowania odkrywa sie w wielu planach, ktérych autorzy
chetnie stosujg pewne typowe rozwigzania automatycznie, nie
zadajac sobie trudu rewizji zatozen, ktére legty u ich podstaw. |
tak np. wskutek powielania koncepcji kolejnych planéw kulty-
wuje sie w wielu miastach istnienie wydzielonej dzielnicy
przemystowej, cho¢ niekiedy powstata ona na kKierunku przewa-
zajacych wiatréw, niosgcych zanieczyszczenie na dzielnice mie-
szkaniowe. Czesto ,dzielnica” ta sktada sie niemal wytgcznie z
rezerw terenowych, utrzymywanych latami, ze szkodg dla
wtascicieli terenéw. Nie oznacza to jednak, ze dzielnice
przemystowe zawsze sg zbedne, poniewaz w wielu miastach do-
brze spetniajag swoje zadanie. Utrzymywanie w planie tych po-
tencjalnych ,,dzielnic” przemystowych oznacza zamrozenie du-
zych obszarow miasta, ktore nie znajdujg amatoréw gotowych
stawia¢ tam nowe fabryki. WspoOtczesnie obserwuje sie raczej
tendencje do lokalizacji przemystu w wielu miejscach, co pod-
waza sens $cistej jego izolacji w wybranej strefie.

3. Rezerwacja terenow dla precyzyjnie okre$lanych rodzajow uzyt-
kowania jest jednym z wiekszych anachronizméw stosowanych
w planach. Nie przyjmuje sie u nas do wiadomosci, ze rachunek
ekonomiczny wskazuje bezsennsownos$¢ takiego zamrozenia
kapitatu, jakim jest de facto obszar o wysokiej rencie potozenia.
Jest rzeczg oczywista, ze znacznie bardzej optaca sie inwesto-
wac¢ nawet na kilkuletni okres eksploatacji, niz utrzymywac¢ w
miescie nieuzytki. Wydaje sie, ze mechanizm rynkowy moze za-
pobiec zbyt dtugiemu utrzymywaniu rezerw terenowych.

Reasumujac - nalezy zdecydowanie weryfikowaé decyzje planu,
sprawdzajac, w jakiej mierze sg one wyrazem whnikliwej znajomosci
problemu, a w jakim mechanicznego kopiowania zdezaktualizowanych
wzorcOw i powtarzania rozwigzan nie znajdujacych potwierdzenia w
diagnozach obecnej sytuacji miasta.

Restrukcyjne iograniczajgce dziatanie planu powinno wystepowac
znacznie rzadziej niz dotychczas, powinno byc¢ takze zawsze logicznie
i mocno uzasadnione racjonalnymi wzgledami nie za$ zmitologizowa-
nymi, doktrynalnymi uprzedzeniami i konwencjami. Natomiast nieli-
czne, rzeczywiscie konieczne ograniczenia powinny znalezé skuteczng
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egzekucje w praktyce, zapobiegajgc anarchii i uczac szacunku do pra-
wa.

Nic nalezy takze cofaé sie przed stawianiem projektantom planéw
tzw. klopotliwych pytan, i nie trzeba poddawac sie swoistej presji, jaka
wszelkiego rodzaju fachowcy zwykli wywiera¢ na laikach stwarzajac
atmosfere wielkiego wtajemniczenia, ktéra zwykle otacza dziatania
ekspertow. Trzeba natomiast pamieta¢ o tym, ze wiekszo$¢ rozwigzan
planistycznych daje sie tatwo wyjasni¢. Obecnie modne jest nawet
wcigganie do fascynujacej gry, jaka jest konstrukcja planu tzw. szarych
obywateli miast. Kontrola autorow planu przez wtadze miasta moze
uchroni¢ takze przed nadmiarem studiow i analiz wstepnych.
Wiekszo$¢ z nich nic jest w ogdle potrzebna, inne powinny zosta¢ za-
stapione przez system statego monitoringu Srodowiska. Wiele studidw
i analiz nie musiatoby by¢é powielanych co kilka lat, gdyby autorzy
wykonywanych na zlecenie okre$lonych instytucji i optacanych przez
nic opracowafn, nie traktowali efektéw swej pracy jako towaru, ktéry
moze by¢ sprzedawany wielokrotnie. Cze$¢ tych analiz formutuje
wnioski banalne, mozliwe do wyprowadzenia np. z lektury przewodni-
kéw turystycznych, lub tez wnioski nie majgce zadnego odniesienia do
tresci planu.

Wydaje sie, ze zamiast optaca¢ produkowanie przez planistéw
wielkiej ilosci informacji o watpliwej wartosci, w postaci
niedostepnych powszechnie tomoéw opracowan, zalegajgcych archiwa,
nalezatoby ich zatrudnia¢ w roli ekspertéw - doradcéw gospodarzy
miasta, wykorzystujac na biezgco ich wiedze zdobytg w trakcie prac
nad planem.

Czym wiec w nowych warunkach gospodarowania miastem powi-
nien by¢ plan ?

Plan, aby by}t rzeczywiscie uzyteczny, musi zmieni¢ swg postac.
Nic moze on by¢ olbrzymim opracowaniem, zapisanym przy pomocy
ezoterycznego jezyka, niedostepnym i ocenianym tylko formalnie. Je-
go cze$¢ stanowigca powinna obejmowac stosunkowo niewiele waz-
nych dla rozwoju i egzystencji miasta decyzji, regut i zasad
postepowania  odniesionych do catoSci miasta, badz do
wyodrebnionych jego czesci, stref i miejsc. Wskazane w nim by¢ po-
winny elementy struktury miejskiej, okre$lone obszary, obiekty icechy
podlegajace ochronie, a takze opisane jej metody i sposoby. Czesciej
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niz dotychczas ochrona powinna oznacza¢ wybo6r witasciwych gospo-
darzy i sposobu wykorzystania, a wiec musi byé ochrong czynna.
Précz tych zapisdw plan musi spetniac jeszcze inne istotne zadania:

- stymulowaé i inspirowa¢ wykorzystanie wszelkich wartoSci
tkwiacych w strukturze miasta,

- informowac, edukowac oraz pobudzaé wspdlne dziatanie miesz-
kancéw miasta.

Ta postulatywna, inspirujgca warstwa planu ma obecnie - wobec
kryzysowych warunkéw, dezorientacji spoteczefdstwa i niktych
umiejetnosci wspdlnego dziatania - szczegdlnie istotne znaczenie. Nie
moze ona jednak polegac¢ na tworzeniu zupetnie dowolnych, nie liczg-
cych sie z realiami wizji przysztego stanu, nasladujacych co gorsza
rozwigzanie powstate w zupetnie innych warunkach, lecz by¢ raczej
efektem intelektualnej syntezy wszystkich zaobserwowanych wartos$ci
cech i potencjatu okreslonego miasta (lub jego fragmentu)?

Dokonanie takiej syntezy (np. jako aktu twdrczego, z udziatem in-
tuicji) powinno umozliwi¢ odpowiedzZ na pytanie: jakie korzysci ijaka
drogg moze osiaggng¢ miasto z racji posiadania réznorodnych wartosci
od szczegblnych cech miejscowej spotecznosci, po oryginalnosé
uksztattowania tkanki i krajobrazu miasta.

Odkrycie takich mozliwosci, zar6wno w odniesieniu do cato$ci or-
ganizmu miejskiego, jak ijego czesci, ukazanie ich nie tylko Radzie,
ale szerszym kregom zainteresowanych mieszkancow moze mie¢ istot-
ne znaczenie:

- propagujace pozytywne wartosci i wsp6lne dziatanie,
- wychowawcze, przygotowujace mieszkancow do realizacji
wspolnych celéw,

- terapeutyczne, przyczyniajace sie do ostabienia marazmu i nie-
wiary we wiasne mozliwosci.

Jesli zarzad i przedstawiciele rady bedg w stanie sktoni¢ autorow
nowego, lub aktualizowanego planu miasta do nowego sposobu jego
tworzenia, to nalezatoby koniecznie organizowac spotkania mieszkan-
cOdw miasta z wtadzami i autorami planu. Spotkania takie muszg miec
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zwigzek z okre$lonymi, zywo obchodzagcymi mieszkancow, konkretny-
mi problemami. W Wejherowie np. takimi zagadnieniami byta rekon-
strukcja ukladu komunikacyjnego i zagospodarowanie doliny rzeki.
Motywem udziatu w zebraniach jest poczatkowo troska o zagrozony
interes indywidualny. Moga to by¢ np. kiopoty ze zbyciem dziakki,
trudno$ci w uzyskaniu lokalizacji. Nastepnie rodzg sie szersze zain-
teresowania. Wydaje sie, ze na tym moze polegac stopniowe przecho-
dzenie od postaw wytgcznie roszczeniowych ku autentycznemu
wspotgospodarzeniu. Przy okazji upowszechniaé mozna takze wiedze
o funkcjonowaniu miasta, granicach mozliwosci realizacyjnych, roz-
wiewac naiwne niekiedy oczekiwania, wzmacnia¢ poczucie odpowie-
dzialnosci i wspolnoty, zardwno intereséw jak i dziatan, wzbudzac
wreszcie pewng doze optymizmu i nadziei, zwigzanych z niedostrzega-
nymi dotagd mozliwosciami.

Wspéidziatanie na tym polu z planistami moze przynie$¢ dalsze
efekty. Planisci przestang by¢ producentami niechcianych elaboratéw,
postrzeganych przez spotecznosé miejskg tylko przez pryzmat
utrudnien, jakie stwarzaja one rozwojowi miasta, poczujg przydatnosc
swej profesji, poznajg zarazem lepiej potrzeby miasta. Mieszkancy zas,
a takze przedstawiciele rady i zarzagdu poznajg i zrozumiejg lepiej za-
leznosci rzadzace egzystencjg i rozwojem miasta, ktore jest ztozonym
organizmem spotecznym, funkcjonalnym iprzestrzennym.



CZESC IlI: KONTAKTY ZAGRANICZNE
GMINY

Agnieszka Mync

AKTYWNOSC KAPITALU
ZAGRANICZNEGO W POLSCE

1.Zarys podstaw prawnych

Mozliwosci dziatania kapitatu zagranicznego w Polsce okres$la
Ustawa z 14 czerwca 1991 roku o spdtkach z udziatem zagranicznym1.
W stosunku do wczesniej obowigzujgcych przepisow2 mozliwosci te
niniejszg ustawg zostaty znacznie rozszerzone, a zasady dokonywania
inwestycji przez podmioty zagraniczne - ujednolicone.

Do momentu wejscia w zycie tej ustawy podmioty zagraniczne na
terenie Polski mogty dziata¢ jako przedsiebiorstwa zagraniczne drob-
nej wytwarczosci oraz jako spoOtki z udziatem kapitatu zagranicznego
(spoiki joint venture) zorganizowane w formie spétek z ograniczong
odpowiedzialnoscig lub spotek akcyjnych. Obecnie jedyng formga
dziatalnosci podmiotdw zagranicznych sg spotki. Przedsiebiorstwa
dziatajgce dotychczas na innych zasadach ulegajg przeksztatceniu
zgodnie z przepisami przejSciowymi i koicowymi tej ustawy.

1 Ustawa z 14 czerwca 199Ir. o spdtkach z udziatem zagranicznym, Dz. U. nr 60, poz. 253

2 Do potowy 1991 roku zasady funkcjonowania kapitatu zagranicznego w Polsce regulowaty
m.in. nastepujace ustawy: Ustawa z 6 lipca 1982 r. o zasadach prowadzenia na terytorium
Polskiej Rzeczpospolitej Ludowej dziatalnosci gospodarczej w zakresie drobnej wytwor-
czos$ci przez zagraniczne osoby prawne i fizyczne, Dz. U. nr 19, poz. 146; Ustawa z 23
grudnia 19SS o dziatalno$ci gospodarczej z udziatem podmiotéw zagranicznych, Dz. U. nr
41, poz. 325,z 19S9 r. nr 74, poz. 442,z 1990 r. nr 51, poz. 299 iz 1991 r. nr 31.
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Zakres dziatalnosci podmiotéw zagranicznych w Polsce jest bardzo
szeroki i pordwnywalny z zakresem polskich podmiotéw gospodar-
czych. Jedynie w niektérych dziedzinach podjecie dziatalno$ci wyma-
ga zezwolenia3, ktére wydaje Minister Przeksztatcenn WiasnoSciowych.
Naleze do nich: zarzadzanie portami morskimi i lotniczymi, dzia-
talnos¢ w zakresie posrednictwa i obrotu nieruchomosciami, przemyst
obronny (nie objety koncesjonowaniem), handel hurtowy importowa-
nymi towarami konsumpcyjnymi, S$wiadczenie pomocy prawnej.
Ponadto szereg dziedzin w Polsce - podobnie, jak w wielu innych kra-
jach - objetych jest koncesjonowaniem, co podlega odrebnym przepi-
som. Tworzenie bankow z udziatem kapitatu zagranicznego z kolei re-
guluje ustawa o prawie bankowym . Trzeba oczywiscie wspomniec, ze
wydanie zezwolenia nie jest mozliwe w sytuacji, gdy dziatalnosé
spOtki zagrazataby interesom gospodarczym panstwa, a takze jego
bezpieczenstwu i obronnosci lub ochronie tajemnicy panstwowej5.

Obecnie nie istniejg ograniczenia dotyczace polskich podmiotéw
gospodarczych, ktdre mogg przystepowac do spétek z udziatem zagra-
nicznym. Mozliwosci takie posiadajg zardwno jednostki tzw. sektora
publicznego, jak i prywatnego. W ostatnich latach zostaty rowniez
zniesione ograniczenia odnos$nie maksymalnej wysokos$ci udziatu
kapitatu zagranicznego w spétce (Ustawa z 1986 roku okreslata jego
gérng granice na 49%, o ile Minister Handlu Zagranicznego nie
postanowit inaczej), a takze minimalnej wysokosci wktadu wnoszone-
go przez partnera zagranicznego do kapitatu zaktadowego (dolna
granice wktadu okre$lano wczedniej na 50 tys. dolaréw)6. Inwestorzy
zagraniczni posiadajg gwarancje Skarbu Panstwa w mysl art. 22 Usta-
wy z 1991 roku, a takze na mocy uméw o0 popieraniu i ochronie inwestycji
zagranicznych w Polsce zawieranych z poszczegdlnymi krajami.

3 Art. 4,516 Ustawy z 14 czerwca 1991 r. o spétkach z udziatem zagranicznym.

4 Ustawa z 16 stycznia 1989 r. - Prawo bankowe, Dz. U. nr 4, poz. 21, nr 54, poz. 320, nr 59,
poz. 350 inr 74,poz. 439 ipoz. 440.

5 Art. 17 Ustawy z 14 czerwca 1991 r. o spdtkach z udziatem zagranicznym.

6 Stan przepis6w regulujacych dziatalno$¢ podmiotéw z udziatem kapitatu zagranicznego do
konca lat osiemdziesiagtych stosunkowo szczegétowo zostat oméwiony w: M. Breitkopf, M.
Gorski, D. Jaszczynski, Prywatyzacja w Polsce, Seria: Polityka ekonomiczna i spoteczna, z.
6, Fundacja im. Friedricha Eberta w Polsce, Warszawa, marzec 1991.
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Spoéitki zagraniczne moge korzysta¢ z szeregu udogodnien w pro-
wadzeniu dziatalnosci. Przyktadowo, moge one uzyska¢ na pewien
okres zwolnienie od podatku dochodowego7. Dotyczy to m.in. tych
podmiotéw zagranicznych, ktérych wkiady do kapitatu spotki przekra-
czajg rownowarto$¢ dwdch milionow ECU . Ponadto mogg je otrzymac
spotki prowadzace dziatalno$¢ gospodarczg w rejonach o szczegélnym za-
grozeniu wysokim bezrobociem strukturalnym, a réwniez takie, ktorych
dziatalno$¢ zapewni wdrozenie nowych rozwigzan technologicznych lub
umozliwi eksport co najmniej 20% og6lnej wartosci sprzedazy.

Podmioty zagraniczne oraz zagraniczni pracownicy mogg bez
ograniczen - po zaptaceniu odpowiednich podatkéw - dokonywac
transferu swoich dochoddw za granice.

Organami wiasciwymi do spraw inwestycji zagranicznych w Polsce sg
Minister Przeksztatcenn Wiasnosciowych oraz Panstwowa Agencja Inwesty-
cji Zagranicznych.

2.Rozw0j inwestycji zagranicznych w Polsce na
przetomie lat 80-tych i 90-tych

Bezposrednie inwestycje zagraniczne zostaty dopuszczone w Pol-
sce w bardzo ograniczonym zakresie w potowie lat 70- tych9. Od tego
momentu nastepowat ich stopniowy rozwéj, nie majacy jednak cech
rozwoju rGwnomiernego (zarbwno w czasie, jak i w przestrzeni). Moz-

7 Art. 23 Ustawy z 14 czerwca 1991 r. Zwolnienie od podatku dochodowego wydaje Minister
Finanséw po uzyskaniu pozytywnej opinii wtasciwego Ministra.

S 1ECU =2,04 DM

9 Bardzo dobra analize przedsigbiorstw zagranicznych i ich funkcjonowania w pierwszych
dziesieciu latach przeprowadzit: W. Skalmowski, Rozprzestrzenianie sig przedsiebiorstw za-
granicznych w Polsce »/latach 1977-1986, (w:) B. Jatowiecki (red.), Percepcja, scenariu-
sze iprzedsiebiorczos$¢, Seria: Studia z gospodarki przestrzennej, Wydawnictwa Uniwersy-
tetu Warszawskiego, Warszawa 1988. Podobnego okresu dotyczyty badania prowadzone
pod kierunkiem E. Kirejczyka nad catym sektorem prywatnym w Polsce. Badania te ukazaty
takze cze$¢ zagraniczng tego sektora i jej miejsce w gospodarce narodowej. Por. E. Kirej-
czyk (red.), Pozarolnicza gospodarka nie uspoteczniona, Seria: Rozw6j regionalny - rozwdj
lokalny - samorzad terytorialny, t. 9, IGP, WGiSR UW, Warszawa 19S8. Pewne uwagi ha
temat tendencji rozwojowych sektora zagranicznego mozna réwniez znalez¢ w: A. Mync, R.
Szul, Private Economy in the Warsaw Region. Against the Background ofDevelopment of
Private Economy in Poland , Miscellanea Geographica, Faculty of Geography and Regio-
nal Studies, University' of Warsaw, Warszawa 1990.



148 Agnieszka Mync

na raczej mowic¢ o rozwoju skokowym, w ktérym stosunkowo znaczny
przyrost liczby podmiotéw zagranicznych nastepowat po tych momen-
tach, w ktérych dokonywano liberalizacji przepiséw dotyczgcych moz-
liwosci inwestowania w Polsce kapitatu zagranicznego. Mozliwosci te
byty jednak przez szereg lat na tyle ograniczone, a bariery administra-
cyjne na tyle duze, ze niewielu zagranicznych inwestoréw finalizowato
swoje projekty.

O ekspansji inwestycji zagranicznych w Polsce (ujmowanej w kate-
goriach wzglednych) mozna moéwic¢ na przetomie lat 80-tych i 90-tych.
Zjawisko to jednakze przejawiato sie gtdwnie we wzrosScie liczby
spotek z udziatem zagranicznym. Nie nastepowata natomiast istotna
zmiana znaczenia sektora zagranicznego w gospodarce Kraju.

Jesli chodzi o przestrzenne rozmieszczenie inwestycji, to obserwuje
sie przez caty czas ich koncentracje na niektorych obszarach (z nie-
wielkg sktonnoscig do poszukiwania nowych lokalizacji w ostatnim
czasie, co moze wskazywac na osigganie poziomu nasycenia obszaréw
koncentraciji).

Wedtug stanu na koniec 1989 roku istniatlo w Polsce 429 spotek
typu joint venture i 841 zagranicznych przedsiebiorstw drobnej wy-
twdrczos$cill. Przewazajgca ich czeS¢ prowadzita dziatalnosé w sferze
produkcji materialnej, w tym - ponad 60% spotek i okoto 87%
przedsiebiorstw w przemys$le. W handlu dziataly zaledwie 32 spotki i
9 przedsiebiorstw.

Ponad 28% spoétek i 23% przedsiebiorstw byto ulokowanych w woje-
wodztwie warszawskim. Drugim skupiskiem, aczkolwiek znacznie
mniejszym, bylo wojewddztwo poznanskie (po okoto 9% spotek i
przedsiebiorstw). W dalszej kolejnosci zainteresowaniem inwestorow
cieszyly sie takie regiony, jak gdanski, katowicki, t6dzki, krakowski i
szczecinski. Jednakze stosunkowo duzo wojewodztw przyciggneto do
konca 1989 roku jedynie znikomg liczbe podmiotéw zagranicznych, przy czym ani
jedna spétka nie powstata w wojewddztwach: chetmskim, legnickim, piotrkowskim

10 Dane statystyczne w cze$ci 2 artykutu, o ile nie zaznaczono inaczej, pochodza z kolejnych
wydawnictw Departamentu Spiséw i Badan Masowych GUS: Zmiany strukturalne grup
podmiotéw gospodarczych w 1990 roku, w | kwartale 1991 r., w I pétroczu 1991 r., w
trzech kwartatach 1991 r., Warszawa, luty, maj, sierpiei, pazdziernik 1991.



Aktywno$¢ kapitatu zagranicznego w Polsce 149

i wioctawskim, a ani jedno przedsigbiorstwo - w konifiskim. W sumie,
w 23 wojewodztwach dziataty mniej niz 3 spotki, a w 25 - mniej niz 10
przedsiebiorstw. Tworzyly one trzy zwarte obszary w Polsce
potudniowo- wschodniej i wschodniej, od wojewddztwa nowosadeckie-
go do bialskopodlaskiego, w Polsce centralnej na zachdd od todzi (od
czestochowskiego do wioctawskiego) i w Polsce potudniowo-zachod-
niej od watbrzyskiego do leszczynskiego. Nalezaty do tej grupy ponad-
to elblaskie, suwalskie i pilskie. (Rys. l.a).

Rys. la. Liczba sftélek z lirlziateni kapitatu zagranicznego.

W 1990 roku rozwo6j spotek joint venture byt szczegodlnie silny, co
wigzato sie ze zmiang sytuacji politycznej w kraju, dalszg liberalizacjg
przepiséw oraz tworzeniem sie klimatu dla przedsiebiorczoscill. Nowych
zagranicznych przedsigbiorstw - z przyczyn formalnych - powstato niewie-

11 Por. B. Jatowiecki (red.), Spoteczenstwo i gospodarka w Polsce lokalnej, Seria: Studia re-
gionalne i lokalne, t. 5(38), Europejski Instytut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego UW,
Warszawa 1992.
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le. Liczba spotek wzrosta w tym roku o ponad 280%, do 1645 jedno-
stek. Wiekszo$¢ z nich (ponad 90%) utworzono w sterze produkcji
materialnej, w tym ponad potowe w przemys$le. Na uwage zastuguje
fakt wyraznego wzrostu zainteresowania inwestowaniem w sferze po-
za produkcje materialng, co przejawito sie powstaniem w niej ponad
100 nowych spotek (wzrost o okoto 300% w stosunku do 1989 roku).
Przyktadowo, w dziale "kultura fizyczna, turystyka i wypoczynek"
pojawity sie 23 spditki, a w dziale "kultura isztuka" - 14. Dla sfery pro-
dukcji materialnej charakterystyczne byto przyspieszenie rozwoju
dziatu handlu (wzrost liczby jednostek o ponad 500%). Na koniec
1990 roku dziataty w Polsce m.in. 853 spéiki zagraniczne w prze-
mysle, 198 - w handlu, 71 - w budownictwie, 67 - w transporcie, 48 -
w rolnictwie. W pozostatych dziatach, pomimo wyraznego ozywienia,
liczbe spotek trzeba okresli¢ jako nieznaczna.

Grupa 7 wojewodztw wymienionych powyzej jako cieszgce sie
najwiekszym zainteresowaniem inwestoréw zagranicznych w 1989 ro-
ku nie powiekszyta sie. Moze jedynie warto wspomnie¢ o wroctaws-
kim, ktére wyraznie zblizyto sie do ostatniego w tej grupie, t6dzkiego.
Pomimo stosunkowo wysokiego przyrostu spdtek na obszarach najbar-
dziej zainwestowanych przez kapitat zagraniczny, stopienn koncentracji
w zasadzie nie ulegt zmianie - osiem pierwszych wojewddztw skupiato
ponad 70% jednostek. Mimo to, warto zauwazy¢ wzrost udziatu war-
szawskiego o 1,6 punktu. Wyrazne ozywienie aktywnos$ci kapitatu
wystgpito przede wszystkim w pasie wojewddztw przygranicznych na
zachodzie Polski, a takze w wojewddztwach graniczacych z aglomera-
cjami miejsko-przemystowymi. Najmniej aktywne pozostaty wojewo-
dztwa Polski potudniowo-wschodniej. (Rys. I.b, 3.a)

Ze wzgledu na ograniczong dostepnos$¢ danych mozna byto uwzglednic¢
w tej analizie jedynie 11 miesiecy 1991 roku “. Na koniec lego okresu
dziatato w Polsce 4341 spétekjoint venture i 806 zagranicznych przedsie-
biorstw drobnej wytworczosci. W stosunku do roku 1990 liczba spotek
zwiekszyta sie o ponad 160%, a liczba przedsiebiorstw spadta o okoto

12 Dane dotyczace liczby zagranicznych podmiotéw gospodarczych w 1991 roku pochodzg z:
Dynamika prywatyzacji, nr <, Biuro Analiz Prywatyzacji, Ministerstwo Przeksztatcen
Wthasnosciowych, Warszawa - grudzien 1991.
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6,5%, co byto przede wszystkim efektem dziatania nowej ustawy. W
mysl tej ustawy - jak wspomniano wczesniej - wszystkie podmioty za-
graniczne majg by¢ zorganizowane w formie spdtek. Strukture
dziatlowg spoétek iprzedsiebiorstw pokazuje tabl. 1.

Tabl. 1. Struktura dziatowa zagranicznych podmiotdw gospodarczych,
stan na 30.11.1991 r.

Wybrane dziaty Spotki z udziatem Zagraniczne
gospodarki kapitatu zagranicznego przedsiebiorstwa
narodowej drobnej wytwdrczosci

W liczbach Udziat W liczbach Udziat

bezw. w % bezw. w %
Ogétem 4341 100,0 806 100,0
SFERA PRODUKZCIJI
MATERIALNEJ] 3900 89,8 800 99,3
Przemyst 1946 44,8 672 83,4
Budownictwo 288 6,6 82 10,2
Rolnictwo 60 14 1 0,1
Transport 190 4.4 2 0,2
Handel 1001 23,1 30 3,7
Gospodarka komunalna 13 0,3 1 0,1
SFERA POZA PRODUKCIJA
MATERIALNA 441 10,2 6 0,7
Kultura i sztuka 20 0,5 1 0,1
Kultura fizyczna,
turystyka i wypoczynek 99 2,3 - -

W stosunku do roku 1990 liczba spo6tek wzrosta we wszystkich
dziatach gospodarki. W sferze produkcji materialnej byt to wzrost
dwu- i potkrotny, niematerialnej - ponad trzykrotny. W tej pierwszej
sferze utrzymata sie przede wszystkim wysoka tendencja wzrostowa w
handlu (przyrost o ponad 400%) i w budownictwie (o wiecej niz
300%), obnizyto sie natomiast tempo wzrostu w przemysle. Zr6znicowa-
ny rozwoj poszczegélnych dziatdw spowodowat zmiany w catej struktu-
rze: zmniejszyt sie udziat sfery produkcji materialnej ogo6lnie, a takze
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przemystu i rolnictwa, zwiekszyt z kolei - budownictwa, transportu i
przede wszystkim handlu (z 12 do 23,1%). Przy ogdélnym wzroscie
znaczenia sfery poza produkcjg materialng, zmniejszyta sie rola dziatu
"kultura i sztuka" w stosunku do innych dziatow gospodarki. Kierunki

tych zmian byly zgodne z zaobserwowanymi w roku 1990.

Przestrzenne rozmieszczenie sp6iek i przedsiebiorstw pokazuje

tabl. 2 oraz rys. 2 i 4).

Tabl. 2. Struktura przestrzenna zagranicznych podmiotéw gospodar-

czych, stan na 30.11.1991 r.

Wybrane Spotki z udziatem
wojewddztwa kapitatu zagranicznego
W liczbach Udziat
bezw. w %
POLSKA 4341 100,0
Wojewodztwa o najwiekszej liczbie spotek:
Warszawskie 1427 32,9
Poznanskie 354 8,2
Gdarskie 338 7,8
Katowickie 260 6,0
Szczecinskie 257 59
Lodzkie 185 4,3
Wroctawskie 178 41
Krakowskie 156 3,6
Pozostate wojewddztwa 1186 27,3
Wojewddztwa o najmniejszej liczbie spdtek:
Kro$nienskie 6 0,1
Zamojskie 6 0,1
Chetmskie 7 0,2
Legnickie 7 0,2
Lomzynskie 7 0,2
Tarnobrzeskie 7 0,2
Ostroteckie 9 0,2
Przemyskie 9 0,2

Zagraniczne
przedsiebiorstwa
drobnej wytwdrczosci

W liczbach
bezw.

806

197
70
34
42
1n
47
1
31

363

wBrwWE RN

Udziat
w %

100,0

24,4
8,7
4,2
5,2
1,4
5.8
1,4
3,8

45,0

0,2
0,4
01
0,5
0,4
0,5
1,2
0,4
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Rys. Ib. Liczba spoétek z udziatem kapitatu zagranicznego.

Rys. 2 Liczba spotek z udziatem kapitatu zagranicznego.
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Rys. 3. Dynamika wzrostu liczby sftétek z udziatem kapitatu zagranicznego.
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Rys. 4 Liczba zagranicznych przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego.

W catym rozpatrywanym okresie uktad przestrzenny podmiotow za-
granicznych na terenie Polski nie ulegt zasadniczym zmianom, cho¢ w ro-
ku 1991 pojawity sie niewielkie przesunigcia, na ktore warto zwrocié
uwage. Zwiekszyt sie stopien koncentracji spotek w oSmiu wojewo-
dztwach o najwyzszym zaangazowaniu inwestycji zagranicznych (o 1,3
punktu %), o czym przede wszystkim zadecydowat wzrost udziatu w kraju
warszawskiego (o 3,1 punktéw %). Dla pozostatych wojewddztw z tej gru-
py charakterystyczny byt spadek udziatow lub stagnacja. W wiekszosci z
nich tempo wzrostu byto nizsze lub réwne S$redniej krajowej. Wyrazny
wzrost aktywnos$ci nastgpit w stosunkowo szerokim kregu wojewddztw
potozonych wokét Lodzi i Warszawy. (Rys. 3.b)

3.Miejsce sektora zagranicznego w gospodarce
kraju i regionéw

Pomimo znacznego przyspieszenia tempa rozwoju inwestycji zagra-
nicznych w Polsce na przetomie lat 80-lych i 90-tych, znaczenie pod-
miotdw zagranicznych w gospodarce narodowej jest nadal marginalne,
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zaréwno pod wzgledem zatrudnienia i wynikow finansowych, jak i
zainwestowanego kapitatu.

Na koniec 1990 roku w czesci zagranicznejl13 sektora prywatnego
pracowato 167,4 tys. osob (1989 - 130,4 tys.), w tym w spotkach z
udziatem zagranicznym - 85,3 tys. oraz w przedsiebiorstwach zagrani-
cznych drobnej wytworczosci - 81,9 tys. Podmioty zagraniczne
zatrudniaty, wiec, zaledwie 1% wszystkich pracujacych w gospodarce
narodowej (w 1989 r. - 0,7%).

Jak wspomniano wcze$niej, najwieksza aktywnos$¢ jednostek za-
granicznych byta charakterystyczna dla dziatu "przemyst'. W 1990 roku
zatrudniaty one przecietnie 122,7 tys. os6b, co stanowito 2,7% ogétu pra-
cujagcych w tym sektorze gospodarki. Warto wspomnie¢, ze od 1989 roku
liczba pracujacych tutaj wzrosta o prawic 32 tys. oséb. Srednio jedno za-
graniczne przedsiebiorstwo (lub spdétka) zatrudniato okoto 100 osob.
Wielkos¢ ta dla catej gospodarki (tacznic z krajowym sektorem prywatnym,
w ktérym jednostki sg mniejsze) wynosita 13 os6b. Struktura branzowa in-
westycji zagranicznych w przemysle jest w ogélnych zarysach podobna do
struktury jednostek publicznych w tym sektorze (tabl. 3).

Relatywnie najwiekszym zainteresowaniem inwestoréow cieszyty
sie branze elektromaszynowe, nastepnie przemysty - lekki i spozyw-
czy, przy czym przemyst lekki odgrywal w sektorze zagranicznym
znacznie wigkszg role niz w sektorze publicznym gospodarki. Duzo
wieksze znaczenie wsérdd podmiotéw zagranicznych w poréwnaniu z
sektorem publicznym miaty takze branze chemiczne. Poczynione tutaj
obserwacje sg zgodne z ogdlng opinig o wysokiej aktywnosci inwesto-
réw zagranicznych wiasnie w tych dziatach gospodarki.

Najwiecej miejsc pracy inwestorzy zagraniczni stworzyli w woje-
wodztwie warszawskim. Na poczatku 1990 roku pracowato we wszy-
stkich jednostkach zagranicznych (niezaleznie od wysokosci udziatu
strony zagranicznej) ponad 36 tys. os6b. Dalsze miejsca zajmowaty
kolejno: siedleckie, radomskie, ciechanowskie, lubelskie, bielskie, kie-
leckie, poznanskie, piotrkowskie i katowickie. W sumie wojewddztwa,

13 Zgodnie ze statystyka GUS cze$¢ zagraniczna sektora prywatnego dotyczy jednostek
bedacych w catosci wtasnoscig inwestoréw zagranicznych oraz jednostek wspétwiasnosci,
w ktérych udziatkapitatu zagranicznego jestprzewazajacy.
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w ktorych w podmiotach zagranicznych pracowato ponad 10 tys. 0sob,
tworzyty zwarty obszar na mapie Polski (poza poznanskim) w srodko-
wej czesci kraju, z "przedtuzeniem™ w kierunku potudniowym (bez
wojewoOdztw potudniowo- wschodnich). Trzeba zwréci¢ uwage, ze se
to, po pierwsze, regiony nieodlegte od Warszawy i todzi, a po dru-
gie, zwigzane przestrzennie z aglomeracja gornoslaska.

Tabl. 3. Podmioty gospodarcze prowadzace dziatalnos¢ w przemysle,
stan na 31.12.1990 r.

Wybrane Sektor publiczny*) Podmioty zagraniczne
branze przemystowe

W liczbach Udziat W liczbach Udziat

bezw. w % bezw. w %
PRZEMYSL ogotem 6302 100,0 1592 100,0
pa liwowo-energetyczny 213 34 7 04
metalurgiczny 77 1,2 12 0,8
elektromaszynowy 1936 30,7 421 26,4
chemiczny 386 6,1 195 12,2
mineralny 517 8,2 92 5,8
drzewno-papierniczy 607 9,6 158 9,9
lekki 977 15,5 366 23,0
spozywczy 942 14,9 197 12,4

*) Wg. nowo opracowanej systematyki form prawno-organizacyj-
nych podmiotéw gospodarczych sektor publiczny tworzg jednostki
panstwowe i komunalne. Spo6tdzielnie zostaty zaliczone do sektorapry-
watnego. W tym zestawieniu zabieg ten powodowatby zaciemnienie
rzeczywistego obrazu struktury branzowejprzemystu, dlatego pozosta-
wiono je tvsektorze publicznym.

Zrodto: Rocznik Statystyczny 1991, GUS, Warszawa 1991 i obliczenia
wiasne.

Najmniej miejsc pracy (ponizej 3 tys.) zostato stworzonych w wo-
jewodztwach potudniowo-zachodnich: zielonogo6rskim, legnickim i
watbrzyskim oraz p6tnocnych: koszalifiskim, elblgskim, suwalskim, a
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takze pilskim. Do grupy tej nalezaty rowniez: kaliskie i koniniskie oraz
chtemskie.

W gospodarce wszystkich regionéw sektor zagraniczny odgrywat
niewielkg role, chociaz w niektdrych jego znaczenie byto duzo
wieksze niz Srednio w kraju. Udziat pracujgcych we wszystkich pod-
miotach zagranicznych w pracujgcych w gospodarce ogétem wynosit
dla Polski 2,4%. W ciechanowskim byto to ponad 10%, w siedleckim i
skierniewickim ponad 9%, w radomskim - powyzej 7%, w zamojskim
- powyzej 5%, w piotrkowskim iptockim - ponad 4,5%, w bialskopod-
laskim i tarnobrzeskim - okoto 4%. Z drugiej strony, w 28 wojewo-
dztwach wskaznik ten nie przekraczat sredniej krajowej. Mozna dodac,
ze najwyzsze w kraju wptaty z tytutu podatkdw od zagranicznych
przedsiebiorstw drobnej wytworczosci za rok 1990 miaty miejsce w
wojewddztwach warszawskim, a nastepnie w t6dzkim, poznarnskim,
radomskim, krakowskim, skierniewickim, katowickim i siedleckim.
Najnizsze zas - w chetmskim, kaliskim, tomzynskim, watbrzyskim, za-
mojskim oraz czestochowskim, przemyskim, suwalskim, koszalifiskim
i pilskim (w koninskim, jak wczes$niej wspomniano, nie istniato wow-
czas zadne przedsiebiorstwo zagraniczne).

Wérdd istniejacych i nowo zakladanych spétek, pomijajac nieli-
czne wyjatki, przewazajg przedsiewziecia z niskim kapitatem
zaktadowym. W prawie 70% wszystkich inwestycji zagranicznych
kapitat obcy nie przekraczat w 1990 roku 60 tys. dolaréw. Sredni
wktad wspolnika zagranicznego wynosit 120 tys. dolarow.

Najwiecej udzialowcdéw zagranicznych pochodzito z Niemiec. W
dalszej kolejnosci reprezentowany byt kapitat szwedzki, amerykanski i
austriackild. W marcu 1990 roku zagraniczne inwestycje kapitatowe w
Polsce oceniano na okoto 350 min dolaréw15.

14  E. Czarny, B. Czarny, Odplanu do rynku. Do$wiadczenia polskie, Seria: Polityka ekonomi-
czna i spoteczna, z. 1, Fundacja im. Friedricha Eberta w Polsce, Warszawa, marzec 1991,
s. 58-59.

15 J. Danielewski, M. Kloc, Miedzy Wschodem a Zachodem: gospodarcze miejsce Polski w
Europie dzi$ ijutro, Seria: Polityka ekonomiczna i spoteczna, z. 8, Fundacja im. Friedricha
Eberta w Polsce, Warszawa, kwiecie 1991, s. 65.
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4.Stan obecny i perspektywy

Jak wynika z przedstawionego powyzej obrazu, aktywnos$¢ kapitatu
zagranicznego w Polsce jest niewielka i w ogromnym stopniu zr6zni-
cowana regionalnie. Jest on przede wszystkim zwigzany z duzymi
aglomeracjami i lokuje sie w wojewoOdztwach, na terenie ktérych sg
one potozone lub z nimi sgsiadujgcych. Podstawowe czynniki lokaliza-
cyjne praktycznie nie ulegty zmianie od pierwszego momentu dopusz-
czenia inwestycji zagranicznych do polskiej gospodarki w potowie lat
70-tych. Tradycyjnie sg to:

- blisko$¢ rynkéw zbytu oraz instytucji prawnych, finansowych i

organizacyjnych,

- nagromadzenie w jednym miejscu dobrze wykwalifikowanych

kadr,

- infrastruktura techniczna o wyzszym poziomie niz w innych re-
gionach, dostepnos¢ transportowa itp.

Inwestorzy zagraniczni nie wykazujg szczegdlnego zainteresowa-
nia obszarami okreslanymi w Polsce jako problemowe. Generalnie nie
lokujg rowniez swoich przedsiewzie¢ na terenach o wysokim bezrobo-
ciu. Potwierdza to poréwnanie mapy bezrobocia (doktadniej stopy bez-
robocia) w Polsce na koniec grudnia 1990 roku z mapg dynamiki
wzrostu spotek joint venture w okresie od konca grudnia 1990 roku do
konca wrzesnia 1991. Z 20 obszarow, w ktérych stopa bezrobocia byta
wyzsza niz 8% (przy Sredniej krajowej 6,1%) jedynie w 6 dynamika
wzrostu spotek przekraczata Srednig krajowg. Wieksza dostepnos¢ sity
roboczej byta, jak sie wydaje, w tym okresie jedynie czynnikiem ubo-
cznym przy lokalizacji inwestycji. Jest to catkowicie zrozumiate, po-
niewaz - oferujgc lepsze warunki pracy niz pozostate podmioty gospo-
darcze - inwestorzy zagraniczni nie musza kierowaé sie dostepnosciag
na rynku wolnej sity roboczej. Warunki konkurencyjne powoduja
przeptyw dobrze wykwalifikowanych pracownikéw z gospodarki
uspotecznionej do sektora zagranicznego.

Proces rozwoju inwestycji zagranicznych w Polsce nalezy okresli¢
jako zywiotowy w sytuacji nieprowadzenia przez pafAstwo w ostatnich
latach polityki regionalnej oraz zaniku potencjalnego podmiotu tej po-
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lityki na szczeblu wojewddzkim. Pozytywne efekty dwdch nowych in-
strumentéw wprowadzonych w 1.991 roku w postaci zwolnienia pod-
miotéw zagranicznych od podatku dochodowego w okre$lonych sytu-
acjach (o czym juz wspominano) oraz utworzenia rezerwy budzetowej
(w wysokosci 300 mld zt) na inwestycje infrastrukturalne zwigzane z
procesami restrukturyzacji regiondbw moga by¢ widoczne dopiero za
kilka lat. Stanie sie tak jednak jedynie w sytuacji naptywu duzych
kapitatdw zagranicznych.

Polityka regionalna na najblizsze lata traktowana jest przez CUP ja-
ko cze$¢ og6lnej polityki gospodarczej kraju ze wzgledu na brak $rod-
kéw, ktore odrebnie na cele regionalne mogg zosta¢ przeznaczone. Re-
alizacja ostroznie sformutowanych zatozeh dotyczacych koniecznych
przedsiewzie¢ dla zachowania "pewnego, niezbednego stopnia rowno-
wagi struktury regionalnej" nic bedzie mozliwa, jesli lobby polityki re-
gionalnej nic okaze sie wystarczajgco silne, z czego ich autorzy - jak
sie wydaje - zdajg sobie sprawe. W takiej sytuacji nie jest wykluczone,
ze procesy rozwoju regionalnego nadal bedg mie¢ charakter
zywiotowy, w elekcie czego kwestig przypadkowg moze sta¢ sie m.in.
wytworzenie sie regionalnych o$rodkéw "przyciggania" obcego
kapitatu.

Szczegolna rola w tworzeniu klimatu dla inwestycji zagranicznych
zdaje sie wiec przypadaé¢ samorzgdom lokalnym. Jednak wymaganiom
zachodnich inwestorébw mogtyby one sprosta¢ jedynie przy silnej,
proinwestycyjnej polityce pafnstwa. Warto w tym miejscu jako ostrze-
zenie zacytowac kilka warunkow sformutowanych przez przedstawi-
ciela pewnej liczacej sie Swiatowej firmy, niezbednych do tego, by da-
ny kraj stat sie miejscem lokalizacji inwestycji zagranicznych

- trzeba stworzy¢ takie warunki, by inwestor zagraniczny czut sie

bardziej potrzebny na danym rynku niz na rynkach innych kra-
Jjow;

16  Polityka regionalna w latach 1992-1994, Departament Polityki Przestrzen -j i Regionalnej
CUP, Warszawa, lut}' 1992.

17 W. Markiewicz, Kto chce nas oskuba¢? Okiem potencjalnego zagranicznego inwestora, Po-
lityka, nr 4(1812), 25.01.1992 r.
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- sktadane inwestorom oferty muszg by¢ ekonomicznie atrakcyjne;
chodzi, wiec, m.in. o ulgi podatkowe zwigzane np. z dziatalnos-
cig badawczo-rozwojowg, subwencje rzgdowe na inwestycje,
przystosowywanie potencjalnych pracownikéw do nowych wy-
mogow,

- wakacje podatkowe na dtuzsze - np. 10-letnie okresy,

- bezptatne przekazywanie gruntdw;

- muszg istnie¢ mozliwos$ci i gwarancje szybkiego stworzenia in-
frastruktury;

- sita robocza musi by¢ tansza niz gdzie indziej;

- klimat polityczny, stabilna polityka gospodarcza muszg gwaran-
towac inwestorom niezmienne regulacje prawne;

- negocjatorem musi by¢ jeden partner, ale ze wszystkimi upraw-
nieniami;

- inwestorzy powinni by¢ stuprocentowymi lub wiekszoSciowymi
wiascicielami.

Wiegkszos$¢ z cytowanych zasad nie jest mozliwa do natychmiasto-
wego spetnienia w warunkach polskich, z czego inwestorzy zagranicz-
ni rowniez zdajg sobie sprawe. Oczekujgcy warunkéw idealnych nie
angazujg w Polsce swojego kapitatu i nie uczynig tego w najblizszym
czasie. Cze$¢ inwestor6w - zwitaszcza tych zainteresowanych w ogole
rynkami srodkowo- i wschodnioeuropejskimi - bytaby sktonna podjgé
ryzyko inwestycji w Polsce. Na nich wtasnie powinna sie kierowac po-
lityka panstwa. Pozostaje pytaniem otwartym, czy uda sie ich przy-
ciggng¢ w sytuacji pogarszajgcego sie klimatu miedzynarodowego
wokoét nastawienia Polski do inwestycji zagranicznych. Szanse na od-
powiedz pozytywng bedg malaty, jezeli natychmiast nie rozpocznie sie
proces odwracania obrazu Polski okre$lanego na Zachodzie jako "eko-
nofobia"18. Za "Gazeta Wyborcza" warto w tym miejscu zacytowacd
"Washington Post":

18 J. Kalabinski, Chorzy na "ekonofobie", Gazeta Wyborcza, nr 41 z 18.02.1992 r. Jest to re-
lacja zprasy amerykanskiej o ostrzezeniach przed inwestowaniem w Polsce.
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"W imie kapitalizmu utrzymuje sie (w Polsce) szczeg6towe przepisy
regulujgce, w imie suwerennosci odpedza zagranicznych inwesto-
row.(...) Polska prowadzi polityke pétsrodkéw, ani ’kapitalistyczng’
ani ’socjalistyczng’ kreslong przez ludzi obawiajgcych sie konsekwen-
cji nieskrepowanej inicjatywy prywatnej.(...) Polscy biurokraci, ktérzy
podejmuja decyzje (a czeSciej nie podejmujg decyzji) na rdéznych
szczeblach rzadowych, sa w stanie catkowicie zapobiec inwestowaniu.
SposOb jest prosty: nie sprzedawac ziemi, nie udziela¢ pozwolen,
sktoni¢ zatogi do gtosowania przeciw inwestorowi. "

Zacytowana powyzej opinia budzi w Polsce sprzeciw z uwagi na
jej jednostronng wymowe - dokonane uogoélnienia i oceny niektorych
zjawisk towarzyszacych inwestowaniu kapitatu zagranicznego w Pol-
sce, w kategoriach dojrzatej gospodarki rynkowej. Polska mechanizmy
takiej gospodarki dopiero tworzy, a pojawiajace sie w procesie trans-
formacji bariery, zaré6wno administracyjne, jak i Swiadomosciowe, sg
jego naturalnym elementem.

Opinii takich w zadnym razie nie mozna bagatelizowac¢. Witasciwg
drogg jest skoncentrowanie sie na takich dziataniach, ktére stworzg in-
westorom rzeczywiscie zainteresowanym ulokowaniem w Polsce swo-
jego kapitatu, optymalne w danych warunkach mozliwosci. W przy-
padku gmin moze to by¢ np.:

- udostepnianie na korzystnych zasadach terenow i obiektow pro-

dukcyjnych,

- organizowanie szkolen dla potencjalnych pracownikéw przedsie-
biorstw zagranicznych, ktére miatyby by¢ zlokalizowane na da-
nym terenie lub nieodptatne udostepnianie pomieszczen na takie
szkolenia, jesli inwestorzy chcieliby je zorganizowa¢ we wtas-
nym zakresie,

- tworzenie specjalnych funduszy na cele przekwalifikowania sity
roboczej pozostajgcej bez pracy, pod katem zapotrzebowania
przysztego przedsiebiorstwa zagranicznego,

- pomoc prawna dla inwestorow,

- przystosowywanie, w miare posiadanych mozliwosci, infrastru-
ktury dla potrzeb danej inwestycji,
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- przycigganie takich przedsiebiorstw, ktére mogg sta¢ sie "loko-
motywami" lokalnego rozwoju,

- prowadzenie dziatalnoSci promocyjnej na rzecz przedsiebiorstw
juz dziatajacych, np. poprzez organizowanie targéw czy wystaw.



Roman Szul

STRATEGIA I TAKTYKA W KONTAKTACH
Z ZAGRANICZNYMI PARTNERAMI
GOSPODARCZYMI

1.Uwagi wstepne

Celem tego artykutu jest podpowiedzenie sposoboéw zachowan w kon-
taktach z zagranicznymi partnerami gospodarczymi. Osobno potraktowa-
ne zostang sugestie odnoszace sie do strategii, tzn. do wyboru celow w
kontaktach z biznesem zagranicznym, i osobno sugestie dotyczace takty-
ki, tzn. bezposrednich relacji miedzyludzkich. Okre$lenie strategii w kon-
taktach z partnerami zagranicznymi wymaga znajomosci motywacji, jaki-
mi Kierujg sie partnerzy zagraniczni i, w zwigzku z tym, potencjalnych
korzysci i zagrozen dla strony polskiej. Dlatego tez sugestie co do wyboru
strategii w kontaktach z obcym biznesem zostang poprzedzone rozwaza-
niami na temat potencjalnych celéw partnera zagranicznego i ewentual-
nych korzysci i niekorzysci partnera krajowego. Z kolei sugestie co do ta-
ktyki wymagaja uprzedniego omowienia charakterystyki osobowej poten-
cjalnych partneréw zagranicznych.
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2.Motywacje dziatania kapitatu zagranicznego

Motywacje kierujgce zachowaniem przedsiebiorcéw chcacych za-
inwestowac¢ swoje pienigdze lub nawigza¢ kontakty handlowe w wa-
runkach gospodarki rynkowej dajg sie sprowadzi¢ do poszukiwania
jednej z dwu rzeczy: Zrédet zaopatrzenia albo rynkédw zbytu. (W przy-
padku zrodet zaopatrzenia chodzi oczywiscie o zrodta tanie, a w przy-
padku rynkéw zbytu - o rynki dysponujagce odpowiednig sitg na-
bywcza). Niekiedy chodzi o obie rzeczy jednoczesnie, przy czym w
odniesieniu do jednego terytorium moze dominowac poszukiwanie
rynku zbytu, a w odniesieniu do innego - poszukiwanie Zrddta zaopa-
trzenia. Na przykiad budowa fabryki w miejscowos$ci A majacej za-
opatrywac¢ rynek w miejscowosci B bedzie w odniesieniu do miejsco-
wosci B poszukiwaniem rynku zbytu a w odniesieniu do miejscowosci
A - poszukiwaniem Zrédet zaopatrzenia.

Whbrew pozorom okreslenie, czy w danym zamierzeniu chodzi o
poszukiwanie Zrddita zaopatrzenia czy rynku zbytu, nie jest wcale
fatwe. Odpowiedz na to pytanie ma zasadnicze znaczenie, gdyz po-
zwala na przewidzenie intencji partnera i tym samym na okreslenie
szans i zagrozen dla strony krajowej. Jeszcze trudniejsze moze by¢
okreslenie o jakie konkretnie elementy zaopatrzenia i rynki zbytu
przedsiebiorcy chodzi. Ukrywanie prawdziwych intencji nalezy do
normalnych regut gry.

Walka o Zzrodta zaopatrzenia ma dwie formy: pasywna iaktywna. Z
kolei walka aktywna ma dwie odmiany "konstruktywna" i "destru-
ktywna".

Pasywna walka o zaopatrzenie polega na prostym handlu - zakupie to-
waréw lub ustug. W tym wypadku kontakty sprowadzajg sie do konta-
ktéw handlowych miedzy przedsiebiorstwami; nie obejmujg one inwesty-
cji ijako takie nie dotyczg bezposrednio spraw bedacych przedmiotem
zainteresownia wiadz terytorialnych.

Aktywna "konstruktywna" walka o zaopatrzenie polega na zapew-
nieniu sobie pewnego i statego Zrédta zaopatrzenia poprzez nabycie
lub uzyskanie kontroli nad dostawcg danego towaru lub ustugi, lub po-
przez stworzenie (zbudowanie) zaktadu produkujgcego dany towar lub
Swiadczacego dang ustuge. Dziatanie takie wymaga podjecia inwesty-
cji, badz to tylko portfelowej (zakup akcji lub udziatéw), badz tez bez-
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posredniej (fizyczna budowa nowych obiektow). Inwestycja wigze in-
westora z miejscem inwestycji, powoduje rowniez , ze jest on zaintere-
sowany w rozwoju produkcji, jej modernizacji itp. W zalezno$ci od te-
go, czy jest to inwestycja portfelowa czy bezposrednia, wptywa na lo-
kalng sytuacje gospodarczg, zw#taszcza za$ na rynek pracy (inwestycja
bezposrednia stwarza nowe miejsca pracy, stwarza rynek zbytu dla lo-
kalnej gospodarki; inwestycja portfelowa, jesli poprawia kondycje na-
bywanego zaktadu, moze przyczynic sie do utrzymania miejsc pracy i
rynku zbytu dla lokalnej gospodarki). Tak czy inaczej, taka motywacja
inwestora jest korzystna dla miejscowosci (regionu), w ktérym inwes-
tycja jest zlokalizowana.

Aktywna "destrukcyjna" walka o zaopatrzenie polega na opanowy-
waniu zrédet zaopatrzenia celem odciecia od niego konkurentéw (badz
to w celu ich eliminacji, bgdz to w celu uzyskania korzys$ci monopo-
listycznych). W tej sytuacji inwestor nie jest zainteresowany w rozwi-
janiu i modernizacji produkcji, a wrecz przeciwnie - jest zainteresowa-
ny w jej ograniczaniu. Rzecz jasna, taka strategia nie jest korzystna ani
dla zatogi nabywanego zaktadu ani dla lokalnej gospodarki i miejsco-
wych wiladz. Z tego tez powodu strategia ta nic wystepuje jawnie.
Dziatania wykonywane w ramach tej strategii sa przedstawiane jako
dziatania w ramach strategii "konstruktywnej", a ograniczanie produ-
kcji i zamykanie nabywanych zaktadéw jest wyjasniane niekorzystng
koniunkturg, przejSciowymi trudnosciami, restrukturyzacja, itp.

Analogicznie jak walka o Zrodta zaopatrzenia, réwniez walka o
rynki zbytu ma dwie formy: pasywna i aktywna, a forma aktywna ma
odmiane "konstruktywna" i "destruktywna".

Pasywna walka polega na prostym handlu (sprzedazy towarow lub
ustug), nic obejmuje inwestycji ijako taka nic interesuje wtadz lokal-
nych. Moze ona interesowac witadze panstwowe, szczegdlnie w sferze
podatkowej, celnej, ochrony przed nieuczciwg konkurencjg itp.).

Aktywna walka "konstruktywna" polega na zdobywaniu trwatego
miejsca na danym rynku zbytu poprzez uzyskanie dostepu do szeroko
rozumianej sieci dystrybucji, a wiec poprzez zaktadanie lub nabywanie
sklepéw, magazynéw, hurtowni, punktow obstugi, nabywanie kontroli
lub udziatow w przedsiebiorstwach majgcych dostep do rynkoéw zbytu
lub nawiagzywanie kooperacji z takimi przedsiebiorstwami, zaktadanie
filii swoich przedsiebiorstw w poblizu rynku zbytu i przesuwanie do
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tych filii cze$ci swojej produkcji, itp. Dziatania takie sg zasadniczo ko-
rzystne dla miejscowej gospodarki, zwitaszcza dla miejscowych od-
biorcdw. Stwarzajg one réwniez dochody dla miejscowych wtadz (po-
datki) i dla miejscowej gospodarki (miejsca pracy, popyt na ustugi np.
konsultingowe itp.). Negatywnym efektem ubocznym moze by¢ utrud-
nienie dostepu miejscowym producentom do lokalnego rynku zbytu.

Aktywna walka "destrukcyjna" o rynki zbytu polega na niedopusz-
czaniu konkurentéw do rynku zbytu (np. poprzez opanowanie sieci
dystrybucji), a nawet na likwidacji konkurentéw poprzez ich wykup
(tzw. hostilepurchase - ztoSliwe nabycie). Ta forma walki o rynki zby-
tu, a zwitaszcza "ztoSliwe nabycie", ma jednoznacznie negatywny
wptyw na miejscowos¢, region czy kraj, ktérego dotyczy. Dlatego lez
w wielu krajach jest ona mocno zwalczana, czego przejawem jest ko-
nieczno$¢ uzyskania zgody wiadz panstwowych na sprzedaz firmy
krajowej obcemu inwestorowi, a podejrzenie o che¢ ztoSliwego naby-
cia jest wystarczajagcym powodem odmowy udzielenia takiej zgody.

Podobnie jak w przypadku walki o zrédta zaopatrzenia, réwniez w
przypadku walki o rynki zbytu nie jest fatwo rozroznic¢ podejscie "kon-
struktywne" od "destruktywnego", poniewaz zamierzeniom destrukcyj-
nym towarzyszy zwykle "konstruktywistyczna" propaganda.

Jak zostalo wyzej zaznaczone, wazne jest okreslenie o jakie ele-
menty zaopatrzenia (tzn. o podaz czego) lub o jakie rynki zbytu chodzi
inwestorowi.

Najwazniejsze ewentualne elementy zaopatrzenia to: bogactwa na-
turalne. tania i zdyscyplinowana sita robocza, (niekiedy moze chodzi¢
o wykwalifikowang sile roboczg), przestrzen (np. produkcyjna, maga-
zynowa, skladowania odpadoéw itd.), infrastruktura (tzn. dostep do
transportu, telekomunikacji, instalacji wodnych, kanalizacji itp.),
ustugi niematerialne (prawne, informacja techniczna, ekonomiczna
itp.). Inwestor szukajagcy lokaty kapitatu moze kierowac sie jednym lub
wieloma z powyzszych czynnikdéw.

Szczeg6lnym rodzajem ustugi, na ktory w Swiecie jest spory popyt,
to ustugi w dziedzinie "prania pieniedzy". Pranie to polega na
witozeniu nielegalnie zarobionych pieniedzy w legalnie istniejacy i
dziatajacy biznes; pienigdze "przepuszczone" przez ten biznes, np. w
formie zamowien lub dywidendy, stajg sie pieniedzmi "czystymi”, a
wiec takimi, ktorymi mozna tatwo i juz w petni legalnie operowac.
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Oczywiscie, operacja czyszczenia (prania) pieniedzy jest kosztowna,
stad duze i szybkie zyski tych, ktérzy takie ustugi $Swiadczg. Mozli-
wosci Swiadczenia ustugi czyszczenia pieniedzy zalezg przede wszy-
stkim od systemu prawnego, podatkowego, sprawnosci aparatu $ciga-
nia itp. W wysoko rozwinietych krajach zachodnich, wobec rozbudo-
wanego i sprawnego aparatu podatkowego i bankowego, mozliwosci
prania pieniedzy sg mocno ograniczone. Stad tez pojawia sie wysoki
popyt na te ustugi w krajach post-komunistycznych, z ich niespraw-
nym aparatem bankowo-podatkowym, kontrolnym, bataganem pra-
wnym itp. Oczywiscie, Swiadczenie ustugi prania pieniedzy jest proce-
derem karalnym, moralnie nagannym i z punktu widzenia gospodarki
Swiatowej jako catosci niekorzystnym, chociaz wiele wielkich fortun i
zamozno$¢ wiciu miast i niektérych krajow ma lub miata swoje zrédto
w tym wiasnie procederze.

Co sie tyczy rynkdw zbytu, to z punktu widzenia relacji inwestor -

rynek zbytu mozna wyréznié trzy sytuacje:

1) rynek zbytu w miejscu inwestycji (inwestuje sie¢ w danym miej-
scu w celu uzyskania dostepu do tego rynku),

2) rynek zbytu w miejscu pochodzenia inwestora (inwestuje sie w
danym miejscu, by korzystac¢ z tanszych kosztéow produkcji),

3) rynek zbytu w miejscu trzecim (inwestuje sie w danym miejscu, by
mie¢ tatwiejszy dostep do sgsiedniego rynku zbytu, a jednoczesnie
by w danym miejscu korzystac ze sprzyjajagcych warunkéw produ-
kcji, np. nizszych kosztow, stabilniejszej sytuacji politycznej i eko-
nomicznej, itp.).

Kazda z powyzszych motywacji inwestora stwarza rézne szanse i
zagrozenia dla lokalnej gospodarki. Dlatego tez powinny by¢ one bra-
ne pod uwage w formutowaniu strategii w stosunkach gospodarczych z
kapitatem zagranicznym.

3.Propozycje strategii wiadz lokalnych

Strategia wtadz lokalnych w kontaktach z kapitatem (inwestorami)
zagranicznym polega na wyborze ofert inwestycji obcych ina wyborze
dziedzin promowanych. Strategia ta powinna kierowaé sie przede
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wszystkim dwiema przestankami: maksymalizacja tzw. efektu mnozni-
kowegoli nieutrudnianiem przysztego rozwoju.

Efekt mnoznikowy to, moéwigc w uproszczeniu, suma korzysci ja-
kie gospodarka danego obszaru ma z jednego dziatania, np. z jednej in-
westycji. Jesli np. jaki$ zaktad produkcyjny na danym terenie korzysta
wytagcznie z zaopatrzenia z zewnatrz, zatrudnia niewielu miejscowych
pracownikow, a produkty kieruje na odlegte rynki, to impuls rozwojo-
wy z tego przedsiebiorstwa (czyli wspomniany "efekt mnoznikowy")
dla danego obszaru bedzie niewielki. Odwrotnie bedzie w przypadku
zaktadu, ktéry duzo kupuje u miejscowych kooperantéw, ktérzy z ko-
lei duzo kupuja u innych miejscowych kooperantéw, ktéry zatrudnia
duzo miejscowej sity roboczej, dostarcza miejscowemu rynkowi po-
trzebnych towaréw itd. - w tym przypadku mamy do czynienia z wyso-
kim efektem mnoznikowym.

Ocena efektu mnoznikowego zalezy w duzym stopniu od wielkosci
obszaru objetego analizg. W polskich warunkach analiza nie moze sig
ogranicza¢ do obszaru gminy, powinna obejmowac znacznie szersze
obszary, cho¢ oczywiscie trudno wymaga¢ od wiadz konkretnej gmi-
ny, by w swych analizach uwzgledniaty interesy ogé6lnokrajowe czy
wojewoddzkie. Wskazuje to na konieczno$¢ wspotpracy witadz lokal-
nych w wypracowaniu strategii kontaktéw z kapitatem zagranicznym.

Z punktu widzenia maksymalizacji efektu mnoznikowego najko-
rzystniejsze sg inwestycje, ktdre stwarzajg popyt na miejscowe produ-
kty i miejscowg sile robocza. Dlatego tez nalezy dawac preferencje in-
westycjom bezposrednim (tworzenie nowych miejsc pracy, budowanie
nowych zakladéw, zagospodarowywanie nie wykorzystywanych
pomieszczen, zdolnosci produkcyjnych, itp.), a nie inwestycjom po-
rtfelowym (nabywanie akcji lub wudzialtdw w juz istniejacych
zaktadach). Sugestia ta jest tym bardziej zasadna, ze w przypadku in-
westycji bezposredniej maleje ryzyko, ze inwestorowi chodzi o "ztosli-
we nabycie" np. celem pozbycia sie konkurenta. Nalezy réwniez da-
wac raczej preferencje inwestycjom zorientowanym na poszukiwanie
zrédet zaopatrzenia, a nie zorientowanym na miejscowy rynek zbytu

1 Por. na ten temat takze w opracowaniu G. Gorzelaka poswieconemu oméwieniu
ksigzki E. Dlakley’a (przyp. red.).
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(sugestia ta nic dotyczy oczywiscie dobr nie produkowanych przez
miejscowg gospodarke).

SzczegoOlnie aktywnie nalezy promowac inwestycje zorientowane
na "trzecie" rynki zbytu, ktére wykorzystywatyby w Polsce korzysci
bliskosci do tych rynkéw, tanio$ci sity roboczej, stabilnosci politycznej
i sprawnos$ci administracyjnej. Takim potencjalnym "trzecim" rynkiem
zbytu jest dawny ZSRR. Je$li obecny kierunek przemian gospodar-
czych w Rosji zostanie utrzymany, to juz w najblizszym czasie, nawet
w najblizszych miesigcach, wzro$nie gwattownie atrakcyjnosé rosyj-
skiego rynku zbytu. Juz w chwili obecnej, tj. pod koniec lutego 1992,
ceny niektérych towaréw w Rosji, w przeliczeniu na dolary, sg wyzsze
niz w Polsce isg optacalne dla zagranicznych eksporteréw. Sytuacja w
Rosji wywrze, na zasadzie naczyn potgczonych, wptyw na inne kraje
post-radzieckie, w tym naszych najblizszych sasiadéw, czynigc je atra-
kcyjnym rynkiem zbytu. W tej sytuacji zadaniem strategicznym jest z
jednej strony, by polscy producenci skorzystali z pojawiajgcego sie
rynku zbytu na Wschodzie, a z drugiej strony, by przekonaé zachod-
nich inwestoréw, ze optaca sie produkowaé¢ w Polsce z myslg o
wschodnim rynku zbytu. Jednym ze sposobdw przekonywania jest na-
wigzywanie, zaréwno przez przedsiebiorstwa jak i wiadze lokalne i
wszelkie stowarzyszenia itp., kontaktow gospodarczych, instytucjonal-
nych, a takze politycznych, kulturalnych, naukowych i innych ze
wschodnimi sgsiadami Polski, rozbudowa infrastruktury technicznej,
powigzan transportowych, a w przypadku obszaréw przygranicznych -
rébwniez przej$¢ granicznych. Rozbudowa przejs¢ granicznych, bedaca
przedsiewzieciem do$¢ kosztownym, powinna sta¢ sie przedmiotem
zainteresowania nie tylko wtadz obszaréw przygranicznych, ale i tych
z Polski centralnej, jako ze korzysci z intensyfikacji wspdtpracy go-
spodarczej z sasiadami moga czerpac nie tylko regiony przygraniczne.

Jesli chodzi o drugie kryterium wyboru strategii, tj. nieutrudnianie
przysztego rozwoju, to daje ono preferencje tym inwestycjom, ktdre
wykorzystujg zasoby odnawialne, najlepiej jesli przy tym ich nie zuzy-
waja, lecz je pomnazajg. Zasobem, ktéry nie zuzywa sie lecz sie po-
mnaza w trakcie jego wykorzystywania, jest ludzki intelekt. Dlatego
tez inwestycje intelektochtonne powinny mieé¢ szczeg6lny priorytet. W
dalszej kolejnosci nalezy preferowaé wykorzystanie zasobéw odna-
wialnych bedacych w nadmiarze - takich jak sita robocza (wykwalifi-
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kowana i niewykwalifikowana), a nastepnie walory krajobrazowe, kul-
turalne, na koniec rolnictwo. Z kolei, nalezy przeciwdziata¢ inwesty-
cjom traktujgcym dany obszar jako miejsce sktadowania odpadéw, lo-
kalizacji produkcji szkodliwej ekologicznie itp., zwtaszcza na obsza-
rach o atrakcyjnych warunkach dla turystyki i wypoczynku i dobrych
warunkach dla rolnictwa. Przyjmowanie odpadéw moze by¢ na kréotka
mete bardzo korzystne dla miejscowej gospodarki i dochodéw lokal-
nych budzetdéw, lecz oznacza ono z reguty zablokowanie mozliwosci
rozwojowych na dtuzszg mete. W szczegdlnych przypadkach przyjecie
na swoim terenie szkodliwej ekologicznie produkcji moze by¢
optacalne, ale tylko wtedy je$li towarzyszy jej zaprzestanie produkcji
jeszcze bardziej szkodliwej.

4. Taktyka kontaktéw z zagranicznymi partnerami

Do nawigzania kontaktdw z zagranicznymi partnerami moze dojs¢
tak z inicjatywy polskiej strony, jak i z inicjatywy strony zagranicznej.
Oczywiscie, wyjscie z inicjatywg przez strone polskg zwieksza
prawdopodobieristwo znalezienia odpowiedniego partnera. W tym celu
mozna wykorzysta¢ rozne kanaty i zrodta informacji - informatory, fir-
my konsultingowe, krajowe i miedzynarodowe organizacje itp., a takze
kontakty osobiste. Je$li chodzi o zachowania w stosunku do konkret-
nych partneréw zagranicznych (gtéwnie zachodnich), z ktérymi przy-
chodzi kontaktowac sie, to przydatne jest podzielenie ich na kilka kate-
gorii:

1) biznesmeni-decydenci,

2) biznesmeni-przedstawiciele,

3) "turysci”,

4) hochsztaplerzy.

Przedstawicieli trzech pierwszych kategorii zwykle tatwo rozroz-
ni¢, natomiast przedstawiciele czwartej kategorii przybieraja na ogét
pozory pierwszej lub drugiej.

Biznesmeni-decydenci to ludzie, ktérzy majg petnomocnictwa do
zawierania umow, zwykle majg konkretne propozycje i zamierzenia i
szukajg partneréw dla realizacji tych zamierzen. Z tych powodéw sg
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oni najcenniejszym partnerem i jednoczes$nie najbardziej wymagaja-
cym. Stanowie oni jednak mniejszo$¢, zwtaszcza wsérdd tych, ktérzy ze
swojej inicjatywy znajdujg i nawiazujg pierwszy kontakt ze strong
polska.

Biznesmeni-przedstawiciele to ludzie reprezentujgcy firmy szu-
kajace partneréw, czesto wiele firm jednocze$nie. Zwykle sg oni pra-
cownikami firm konsultingowych. Nie majg petnomocnictw do zawie-
rania umoOw i sg optacani przez zatrudniajgce ich firmy wedtug ilosci
zdobytych ofert wspotpracy, uzyskanych informacji, itp. Czesto row-
niez maja udzialy w kontraktach. Z tych powodéw sg zainteresowani
w znalezieniu swoim zleceniodawcom jak najwiekszej ilosci potencjal-
nych partneréw i w zawarciu uméw, tym bardziej, ze nic na tym nie
traca. Wiekszo$¢é pomyslnie zakonczonych inicjatyw wspdipracy za-
czyna sie od kontaktéw z tymi witasnie ludzmi, lecz jednoczes$nie tylko
cze$¢ kontaktéw z nimi owocuje podpisaniem umowy. Z tych powo-
dow nalezy ich zawsze traktowaé powaznie i rzeczowo, lecz bez nad-
miernych oczekiwan i rozczarowan w przypadkach gdy nic dochodzi
do podpisania umowy finalnej.

"Turystami” nazywa sie tutaj uczestnikow najrozmaitszych podré-
zy sondazowych organizowanych przez r6zne organizacje zawodowe,
regionalne, wyznaniowe itp. (np. zwiazki farmeréw, unii miast lub
gmin, zwigzkéw zawodowych, organizacji kobiecych itp.). Zadaniem
takich podrézy jest na og6t zapoznanie sie z krajem, jego problemami,
nawigzanie kontaktéw osobistych itp. Ich celem zwykle nie jest ani
szukanie partner6w dla konkretnego przedsiewziecia, ani reprezen-
towanie czyich$ interesdw, cho¢ i tacy mogg sie znalez¢. Przyjazdy ta-
kich delegacji czesto wywotujg ztudne oczekiwania, ze oto przyjechali
biznesmeni, ktérzy chcg u nas zainwestowaé pienigdze, po czym
nastepuje rozczarowanie, gdyz goscie nie chcg rozmawiaé¢ o inwesty-
cjach. Rozczarowanie to moze powodowac chec lekcewazenia tego ro-
dzaju partnerow. Lekcewazenie takie bytoby jednak btedem, gdyz tacy
partnerzy majg duzy wpltyw na ksztaltowanie opinii tak o kraju jako
catosci, jak i o konkretnych przedsiebiorstwach, miastach czy ludziach
interesu u nas. Poza tym mogg w sposob posredni przyczynié sie do
znalezienia partnera zainteresowanego w konkretnym przedsiewzigciu.

Co sie tyczy hochsztapleréw, to, rzecz jasna, nalezy unika¢ z nimi
kontaktoéw, cho¢ jest to trudne ze wzgledu na ograniczone mozliwosci
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ich natychmiastowej identyfikacji. Zwykle sg to ludzie podajacy sie za
przedstawicieli firm idgzacy do wytudzenia zaliczek lub wynagrodze-
nia a konto przysztej transakcji. Bywajg to réwniez r6znego rodzaju
"eksperci", czesto finansowani przez zagraniczne organizacje "pomo-
cowe", nie dysponujacy jednak dostatecznymi kwalifikacjami. Zabez-
pieczeniem przed pierwszego typu hochsztaplerami jest sprawdzenie
wiarygodnosci ich danych (oczywiscie bardzo dyskretne), np. czy fir-
my, ktére reprezentuja, sg zarejestrowane w odpowiednich instytu-
cjach, czy sg odnotowywane w informatorach i innych szanowanych
Zrodtach informacji, itp. Sprawdzenie takie jest wskazane, gdy w gre
wchodzg zobowigzania finansowe.

Co sie zas$ tyczy zabezpieczenia przed doradcami-ignorantami, to w
zaleznosci od kosztéw, jakie ich goszczenie powoduje, mozna im deli-
katnie podziekowaé¢ za ustugi lub tolerowac¢ ich obecnos¢, ignorujac
jednoczes$nie ich rady. Mogg oni by¢ pozyteczni w innych celach - np.
w nawigzaniu kontaktéw, nauce jezyka obcego itp.

W kontaktach bezposrednich z partnerami zachodnimi, bez
wzgledu na to, do ktdrej kategorii nalezg, trzeba przestrzega¢ pewnych
zelaznych regut, a przede wszystkim: kompetencji i solidnoSci.

Zasada kompetencji wymaga, by polski partner dysponowat pew-
nym minimalnym zasobem informacji o materii, ktorg sie zajmuje.
Szczeg6blne znaczenie ma tu informacja ekonomiczna i prawna, np. in-
formacja na temat stosunkéw wiasnosciowych, procedur nabywania
lub dzierzawy nieruchomosci, zawierania uméw, kondycja ekonomicz-
na przedsiebiorstw itd.

Informacja powinna by¢ nie tylko "w gtowach", ale i tatwo
dostepna w postaci drukowanej, na dyskietkach komputerowych czy
taSmach wideo. Jednoczes$nie dobrze jest, jesli polski partner ma wy-
raznie sfromutowane oczekiwania i propozycje i sg one zawarte w
materiatach drukowanych, ktére mozna w kazdej chwili przedstawic
partnerowi, zwtaszcza nieoczekiwanemu. Przyktadowo, jesli propozy-
cja dotyczy wspOlnego przedsiewziecia, to do zelaznego zestawu in-
formacji nalezy wielkos¢ i forma wkiadu kazdej ze stron (w ujeciu fi-
nansowym i rzeczowym). W przypadku strony polskiej chodzi o
oferte, w przypadku wktadu strony obcej o nastepujgce zagadnienia:

- oczekiwania pod jej adresem;
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- oczekiwane zyski z przedsiewziecia; ich podziat pomiedzy part-
neréw i lorme realizacji;

- stan prawny obiektdw (nieruchomosci) bedgcych przedmiotem
wkiadu strony polskiej lub ktére nalezy naby¢ dla realizacji
przedsiewziecia;

- koszty dziatalnosci (w tym wielko$¢ plac, zatrudnienie itp.);

- okreslenie, ktéry partner zapewnia rynki zbytu, w tym wielkos$¢
rynku zbytu oferowanego przez partnera polskiego i oczekiwania
pod adresem partnera zagranicznego;

- okreélenie procedury zatatwiania formalnosci zwigzanych ze
wspolnym przedsiewzigeciem i zadan partnerow (np. ze strona
polska zobowigzuje sie zatatwié¢ wszystkie formalnosci zwigzane
z uzyskaniem wymaganych zezwolen i rejestracji, ureguluje
sprawy prawno-majatkowe, itp., a strona zagraniczna zapewni
dostep do kredytow zagranicznych itd.).

Elementem kompetencji jest znajomos$¢ jezykow obcych, a
zwilaszcza angielskiego. Ludzie nie znajgcy angielskiego, oprdcz tego,
ze maja techniczne trudno$ci w porozumiewaniu sie z zachodnimi bi-
znesmenami, sg przez nich traktowani instynktownie z pobtazaniem,
jesli nie wrecz z lekcewazeniem. Nieznajomo$¢ angielskiego jest tra-
ktowana w znacznym stopniu jako analfabetyzm. Negatywne skutki
prestizowe nieznajomosci angielskiego u szefa (dyrektora
przedsigbiorstwa, wdjta czy burmistrza itp.) moga byé czesciowo
tagodzone przez zatrudnienie ttumaczy sprawnie witadajacych angiel-
skim.

Zasada solidnosci oznacza przede wszystkim zgodno$é stow z fa-
ktami, wykonywanie uzgodnionych przedsiewzie¢ i reagowanie na
wiadomosci i sygnaty ze strony partnera. Czestym mankamentem
mtodego biznesu w Europie Wschodniej jest brak solidnosci przeja-
wiajacy sie w niewykonywaniu uzgodnionych wspdlnie zadan, odstep-
owaniu od przedsiewziec jesli tylko w miedzyczasie pojawi sie szansa
bardziej korzystnego interesu. Zachowanie takie moze da¢ chwilowe,
szybkie korzysci, lecz jest wysoce niekorzystne w dtuzszym horyzon-
cie, gdyz zniecheca partneréw zachodnich do powaznego angazowania
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sie. W Swiecie biznesu bardzo niekorzystnie oceniane jest niereagowa-
nie na listy iinne adresowane wiadomosci. Nalezy zalecaé, zeby odpo-
wiada¢ na listy szybko i rzeczowo, nawet jesli propozycje w nich za-
warte nie sg dla nas interesujgce. Trzeba pamietac, ze takie reakcje sg
waznym elementem ksztattujgcym opinie o kraju i konkretnych lu-
dziach i instytucjach.

Waznym elementem zasady solidnosci jest zasada kontaktow per-
sonalnych. Badzo istotne jest, by zachodni partner miat do czynienia z
tymi samymi ludzmi, by nie musiat co chwila wyjasnia¢ swojej propo-
zycji coraz to nowym osobom. Nalezy wiedzie¢, ze zachodni biznes-
meni w znacznym stopniu identyfikujg instytucje z ludzmi, z ktorymi
majg bezposredni kontakt. Czeste zmiany personalne w kierownictwie
instytucji sg wiec odbierane przez zachodnich partneréw za oznake
kryzysu instytucji, co jest sygnatem do rezygnacji z robienia z nig inte-
resow.

Waznym elementem solidnosci jest tez czysto urzednicza obstuga
zagranicznego partnera. Chodzi o to, by obstuga ta byta sprawna, a
ilo§¢ o0s6b, z ktérymi musi sie kontaktowac, byta minimalna. ldeatem
bytoby, gdyby tych oséb byto tylko dwie - szef instytucji (np. bur-
mistrz, wojt, dyrektor firmy) i osoba oddelegowana do statej obstugi -
zatatwiajgca wszystkie formalnosci, dysponujgca potrzebnymi infor-
macjami lub szybko je zdobywajgca, itp. Czestg stabos$cig polskiej
strony jest oczekiwanie, ze przyjedzie zachodni biznesmen i nie tylko
zainwestuje swoje pienigdze, ale i wszystko zatatwi. Zachowanie takie
zraza potencjalnych partneréw, a przy tym podraza koszty catego
przedsiewziecia, gdyz zachodni partner "wlicza" swoja fatyge do swo-
ich kosztow (niekoniecznie w wymiarze finansowym, zawsze w wy-
miarze psychologicznym) i przyjmuje bardziej twardg postawe w ne-
gocjacjach.

Pewne znaczenie ma tez demonstrowanie szacunku dla osoby partne-
ra, wyrazajace sie np. w odpowiednim ubiorze i wygladzie w trakcie nie-
ktérych ceremonii, goszczeniu obiadem, zakwaterowaniu w dobrym hote-
lu itp. Czynniki te s wazne, lecz nie nalezy ich przecenia¢. Zalezg one tez
od cech osobowos$ciowych. W niektérych przypadkach nadmierne przy-
wigzywanie do nich uwagi moze mie¢ nawet skutki odwrotne od zamie-
rzonych, np. wystawny obiad i drogi hotel dla gosci mogg sprawi¢ wraze-
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nic rozrzutnosci. Chodzi o to by w sferze ceremonialnej i bytowej nie
zej$¢ ponizej granicy cywilizacji.

Powyzsze uwagi dotyczg kontaktowania sie z partnerami z Zacho-
du. Nieco inaczej przedstawia sie kontaktowanie z partnerami ze
Wschodu (d.ZSRR). Kwestia ta tutaj nic bedzie omawiana. Nalezy je-
dynie nadmieni¢, ze kontakty z biznesem post-radzieckim wymagajg
znacznie wiecej cierpliwosci, inicjatywy, improwizacji i odpornosci na
niespodzianki, niz kontakty z biznesem zachodnim. Sg one, z drugiej
strony, mniej wymagajace jesli chodzi o kwestie jezyka i spraw byto-
wych.

XXX

Powyzsze sugestie sg adresowane tak do przedsiebiorcow jak i do
witadz lokalnych. Oczywiscie, w konkretnych przypadkach inna bedzie
strategia i taktyka witadz i przedsiebiorcéw. Przedsiebiorcy nie muszg
martwic sie szerszymi skutkami wspétpracy z partnerami zagraniczny-
mi, np. nie muszg uwzglednia¢ wspomnianego wyzej efektu mnozni-
kowego, podczas gdy wiadze lokalne majg obowigzek uwzgledniania
takich czynnikéw. Rézne bedg lez konkretne zadania w dziedzinie "ta-
ktyki" kontaktow z partnerami zagranicznymi. Np. na wiadze lokalne
spada obowigzek zapewniania ustug infrastrukturalnych, regulacji sta-
nu prawnego nieruchomosci, planowania przestrzennego itp., a na
przedsiebiorcow - zapewnienie informacji ekonomicznej o propozy-

cjach przedsiewzieé i ponoszenie  odpowiedzialnosci za
przedsiewziecie. Zadaniem dla wtadz lokalnych moze i powinno by¢
inspirowanie kontaktdw miedzy miejscowymi i zagranicznymi

przedsiebiorcami, organizowanie lub zachecanie lokalnego biznesu do
skupiania sie w formie zrzeszen, izb gospodarczych, formutowanie
planéw rozwoju i planéw przestrzennych, itd.

Warszawa, 3 marca 1992 r.



Janusz T. Hryniewicz

DZIALANIA POPRZEDZAJACE
SFORMULOWANIA OFERT DLA
INWESTOROW KRAJOWYCH

| ZAGRANICZNYCH

Wstep

Przedmiotem naszych rozwazan jest pr6ba opisu dziatan przygoto-
wawczych, ktére musze by¢ podjete zanim dojdzie do wspoétpracy
gminy z inwestorami krajowymi i zagranicznymi. Pamieta¢ nalezy, ze
inwestycje gminne to nie tylko problemy techniczne i ekonomiczne,
ale réwniez polityczne. Sformutowanie "polityczne problemy" mowi o
tym, ze polityka inwestycyjna wieze sie z ocene wtadz miejskich, do-
konywane przez radnych i mieszkaricébw. Ocena ta moze by¢ ujawnia-
na na tamach prasy lokalnej, w toku gtosowania itp. Doktadna analiza
przestanek polityki inwestycyjnej i konstrukcja podstawowych zasad,
ktorymi bede kierowaé sie witadze gminne w przysztosci, pozwoli
unikne¢ bardzo wielu konfliktéw politycznych i oskarzen o nieudol-
nos¢.

W teks$cie tym postuguje sie terminem "gmina". Pod pojeciem tym
nalezy rozumie¢ zaréwno gmine miejske jak i wiejske.
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I.Co nalezy wiedzie¢ przed sformutowaniem ofert dla
inwestorow?

Zaprezentowane dalej rozwazania majg na celu zapoznanie Czytel-
nika z dziataniami, ktére powinny by¢ podjete zanim dojdzie do
sformutowania oferty wspotpracy w postaci business planu. Wielu de-
cydentow, tzw. praktykéw sadzi, ze problemy takie, jak cel inwestowa-
nia, czy wizja przysztosci sg zbednymi dodatkami do takich "prawdzi-
wych" probleméw, jak koszty, transport, itp. Sg to wrazenia mylne.
Brak przemyslenia wstepnych dziatan zwigzanych z przyjmowaniem
przez gmine inwestycji z zewnatrz jest Zzrodtem wielu niepowodzen,
badZ konfliktéw, ktérych by mozna unikngc.

Co gorsza, brak wczesniejszego wstepnego przemyslenia proble-
mow inwestorskich moze doprowadzi¢ do wymiernych strat finanso-
wych ipolitycznych.

Czesto bowiem zdarza sie, ze wtadze gminne aprobujg wiele réz-
nych dziatan inwestorskich, ktore w danej chwili wydajg sie by¢ ko-
rzystne. W efekcie dochodzi do powstania wielu réznych obiektow
réznigcych sie celami dziatalnosci. Moze sie zdarzy¢, ze gdy pojawi
sie jaka$ bardzo korzystna oferta inwestorska, nie bedzie mogta by¢
zrealizowana, badz tez bedzie wymagacé zniszczenia niedawno wybu-
dowanych obiektow. Np. w matym mieScie z duzym poziomem bezro-
bocia witadze akceptujg korzystne oferty inwestorskie polegajgce na
budowie odlewni zelaza, rzezni i fabryki asfaltu. Po zbudowaniu tych
obiektow wptywa oferta na kompleksowe zagospodarowanie turysty-
czne miasta z racji jego korzystnego potozenia.

Niestety - odlewnia i asfaltowania zatruwajg atmosfere, a rzeznia
wode. Nowy inwestor nie moze zatem zaakceptowaé tego stanu rzeczy
z uwagi na to, ze bedzie on odstraszat potencjalnych turystéw i koszty
inwestycji sie nie zwrocg. Jest to przykiad strat ekonomicznych wyni-
kajacych z braku przemyS$lenia polityki inwestorskiej i przysztej sytu-
acji miasta. Towarzyszg temu konflikty i straty polityczne dotykajace
osoby sprawujace witadze w gminie.

Trzymajmy sie opisanego wyzej przyktadu. Rezygnacja z atrakcyj-
nej oferty ozywienia turystycznego wzmocni pozycje stronnictw opo-
zycyjnych, ktore bedg oskarza¢ wtadze o bezmys$Inos$¢ i dziatania na
szkode miasta. ROwnie niekorzystne bytoby przyjecie "oferty turysty-
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cznej" z jednoczesnym dazeniem do likwidacji niedawno postawio-
nych fabryk. W tej sytuacji opozycja uzywaé bedzie argumentu "o ce-
lowym szkodzeniu", "niszczeniu miasta" itp.

Warto przy tym zauwazy¢, ze systematyczne przemyslenie aktualnej i
pozadanej wizji miasta przyczynia sie do zauwazenia wielu obecnie ist-
niejacych i tatwych do naprawienia usterek w funkcjonowaniu gminy i
urzedu gminnego. Z drugiej strony, brak spdjnej wizji przysztego stanu
miasta i dziatah zmierzajagcych do jej osiggniecia znacznie pogarsza sto-
sunki wtadz miejskich z radnymi i mieszkaricami gminy.

Bardzo czesto pod adresem witadz gminnych wysuwane sg ze stro-
ny roznych grup zadania takich czy innych dziatan. Czesto te propozy-
cje wykluczaja sie wzajemnie. Zadania te sg efektami réznych intere-
séw, dlatego wiazg sie z nimi silne emocje. Jezeli wtadze gminne zde-
cyduja sie na realizacje jednej z tych propozycji, narazg sie na oskarze-
nia o stronniczo$¢. W efekcie zaréwno posiedzenia rady gminnej jak i
spotkania z mieszkancami sg jednym wielkim pasmem ki#dtni, awantur
i wzajemnych oskarzen. W przypadku, gdy wiadze gminne posiadaja
spojna, dtugofalowg koncepcje rozwoju na pytanie dlaczego nie reali-
zujg takich czy innych projektow odpowiadajg: "projekty te nie bedg
realizowane dlatego, ze nie sg zgodne z dtugofalowga politykg gminna,
zatwierdzong przez radnych wybranych w wolnych wyborach". | od-
wrotnie, na pytanie o to, dlaczego wtadze faworyzujg okreslone proje-
kty, pada odpowiedz: "wtadze nikogo nie faworyzujg, ale te witasnie
projekty sg zgodne z dtugofalowg politykg gminy".

Bardzo wazng okolicznos$cig towarzyszgca wypracowywaniu wizji
funkcjonowania gminy w przyszto$ci jest podnoszenie poziomu wie-
dzy wsrod uczestnikow zespotu wizje te wypracowujacego.

Reasumujagc mozemy powiedzie¢, ze: przezwyciezenie chaosu,
usprawnienie pracy, wzmocnienie wtadzy i wzrost poziomu wiedzy o
funkcjonowaniu gminy to najwazniejsze czynniki skianiajgce do prze-
mys$lenia przysztosci gminy z punktu widzenia szans i zagrozen.

2.Kto i dlaczego powinien uczestniczy¢ w ksztattowaniu
polityki inwestycyjnej?

W niektérych gminach partie i stronnictwa biorgce udziat w wybo-
rach do samorzadu lokalnego dysponowaty wtasnymi programami wy-
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borczymi i oczekiwa¢ nalezy, ze bede chciaty je zrealizowa¢. W tym
przypadku programy te powinny by¢é punktem wyjscia dla dalszych
prac. W wiekszosci gmin jednak programy te byty zbiorem niezobo-
wigzujacych zyczen.

Grupa opracowujgca zatozenia polityki inwestycyjnej powinna
sktadac sie z 0sdb reprezentujgcych najwazniejsze srodowiska lub par-
tie polityczne, specjalistbw oraz kierownikdéw urzedu gminnego. W
gminach, w ktérych nie ma firm konsultingowych, mozna zwrécié sie
z prosbg o pomoc do ludzi znanych z szerokich zainteresowan lub za-
wodowo zajmujacych sie analizami gospodarki, jak np. nauczyciele
ekonomiki, lokalni postowie na Sejm, dziennikarze itp. Z udziatem te-
go typu specjalistbw mozna zorganizowa¢ kilka spotkarn na temat
przysztosci gminy, a wnioski z dyskusji mogg by¢ podstawg war-
tosciowych informacji. Mogg one stanowi¢ punkt wyjscia dla dalszych
prac nad polityka inwestycyjng. Nalezy jednak pamieta¢, ze duze
zespoly charakteryzujg sie bezwitadnoscig i trudno jest koordynowac
ich prace. Podreczniki zarzadzania informuja o tym, Zze najbardziej efe-
ktywnie pracujg grupy liczace od pieciu do siedmiu oséb.

Dlaczego nalezy dba¢ o reprezentatywnos$¢ grupy planujacej
polityke inwestycyjng? Wynika to z tego, ze problemy inwestowania
zwtlaszcza przez inwestorow zagranicznych sg zwigzane z réznego ty-
pu emocjami, ré6znicami pogladoéw i konfliktami. Polityczna reprezen-
tatywno$¢ grupy opracowujgcej zatozenia polityki inwestycyjnej po-
winna spowodowac, ze bedzie ona aprobowana przez wptywowe kregi
polityczne i by¢ moze tez przez partie opozycyjne. Wszelka krytyka ze
strony opozycji moze by¢ zablokowana argumentem, ze w opracowa-
niu zasad polityki inwestycyjnej brali udziat przedstawiciele partii
opozycyjnych.

Na spotkaniach z mieszkarncami lub w prasie lokalnej moga poja-
wia¢ sie argumenty kwestionujgce celowo$¢ danej inwestycji. Czesto
zadrzajg sie réwniez oskarzenia o wyprzedaz kraju zachodnim inwes-
torom w zamian za korzys$ci osobiste. Przykonywajgcym argumentem
kwestionujgcym te pomdwienia jest odwotanie sie do tego, ze zasady
polityki’opracowat reprezentatywny zesp6t politykéw lokalnych ispe-
cjalistow, i ze byt on zatwierdzony przez rade gminng. Mozna argu-
mentowac, ze wybor takich, a nie innych inwestoréw wynika stad, ze
wtadze realizujg rygorystycznie wytyczne tej polityki. Gdyby wypra-
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cowanc zasady polityki inwestycyjnej byty inne, inny bytby tez dobér
inwestorow i inne inwestycje bytyby realizowane. Natomiast odpowie-
dzialno$¢ za toki, a nie inny ksztatt planu inwestycyjnego spoczywa na
radnych wybranych przez mieszkancéw, bo radni go ostatecznie za-
akceptowali.

3.Jakie okolicznosci nalezy wzigé pod uwage w trakcie
planowania polityki inwestycyjnej?

Przede wszystkim nalezy doktadnie zda¢ sobie sprawe z gtéwnych
dziedzin gospodarczej dziatalnosSci gminy. Moge to by¢ funkcje rolni-
cze, obstugi rolnictwa, przemystowe, ustugowe, turystyczne, handlowe
itp. Ponadto, nalezy uwypukli¢ inne specyficzne dla danej gminy ro-
dzaje aktywnosci gospodarczej.

Dobrze bytoby, gdyby uczestnicy zespotu opracowujacego polityke
inwestycyjng dysponowali podstawowymi informacjami na ten temat.
Powinni np. wiedzie¢ ile jest przedsiebiorstw prywatnych i
panstwowych, ile 0sdb zatrudnionych jest w réznych dziatach gospo-
darczych, jak wielkie se wptywy podatkowe z r6znych dziedzin gospo-
darczych itp. Doktadne przedyskutowanie i opis tych probleméw po-
winien by¢ podstawe do przemys$lenia, czy mozna w otoczeniu gminy
zauwazy¢ tendencje, ktore moge stanowi¢ zagrozenie dla funkcjono-
wania gminy, i na czym polega charakter tych zagrozen.

Warto przy tym zauwazy¢, ze zawsze istnieje jakie$ zagrozenia,
chodzi zatem o to, by oceni¢ ich znaczenie i zadecydowac¢ czy gmina
ma mozliwosci ich przezwyciezenia czy nie. Ten rodzaj analizy powi-
nien by¢ przeprowadzony w oparciu o wiedze na temat gtéwnych ten-
dencji gospodarczych zachodzecych w kraju i wojewddztwie. W toku
dyskusji nad znaczeniem ogélnokrajowych tendencji dla funkcjonowa-
nia gminy pamieta¢ nalezy, ze istota problemu polega na dotrzymaniu
przez wtadze gminy kroku zmianom w otoczeniu, zamiast podejmowa-
niu préb nadania $wiatu jakiego$ ksztattu, ktéry uwaza sie za pozada-
ny. | tok np. mozna przewidzie¢, ze gminy rolnicze w Polsce stoje w
obliczu koniecznos$ci daleko idecych przeksztatcen. Warto przy tej
okazji wyrazi¢ przypuszczenie, ze w wielu przypadkach brak wiedzy,
umiejetnosci lub zwykle lenistwo bede skianiaty niektérych przedsta-
wicieli wtadz do negowania znaczenia tych zmian. Bardzo czesto staba
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znajomos$¢ ogdlnokrajowych tendencji gospodarczych moze powodo-
wac, ze przedstawiciele wtadz gminnych unikajg mysS$lenia o przy-
sztosci. Zdarza sie, ze mySlom na ten temat towarzyszg przykre na-
piecia, czy leki. W efekcie pojawia sie nieche¢ i strach przed przy-
sztoscig. Czesto przykrywka dla tego strachu sg twierdzenia dziataczy
gminnych, ze sg lak zaabsorbowani biezgcymi sprawami, ze nie majg
czasu na zajmowanie sie przysztoscia.

Pamieta¢ jednak nalezy, ze za 2-3 lata nieprzystosowanie gminy do
przemian stanie si¢ widoczne dla mieszkancow i niezadowolenie z te-
go znajdzie wyraz w postaci niecheci do polityki wiadz i odbije sie na
wyniku wyborow.

Kolejny etap dziatah polega na podjeciu analizy wszystkich dzie-
dzin dziatalnosci gospodarczej. Nalezy wychwyci¢ te rodzaje
dziatalnosci, ktére muszg by¢ realizowane niezaleznie od fluktuacji
trendéw gospodarczych - np. mieszkalnictwo, le$nictwo, oczyszczanie
itp. W dalszej kolejnosci wroci¢ do informacji na temat zewnetrznych
tendencji, ustali¢ ktoére z nich znaczagco wptywajg na sytuacje gminy.
Ktére z nich stwarzajg dla gminy szanse na dalszg pomys$Inos¢, a ktére
wigzg sie z dalszymi zagrozeniami?

Dla dopetnienia obrazu nalezy takze ewentualnie rozwazy¢ i wska-
za€ na te rodzaje aktywnosci, ktdre nie mogg by¢ kontynuowane lub
takie, ktére sg w zaniku. Wszystkie te prace powinny zmierzac¢ do uzy-
skania gospodarczej wizji gminy w horyzoncie 5-10 letnim. We
wstepnych fazach opracowania takiej wizji lepiej jest popusci¢ wodze
fantazji, niz je powstrzyma¢. Mozna da¢ upust marzeniom. W dalszej
kolejnosci konfrontujemy wymarzong wizje gminy z wynikami analizy
na temat szans i zagrozen dla gminnej dziatalno$ci gospodarczej obec-
nie i w przysztosci. Konfrontacja laka bedzie miata na celu "odfanta-
zjowanie wizji" i uczynienie jej bardziej realna.

Poréwnanie przysztej wizji gminy z jej stanem obecnym moze by¢
podstawa do powtdrnego i ostatecznego wskazania przysztoSciowych i
zanikajgcych dziedzin dziatalnosci. Pamieta¢ przy tym nalezy, ze ce-
lem tych prac nic powinno by¢ wypracowanie doktadnej listy nie-
zbednych inwestycji. Oczekiwanie takie bytoby préba konstrukcji uto-
pii gminnej.

Dazyé nalezy do wypracowania preferowanych kierunkéw inwes-
towania. Nalezy takze wskazaé¢, jakich rodzajow inwestycji nalezy
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unikngé. | tak np. jezeli okaze sie, ze celowa jest rezygnacja z rolni-
czych funkcji gminy na rzecz funkcji turystycznych, to powinno sie
doktadnie zdefiniowac o jaki typ turystyki chodzi: masowg, krajowa,
zagraniczna, itp. Wigze sie z tym okre$lenie tych rodzajéw aktyw-
nosci, ktorych nalezy unika¢. W tym przypadku unika¢ nalezy np. bu-
dowania przetworni spozywczych ucigzliwych dla Srodowiska.

| wreszcie bardzo doktadnie nalezy powtdrnie, dogtebnie rozwazy¢
co gmina ma do zaoferowania w zakresie preferowanych kierunkéw
rozwoju. Nalezy zestawi¢ wszelkie mozliwe atuty gminy takie jak:
wolne tereny, czysta przyroda, blisko$¢ innych osrodkéw miejskich,
mozliwo$¢ ekspansji na inne rynki zbytu, wolna sita robocza, poziom
kwalifikacji, motywacji pracownikéw, koszty sity roboczej, inne udo-
godnienia np. rezerwy w oczyszczalni $ciekéw itp. Dobrze byloby
sprébowac¢ ocenié, ktére z tych "atutow" wystepuja w gminie w
wiekszym natezeniu niz w innych gminach. Te dodatkowe ponad-
przecietne korzysci, jakie inwestor moze uzyska¢ w efekcie wspot-
pracy z gming, powinny by¢ eksponowane w réznego typu materiatach
reklamowych wydawanych przez gmine. Na wydawnictwa takie nie
nalezy zatowacé pieniedzy, albowiem wydatki sg na og6t niewspoét-
miernie mate do potencjalnych korzysci.

Opisane wyzej analizy powinny by¢ uzupetnione o namyst nad
tym, jakie sg kluczowe sfery niepewnosci dla realizacji zamierzen. Na-
lezy uswiadomié¢ sobie czego nie wiemy o otoczeniu, ijak wielkie jest
ryzyko, ze tendencje istniejagce w otoczeniu moga inaczej niz bySmy
oczekiwali wptynaé na preferowane dziedziny dziatalnosci. | tak, de-
cydujac sie na preferowanie funkcji turystycznych musimy oceni¢, czy
popyt na ustugi turystyczne bedzie wzrastat czy tez malal, jakie ustugi
turystyczne bedg bardziej czy mniej popularne, od czego to zalezy, co
moze wptyna¢ na zmiany popytu, itp.

Powyzsze informacje stanowig najwazniejszg cze$¢ planu inwesty-
cyjnego i powinno sie nada¢ im forme pisemng. Nalezy ponadto za-
dbac o szerokie rozpropagowanie zatozen do planu. Ksztatt i objetos$¢
takiego dokumentu sg sprawa mniej wazng. Mozna to rozstrzygnaé w
ten sposob, ze caty plan sklada sie z kilkunastu stron zatozen i celow
jakie chce sie osiggnac (cele sg opisane w dalszych fragmentach tego
opracowania), w tym 1-2 stronicowy dokument zawierajgcy prefero-
wane i zanikajace kierunki inwestowania. Ten ostatni powinien by¢
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upowszechniony i stanowi¢ co$ w rodzaju konstytucji dla przysztych
inwestycji. Jezeli przyszte oferty bedg z nim zgodne, powinny by¢
przyjete, jezeli niezgodne to powinny by¢ odrzucone.

Na zakonczenie tych uwag zostanie przedstawiony przykiadowy
zestaw pytan, najakie nalezy odpowiedzie¢ w toku konstrukcji zatozen
do polityki inwestycyjne;j.

1. Jakie sq gtdwne obszary aktywnos$ci gospodarczej w gminie?

2.Jakie sg najwazniejsze zmiany w otoczeniu gospodarczym gmi-
ny, tj. w wojewodztwie, kraju?

3. Ktore z tendencji zauwazonych w otoczeniu gminy moga wy-
wrze¢ wpltyw na jej gospodarke?

4.Jakie sg zagrozenia dla kontynuowania dotychczasowego stanu
rzeczy?

5.Jakie dziedziny aktywnos$ci gospodarczej muszg by¢ zawsze re-
alizowane, niezaleznie od przemian gospodarczych?

6. Ktére z tedencji przemian zauwazonych w otoczeniu (woje-
wodztw, kraj, zagranica) mogg by¢é wykorzystane przez gming?

7.Jakie sg szanse i mozliwos$ci rozwojowe gminy?

8.Jakie wyglada pozgdana wizja gminy za 5-10 lat?

9. Czym rézni sie ona od stanu obecnego?

10. Jaka jest optymistyczna, ale i realistyczna, wizja najwazniej-

szych obszardéw aktywnosci gospodarczej gminy?

11.Jakie kierunki idziedziny gospodarcze powinny by¢ preferowa-

ne, a jakie powinny zanikac?

12. Jakie sg atuty gminy w zakresie preferowanych kierunkéw go-

spodarczych?

13.Jakie sg Zrodta niepewnosci i zagrozenia dla preferowanych kie-
runkéw gospodarczych?

4.Jakich korzysci mozemy oczekiwac w efekcie
inwestycji krajowych i zagranicznych?

Ponizej bedzie mowa o tym, jakie cele wiadze gminne moga
osiggnac, jezeli bedg sprzyjaty inwestorom krajowym izagranicznym.
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Na wstepie do dalszych rozwazan warto uprzedzié¢ Czytelnika, ze
nie da sie niestety ustali¢ spojnej hierarchii celow jakie mozna osiagn-
3¢ w efekcie wspoétpracy z inwestorami krajowymi i zagranicznymi.
Co gorsza, czesto cele te wykluczajg sie wzajemnie. Oznacza to, ze je-
zeli osigga¢ bedziemy jeden z nich, to automatycznie odrzucamy
realizacje innego celu. Np. czesto jest tak, ze osiggniecie wysokiej wy-
dajnosci wyklucza petne zatrudnienie. Najczesciej, od inwestycji ocze-
kuje sic wymiernych ekonomicznie celéw. Sg to przede wszystkim
wptywy podatkowe do budzetu gminy za grunty i ewentualnie za loka-
le, oraz podatki dochodowe od w#ascicieli i pracownikéw. Wplywy
podatkowe utatwiaja realizacje celow finasowych gminy. Realizacja
tych celow ma bardzo duze znaczenie polityczne. Sg to bowiem cele
tatwo wymierne i tym samym tatwo przektadalne na argumenty uzy-
wane w dyskusji. Polityczna waga tego argumentu polega na tym, ze
moze on stuzyc¢ jako kryterium w dyskusjach na temat oceny i doboru
inwestoréow.

Kolejny cel towarzyszacy inwestycjom to wzrost liczby miejsc pra-
cy dla mieszkaricéw gminy .Jest to rowniez bardzo przekonuwajacy i
wymierny argument. Chodzi tu przy tym nie tylko o zatrudnienie jako
takie, ale takze o to, ze zarobki nowo zatrudnionych bedg wydawane w
gminie i bedg wptywaty na rozw6j innych dziedzin gospodarki gmin-
nej. Pamieta¢ jednak nalezy tez, ze zasitki dla bezrobotnych sa
wyptacane przez urzedy rejonowe inie obcigzajg budzetu gminy.

Kolejnym waznym choé¢ mniej wymiernym celem jest oczekiwanie,
ze inwestorzy - zwilaszcza zagraniczni - bedg postugiwaé sie nowo-
czesng technologig i bardziej efektywng organizacjg pracy. Tc nowo-
czesne metody gospodarowania moga by¢ przenoszone do innych
dziedzin dziatalnosci gminy i w ten sposéb wptywaé na wydajnosé
pracy innych przedsiebiorstw dziatajagcych w gminie. Ponadto celem
zabiegébw witadz gminnych moze by¢ "Sciggniecie” do gminy jakiejs$
znanej firmy zagranicznej, w oczekiwaniu, ze bedzie ona swoistym
"magnesem" przyciggajacym do gminy dobrych inwestoréw.

1 Cel ten E. 1Jlakley (por. oméwienie jego ksigzki zamieszczone w niniejszym tomie) uznaje
za gtéwny cel lokalnego rozwoju gospodarczego (przyp. red.).
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W toku analizy celéw mozliwych do uzyskania w elekcie inwesty-
cji krajowych i zagranicznych nalezy je wigza¢ z opisanymi poprze-
dnio zatozeniami co do polityki inwestycyjnej gminy. Moze by¢ tak,
ze dana inwestycja przynosi relatywnie mniejsze korzysci, ale jest ko-
lejnym elementem preferowanej dziedziny gospodarki gminnej. Np.
hotel ma kluczowe znaczenie dla przyciggania turystow. Warto jednak
zauwazy¢, ze moze sie pojawi¢ wiele sprzecznoSci miedzy celami i
zatozeniami polityki inwestycyjnej. Moze sie bowiem zdarzyé¢, ze
wptynie oferta niezwykle atrakcyjnej inwestycji, ale niezgodna z pre-
ferowanymi kierunkami rozwoju gminy. W takiej sytuacji witadze
muszg rozwazy¢ czy nalezy odrzucic¢ oferte, czy tez zmienic¢ zatozenia
polityki inwestycyjnej. Pamieta¢ nalezy, ze w tej sytuacji nalezy takze
jeszcze raz przemysleé przysztg wizje gminy tak, aby biezgce korzysci
nic byty powodem przysztych ktopotow.

Reasumujac stwierdzié trzeba, ze najwazniejsze cele gminy zwiga-
zane z dziatalnos$cig inwestycyjng to: wptywy podatkowe, miejsca pra-
cy, nowe technologie i lepsza organizacja oraz tworzenie "przyczot-
kow" dla przysztych inwestycji.

5.Co nalezy wiedzie¢ o oczekiwaniach inwestoréw?

Inwestorzy sg ludzmi takimi samymi jak wszyscy, tyle ze troche
bogatszymi, z racji cztowieczenstwa przystugujg im takie same potrze-
by, oczekiwania i aspiracje, jak innym ludziom, takze tym, ktorzy sg
biedniejsi i catkiem biedni. Nie ulega zatem watpliwosci, ze kazdy in-
westor oczekuje, ze inwestycja w gminie bedzie optacalna bardziej, niz
gdyby zainwestowat on swoéj kapitat gdzie indziej. Trzeba wzigé pod
uwage, ze takich gmin jak nasza sg setki tysiecy na $wiecie i prawdo-
podobnie kilkadziesigt tysiecy z nich oferuje lepsze warunki finansowe
i infrastrukturalne potencjalnym inwestorom. Gmin chcacych przy-
ciggna¢ inwestycje jest znacznie wiecej niz chetnych inwestorow - to
gminy konkurujg miedzy sobg o przyciggniecie wiascicieli kapitatu, a
nie odwrotnie. Nasze szanse tkwig w tym, ze niektorzy inwestorzy
moga nie wiedzie¢ jak bardzo naszej gminie potrzebne sg dodatkowe
miejsca pracy. Wtasciciela kapitatu nalezy przekonaé¢ o szczegdlnych
korzysciach jakie moze odnie$é w efekcie wspo6tpracy z naszg gminag.
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Wiadze gminne muszg zatem doktadnie przeanalizowac swoje atu-
ty i wyeksponowac te korzysci, ktérych nie mozna uzyskaé nigdzie in-
dziej2. Mozna zatem rozwazaé, czy nie warto zrezygnowac na Kkilka lat
z podatkow, albo kusi¢ wolng przestrzenig i bliskoscig atrakcyjnych i
ekologicznie nieskazonych terenow itp. PamietaC przy tym trzeba, ze
sg to "specjalne haczyki" zarzucane na inwestora, natomiast wszelkie
pozostate warunki nie mogag odbiera¢ od przecietnych krajowych i
zagaranicznych (te niestety tez trzeba rozwazy¢). Ponadto inwestorzy,
tak jak wszyscy ludzie, sg wygodni i liczg na to, ze wysokie zyski
osiggniete zostang bez nadmiernego wysitku i zbednych konfliktow.

Jakiego typu ktopotow inwestorzy obawiajg sie najbardziej? Opisa-
ne zostang te, ktdre majg zwigzek z politykg gminna.

Dla inwestorow bardzo niebezpieczne sg takie wtadze gminy, ktore
nie potrafig okresli¢ jakich korzysci oczekujg w efekcie zrealizowania
inwestycji, nie majg sprecyzowanych celéw, lub co gorsza, czesto je
zmieniaja.

Drugi rodzaj obaw inwestor6w wigze sie z "charakterem sity robo-
czej". Uwaza sie, ze w Polsce sita robocza jest tania. Jest to nieprawda.
Niska wydajnos¢ pracy i niski poziom motywacji powodujg, ze wypro-
dukowanie dobrego produktu trwa o wiele dtuzej niz np. w EWG. Oz-
nacza to, ze w przeliczniu godzinowym praca jest tania, zabiera jednak
tak duzo czasu, ze catkowite koszty mogg by¢ znacznie wyzsze niz w
macierzystym Kkraju inwestora. Inwestoro6w zagranicznych odstrasza
ponadto opinia 0 wojowniczosci i nieprzewidywalnosci wystapien ro-
botniczych. Warto wiedzieé, ze znakomita wiekszo$¢ przedsiebiorcow,
ktorzy osiagneli sukces gospodarczy, kierowata sie w swoim postepo-
waniu przede wszystkim potrzebami ekspansji, samorealizacji rozwoju
i niezaleznoS$ci. Pienigdze nie sg z reguly pierwszoplanowym celem,
ale sg pozadane jako potwierdzenie sukcesu. Mozna to wykorzystac
oferujac, o ile jest to realne, mozliwosci dalszej wspotpracy na nowych
rynkach, perspektywy szybkiego wzrostu itp.

Nalezy sobie przy tym zdac sprawe z tego, ze nie kazdy kontakt z
potencjalnym inwestorem konczy sie inwestycjg. Do normalnosci nale-

O relacji atuty-stabos$ci gminy pisze réwniezE. Regan w niniejszym tomie (przyp. red.).
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zy, ze wiele kontaktéw ma charakter wstepnych sondazy, bardzo nie-
wiele jest kontynuowanych i owocuje rozpoczeciem prac inwestycyj-
nych. Nie nalezy zrazac si¢ nieznajomoscia jezyka. Wystarczy, ze gmi-
na bedzie dysponowaé przettumaczonymi na angielski podstawowymi
informacjami o gminie, preferowanych kierunkach inwestowania ibu-
siness planem . Nie nalezy zalowa¢ wydatkéw na ich powielenie i
wreczac¢ je lub wysytaé do potencjalnych inwestoréw lub instytucji
posredniczacych. Na zakonczenie godzi sie zaznaczy¢, ze kraje post-
komunistyczne moga by¢ dos¢ atrakcyjnym miejscem pracy dla r6zne-
go typu miedzynarodowych oszustow.

Jezeli w gre wchodzi wiekszy kontrakt z udzialem nie znanego
partnera zagranicznego, to trzeba sie upewni¢, na ile firma jest rzetelna
i odpowiedzialna. Trzeba wiedzie¢, kiedy firma powstata, co do tej po-
ry robita, jakie ma aktywa, ijaki jest kapitat zatozycielski. O uzyskanie
tych informacji mozna sie zwrdci¢ do polskiego konsulatu w danym
kraju lub do Ministerstwa Wspoétpracy z Zagranica.

6. Jakie sg organizacyjne formy wspotpracy gminy
z inwestorami krajowymi i zagranicznymi?

W toku lektury dotychczasowych rozwazan, Czytelnikowi moze
nasungé sie pytanie, dlaczego wtadze gminne majg sie angazowac we
wspoOtprace z inwestorami? Sa przeciez w gminie przedsiebiorstwa
panstwowe i prywatne i w ostatecznym rozrachunku to one powinny
tworzy¢ réznego typu spéitki z partnerami krajowymi izagranicznymi.

Warto zauwazy¢, ze inwestycje wigza sie z rozwojem gminy, a
problem ten nie moze by¢ obojetny dla jej wtadz. Dbajgc o przycia-
gniecie inwestorow do gminy wiadze gminne zapewniajg sobie na
przyszto$¢ wptywy podatkowe, miejsca pracy itp. Udane dziatanie w
tym zakresie moze by¢ wykorzystane jako argument polityczny w spo-
rach z opozycjg i w trakcie wyboréw nowych rad gminnych. Z tego
wzgledu na wiadzach gminnych spoczywa odpowiedzialno$¢ za prze-

3 Odmiennego zdaniajest R. Szul -por. jego opracowanie nt. kontaktéw z partnerami zagra-
nicznymi (przyp. red.).
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bieg proceséw organizacyjnych zwigzanych z przyciggnieciem i
obstugg inwestoréw krajowych i zagranicznych.

| tak, po sporzadzeniu i zatwierdzeniu przez rade gminng zasad po-
lityki inwestycyjnej, nalezy podjgé wstepne prace organizatorskie.
Przede wszystkim nalezy przygotowa¢ wolne tereny pod potencjalne
inwestycje. Po drugie, nalezy wydzieli¢ w urzedzie gminy stanowisko
dla obstugi administracyjnej inwestorow. Nie zawsze musi to by¢ no-
wy etat. Jezeli inwestycji nie jest zbyt duzo, obstuge ich mozna powie-
rzy¢ juz zatrudnionym pracownikom. Nalezy zdac sobie sprawe z tego,
ze to nam zalezy na inwestycji. Ponadto trzeba pamietaé, ze admini-
stracja w krajach, z ktérych pochodzg inwestorzy, jest znacznie spraw-
niejsza i o wiele mniej skorumpowana. Trudno rzecz jasna oczekiwac
nagtego przetomu, niemniej nalezy w miare moznos$ci utatwic
przezwyciezenie roznego typu administracyjnych trudnos$ci. Jedng z
metod moze by¢ np. wypisanie i przettumaczenie na jezyk angielski,
jakie dokumenty sg potrzebne dla realizacji inwestycji i gdzie je mozna
uzyskac.

Wspbiczesne zachodnioeuropejskie i amerykanskie teorie za-
rzagdzania akcentujg pierwszoplanowg role czynnika ludzkiego w osia-
ganiu celéow. Uwaza sie, ze podstawowym zadaniem menedzeréw jest
m.in. dbato$¢ o doskonalenie podlegtych pracownikéw. Sprawnosc i
efektywno$¢ zawodowa kierownikow urzedu gminnego jest zatem
oceniana na podstawie zachowania kwalifikacji i motywacji podleg-
tych pracownikdw. Kierownictwo gminy, ktdre nie potrafi zadowalaja-
co motywowac podlegtego personelu, jest oceniane jako nieudolne i
nie zastuguje na wspoétprace.

Do$¢ korzystng formg wspomagania rozwoju gminy sg potaczone
przedsiewziecia (joint ventures) partner6w krajowych i zagranicznych.
Na ogot jednak przedsiebiorcy gminni, pafstwowi i prywatni nie wy-
kazuja (z roznych wzgledéw) wystarczajacej inicjatywy dla nawigza-
nia tego typu kontaktéw. Zeby je utatwié¢ i usprawnié przebieg infor-
macji na temat potencjalnych ofert, dobrze jest powota¢ w gminie jed-
no lub wiecej stowarzyszer gospodarczych.

Stowarzyszenia te mogtyby mie¢ dowolng postaé, np. zrzeszen,
przedsiebiorcéw panstwowych lub prywatnych, rolnych, spozywczych
itp. Stowarzyszenia gospodarcze mogtyby wspotuczestniczy¢ w wy-
pracowaniu zasad polityki inwestycyjnej w gminie. Podstawowym za-
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daniem tych stowarzyszen bytaby wspoétpraca z wiadzami gminnymi,
znajdowanie partneréw do potgczonych przedsiewzie¢ inwestycyjnych
iwysuwanie wiasnych propozycji w tym zakresie.

Podsumowanie

2y:

Wspoipraca z inwestorami krajowymi i zagranicznymi powinna
by¢ poprzedzona pracami przygotowawczymi, w trakcie ktorych nale-

1.

Przemysle¢ i przedyskutowaé pozadany ksztalt gospodarki
gminnej w perspektywie dtugofalowej (5-10 letniej).

Powotaé 5-7 osobowy zespot, ktérego zadaniem powinno by¢é
wypracowanie zatozen co do polityki inwestycyjnej gminy. Pra-
ce lego zespotu mozna poprzedzié zebraniami z udziatem réz-
nego typu specjalistow, ewentualnie mieszkancow.

W trakcie planowania polityki inwestycyjnej nalezy przede
wszystkim oceni¢ zewnetrzne tendencje gospodarcze i ocenié
ich potencjalny wptyw na szanse realizacji pozgdanej wizji gmi-
ny. W tym celu nalezy odpowiedzieé na pytania dotyczace wizji
gminy i mozliwosci jej realizacji.

Najwazniejsze cele, jakie mozemy osiggna¢ w efekcie wspoét-
pracy z inwestorami krajowymi i zagranicznymi to: wieksze
wptywy podatkowe, miejsca pracy oraz innowacje technologi-
czne iorganizacyjne, a takze korzysci polityczne.

Pamietaé nalezy, ze liczba potencjalnych inwestoréw jest znacz-
nie mniejsza niz liczba gmin chetnych do ich przyjecia.
Pozadane jest, aby wiadze gminne zadbaty o organizacyjno-ad-
ministracyjng obstuge inwestorbw oraz w miare potrzeby
inicjowaly tworzenie zrzeszen, stowarzyszen czy porozumien
przedsiebiorcéw gminnych dla celow wspdtpracy z inwestorami
z zewnatrz gminy.



CZESC II: METODY PROMOCJI

J.Pawet Gieorgica, Mirostaw Grochowski

BIZNES PLAN

Co to jest biznes plan?

Dobre przedsiewziecie gospodarcze to wypadkowa bardzo wielu
elementow. Skiada sie na nie zazwyczaj odpowiednie skumulowanie
tak wielu réznych czynnikéw jak np.: trafiony pomyst na produkt lub
ustuge, rozeznanie potrzeb rynku (konsumentéw), znajomos$¢ konku-
rencji, odpowiednie zainteresowanie przedsiebiorcy danym przedsie-
wzieciem, wiedza i doSwiadczenie potrzebne do jego przeprowadze-
nia. Przystepujgc do dziatalnosci gospodarczej trzeba wiec sobie zda-
wac sprawe z tego, ze tylko jeden atut w postaci np. nawet najlepszego
pomystu na biznes czy orientacja w warunkach jego przeprowadzenia,
itp., nie stanowia jeszcze gwarancji sukcesu. Jego tajemnica tkwi bo-
wiem we wiasciwym potgczeniu tych wszystkich elementow.

Poczatkujgcym podmiotom gospodarczym, ktore - oprocz dobrego
pomystu - nie majg zbyt wielu innych atutéw, zalecane jest przede
wszystkim sporzadzenie dobrego planu przedsiewziecia. Mimo tego,
ze kategoria planowania wywotuje na 0og6t pejoratywne skojarzenia z
miniong epokg socjalizmu panstwowego, warto jednak pamietac, ze w
gospodarce rynkowej "business plan™ jest powszechnie stosowany w
kazdej duzej korporacji, jak i w matej firmie. Nikomu w kapitalistycz-
nym przedsiebiorstwie dzisiaj nie przyjdzie do gtowy aby prowadzic¢
jakiekolwiek przedsiewziecie bez uprzedniego porzadnego opracowa-
nia planistycznego. Od biznes planu zaczyna si¢ dziatalno$¢ zarzadu
kazdej nowo powstatej czy modernizujgcej sie firmy lub spétki. Doku-
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ment ten jest niezbedny w okresleniu gtdwnych kierunkéw rozwoju
firmy, w ocenie konkurencji, w okresleniu ryzyka, w oszacowaniu ko-
sztow oraz zapewnieniu zrodet finansowania przyjetych w planie
przedsiewziec.

Dla wtascicieli i kierownikéw firm biznes plan jest pomocny jako
wewnetrzny dokument planistyczny, przede wszystkim w krystalizo-
waniu i konkretyzowaniu koncepcji dziatania oraz ustalaniu celéw i
sposoboOw ich osiggniecia. Jako dokument zewnetrzny ma on podsta-
wowe znaczenie dla uatrakcyjnienia przedsiebiorstwa, stuzy bowiem
przycigganiu srodkédw kredytowych potrzebnych firmie na sfinansowa-
nie danego przedsiewziecia. Kierownictwo, zainteresowani inwesto-
rzy, wspdlnicy, przedstawiciele bankdw finansujacych powinni dowie-
dzie¢ sie z tego dokumentu w jaki sposob zarzad firmy ma zamiar wy-
korzysta¢ spodziewane lub bedace w jego dyspozycji Srodki pieniezne,
zasoby materialne oraz zatrudniony personel, w celu uzyskania prze-
widywanych w planie rezultatow.

Dla potencjalnego inwestora szczegdlnie wazne jest sporzadzenie
skroconej wersji biznes planu (syntezy). Powinna ona by¢ tak skon-
struowana w formie i w tresci, aby zacheca¢ do wspodtdziatania, prze-
kona¢ o korzysciach piynacych z zainwestowania w to witasnie
przedsiewziecie. Pisemny dokument tego rodzaju moze mie¢ roézny
ksztatt, bowiem kazdy inwestor stosuje wtasne wymagania co do jego
formy. Niezaleznie od réznic formalnych pewne jest, ze wszyscy kre-
dytodawcy bedga chcieli dowiedzie¢ sie tego samego. Bedzie im wiec
chodzito o okre$lenie wielkosci ryzyka zwigzanego z zamierzonym
przedsiewzieciem. Ryzyko to potocznie okreslane w pytaniu: "ile moz-
na na tym straci¢?", nic moze byé ukrywane. Praktycznie, nalezy ra-
czej starac sie dowodzié, ze ryzyko moze byé zniwelowane w stopniu
mozliwym do zaakceptowania przez inwestora. Nalezy w zwigzku z
tym byc¢ przygotowanym na to, aby udzieli¢ przekonywajgcych infor-
macji na nastepujace zagadnienia:

- ile pieniedzy chce firma pozyczy¢ (jaka jest wysokos$¢ ocze-
kiwanych przez przedsigbiorstwo kredytow)?

- jakie jest przeznaczenie tych kredytéw (na jakie cele i zada-
nia $rodki pieniezne zostang wydane)?

- jaki jest termin sptaty pozyczki?
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- czy firma bedzie w stanie sptaci¢ procenty i raty zgodnie z
przyjetymi w harmonogramie terminami?

- czy firma przetrwa jesli zostanie zmuszona do odstgpienia
od przedsiewziecia?

- jakie zabezpieczenie dla udzielenia kredytu firma moze przed-
stawic¢?

Ryzyko zwigzane z danym projektem jest waznym, lecz nie jedy-
nym Kkryterium oceny. Pytania mogg sie takze koncentrowaé na prze-
widywanym zysku, finansowej atrakcyjnosci przedsiewziecia. Interesuja-
ce moga by¢ takze informacje okreslajgce cykl zycia produktu, poziom
osigganego zysku (w poszczeg6lnych latach funkcjonowania przedsie-
wziecia), wyznaczenie progu rentownosci, wyznaczenie dtugosci okresu
jego trwania. W wymiarze regionalnym lub lokalnym wazne moze by¢
tez pytanie o liczbe nowych miejsc pracy, ktére realizacja projektu stwo-
rzy. Moga rowniez pojawi¢ sie kwestie zgodnosci danego przedsie-
wziecia z interesem gospodarczym regionu lub miasta (gminy). Wazne
moze byé réwniez to, czy projektodawca jest jedynym podmiotem zdol-
nym do realizacji tego przedsiewziecia na danym terenie.

Nieco inne sg wymagania zgtaszane ze strony tzw. venture capital,
czyli kapitatu ryzykal Jego przedstawiciele zazwyczaj godzg sie na in-
westowanie w projekty gospodarcze w Polsce, mimo lego, ze obarczo-
ne sg one relatywnie duzym stopniem ryzyka. W zamian oczekuja oni
znacznych korzyS$ci, ktére wg. zwyczajowych norm miedzynarodo-
wych wynoszg od 25% do 60%. Oznacza to, ze spodziewaja sie oni,
iz po okresie 4-5 lat uda sie im uzyska¢ 4-krotne przebicie kapitatu
wiozonego.

Podstawowym zadaniem wnioskodawcy jest wiec takie opracowanie
biznes planu, aby zainteresowac¢ swym projektem potencjalnego inwesto-
ra, uzyskac jego finansowe zaangazowanie w realizacje projektu. Wyma-
ga to od jego autoréw odpowiedniego przygotowania, zwtaszcza jesli to
czynig po raz pierwszy. Wazne jest, aby zdawac sobie sprawe z tego, ze

1 Por. na ten temat odpowiedni fragment w tek$cie G. Gorzelaka, omawiajgcym prace E.
Dlakley'a (przy'p. red. ).
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dobre opracowanie biznes planu czesto musi uwzglednia¢ dodatkowo
takie wazne sprawy jak np.:

- wielkos¢ inflacji i zmiany kurséw wymienialnosci walut,
- marketing,

- gospodarke finansowg oraz podatki,

- dystrybucje,

- zaopatrzenie, i in.

Kwestie te zazwyczaj sg domeng specjalistow, doradcéw i konsul-
tantow iz ich pomocy nalezy korzystaé. Przyszty inwestor woli jednak
czyta¢ plan przygotowany przez menedzeréw firmy, a nie przez
ksiegowych czy specjalistow z firm konsultingowych. Ich pomoc po-
winna ograniczac sie wiec do:

- omowienia struktury biznes planu i udzielania porad w pro-
cesie jego tworzenia,

- przygotowania strony prawnej biznes planu, oraz
- sporzadzenia opinii przed wystaniem do inwestora.

Menedzerowie firmy, przystepujac do dyskusji nad problemem
konstruowania planu przedsiewziecia, powinni na wstepie sprobowac
odpowiedzie¢ sobie samym na siedem klasycznych pytan, ktére w od-
niesieniu do biznes planu przedstawiaja sie nastepujgco:

1. CO? OdpowiedZ na to pytanie to okre$lenie profilu produkcji
(dziatalnos$ci ustugowej) oraz ich technicznego i technologicz-
nego poziomu jakosci.

2. DLACZEGO? Jakie sg podstawy do przypuszczania, ze proje-
ktowane przedsiewziecie osiggnie sukces przez sprzedaz na
okre$lonym rynku (opanowanym juz przez dang firme lub na
rynku nowym).

3. GDZIE? W jakim miejscu dane przedsiewziecie bedzie uloko-
wane? Jaka infrastruktura jest dla niego niezbedna, a jaka jest
dostepna? Lokalizacja przedsiewziecia moze by¢ sensownie
okreslona gtéwnie po analizie celu, badaniu konkurencji juz



Biznesplan 195

ulokowanej na danym terenie, ocenie umiejetnosci w zarzadza-
niu, a takze powstaniu okazji dla osiggniecia sukcesu.

4. JAK? Za pomocg jakich srodkow pienieznych, materialnych i
spotecznych firmy oraz umiejetnosci i sposobdw ich wykorzy-
stania zamierza sie realizowac cele zawarte w planie?

5. KIEDY? W jakim terminie zostang zrealizowane rezultaty
przedsiewziecia? OdpowiedZ na to pytanie wymaga zazwyczaj
rozpoznania poszczegdlnych etapéw, w ktérych zyski lub do-
chody bedg uzyskiwane. Uzaleznione jest to zazwyczaj od har-
monogramu sprzedazy produktdw oraz wielko$ci i narastania
kosztow.

6. KTO? Kim sg osoby ponoszagce personalng odpowiedzialnosé
za osiagniecie konkretnych celdw i zadan przewidzianych w
projekcie. Czy majg odpowiednig motywacje i kwalifikacje, aby
podjac sie realizacji zadania?

7. ZA ILE? Prognozy finansowe stanowig zazwyczaj najwazniej-
szy punkt wyjscia do przygotowania biznes planu i powinny
wyraza¢ spodziewane zyski w kategoriach finansowych. Zwy-
kle obejmujg one pytania o to :

- jak przedstawia sie spodziewany rachunek zyskéw i strat?

- jak przedstawiajg sie ustalenia dotyczgce przeptywu gotéw-
ki?

- jakie zatozenia stanowig podstawe prognozy finansowej?

Zarowno dla inwestora jak i dla menedzeréw firmy wazne jest, aby
patrzac na finansowe skutki w przysztosci pamieta¢ o tym, ze kazda
firma przeksztatca sie z przedsiebiorstwa konsumujgcego gotdwke w
przedsigbiorstwo tworzace zysk dopiero w trzecim, czwartym i pigtym
roku swej dziatalnosci. Niecierpliwo$é, tak charakterystyczna dla po-
czatkujgcych przedsiebiorcéw w Polsce, nie jest wiec uzasadniona ani
potrzebna.
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. 2
Witadze lokalne mediatorem

Przygotowanie programu dziatania i odpowiadajgcego mu biznes
planu nic jest mozliwe bez uzyskania akceptacji stron zainteresowa-
nych nowymi przedsiewzieciami. Poziom akceptacji zalezy od stopnia
uwzglednienia intereséw grupowych w programie, znajomosci realiéw
ekonomicznych gminy ijej mozliwosci rozwojowych, oczekiwan wo-
bec witadz. Nie kazdy, kto zainteresowany jest planami wtadz na
przyszto$¢, ma odpowiednie przygotowanie by dokona¢ obiektywnej
oceny zamierzen. Poza tym bardzo czesto do gtosu dochodza emocje, a
wtedy racjonalne argumenty tracg swg moc. Dlatego tez jednym z ele-
mentdw przygotowan biznes planu powinno by¢ stworzenie odpowied-
niej atmosfery dla planowanych zmian poprzez osiagniecie porozumie-
nia dotyczacego kluczowych kwestii. Interesy grupowe moga ze sobg
kolidowa¢. Rolg wtadz jest wiec takie rozstrzygniecie spornych kwe-
stii, by strony konfliktu uznaty racje wyzsze - interesy gminy, majac
jednoczesnie zagwarantowang realizacje jakiej$ czeSci swoich intere-
sow. Innymi stowy wiadze lokalne muszg podjac sie roli sprawnego
mediatora. W przesztosci wiele konfliktow rozstrzygano w sposéb ar-
bitralny, nie liczac sie ze skutkami spotecznymi i ekonomicznymi tych
rozstrzygnie¢. W nowej rzeczywistosci zachowania takie, cho¢ mozli-
we, mogg okazac sie nieskuteczne iszkodliwe.

Mediator - osoba reprezentujgca wtadze lokalne powinien:

- przygotowywac od strony formalnej iorganizacyjnej spotka-
nia stron konfliktu;

- uczestniczac w spotkaniach pomagac dojrze¢ r6zne aspekty
problemu z réznych punktéw widzenia. Ma to prowadzi¢ do
okre$lania i uswiadamiania stronom ich podstawowych inte-
reséw i interesow gminy, i stwarza¢ podstawy wypracowa-
nia mozliwych rozwigzan;

- pracowac na rzecz tworzenia porozumienia miedzy stronami
ijednocze$nie by¢ adwokatem wystepujgcym przeciw niere-
alnym planom icelom;

Por. na ten temat réwnie: opracowanie J. Hryniewicza w niniejszym tomie (przyp. reil. ).
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- by¢ strone inicjujgcg kroki posuwajgce rozmowy do przodu
(uzywajac instrumentéw proceduralnych badz tez innych te-
chnik stymulujgcych strony do poszukiwania nowych, nie-
konwencjonalnych rozwigzan);

- utatwia¢ komunikacje miedzy stronami konfliktu, sugerujac
przygotowywanie odpowiednich materiatbw do kolejnych
spotkan - przyspiesza to i czyni bardziej efektywnymi nego-
cjacje;

- grac role postronnego obserwatora, ktéry by poznac problem
musi pozna¢ racje wszystkich stron. Mediator powinien
uswiadamiaé¢ stronom konfliktu, ze kazdy kogo dotkngé
moga wypracowane rozwigzania, ma prawo przedstawié
swoj punkt widzenia;

- utatwia¢ nawigzywanie kontaktdw z ekspertami, ktdrych
udziat w spotkaniach jest czasem niezbedny.

Z socjo-technicznego punktu widzenia organizacja spotkan - nego-
cjacji ma fundamentalne znaczenie dla przekonania stron o stusznosci
racji przeciwnika. Nikt bowiem nie ma monopolu na nieomylno$¢ -
tak twierdzg nawet dyletanci narzucajgcy bezpardonowo swoje "jedyne
stuszne" rozwigzania. Tak wiec trzeba negocjowac, by gtéwni aktorzy
sceny gospodarczej ipolitycznej nie byli sktéconym ttumem, ale rywa-
lizujgcymi partnerami.

Negocjacje powinny przebiega¢ wedtug pewnych zasad, ktore
muszg by¢ znane wszystkim zainteresowanym rozwigzaniem proble-
mu. Podstawy efektywnej strategii negocjacji sa nastepujace:

1. Negocjujemy koncentrujgc sie na dyskutowaniu kwestii spor-
nych, ich istoty, nie za$ na przekonywaniu o stuszno$ci swoich
racji.

2. Staramy sie "oddzieli¢ sprawy od ludzi", tzn. konflikt merytory-
czny nie moze by¢ by¢ utozsamiany w zadnym wypadku z kon-
fliktem personalnym; (jesli nie ma takiego podtoza od samego
poczatku; warto to sprawdzi¢ i jesli taka wiasnie sytuacja ma
miejsce, opracowac specjalng strategie prowadzenia negocjacji
lub po prostu zaproponowac inng osobe do rozmdéw).
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3. Jesdli nawet mamy przygotowane propozycje rozwigzania spor-
nych kwestii to w dziataniach swych staramy sie "produkowac"
inne rozwigzania, wspolnie z naszymi przeciwnikami. Daje to
szanse dojScia do rozwigzan dotad nic branych pod uwage.

4. Obiektywne Kkryteria oceny rozwigzan przektadamy w czasie
negocjacji najezyk rzeczowych argumentow.

5. Z zestawu mozliwych rozwigzan, mniej lub bardziej korzyst-
nych, dokonujemy wyboru Kilku, wokot ktérych w przysztosci
bedg koncentrowaty sie nasze rozmowy.

6. Negocjujagc pamietamy, ze mate nawet ustepstwa mogg popra-
wiac nasze stosunki z drugg strong i prowadzi¢ szybciej do po-
zadanych rozwigzan.

Styl i koAcowy efekt negocjacji zalezy nie tylko od mediatora, oso-
bowosci i fachowoSci przedstawicieli stron, ale takze od stopnia przy-
gotowania do negocjacji wszystkich ich uczestnikéw. Przygotowanie
to mozna zmierzy¢ oceniajagc komunikatywno$¢ prezentacji interesow
(nawigzanie kontaktu z drugg strong i przedstawienie z okres$lonego
punktu widzenia istoty problemu), sposoby reakcji na zmieniajaca sie
W czasie negocjacji sytuacje, umiejetno$¢ dyskutowania specyficznych
kwestii przy zachowaniu catosciowego spojrzenia na problem.

Nalezy podkresli¢ role mediatora jako instrumentu polityki wiadz
lokalnych. Mediator w czasie negocjacji petni do pewnego stopnia role
osoby odpowiedzialnej za tzw. public relations - kontakty wiadz ze
spotecznoscig lokalng. Odgrywa réwniez bardzo wazng role poli-
tyczng, biorac na siebie odpowiedzialno$¢ za niepopularne decyzje i
podajac je do publicznej wiadomosci (cho¢ decyzje te sa efektem pra-
cy zespotu i skutkiem ustepstw stron).

Przyktadowo przedstawimy tu dwa mozliwe podejscia do negocjo-
wanej kwestii i przeciwnikéw w negocjacjach. Pierwsze z nich na-
zwiemy pragmatycznym, nakierowanym na osiggniecie porozumienia,
kompromisu, generalnie mdwiac na znalezieniu rozwigzania problemu.
Podejscie to jest prezentowane przez ludzi, ktérzy spotykajg sie przy
stole ze swymi oponentami po to, by rozwigza¢ problem i przetamac
istniejgcy impas we wzajemnych stosunkach.
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Drugie, bardzo czesto wystepujgce podejscie, jest charakterystycz-
ne dla ludzi, ktérzy poza realizacjg swoich celé6w nie widzg wiele
wiecej. Ich podejscie okreSlamy tutaj jako sztywne. Prezentujac tego
typu podejscie mamy mate szanse na rozwigzanie problemu, mozemy
za$ doprowadzi¢ do usztywnienia pozycji drugiej strony ido powstania
badZz nawet eskalacji konfliktu. Czytelnik, w ramach eksperymentu,
moze sprobowac¢ odpowiedzie¢ na pytania zawarte w ponizszym zesta-
wieniu ioceni¢ swe predyspozycje do bycia negocjatorem.

podejscie pragmatyczne

jak spostrzegasz swych
przeciwnikéw, z ktorymi
musisz negocjowac
rozwigzanie problemu?

jako osoby przyjazne

jak spostrzegasz cel negocjacji? osiagniecie porozumienia

jaki jest Twéj stosunek
do ustepstw?

jestes$ sktonny ustepowac

jaki jest Twdj stosunek do przyjazny do ludzi

ludzi ze strony przeciwnej i zadaniowy
i samego problemu?

czy jestes sktonny tak
zaufa¢ przeciwnikom ?

czy w trakcie rozméw zmieniam
zmieniasz czy raczej

usztywniasz swoje stanowisko?

czy masz oferty dla mam
przeciwnika sktaniajace

go do zmiany zdania?

czy akceptujesz swoje tak

czastkowe ustepstwa
dla osiggniecia koricowego
porozumienia?

czy szukasz fragmentarycznych tak, korzystnych
rozwigzan spornych kwestii?  takze dla przeciwnika

do osiggnigcia
porozumienia

unikasz

podejscie sztywne
jako zdeklarowanych wrogéw

zniszczenie przeciwnika

wymagasz ustepstw jako
warunku podtrzymania nego-
cjacji

ostry i roszczeniowy

nie

"okopuje sie" na zajetych po-
zycjach

jestem gotéw tylko grozi¢ i
zadaé

nie, zadasz tylko ustepstw dru-

giej strony

nie lub tak, ale korzystnych
tylko dla Ciebie

do utrzymania swojej pozycji

dazysz do konfrontacji

Jesli wiekszos$¢ odpowiedzi na pytania wybrana zostata z kolumny
pod nagtéwkiem: podejscie pragmatyczne, to mozna po odpowiednim
treningu zaproponowac swe ustugi wtadzom lokalnym.
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Kwestig czysto organizacyjng i do rozwazenia przez wiadze gminy
jest sprawa, kto z wiadz lokalnych ma podjac sie roli mediatora badz
tez reprezentowac interesy gminy w negocjacjach. Jesli jednak witadze
rzeczywiscie szukajg skutecznych rozwigzan, nalezy bardzo mocno
podkresli¢, ze nie moze by¢ to osoba preferujgca ostry, agresywny i
wykluczajgcy dyskusje sposéb prowadzenia rozméw. Whbrew pozorom
nie bedzie ona dobrym reprezentantem intereséw gminy. Kandydat na
mediatora czy negocjatora musi by¢ osobg o specjalnych predyspozy-
cjach odpowiednio do tego zadania przygotowana.

Szukajgc partnera

Z przygotowanym biznes planem, w atmosferze mobilizacji, gdy
nie ma niedoméwien i gdy okreslone jest pole mozliwego manewru
(uzyskane dzieki negocjacjom miedzy réznymi grupami intereséw)
mozemy szukac partnera dla naszej gminy. Poniewaz wstepne przygo-
towania zabraty juz wiele czasu, pierwsza zasada poszukiwan jest nie-
uleganie jego presji w dalszych dziataniach. Pamietajgc o tym nalezy
przede wszystkim:

- dokona¢ przegladu wszystkich mozliwych partneréw tak, by
mie¢ podstawy do wybrania partneréw najbardziej obiecuja-
cych. W wyborze pomocne moga by¢ rézne zrodta informacji:
wczesniejsze kontakty, katalogi, spotkania na largach, biura
konsultacyjne, itp. Kryteria wyboru partnera muszg byc jas-
no okreslone, by nie dopusci¢ do naduzy¢ i nie prowokowacé
zjawiska korupcji;

- wybraé partneréw i skoncctrowac sie juz tylko na analizie
tej matej grupy potencjalnych zwyciezcow;

- zaangazowac¢ (jesSli wiadze nie dysponujg swoimi) odpo-
wiednich ekspertéw, ktérzy ocenig wszechstronnie partne-
row;

- rozpoczg¢ rozmowy z wybranymi, klére pomoga podjac
ostateczng decyzje.

Po rozmowach, a przed podpisaniem umowy, kazda strona musi
wiedzie¢ doktadnie jakie sg wobec niej oczekiwania i czego moze spo-
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dzicwac sie od partnera. Niewyjasnienie na poczatku nawet pozornie
mato istotnych kwestii moze spowodowac konieczno$¢ renegocjowa-
nia umowy w p6zniejszym czasie. Dlatego pozadane jest by w rozmo-
wach uczestniczyli specjalisci od szczeg6towych studiow na temat
optacalnosci ekonomicznej przedsiewziecia.

Nie mozna lekcewazy¢ jakichkolwiek pociagnieé, ktére moga prowa-
dzi¢ do wypracowania uktadu, okreslanego jako partnerski, bowiem od
momentu podpisania dokumentéw gmine i wybrang firme beda tgczyc
wspdlne interesy.

Syntetyczne opracowanie biznes planu

Opracowanie syntetycznego biznes planu jest zazwyczaj podsumo-
waniem, koncowym dokumentem wieficzacym proces jego konstru-
kcji. Syntetyczne ustalenia, mimo ze pojawiajg sie zawsze w pierwszej
czesci biznes planu, opracowywane sag w koncowym etapie. Poniewaz
w niniejszym poradniku dla poczatkujacych biznesmenéw w polskich
gminach przekazujemy jedynie najbardziej praktyczne wskazowki, na
syntezie konstrukcji biznes planu poprzestaniemy. Wychodzgc z
zatozenia, iz planowanie dziatalnosci gospodarczej mozna pogebiac
praktycznie nieustannie, dla bardziej zainteresowanych podajemy na
koncu zestaw popularnej i powszechnie dostepnej w Polsce literatury z
tego zakresu oraz zwigzanej z problematyka prowadzenia negocjacji, z
ktdrej autorzy korzystali przy opracowaniu niniejszego tekstu i do kto-
rej nalezy siegna¢ po praktycznym skonsumowaniu przedstawionych
tu tresci.

Synteza kazdego biznes planu sktada sie na og6t z nastepujgcych
waznych czesci sktadowych, ktére w formie pisemnej powinny stano-
wié¢ dokument - oferte danego przedsiebiorstwa.

1. INFORMACJE NATEMAT OBECNEGO STATUSU FIR-
MY. W krotkim opisie podaje sie biezacg statystyczng
charakterystyke firmy uwzgledniajacg takie informacje jak:

- zdolnos¢ firmy do osiggania zyskow,
- charakterystyke dotychczas wytwarzanych produktéow lub
Swiadczonych ustug,
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- opis rynku zbytu, zatrudnienie i inne gtéwne wskazniki dzia-
talnosci firmy(np.rentownosc).

Wiegkszos$¢ przedsiebiorcdw wykazuje nieche¢ do ujawniania w
planach, nawet potencjalnym inwestorom, informacji, ktdre
uwazajg za Swojg tajemnice. Formg zabezpieczenia dla nieuf-
nych przedsiebiorcow moze by¢ oznaczenie biznes planu jako
"poufny”, badz upewnienie si¢ przed przedtozeniem planu in-
westorom, czy nie majg oni interes6w sprzecznych z naszymi, a
w razie zaistnienia takiego przypadku pominiecie w planie da-
nych uwazanych za poufne i przestanie inwestorom planu w
formie wyciagu.

OGOLNY OPIS PRZEDSIEWZIECIA. W tym punkcie nalezy
podac co jest konkretnym celem przedsiewzigcia, jak réwniez ja-
kie sg inne cele firmy i jej strategie, ktére bedg rozwijane dla
osiggniecia przewidywanych zyskéw. Dla nowo powstajgcych
firm wazne jest aby podac:
- w jakiej dziedzinie ma rozwija¢ sie dane przedsiewziecie
oraz jakie produkty lub ustugi ma otrzymywac klient?
- czy dosSwiadczenie i wiedza techniczna przysztego przedsie-
biorcy jest wystarczajgca aby prowadzié¢ firme?

- dlaczego ma by¢ zatozone wtasnie to przedsiewziecie?

. WIARYGODNOSC FIRMY. Przedstawianie wiarygodnosci

firmy dokonuje sie zazwyczaj na podstawie poréwnan i prze-
gladu catej branzy (regionu). W tym punkcie nalezy dokonaé
oszacowania ryzyka przedsiewziecia oraz przedstawié¢ zdolnosci
produkcyjne na tle celu i zadan, ktére chce sie osiggngc.

STRATEGIA PRZEDSIEWZIECIA. Wybdr strategii przed-
siewziecia powinien wychodzi¢ zawsze od mozliwosci
spetnienia oczekiwan konsumentow. Wymaga to oczywiscie
przeprowadzenia odpowiedniej analizy rynku i badania mozli-
wosci jego zaspokojenia. Wedtug zachodnich ekspertow dora-
dzajagcych polskim gminom - laureatom konkursu "Gmina
2000"- witasnie ten punkt syntezy biznes planu ma decydujace
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znaczenie. Trzeba wyraznie i przekonywajgco odpowiedzie¢ na
pytania tego rodzaju, jak na przyk#ad:

- kto bedzie korzystat z produktdw (ustug) jakie mamy do za-
oferowania (charakterystyka przysztego konsumenta)?

- zjakich obszaréw mozna przyciggna¢ klientéw?

- jaka jest socjo-demograficzna charakterystyka naszego przy-
sztego klienta?

- jakimi dochodami powinni wykazywac sie przyszli nabywcy
oferowanych im produktéw lub ustug?

- czy przedsiewziecie potrafi opanowac¢ wystarczajaco duzy
rynek, aby byto optacalne?

Wszystkie te wyzej postawione pytania musza mie¢ konkretne
odpowiedzi tak, aby mozna byto przystapi¢ do opisu strategii,
ktéra moze mie¢ wiele wariantéw. W praktyce przyjmuje sie
nie wiecej niz trzy warianty strategiczne i opracowuje sie do
nich harmonogramy realizacyjne. Dopiero p6zniej mozna przy-
stapi¢ do kolejnych czes$ci biznes planu, ktére dotyczy¢ powin-
ny konkurencji, dostawcow, planu wejscia na rynek, miejsca i
lokalizacji, organizacji produkcji, planu organizacyjnego i fi-
nansowego, zagadnien prawnych oraz wyznaczenia krotko- i
dtugoterminowych celow dziatalnosci.

WYMAGANE SRODKI. Okreslenie potrzebnych $rodkéw dla
realizacji ustalonych celéow i przyjetych w planie zadan
przyktadowo mogtoby sie przedstawia¢ w nastepujacy sposéb:
"Zarzad Gminy ... prosi o przyznanie kredytu w wyso-
kosci miliondéw ztotych na zakup wyposazenia i srodkéw
obrotowych: zakupu sprzetu, utrzymania wystarczajgcej rezer-
wy kasowej i osiggniecia odpowiednio wysokiego poziomu
kapitatu obrotowego™.

Do S$rodkéw realizacji przedsiewziecia zalicza sie oprocz
pieniedzy takze inne wartosci materialne (np. akcje) i niemate-
rialne, zatrudnionych pracownikéw, metody i sposoby za-
rzadzania itp.
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6. OCZEKIWANE KORZYSCI. W tej czesci przedstawia sie
skrotowo dane o korzysciach jakie uzyska¢ moze firma lub in-
westor, kiedy osiggnie juz zamierzone cele. Dla por6wnania po-
da¢ mozna takze informacje o wielkoS$ci kapitatu, ktéry znajdzie
sie w rekach firmy po zakonczeniu planowanych przedsiewzieg,
oszacowany na podstawie mozliwosci sprzedazy rynkowej.

7. WYMAGANE PRZYCHODY PIENIEZNE. Na podstawie
weztowych zalozen biznes planu takich jak: przewidywana
sprzedaz, catkowite koszty, dochody, przeptyw gotéwki netto,
zobowigzania i naleznosci okreslane sg wymagane przychody
pieniezne netto.

8. STOSOWANE MIARY | WYZNACZNIKI. Finansowe jak i
niefinansowe wskazniki charakteryzujgce osiggane sukcesy fir-
my muszg by¢ opisane w sposdb zrozumiaty dla czytelnika.
Stosowane miary i wyznaczniki odnoszg sie do takich kwestii
jak:

- wielko$¢ sprzedazy,

- kosztjednostkowy,

- ceny,

- przecietne rozmiary zamoéwien,

- wielko$¢ kredytéw ipoziomu zadtuzenia.

Wskazniki niefinansowe mogg uwzgedniac takie dane jak:
- liczba klientow,

- obrot zapasami,

- zalegtosci w realizacji zlecen,

- rozwdj produktdow,

- liczba zatrudnionych itp.

Zagadnienie jak dtugi powinien by¢ biznes plan jest jednym z
najczesciej wystepujacych probleméw. Mowigc ogdlnie, nie ma w tym
wzgledzie jednolitych regut. Warto jednak wiedzie¢, ze jest kilka waz-
nych wymogow og6lnych:
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1. Plan musi by¢ na tyle dtugi, aby wyczerpywat zawarte w nim
tematy.

2. Plan powinien podtrzymywac zainteresowanie czytajgcego - a
wiadomo, ze dokumenty ditugie (ponad 15 stron) sg mato komu-
nikatywne w odbiorze, zwtaszcza jesli chodzi o mniejsze inwes-
tycje.

3. Plan powinien by¢ zwiezty i kompetentny, tzn. wszystkie naj-
istotniejsze informacje powinny zmiescic¢ sie w gtdwnym doku-
mencie, natomiast dane szczegOtowe nalezy przeniesé do
zatgcznikoéw (0k.50% objetosci).
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Leszek Stafiej

PROMOCJA GMINY

1.Promocja gminy jako szczeg6lny przypadek
marketingu

Celem niniejszego opracowania jest udzielenie podstawowych
wskazowek na temat przygotowania gminy do prowadzenia promocji
swojego witasnego potencjatu i osiggnie¢ w celu pozyskania inwesto-
réw krajowych i zagranicznych.

W dalszych rozwazaniach gmine traktujemy jako "produkt”, ktéry
ma sie "sprzedac¢". Zabieg taki jest w petni uprawniony. Promocja gmi-
ny nie rézni sie w swym podstawowym zarysie - a w niniejszym opra-
cowaniu poruszamy jedynie zagadnienia podstawowe - od promocji ja-
kiegokolwiek produktu. Gmina oferuje swe zasoby (ludzkie, rzeczowe,
przyrodnicze, finansowe) swym "klientom" - potencjalnym uzytkowni-
kom. Gmina robi to w nadziei, ze klienci ci, dzieki temu, ze gming
"kupia", przyczynia sie do korzysci dla gminy - np. dzieki zainwesto-
waniu swego kapitatu, stworzenia nowych miejsc pracy, powiekszenia
lokalnego popytu, itp.

Promocje przygotowana wedtug ponizszych zalecen mozna prowa-
dzi¢ za pomocg wszystkich mediéw reklamowych, czyli w prasie, radiu,
telewizji, na plakatach, tablicach i we wszelkich innych dostepnych $rod-
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kach przekazu. Jedynie precyzyjne i obiektywne przygotowanie pro-
mocji pod katem wzajemnej adekwatnosci, spdjnosci, elastycznosci,
skutecznosci srodkéw, metod i celéw gwarantuje wtasciwe i optymal-
ne wykorzystanie budzetu promocyjnego.

2.Podstawowe zasady kampanii promocyjnej

Pierwszym i podstawowym warunkiem osiggniecia zamierzen pro-
mocyjnych jest doktadne okreslenie celdw, jakie pragnie sie osiaggnac.
Konieczna jest rowniez analiza stopnia realistycznosci tych celow. Ce-
le te to konkretne skutki, jakie promocja wywiera na okreslonym adre-
sacie. Nalezy pamietaé, ze promocja nie jest rownoznaczna ze sprze-
dazg; promocja to sposob przedstawienia oferty, to warto$¢ dodana do
wartosci oferty. Jej celem jest sprowokowanie dodatkowego popytu na
konkretng oferte. Dlatego tez przed przystagpieniem do konkretnych de-
cyzji gmina powinna odpowiedzie¢ sobie na szereg pytan. Pierwsze z
nich to pytanie:

1. Jakich wynikéw spodziewa sie gmina po promocji?
Odpowiedz na tak postawione pytanie moze brzmie¢: gmina spo-
dziewa sie, ze w wyniku przeprowadzonej promocji:
- zasygnalizuje potencjalnym inwestorom istnienie gminy i jej
potencjatu,

- spowoduje wzrost zainteresowania gming ws$rdd potencjalnych
inwestoréw,

- nastgpi ilosciowy wzrost odwiedzajgcych gmine w celach tury-
stycznych, poznawczych, gospodarczo-inwestycyjnych.

Aby jednak odpowiedzi te nic pozostaty wytgcznic w sferze zycze-
niowej, nalezy zadac¢ sobie dwa pytania uzupetniajace:

2. Ktére z tych oczekiwanh sg realistyczne - czyli mozliwe do
spetnienia?

3. Ktore z tych oczekiwan si| nierealne - czyli nalezg do sfery
"'zyczen poboznych'?
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Odpowiadajgc na powyzsze pytania okre$lamy dos$¢ precyzyjnie re-
alistyczne zamiary promocyjne gminy.

Kolejny krok, to uczciwe - czyli szczere i otwarte - okreslenie kon-
kurencji. Pytanie to dotyczy po pierwsze umiejscowienia, uszeregowa-
nia i oceny konkurencji w sensie ogdlnym, czyli tych osrodkow, tere-
now czy przedsiebiorstw, gdzie nasi potencjalni klienci mogg szukac
zaspokojenia swoich potrzeb, zamiast w naszej gminie. Po drugie, py-
tanie to dotyczy konkretnych produktéw badZz ustug, ktérymi gmina
pragnie zainteresowa¢ klienta, a ktére dostepne sg takze w innych
miejscach, gminach, o$rodkach, etc. Innymi stowy méwimy tu o wszy-
stkich okolicznosciach, jakie mogg odciggnaé¢ uwage klienta od oferty
naszej gminy.

Pytanie o konkurencje brzmi:

4. Jaka istniejaca na rynku oferta lub produkt czy ustuga naj-
lepiej (najpetniej, najszybciej i najtatwiej) zastepuje oferte
naszej gminy?

Doktadne okreslenie konkurencji wymaga kilku pytain dodatko-
wych:

5. Ktéry z naszych konkurentdw jest najaktywniejszy na na-
szym rynku reklamowym? W tym celu nalezy:

a) okresli¢ ich nazwy,

b)zidentyfikowac dostepne na rynku produkty, ustugi i zachety
podobne do oferowanych przez gmineg,

c) okresli¢ wyjatkowo atrakcyjne cechy tych ofert, ustug i produ-
ktow.

Dopiero na podstawie doktadnej analizy konkurencji mozna odpo-
wiedzie¢ na pytanie:

6. Cojest najsilniejszg cechg konkurencyjng naszej oferty?

Udzielajac odpowiedzi na sze$¢ powyzszych pytan scharakteryzo-
walismy $rodowisko, w jakim pojawia sie nasza oferta. Czas najwy-
zszy przyjrzec sie adresatowi, do ktdrego ma ona dotrze¢. Stad kolejne
kluczowe pytanie:
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7. Ktojest adresatem reklamy? Konieczne jest zatem przepro-
wadzenie:

- charakterystyki demograficznej adresata (grupa wiekowa, po-
chodzenie, wyksztatcenie, dochdd, etc.);

- charakterystyki psychograficznej (poglady, cechy pokolenio-
we, przyzwyczajenia, rytuaty, etc);

- charakterystyki innych cech adresata, istotnych dla naszej ofer-

ty_

Na podstawie doktadnej charakterystyki adresata - czyli potencjal-
nego klienta - dobieramy stosowne $rodki promocji oraz - co ma kar-
dynalne znaczenie - nos$niki promocji. To na podstawie charakterystyki
adrestata podejmujemy decyzje o tym gdzie, w jakiej formie i jak
czesto ma pojawic sie komunikat o naszej ofercie. Okreslajac adresata
najlepiej jest opisac¢ go jak realng osobe, ktéra ma konkretne przyzwy-
czajenia i poglady, a nawet wyglad. Wtedy nie zwracamy sie z ofertg
do anonimowej grupy, lecz do osoby zywej, ktérg znamy na tyle, by
przekonac jg szybko iskutecznie.

Wiemy juz zatem do kogo moéwimy. Zastanéwmy sie wiec nad
konkretng reakcja, jakag chcemy wywota¢ u adresata. Pytanie jest pro-
ste (taka tez powinna by¢ na nie odpowiedz):

8. Jaka konkretng reakcje ma wywota¢ promocja?

Jedna z mozliwych odpowiedzi to okrzyk zachwytu, ol$nienia:
"Przeciez o to mi zawsze chodzito, zeby lub: "A moze by tak
witasnie w gminieXzatozy¢ ... ?".

7)&wtasciwg reakcje nalezy sie stosowna nagroda. Nasz klient ma
konkretne potrzeby: chce na przyktad zainwestowaé swoj kapitat. Na-
szym zadaniem jest wyj$¢ naprzeciw jego potrzebom i oczekiwaniom,
daé¢ mu satysfakcje ze znalezienia wtasciwego miejsca, czasu i sposobu
ich zaspokojenia. Dlatego musimy wiedzieé wszystko o obietnicy i na-
grodzie jakg oferujemy adresatowi. Uzyskaniu takiej samowiedzy
stuzy udzielenie sobie odpowiedzi na pie¢ ponizszych pytan:
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Jaka konkretng nagrode otrzyma potencjalny odbiorca
oferty za wilasciwg reakcje? Nagrodg takg moze by¢ na
przyktad wiasciwe terytorialnie i merytorycznie, optacalne fi-
nansowo, przysztosciowe zainwestowanie srodkdw.

Co zwiekszy perswazyjnos¢ i wiarygodno$¢ tej nagrody? Np. wy-
brana szczego6lnie atrakcyjna cecha oferty i odpowiadajgce jej w prze-
kazie promocyjnym: obietnica i dowdd skutecznosci tej cechy.

Jakie sg podstawowe cechy, zalety, zashigi naszej oferty,
ustugi czy produktu?

Kiedy, gdzie, w jakim stanie ducha, w jakich okolicz-
nosciach adresat bedzie najbardziej podatny na te zalety?
Tu nalezy okresli¢ miejsce, czas, nastroj adresata, w ktorym
spodziewane jest najsilniejsze odczuwanie potrzeby naszej ofer-
ty. W takich bowiem okolicznosciach (w sensie sposobu, Srodka
wyrazu itresci) powinien dotrze¢ do niego przekaz promocyjny.

W jaki sposob i w jakich okolicznos$ciach bedzie administro-
wana (przedstawiana) nasza oferta? Czyli: gdzie bedzie od-
biorca i co bedzie robit w chwili, gdy dotrze do niego nasz ko-
munikat? Tu nalezy wymieni¢ konkretne okolicznosci, w kté-
rych chcemy przede wszystkim oddziatywa¢ na Swiadomos¢
adresata.

Jakie Srodki przekazu stanowia najskuteczniejszy nosnik
naszego komunikatu? Srodki przekazu-wyrazu nie muszg sie
wyklucza¢ wzajemnie i mogg by¢ stosowane réwnolegle, np:

- media: powinniSmy wymieni¢ wszystkie srodki przekazu, kto-
rymi powinnna postuzy¢ sie promocja (radio, tv, video, plakat,
magazyny kolorowe, czarno-biate, artykuty promocyjne w ga-
zetach i innych mediach - czyli tzw. dziatalno$¢ public rela-
tions iin.);

- dzwiek (do jakiego stopnia, np. muzyka ludowa);

- obraz (w jakim stopniu obraz - czyli film, tv, ogtoszenie barw-
ne, plakat itp. - jest wtasciwym nosnikiem komunikatu; czy ad-
resat bedzie narazony na dziatanie obrazu);
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- stowol/jezyk (jaki jezyk: obcy czy rodzimy; jaki rodzaj jezyka:
naukowy, zargon, potoczny);

- miejsca (w obrazie i dzwieku: jakie wnetrze lub jaki plener
najlepiej oddaje tres¢ komunikatu); - postaci (aktorzy, lekto-
rzy, rozmowcy): pte¢, wiek, cechy gtosu, wyglad, typ osobo-
woscCi;

- wszelkie dodatkowe elementy wzmacniajagce perswazyjnosc
przekazu;

- spdjnosc¢: wszystkie rodzaje przekazu muszg byé spéjne. Np.
muzyka powinna byc¢ taka sama w filmie, tv i w radiu. Wszel-
kie wizualne formy oddziatywania musi spaja¢ ten sam ele-
ment wizualny, np. znak, herb. Wszystkie formy werbalne
muszg konczyé sie jednym i tym samym krotkim i celnym
hastem-sloganem.

Mozna zatozy¢, ze przygotowanie promocji wedtug powyzszych kry-
teridow gwarantuje wtasciwy wybor srodkéw iwitasciwe opracowanie stra-
tegii promocyjnej. Pozostaje jeszcze tzw. koncepcja kreacyjna, czyli prze-
tworzenie strategii na dostepne $rodki wyrazu. Jakich stéw nalezy uzyé,
jakich obrazéw i dZzwiekéw, by przedstawi¢ oferte w sposéb jasny, atra-
kcyjny iprzekonujacy. Innymi stowy, wazny jest pomyst.

Nie ma recept na pomysty. Od pomystow sg twdrcy. Twércom
mozna jednak pomac, stosujgc pewne sprawdzone mechanizmy komu-
nikacyjne. Jeden z takich skutecznych sposobow przedstawiania oferty
polega na nastepujgcym stopniowaniu elementow w komunikacie:

a) opis cechy oferty (produktu, ustugi),
b)obietnica, jakg dajemy odbiorcy,
c) dowdd spetnienia obietnicy.

Wiasciwy komunikat promocyjny powinien tez wywotac¢ okreslone
reakcje u odbiorcy, nastepujace w okreslonym porzadku:

a) uwaga,

b) zainteresowanie,
c) pragnienie,

d) dziatanie.
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Pamietajmy, ze bez wzgledu na dobdr metod i srodkéw powinnismy
przed emisje komunikatu promocyjnego zweryfikowac jego tres¢ spraw-
dzajac, czy spetnia wszystkie powyzsze warunki oraz czy wywotuje
wiasciwe reakcje.

W ten sposOb zakonczyliSmy wstepne przygotowania do promocji
oferty gminy. MoglibySmy na tym poprzesta¢ i na tej podstawie przy-
stapi¢ do podjecia decyzji na temat doboru Srodkow przekazu i tresci
komunikatu.

Bardziej skrupulatnym gospodarzom gmin mozemy jeszcze zapro-
ponowac¢ zaadaptowany do ich potrzeb konspekt szczeg6towej analizy
marketingowej Srodowiska, w jakim dzialajg oraz zbadanie kontekstu,
w jakim pojawi sie komunikat promocyjny. Analiza taka ma znacznie
szersze zastosowanie i dlatego wykracza poza podstawowe potrzeby
przygotowania promocji - ale na pewno promocji nie szkodzi. Dlatego
zaleca sie korzystanie z analizy marketingowej przy wszelkich
dziataniach gospodarczych.

3.Samokontrola marketingowa

Celem wyzej zarysowanej sekwencji pytan-odpowiedzi byto wskaza-
nie na ogélne zasady kampanii promocyjnej. Zastanéwmy sie obecnie, ja-
kie informacje powinnismy sami uzyskac, a nastepnie przekazaé¢ odbior-
cy. Stuzy temu to, co nazywamy tutaj “samokontrolg marketingowg".
Sktada sie ona z kilku czesci.

3.1.Przeglad otoczenia gminy

A. RYNKI

1. Jakie sg gtéwne rynki i klienci gminy?

2. Jakie sg gtowne segmenty na kazdym z rynkéw?

3. Jakie sg obecne i przyszte rozmiary, dynamika oraz charaktery-
styka kazdego z nich ?

KLIENCI

w

4. Jak klienci iopinia publiczna oceniajg gming?
5. Jakie sg gtdwne czynniki - decydujagce dla klientéw - o zaintere-
sowaniu sie gming?
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Jakie se obecne i przyszte potrzeby klientéw i ewentualne spo-
soby ich zaspokojenia?
KONKURENCJA

Kim se gtéwni konkurenci gminy?
Jakie tendencje daje sie przewidzie¢ w dziataniu konkurencji?

. MAKRO-OTOCZENIE

Jakie wydarzenia demograficzne, gospodarcze, technologiczne,
ustawodawcze towarzysze rozwojowi gminy?
Jakie wydarzenia przewidywane se w dalszej perspektywie?

3.2.Przeglad systemu marketingowego gminy

A.

11.

12.

B.

13.

14.

15.

16.

C.

17.
18.
19.

20.

CELE

Jakie se dtugo- i krotkoterminowe cele gminy oraz jej marketin-
gu?

Czy cele te maje okreslone hierarchie oraz forme umozliwiajece
planowanie?

PROGRAM

Na czym polega strategia gminy zmierzajgca do osiegniecia po-
stawionych celow?

Czy przeznaczono adekwatne $rodki na realizacje poszczegdl-
nych zadan marketingowych?

Czy wiasciwa jest alokacja tych srodkow na poszczego6lne ryn-
Ki, terytoria i produkty?

Czy wiasciwa jest alokacja tych srodkow na zasadnicze elemen-
ty markeling-mixu?

REALIZACIJA

Czy gmina przygotowuje roczne plany marketingowe?

Jakie state procedury zapewniaje kontrole ich wykonania?

Czy prowadzi sie badania efektywnosci réznych rodzajow
dziatalnosci marketingowej?

Czy obieg informacji, sprawozdawczo$¢ i planowanie se ade-
kwatne do potrzeb?
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ORGANIZACJA

.Czy w gminie jest stanowisko d/s marketingu?

.Czy pracownicy marketingu sg wystarczajagco przeszkoleni,
kontrolowani i oceniani?

Czy struktura personelu marketingowego odpowiada strukturze
marketing-mixu?

Czy koncepcje marketingowe sg rozumiane przez pracownikow
gminy?

Szczego6towy przeglad dziatalnosSci marketingowej

PRODUKTY

Jakie sg podstawowe produkty oferowane przez gmine?
Czy niektore z nich nie powinny by¢ wycofane?

Czy nie mozna doda¢ nowych?

.Jaka jest sytuacja kazdego z produktdw i catosci oferty?

CENY

Czy ceny ustalane sg w oparciu o koszty, popyt i kryteria konku-
rencji?

Jak zareagowatby popyt na podwyzke lub obnizke cen?

Jak klienci oceniajg obecny poziom cen?

Czy stosuje sie okresowe obnizki cen? Z jakim efektem?

DYSTRYBUCJA

Czy istniejg alternatywne sposoby dystrybucji, ktére mogg po-
prawic¢ dostep klientéw do produktu?

Czy ustugi wraz produktem sg wystarczajace dla zaspokojenia
potrzeb klienta?

AKWIZYCJA

Czy liczba "sprzedawcoéw" oferty gminy jest wystarczajaca dla
zrealizowania celow?

Czy organizacja sprzedazy odpowiada specjalizacji gminy (te-
rytorium irynek)?

Czy "sprzedawcy" wykazujg odpowiednio wysokie morale,
zdolnosci i efektywnos$é?
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38

39.
40.

41

42.

43.

45.
46.

47.

48.

49.
50.

Leszek Stafiej

.Czy istnieje procedury dla ustalania odcinkowych plandw
sprzedazy oraz oceny?

REKLAMA

Czy cele reklamy se jasno okre$lone?

Czy $rodki przeznaczone na reklame se wtasciwe?

.Czy hasta reklamowe se spdjne w formie i tresci z koncepcje
"sprzedazy" oferty gminy?

Czy $rodki reklamy se wtasciwie dobrane pod ketem:

- adresata,

- czestotliwosci,

- terytorium,

- budzetu?

PUBLIC RELATIONS (PR)

Czy gmina ma program dziatalnosci w zakresie public relations (tj. pub-
liczne wystepienia niereklamowe w Srodkach masowego przekazu)?

. PROMOCJA GMINY
44,

Czy prowadzona jest zewnetrzna dziatalno$¢ wystawiennicza
(targi, pokazy, imprezy)?

Jakie se sposoby sprawdzania efektywnos$ci promocji?

Jakie czynniki zapewniaje spojno$¢ wzajemne i wewnetrzne re-
klamy we wszystkich srodkach przekazu?

Jak przebiega ocena promocji wobec konkurencji: konkurencyj-
nos$¢ srodkdw i metod ?

Jak weryfikuje sie skuteczno$¢ poszczeg6lnych srodkéw wobec
poszczegollnych elementéw oferty, produktéw, ustug?

Jak przebiega catosciowa ocena promocji?

Jak przebiega ocena wizerunku gminy:

- obecnego,

- docelowego?
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4.Zalecenia szczeg6towe dotyczgce realizacji filmu pro-
mocyjnego

Jak juz wspominaliSmy, jednym ze $rodkéw kampanii promocyjnej
jest film. Nasze rozwazania na temat sposob6w prowadzenia promocji
gminy zakonczymy blizszym omdwieniem tego nosnika.

Forma filmu Swiadczy o wrazliwosSci wykonawcy. Wykonawca
Swiadczy o mocodawcy, ktory go wyselekcjonowat do wykonania
odpowiedzialnego zadania. Stad tez jest niezwykle wazne, by film
byt rzeczywiscie dobry, bowiem zty film promocyjny moze przy-
nies¢ skutki wrecz przeciwne od zamierzonych. Obowigzujg w tej
mierze zresztg pewne standardy - odnoszace sie za.6wno do filmu pro-
mocyjnego (reklamowego) jako takiego, jak i do filmu prezentujgcego
miasto (gmine) jako miejsce korzystnej lokalizacji kapitatu. Niektéore z
nich przedstawiamy ponizej.

Film promocyjny nie jest w stanie przedstawi¢ catej oferty. Ma on
za zadanie przyciggng¢ uwage widza w okolicznosciach, w ktérych nie
jest on zdecydowany na podjecie decyzji. Film powinien nastepnie
wzbudzi¢ zainteresowanie widza oraz jego przekonanie, ze oto poja-
wia sie oferta, ktérej szuka. Zainteresowanie odpowiednio podtrzyma-
ne powinno przerodzi¢ sie w pragnienie poznania szczegdtow przed-
stawianej oferty. Pragnienie to musi z kolei pobudzi¢ widza do
dziatania.

Dziataniem ze strony odbiorcy, ktdre lezy w interesie prezentujgce-
go, jest dgzno$¢ odbiorcy do podtrzymania i pogtebienia kontaktu z
prezentujagcym. Dlatego kazdy film promocyjny powninien by¢ krotki.
Optymalny czas filmu promocyjnego to okoto siedmiu minut. A za-
tem siedem minut filmu musi zawierac:

a) atrakcyjny opis cechy oferty gminy (produktu, ustugi),
b)obietnice, jaka gmina sktada odbiorcy,
c)demonstracje-dowdd spetnienia tej obietnicy,

Na przyktad, jesSli mowimy ze potencjatem gminy jest mioda sita
robocza, nalezy pokaza¢ uradowane dzieci i mtodziez w drodze do
szkoty lub grajgce w pitke, potem za$ mitodych pracownikdw zaktadu
produkcyjnego.
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Film jest srodkiem wizualnym. Dlatego nalezy pokazywac obrazy
zmieniajagce sie dynamicznie, a nie "gadajgce gtowy". Dobrze jest
wprowadzi¢ posta¢ moéwigcego w plenerze (tzw. 100%), potem za$
utrzymywac jego glos pod obrazem (tzw. "off').

Prezentujgcy powinni sie zmienia¢, aby narracja nie byta monoton-
na. Jedng z mozliwosci jest powierzenie narracji zawodowemu aktoro-
wi czy innej znanej postaci publicznej, najlepiej wywodzacej sie z
przedstawianej gminy. Narracja moze przebiega¢ w nastepujacych for-
mach:

- epickiej - czyli komentarza ciggtego;

- dialogu - czyli wywiadu lub wypowiedzi uzupetniajgcych
udzielanych przez rézne osoby (nie tylko oficjalne!),

- wiazanej, fabularnej - tam, gdzie autorzy zechcg sie pokusi¢ o
bardziej wyrafinowane powigzanie sposobu narracji z lokalng

tradycja, legendg czy anegdotg lub tez z powodoéw czysto for-
malnych.

Tekst komentarza musi by¢ przede wszytskim atrakcyjny, zaréwno
w formie jak iw tresci. Atrakcyjnos¢ formy to: dynamika, wiasciwy
rytm, urozmaicenie, zaskoczenie, dramatyzacja, dowcip i umiejetnos¢
retoryczno-prakseologiczna. Pomocne bywajg w tym wzgledzie motta
i anegdoty. Dlatego nic nalezy powierza¢ tekstu osobie, ktéra umie pi-
sa¢. Nalezy go powierzy¢ osobie, ktéra umie moéwi¢. Mowic, a nie
przemawiac!

Nalezy unikaé wypowiedzi w oficjalnych wnetrzach, zza biurka
czy na tle ratusza. Znacznie wiekszg site oddziatywania majg wypo-
wiedzi ludzi zatrzymanych w biegu (sonda), odwiedzonych w domu
(nawet burmistrz/wajt lub jego zona) czy miodych, zagadnietych w ka-
wiarni, na boisku, przy pracy lub podczas uprawiania hobby. Nawet
burmistrz - skoro juz koniecznie musimy go pokaza¢ - wypada bar-
dziej przekonywajaco, gdy rozmawiamy z nim, kiedy towi ryby, niz
gdy przemawia zza biurka pod godtem panstwowym. Nie wolno myli¢
promocji z propaganda! Jesli bowiem urzednika sta¢ na aktywny od-
poczynek irekreacje, to znaczy ze organizuje on swoje zycie prywatne
racjonalnie, a co za tym idzie nalezy wnioskowac, ze podobnie organi-
zuje zycie w podlegtej mu gminie. Cztowiek "w naturalnej pozie" god-
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ny jest wiekszego zaufania niz cztowiek nienaturalnie upozowany.
Bardziej wiarygodne se wypowiedzi mieszkancow, przedsiebiorcow,
miodziezy - nawet jesSli nie se entuzjastyczne. Byle nie wiato od nich
pesymizmem i nude.

Ogromng role w prezentacji odgrywa witasciwa muzyka. Jezeli
gmina chce dowie$¢, ze jest nowoczesna, dynamiczna, to powinna ten
dowod zawrze¢ we wszystkich $rodkach wyrazu: w stowie, obrazie
oraz dzwieku, czyli w muzyce. Monotonna i nijaka ilustracja muzycz-
na to wada wiekszosci produkowanych filméw promocyjnych.

Nie od rzeczy jest opracowanie logo gminy - czyli czego$ na wz6r her-
bu. Herb ten jednak powinien by¢ dynamiczny. Nie mozna bowiem budo-
wac przysztosci wytgcznie w oparciu o walory historyczne miejsca i bogatg
tradycje. Najbardziej szacowny herb mozna zdynamizowa¢ bez szkody dla
pamieci przodkow.

Przechodzac do spraw czysto technicznych, niezbedne jest umiesz-
czenie gminy na mapie. Odbiorca musi wiedzieé, gdzie lezy gmina w
stosunku do gtéwnych Iras komunikacyjnych, jak szybko itatwo moz-
na sie do niej dosta¢ - i wydostac. Mapka powinna by¢ animowana,
tzn. ruchoma. Pozyteczne jest podanie potgczenn komunikacyjnych z
Warszawg i kilkoma wiekszymi miastami wojewo6dzkimi. Dobrze jest
poda¢ mozliwosci korzystania z réznych $rodkow transportu (powie-
trzne, koleje, wodne, lgdowe).

Film powinien wykorzysta¢ aktrakcyjne punkty widokowe - wieza,
gora, szeroka perspektywa. Tam, gdzie budzet pozwala, zalecane sg
zdjecia lotnicze. Montaz filmowy powinien by¢ szybki, atrakcyjny,
ujecia krétkie, zmienne, zaskakujace i atrakcyjne. Kat widzenia niety-
powy - np. budynki, ulice nie od frontu, lecz pod katem. Film powie-
nicn wykorzystywacé srodki techniczne iartystyczne do uatrakcyjnienia
obrazu.

Zaleca sie ostroznos$¢ przy korzystaniu z watkoéw historycznych,
folklorystycznych. Odradza sie nadmierne eksponowanie pomnikow i
martyrologii. Jesli zalety historyczne sg nieodtgczng czescig oferty
gminy, warto wykorzysta¢ miejscowg ikonografie ze zbiorow prywat-
nych dla zilustrowania Swietnosci wiekéw minionych. Jezeli za$ oferta
gminy jest zréznicowana, trzeba oddzieli¢ czytelnie jej poszczegdlne
elementy. Inaczej bowiem prezentuje sie przemyst, inaczej turystyke,
inaczej bogactwa naturalne. Nic znaczy to oczywiscie, ze nalezy rygo-
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rystycznic przestrzega¢ zasady, iz zasoby te nie moge by¢ prezento-
wane tacznie. Lepiej jednak zawsze wybraé dominante - bo jeden silny
argument dziata lepiej niz sto stabych.

Kazda oferta powinna zawiera¢ element natury i ekologii, nawet
jesli w tej ostatniej dziedzinie mozna méwié tylko o planach i zamia-
rach.

Kazda dziedzina moze mie¢ swoich wiarygodnych rekomenduja-
cych. Zaktad przemystowy nie musi by¢é koniecznie prezentowany
przez dyrektora. Lepiej wypadnie, jesli zachwala¢ go bedzie mtody ro-
botnik, ktéry byé moze sam zostanie kiedy$ dyrektorem.

Istotny element to potencjal demograficzny. Warto poswiecic
mitodym ludziom kilka klatek filmu i kilka zyczliwych stéw komenta-
rza. Zreasumujmy wiec podstawowe cechy filmu promujacego gmine:

1. Czas: do 10 minut, optymalny: 7 min.

2. Srodki: obraz, dZwiek (muzyka) stowo - 100% oraz "off'.,

3. Fabuta: osnuta na lokalnej legendzie, anegdocie lub sfabula-
ryzowana.

4. Lektor: znany aktor lub inna powszechnie znana posta¢ komen-
tujagcg w plenerze.

5. Tekst: lekki, konwersacyjny, potoczny, dowcipny, btyskotliwy -
nie pisany przez chalturnika.

6. Logo gminy: herb (animacja komputerowa).

7. Lokalizacja: mapka graficzno-komputcrowa oraz ilustracja lo-
kalizacji.

8. Gtdéwne drogi dojazdowe - powietrzne, lgdowe; wieksze osrodki
miejskie w sgsiedztwie.

9. Atrakcyjne punkty widokowe: wieza, gdra, zdjecia lotnicze.

10. Montaz dynamiczny, ujecia krotkie - maksymalnie 5 sek., opty-
malnie - 3 sek., duzo ujec.

11. WHasciwy podziat tematyczny: historia - ikonografia; przemyst;
rolnictwo; handel; turystyka; surowce; natura; ekologia; demo-
grafia; substancja infrastruktury.

12. Minimum wnetrz, rownowaga panoramy ze zblizeniem.

13. Budowle ujmowane pod katem.

14. Nalezy unikac: gadajacych gtéw, ponurych, statycznych ujec,
nudnych i konwencjonalnych obrazkéw rodzajowych, socjali-
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stycznej architektury panstwowej i prywatnej; wnetrz urzedéw;
martyrologii; banatow.

15. Ludzie: gtéwnie miodzi, czesto w powigzaniu z miejscowq
szkotg - ale takze pogodni, estetyczni staruszkowie.

16. Najlepiej prezentuja sie krajobrazy wiosenne ijesienne.

17. Motywy do wykorzystania: genius loci - czyli stawni ludzie po-
chodzacy z regionu.

18. Jesli mowi kilka osob, ich wypowiedzi muszg by¢ przygotowa-
ne - przeéwiczone, bardzo krotkie, celne, jedno-dwuzdaniowe.

19. Wypowiedzi nie tylko miejscowych lecz réwniez przybyszy.

20. Humor sytuacyjny.

21.Jesli musza by¢ przedstawiciele wtadz, to prywatnie: bardzo
krétka wypowiedz, jakby uchwycona w biegu, lub w ogrédku.

22.Tekst bez banatdow, starannie zredagowany, bez martyrologii i
zniszczen wojennych lub powojennych.

23. Dramatyzowac narracje obrazem idzwiekiem.

24. Sponsorem filmu powinna by¢ gmina i wiodgce zaktady, ale nic
tylko panstwowe molochy lecz takze prywatni przedsiebiorcy -
to dowod na istnienie lokalnego potencjatu twdérczego.

Zajmiemy sie teraz krdtko organizacjg produkcji. Produkcje filmu
nalezy podzieli¢ na etapy. Owoc kazdego etapu powinien by¢ opatrzo-
ny kosztorysem i zatwierdzony przez zamawiajgcego. Ponizej przed-
stawiamy ramowy harmonogram przygotowania filmu promocyjnego:

etap liczba dni
a. dokumentacja (opis+ikonografia) 2-3
b. konspekt scenariusza 1
C. scenariusz 2
d. zdjecia 2-5
e. montaz wstepny 2-5
1. scenopis istoryboard 2
g. komentarz 3
h. montaz 3

razem: 7-24
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Przewidywany koszt produkcji (zaleznie od nos$nika: VHS lub
BETA i udzialu animacji komputerowej bez kosztéw zakwaterowania
ekipy i kosztow transportu) wynosi od 60 do 100 min zt.

Przyktadowa struktura kompozycyjna (podajemy réwniez czas po-
szczeg6lnych czesdci filmu, w sekundach) moze przedstawiaé sie
nastepujgco:

1. Forszpan - szybki montaz kilkunastu kadréw ilustrujgcych na-
stroj filmu; na forszpanie - napisy czotowki, czyli tytut, autorzy
etc.: 5-07.

2. Motto/anegdota: 5-30”.

3. Ekspozycja - czyli zawigzanie akcji, stowo wstepne "o czym
bedzie film": 607 .

4. Lokalizacja gminy: 90”.

5. Opis iilustracja dziatow gospodarki lokalnej: 20-300” .

6. Przerywniki - ujecia dzielgce poszczeg6lne sekcje tematyczne i
uatrakcyjniajace narracje wizualng, w sumie: 30”.

7. Zakonczenie iwniosek: 60" .

8. Logo gminy: 3”.

Na koniec uwaga: o tresci promocyjnej filmu nie decydujg emo-
cje nadawcy lecz oczekiwania odbiorcy.

5.Zamiast podsumowania

Kazda kampania promocyjna powinna spetnia¢ szereg S$cisle
okreslonych warunkéw formalnych. Oto lista konotacji, ktére powinna
wykorzystaé gmina w kampanii promocyjnej bez wzgledu na $rodek
przekazu:

- rzetelnos$¢, wiarygodnoscé, spolegliwosé,

- sprawnos$¢ idynamika dziatania,

- nowoczesnos$¢ obstugi i urzadzen,

- kompetencja i rzeczowos¢,

- elegancja,

- rozmach, wyobraznia, spdjnos¢, elastycznosc,
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Wymagane cechy kampanii promocyjnej to:

integralno$¢ poszczeg6lnych dziatan promocyjnych z przyje-

tym wizerunkiem gminy,

- informatywnos¢,

- tagodna perswazja,

- powsciggliwosé,

- estetyka i elegancja: najwyzszy poziom wytwdrczy i plasty-
czny,

- ckspansywnos¢,

- efektywnosé,

- kontrola recepcji i efektywnosci (badanie rynku),

- elastycznos$¢ (szybkie reagowanie na zmiane tendencji ryn-

kowych, okolicznosci wewnetrznych i wyniki biezgcych

badan marketingowych),

Kampanie nalezy prowadzi¢ w wielu miejscach rownocze$nie. Te-
rytoria oddziatywania kampanii to:

- strefa 1: biuro - wnetrze i budynek,

- strefa 2: otoczenie - miasto: trasy wylotowe, wezty komuni-
kacyjne, dworce, porty, hotele, stadiony, przej$cia graniczne,
inne miejsca oraz imprezy publiczne.

Kampania powinna wykorzystywac wiele srodkdw przekazu, z kt6-
rych najwiekszg efektywno$¢ przedstawiajg nastepujace mass media:

- radio - radio-reklama, wywiady, audycje informacyjne, pro-
gramy sponsorowane, koncerty, quizy;

- prasa - ogtoszenia, oferty, informacje (periodyczne, state,
czastkowe), jubileusze, zyczenia, konkursy, loterie itp.;

- telewizja - reklamy, wywiady, programy informacyjne, spon-
sorowane, zlecone, reportaze; kasety video z materiatami in-
formacyjnymi, instruktazowymi, reklamowymi do wykorzy-
stania wewnetrznego i promocji;
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- reakcja na publikacje mass mediow ze sfery dziatania gminy;
stale kontakty z wyspecjalizowanymi redakcjami; rzecznic-
two prasowe.

W kampanii promocyjnej nalezy stosowac nastepujgce zabiegi i
$rodki promocyjne:

- logo-herb i trade-marki poszczegdlnych produktow: elementy
wzrokowe, stuchowe, tekstowe; ekspozycja i wykorzystanie,

- slogany,

- plansze,

- plakaty,

- reklamy Swietlne,

- neony,

- filmy video i tv,

- foldery,

- listowniki,

- bilety wizytowe,

- upominki,

- plakietki, naklejki,

- wystawy: ekspozycje stale, gabloty (periodyczne, zbiorowe,
objazdowe),

- imprezy - kulturalne, sportowe, okolicznosciowe,

- sondy, plebiscyty, loterie, konkursy itp.

- happeningi.

Na zakonczenie niech wolno bedzie autorowi wyrazi¢ nadzieje, ze
cze$¢ uwag prezentowanych w niniejszym opracowaniu przyczyni sie
do zwiekszenia jakosci - a wiec i skutecznosci - promocji polskich
gmin zarébwno w kraju, jak i w kontek$cie miedzynarodowym. Ten
ostatni element zresztg pomineliSmy w naszych rozwazaniach, bowiem
w bardzo istotny sposob zwiekszytoby to ich objetos¢. Musieliby$Smy
w tym celu wkroczyé w calg sfere kulturoznawczg i psycho-spoteczng
poszczegOlnych krajow i narodéw, poniewaz kazda spoteczno$¢ naro-
dowa inaczej reaguje na dane bodzce reklamowe. Ograniczmy sie wiec
do jednej oczywistej, lecz jakze waznej uwagi: wszelkie materiaty pro-
mocyjne oraz wszelkie kontakty z przedstawicielami instytucji zagra-
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nicznych musze by¢ na wysokim poziomic jezykowym. Motyw ten byt
zreszg implicite zawarty w naszych weczesniejszych uwagach, tam,
gdzie pisaliSmy o kompetencjach os6b odpowiedzialnych za kampanieg
promocyjng oraz o formalnej jakoSci materiatbw promocyjnych, nie
musimy wiec zagadnienia tego dalej rozwijac.



W iestaw Langota
Andrzej Walen

AGENCJE ROZWOJU REGIONALNEGO
W POLSCE

1.Sposéb i kryteria tworzenia

Agencje Rozwoju Regionalnego (ARR) se tworzone w formie
spotki akcyjnej. W wyjatkowych wypadkach moga by¢ tworzone w
formie fundacji. W wyniku wewnetrznych ustalen Agencji Rozwoju
Przemystu (ARP) przyjeto, ze w przypadku tworzenia Agencji Rozwo-
ju Regionalnego w formie spotki akcyjnej wktad kapitatowy Agencji
Rozwoju Przemystu jest ,,mniejszosciowy” i moze wynosi¢ do 40%
catego kapitatu akcyjnego ARR. Jesli zas Agencja Regionalna tworzo-
na jest w postaci fundacji, to ARP wchodzi z dotacjg do 100 min zt.

Kryteria tworzenia Agencji Rozwoju Regionalnego sg scisle zwig-
zane z regionami o szczeg6lnym zagrozeniu wysokim bezrobociem
strukturalnym, dczaktywizacj i stref lokalnych, a takze pogtebiajacg sie
dysproporcjg rozwojowsa. Chodzi zwtaszcza o osiggniecie w sferze po-
lityki regionalnej nastepujacych celow:

- powiazania zmian zachodzacych w przemys$le z sytuacja na
lokalnym rynku pracy,
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- ukierunkowania polityki zatrudnieniowej na aktywne wyko-
rzystanie potencjatu wtasnego regionu,

- wyksztatcenie struktur instytucjonalnych dla integrowania
réznorodnych przedsiewzie¢ restrukturyzacyjnych (w tym
takze przedsiewzie¢ podejmowanych centralnie z przedsie-
wzieciami lokalnymi).

2.1nicjatywa powotywania Agencji Rozwoju
Regionalnego

Gtownymi inicjatorami tworzenia Agencji Rozwoju Regionalnego
sg wojewodowie, a takze prezydenci miast oraz samorzady lokalne.
Dla bardziej efektywnego i sprawnego dziatania w/w wykorzystujg
potencjat organizacyjny i intelektualny podmiotéw ijednostek aktyw-
nie zainteresowanych rozwojem gospodarczym regionu. Do nich zali-
czy¢ nalezy miedzy innymi Towarzystwa Gospodarcze, Izby Przemy-
stowe, Banki, Agencje Inicjatyw Lokalnych itp.

Partnerzy lokalni w pierwszym etapie, po podjeciu inicjatywy tworze-
nia u siebie Agencji Regionalnej powinni: zgromadzi¢ kapitat stanowigcy
wiekszo$¢ kapitatu akcyjnego, przygotowaé baze materialng (siedziba,
srodki techniczne), jak rdwniez stworzy¢ sprzyjajagce warunki do
przysztego dziatania Agencji. Wszytlkie te dziatania lokalne powinny ko-
respondowac¢ z dziataniami wiadz regionalnych, gdyz jest to warunek
uzyskania pozytywnych efektow iceléw dziatania ARR.

3.Program dziatania

Agencja Rozwoju Przemystu wychodzi z propozycjg tworzenia
Agencji Regionalnych przede wszystkim do regionéw najsilniej
dotknietych bezrobociem. Ze swej strony oferuje w pierwszym okresie
pomoc organizacyjng i prawng. Kryterium kapitatlowe opiera sie, jak
wspomniano wyzej, na wktadzie mniejszosciowym (maksymalnie do
40%). W nastepnym etapie, po uruchomieniu dziatalnosci Agencji
Rozwoju Regionalnego, ARP bedzie wspomagac je merytorycznie, a
takze wspdtpracowac przy przedsiewzieciach wymagajacych wiekszej
pomocy finansowej. Agencja Rozwoju Przemystu powinna rowniez
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utatwia¢ wymiane doswiadczen pomiedzy poszczeg6lnymi Agencjami
Regionalnymi.

Agencje Rozwoju Regionalnego powinny funkcjonowac¢ w trzech
sferach. Pierwsza to zagadnienia zwigzane z gospodarka. ARR powin-
ny przeprowadzi¢ rozpoznanie przedsiebiorstw w swoim regionie, a
nastepnie przedstawi¢ ich diagnoze. Nastepne zadanie to okreslenie
wnioskow iopracowanie na tej podstawie projektéw rozwoju. Dalszy-
mi czynnos$ciami, ktére korespondujg z przedstawionymi powyzej, po-
winno sta¢ sie aktywne uczestnictwo w programach restrukturyzacji
Srednich i matych przedsiebiorstw. Agencje Regionalne powinny
wigczac sie w czesSciowq realizacje proceséw likwidacyjnych i napra-
wczych, w tym takze w sprzedaz (leasing) sktadnikoéw majgtkowych
likwidowanych irestrukturyzowanych firm.

Druga sfera dziatan to promowanie przedsiebiorczosci, ktére po-
winno polega¢ na pomocy organizacyjnej, prawnej itechnicznej udzie-
lanej nowym podmiotom gospodarczym oraz na wsparciu finansowym
przyjmujacym rézne formy. Innym zadaniem powinno by¢ szkolenie
kadr oraz grup pracowniczych celem zmiany ich kwalifikacji.

Trzecia sfera dotyczy tzw. powigzan finansowych. Dziatalnosc
Agencji w tej sferze powinna przedstawiac sie nastepujgco:

- rekomendacje Agencji dla bankéw

Agencja w oparciu o opracowane programy i sporzgdzone analizy
bedzi udziela¢ rekomendacji dla finansowania przez bank przedsie-
wziec, czy tez catych programoéw restrukturyzacji przedsiebiorstw;

- tworzenia konsorcjum finansowego
Celowe przy znacznym zaangazowaniu $rodkéw finansowych dla
opracowania programow i przedsiewzie€ restrukturyzacyjnych;

- lokaty celowe
Umieszczane w bankach pod dziatalno$¢ gwarancyjng lub dla fi-
nansowania przedmiotowych przedsiewziec;
- bezposrednie gwarancje Agencji
Agencja moze podejmowac sie czesciowego gwarantowania kredy-
tow dla rekomendowanych przez siebie wnioskow.

Poza funkcjg czesciowego gwaranta ARR moze sama bezpos$rednio
gwarantowaé cato$¢ zaciagnietego kredytu. Agencja moze stosowac
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wkiady kapitatowe przy inwestycji o zwiekszonym ryzyku (firmy no-
wo powstajgce, finansowanie nic sprawdzonych na rynku towarow
itp.). Ta funkcja Agencji stanie sie konieczno$cig, gdyz banki nie bar-
dzo sie angazujg w tego rodzaju inwestowanie. Inwestycje venture ca-
pital ARR powinny by¢ kierowane do nastepujgcych czterech podsta-
wowych obszaréw:

- zaktadanie i prowadzenie nowych firm,
- kapitat rozwojowy,

- management buy-ins i buy-outs (umozliwienie zespotowi
menadzerdw i inwestorom nabycie istniejacej firmy),

- wykupywanie udziatéw.

4.Nadzdér nad dziatalnoscig Agencji Rozwoju
Regionalnego

Nadzdr nad dziatalnoscia ARR bedzie wykonywaé¢ Rada Nadzorcza
(Rada Fundacji) we wszystkich gateziach przedsiebiorstwa, spétki (fun-
dacji). W sktad Rady powinni wchodzi¢ przedstawiciele akcjonariuszy,
ktdrzy wniesli najwieksze wkiady, a takze przedstawiciele bankow, samo-
rzadéw, lzb Przemystowo-Gospodarczych oraz witadz lokalnych. Przed-
stawiciel Agencji Przemystu wybrany do Rady powinien objgé funkcje
wiceprzewodniczacego Rady Nadzorczej. Jest to warunek konieczny i
niezbedny dla nalezytego zabezpieczenia intereséw ARP, a takze dla kon-
troli dziatalno$ci ARR pod katem celéw statutowych. Rady w petni win-
ny wykonywac swoje funkcje, okreslone w kodeksie handlowym i statu-
cie spoiki, aby tym samym wykonywac¢ nadzor nad pierwszoplanowg
dziatalnoscig Agencji Rozwoju Regionalnego. Jesli chodzi o wybdr Pre-
zesa Zarzadu Agencji Rozwoju Regionalnego, to Agencja Rozwoju
Przemystu stoi na stanowisku, ze wybor ten powinien by¢ kazdorazowo
poprzedzony wytonieniem kandydata w drodze konkursu ofert. Pozwoli
to na szerszy ,,przeglad” potencjalnych kandydatéw, co powinno umozli-
wi¢ powotanie na te funkcje osoby najwiasciwszej.
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5.Stan obecny

Koncepcja tworzenia Agencji Rozwoju Regionalnego zostata
rozwinieta przez Agencje Rozwoju Przemystu w roku 1991. Po opra-
cowaniu Kkryteriow wspoétuczestnictwa w tym przedsiewzieciu,
materiatly dotyczagce ARR zostaly rozestane przez Centralny Urzad
Planowania do wszystkich Urzeddw Wojewodzkich. CUP przedsta-
wiat uprzednio koncepcje ARR-6w na Komitecie Ekonomicznym Ra-
dy Ministrow.

Inicjatywa powotywania (tworzenia) Agencji Regionalnych jak do-
tychczas wyptywata od wojewodow, prezydentéw, samorzadow lokal-
nych, itp., kierujgcych sie przede wszystkim podstawowym kryterium
jakim jest zagrozenie wysokim bezrobociem strukturalnym, dczakty-
wizacjg stref lokalnych, dysproporcjg w poziomic rozwoju, etc.

Agencje Regionalne byly przede wszystkim tworzone w formie
spotek akcyjnych, chociaz powstaty dwie fundacje, ale o niskim kapi-
tale.

W ostatnim okresie zainicjowano cykliczne spotkania tematyczne
dla kadry kierowniczej i personelu ARR. W ramach tych zadan
wspo6tpracowano z réznymi podmiotami, niejednokrotnie sg to akcjo-
nariusze Agencji Regionalnych. Podstawowymi przeszkodami z jakimi
sie spotykano w dziatalno$ci na rzecz tworzenia Agencji, to trudnosci
ze zgromadzeniem kapitatu przez lokalne podmioty. Poza tym, w wie-
lu przypadkach, srodowiska dccydenckie byty mato aktywne.

Efekty pozytywne to fakt, ze pomimo trudnej sytuacji ekonomicz-
nej, w wielu regionach podjeto inicjatywe ARP mobilizujgc Srodki.
Kilka Agencji Regionalnych juz rozpoczeto dziatalno$¢ statutows,
uzyskujgc pewne efekty zwigzane np. z zagospodarowaniem majatku
(Suwatki, Nowa Ruda), tworzeniem nowych miejsc pracy (Suwalki,
Nowa Ruda), udzielajac pomocy matej przedsiebiorczosci (Watbrzych,
Nowa Ruda), itp.

Po skompletowaniu zespotow zostang podjete dziatania zwigzane z
restrukturyzacjg S$rednich i malych przedsiebiorstw. Préby takie
podjety juz ARR w Suwatkach i Watbrzychu. Dziatania na przysztos¢
to przede wszystkim dalsze merytoryczne wspieranie Agencji istnieja-
cych i kontynuowanie, moze przy innych zatozeniach finansowych ze
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strony ARP, tworzenia nowych, w regionach gdzie prace przygoto-
wawcze trwajg od dtuzszego czasu.

ARP po uzyskaniu przez Agencje Regionalne petnych mozliwosci
dziatania, bedzie dysponowac siecig, swoich odpowiednikow tereno-
wych, wprawdzie w pewnym stopniu niezaleznych. Byly one (ARR)
bowiem budowane w oparciu o podobny przedmiot dziatania co ARP.
Z tych tez wzgledow ich pomoc $wiadczona dla spotecznosci lokal-
nych moze by¢ w niedalekiej przysztosci niebagatelna, czy to w proce-
sach likwidacyjnych, diagnozach, kontroli, prowadzenia wywiadow
gospodarczych, itp.

Przy planowanych zmianach w strukturze administracji ARP
bedzie dysponowac najlepiej zorganizowang siecig powigzan w postaci
podmiotéw dziatajacych, a nie organizujacych sie, czy tez reorgani-
zujacych. Nalezy do lego dodac, ze konieczna jest koordynacja dziatan
ARR z Delegaturami MPW (p6Zniej z Agencjami Regionalnymi
MPW), a takze z innymi podmiotami majgcymi wptyw na polityke go-
spodarczg regionow.

Trudno obecnie, nie znajgc zamierzeri rzgdowych w petni okreslié
powyzsze zadania. Jedno jest pewne, tam gdzie Agencje Regionalne
dziatajg dtuzszy czas widac juz pewne efekty pozytywne. Cho¢ nie jest
to w petni wyeksponowane, to nie jednokrotnie uczynity one w regio-
nach wiecej, niz niejeden petnomocnik organu rzadowego lub organ
administracji. Z tych tez wzgleddw wiele nadziei jest wigzanych z
dalszg pracag Agencji Rozwoju Regionalnych. Przedstawiony nizej
przyktad jednej z Agencji Regionalnej pozwoli na blizsze zapoznanie
sie z problematyka jej organizacji i funkcjonowania.

6.Agencja Rozwoju Regionalnego w Watbrzychu -
sprawozdanie z dziatalnosci w 1991 r.

Program dziatania Agencji, jak isposob jego realizacji, wynikat z
posiadanych $rodkéw finansowych, sposobu ich uzyskania oraz ogdl-
nie obowigzujacych przepiséw prawnych. Kierunki dziatania Agencji
zostaty okres$lone jej statusem w strukturze organdéw administracyj-
nych i samorzadowych (nacisk potozono na dziatano$¢ komercyjng)
oraz tym, ze podejmowane préby wigczenia sie w obstuge Srodkow,
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ktore teoretycznie przeznaczone sg na restrukturyzacje nic daty rezul-
tatu. Poczyniono nastepujace zatozenia:

a) nie nalezy spodziewac sie zasilenia w dodatkowe fundusze z
budzetu centralnego iod wtadz samorzadowych;

b) gospodarka posiadanymi funduszami musi by¢é bardzo ostrozna
i przemyslana, gdyz wszelkie straty bedg trudne do odrobienia;

¢) posiadane srodki sg wysoce niewystarczajgce do przeprowadzenia
kompleksowych dziatan restrukturyzacyjnych w skali regionu;

d) niemozliwe jest zaspokajanie potrzeb finansowych duzych
zaktadow pracy (jeden taki wniosek pochtongtby wszystkie
Srodki);

e) konieczne jest zr6znicowanie form i metod dziatania w celu
zwiekszenia bezpieczenstwa pracy Agencji;

f) gtéwne korzysci dla regionu beda wynikaé nic z prowadzenia
przez Agencje bardzo zyskownej dziatalno$ci gospodarczej,
lecz ze stworzenia przez Agencje mozliwosci do dziatalnosci
gospodarczej innym podmiotom.

Poczatkowy okres dziatania Agencji przeznaczono na stworzenie
zespotu o odpowiednich kwalifikacjach, rozpoznanie potrzeb regionu i
wypracowanie odpowiednich metod dziatania.

Po sze$ciu miesigcach dziatalno$ci mozna stwierdzi¢, ze zespdt w
swoim zasadniczym sktadzie jest juz uksztaltowany. Pewne niedostatki
wystepujg jeszcze w obstudze finansowo-ksiegowej i prawnej. Row-
niez wiekszo$¢ przyjetych juz metod dziatania, mozna uznaé za odpo-
wiednie istosowane z profesjonalizmem.

Jezeli pod pojeciem "potrzeby regionu” rozumie¢ nie tylko uswia-
damiane problemy, ale réwniez zadania, ktére nalezy wykonac¢ aby za-
trzymac¢ degradacje regionu iprzej$¢ do dziatan rozwojowych, to nale-
zy uznaé, ze mozliwosci sg zbyt mate. Wigze sie to z tworzeniem poli-
tyki przemystowej panstwa i budowa programu restrukturyzacji regio-
nu i wojewodztwa. Organizatorzy wyszli z zalozenia, ze dopdki spe-
cjalne $rodki (zreszta bardzo male) na budowe programéw restruktury-
zacji otrzymujg inne instytucje (np. Biuro Petnomocnika Rzadu d/s Re-
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strukturyzacji), to one witasnie se odpowiedzialne za jego tworzenie.
Agencja w tym wypadku jest organem wykonawczym, ktdry ma reali-
zowac stworzony i zatwierdzony program. Niezaleznie od oceny ist-
niejacego juz programu i jego przydatnosci, jako wskazéwki dla
okreslenia kierunkow dziatania Agencji, starano sie podejmowac, po-
piera¢ i promowac dziatania, ktore se:

a) efektywne ekonomicznie;
b) zapewniaje zatrudnienie mozliwie duzej iloSci 0sob;

c) dotycze przemystu i ustug z dziedzin i branz nie traktowanych
jako schytkowe.

Dotychczas skompletowana obsada stanowisk w Agencji, wyposa-
zenie techniczne oraz wypracowane metody dziatania zapewniaje
szybkie, sprawne i profesjonalne dokonywanie oceny proponowanych
przedsiewzie¢ gospodarczych oraz kontrole ich realizacji. Jezeli zaj-
dzie taka potrzeba mozliwe jest dokonywanie takich ocen na rzecz in-
nych instytucji.

Realizacja zadan Agencji
1. Udzielanie pozyczek.
2. Rozpatrywanie wnioskéw o pozyczki.

3. Udzialenie wyjasnien iporad zwiezanych z dziatalnoscie gospo-
darcze.

4. Wysytanie ankiet adresowych i ankiet badajecych zapotrzebo-
wanie na ustugi Agencji - (wrécito ok 10 %).

5. Zorganizowanie w lipcu 1991 jednej sp6tki z 0.0. typu holdin-
gowego, w sierpniu-wrzesniu drugiej. Ostatecznie nie doszto do
powstania spotek typu holdingowo-konsultingowych, gdyz wa-
runkiem ARR byto posiadanie 35% udziatéw i podejmowanie
decyzji wiekszoscie 2/3 gltosdw, natomiast pozostali udziatowcy
chcieli posiada¢ bezwzgledne przewage. Agencja nie wyrazita
na to zgody. Wspoétpraca z firmami konsultingowymi odbywa
sie na normalnych zasadach.
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Zorganizowanie we wspotpracy / Wydziatem Rozwoju Regional-
nego Urzedu Wojewddzkiego bazy danych dotyczacych przedsie-
biorstw dziatajgcych na terenie wojewddztwa watbrzyskiego. Pro-
wadzono rozmowy z Biurem Petnomocnika Rzadu, Urzedu Woje-
wodzkiego oraz GUS-em na temat utworzenia wspolnej bazy da-
nych. Poniewaz nie udato sie dokona¢ ostatecznych uzgodnien,
skorzystano z bazy Wydzialu Rozwoju Regionalnego oraz zaku-
piono baze ok. 370.000 adres6w z catej Polski.

Zorganizowanie bazy danych o potencjalnych inwestorach
(podmiotach wykazujacych duze obroty) krajowych i regional-
nych.

Nawigzanie wspoOtpracy z bankami ofert i zaproponowanie
zaktadom regularnego dostarczania ofert z danej branzy za
odptatnoscia. Nawigzano wspotprace z ok. 20 bankami danych.

Skompletowanie katalogéw producentéw i dostawcow z krajow
europejskich - odptatne informowanie o firmach zagranicznych.
Agencja posiada dotagd kilkanascie informatoréw adresowych i
przedsiebiorstwa korzystajg z nich sporadycznie. Zorganizowa-
no wpisy (bezptatne) do austriackiej ksigzki adresowej.

Nawigzanie wspotpracy z bankami komercyjnymi i udzielanie in-
formacji o warunkach kredytowania i otwartych liniach kredyto-
wych. Agencja posiada informacje o warunkach kredytowania z
wiekszosci bankéw w Polsce. Bardzo szczeg6towe dane zebrano
na temat linii i instytucji leasingowych dziatajgcych w Polsce.

Biezace uzyskiwanie informacji z organéw centralnych (zagrani-
cznych) o programach pomocy i udzielanie wskazéwek podmio-
tom lokalnym w sprawie przystgpienia do danej akcji. W miare
mozliwosci starano sie rozpowszechniaé wszelkie informacje go-
spodarcze i prawne, ktére do Agencji naptywajg. Podczas spotkan
przedstawicieli Agencji z calego kraju organizowanych przez ARP
w Warszawie starano sie apelowaé do zaproszonych lam oséb z
CUP, MP i H, MPW, bankow centralnych o wigczenie Agencji do
rozdzielnika, wg ktdrego wysytane sg informacje. Niestety nie
otrzymano niemal zadnych informacji z organdéw centralnych.
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Nawigzanie wspotpracy /. biurami radcow handlowych ambasad
dziatajacych w Polsce i rozpowszechnianie informacji o warun-
kach handlu z danym krajem. Wystagpiono do wszystkich ambasad
i uzyskano z wiekszosci z nich odpowiedzi. Z niektorymi krajami
wspotpraca ukiada sie bardzo dobrze, podobnie wyglada sprawa
Izb Gospodarczych i Stowarzyszen z krajow EWG.

Nawigzanie wspoétpracy z Izbami Handlowymi, Izbami Gospo-
darczymi, Stowarzyszeniami Gospodarczymi w krajach EWG.
Starano sie wychwytywaé wszystkie inicjatywy réznego rodza-
ju organizacji dziatajacych w Polsce. Czasem okazuje sie, ze
Agencja jest jedyng instytucjg zainteresowang dang akcjg (np
wystawa w Turynie).

Zorganizowanie wyjazdow zbiorowych na targi specjalistyczne
w Austrii, Niemczech, Czecho-Slowacji, na Wegry, do ZSRR.
Zorganizowano trzykrotnie wyjazdy na targi w Czecho-
stowacji. Poniewaz zainteresowanie targami jest niewielkie, w
miare zapotrzebowania bedg organizowane wyjazdy na targi do
Austrii i Niemiec.

Sprowadzenie i rozpowszechnianie literatury fachowej i porad-
nikowej. Kilkakrotnie wysytano oferty dostarczenia poradnikow
i podrecznikéw zwigzanych z dziatalnoScia gospodarcza do
zaktaddw. Zainteresowanie byto niewielkie, sprzedano po 3-4
egzemplarze kazdego z tytutdw. Akcja ta bedzie powtarzana.

zadaniami przewidzianymi w planie rzeczcowym wykonano:

Uruchomiono posrednictwo w obrocie nieruchomos$ciami, obie-
ktami przemystowymi, maszynami, towarami. Dziatalno$¢ ta
jest rozwijana, zbierane sg obecnie oferty oraz nawigzywane
kontakty z r6znymi instytucjami.

Stosunkowo szeroko byta prowadzona dziatalnos¢ szkoleniowa.
Prowadzono kursy wyceny gruntdw i maszyn dla cztonkéw za-
rzgdow i rad nadzorczych, syndykow, marketingu. Kurs dla
kandydatow na cztonkéw rad nadzorczych organizowany we
wrzes$niu nie doszedt do skutku ze wzgledu na brak chetnych.
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Rozpoczeto wspdliprace z wywiadowniami gospodarczymi
(Creditreform oraz przy PIHZ). Agencja chce szeroko rozpo-
wszechnié¢ te forme pomocy dla przedsiebiorstw.

Rozpoczeto $wiadczenie ustug w zakresie wypetniania formula-
rzy SAD iporadnictwa celnego.

Nawigzano wspoOtprace z | LO w Walbrzychu pomagajac w
opracowaniu programu nauczania przedmiotéw zwigzanych z
gospodarkyg i zarzgdzaniem oraz w nawigzaniu kontaktéw z in-
stytucjami z EWG.

Wykonano opracowanie diagnostyczne dla ZPL ,,Walim” oraz
negocjowano z Urzedem Wojewo6dzkim mozliwos$¢ podpisania
umowy o objeciu zaktadu do przeksztatcenia w celu stworzenia
innych podmiotéw gospodarczych. Prébowano réwniez stwo-
rzy¢ zespot, ktéry przeksztatcithy zaktad w spotke wierzycieli.
Ze wzgledu na odlegte terminy proponowane przez wykonaw-
cOw iznikome szanse powodzenia, odstagpiono od tej sprawy.

Na biezgco prowadzona jest dziatalno$¢ doradcza (Srednio 2-3
interesantéw w ciggu dnia) polegajaca gtéwnie na wskazaniu:

- producenta urzadzen najbardziej odpowiadajgcych potrze-
bom potencjalnego przedsiebiorcy.

- optymalnego sposobu finansowania zewnetrznego zamierzo-
nego przedsiewziecia gospodarczego.

- instytucji finansowych, badz leasingowych, ktérych zain-
teresowanie przedsiewzieciem jest najbardziej prawdopo-
dobne.

- sposoby przygotowania wniosku kredytowego i (przede
wszystkim) niezbednych dokumentéw towarzyszacych. Na
zyczenie interesant moze otrzymac¢ wydruk komputerowy z
jednej z baz danych z interesujacymi go informacjami.

Niektérzy wyspecjalizowani w konkretnej dziedzinie pracowni-
cy Agencji wystepujg jako konsultanci zaspokajajac jednorazo-
we potrzeby przedsiebiorstw (np. konsultacje i uczestnictwo w
odbiorze od firmy consultingowej biznes planu dla spétki Vi-
chem).
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Na zlecenie przedsiebiorstw Agencja wyszukuje najbardziej do-
godne linie finansowania zewnetrznego oraz w imieniu
przedsiebiorstwa negocjuje warunki wykorzystania tych linii. W
tym celu podjeto wspoOtprace z wieloma instytucjami finanso-
wymi (np. Centralne Towarzystwo Leasingowe - Warszawa,
Europejski Fundusz Leasingowy, banki).

Zorganizowano targi ,,Prywatnych Wytworcéw” z regionu i regio-
néw przygranicznych Czecho-Stowacji. W targach brato udziat
120 producentéw. Nastepne targi, organizowane juz cyklicznie 2
razy w roku, odbedg sie w Watbrzychu w maju 1992 r.

Zorganizowano spotkanie pomiedzy Radcg Handlowym Amba-
sady Czecho-Stowacji, Dyrektorami Izb Handlowo-Przemysto-
wych regionéw przygranicznych Czecho-Stowacji a producen-
tami i wiadzami miasta Watbrzycha, celem przekazania petnej
informacji o mozliwosciach wspétpracy, przepisach prawnych i
celnych, tworzenia spotekjoint-venture w Czecho-Stowacji.
Zorganizowano spotkanie promocyjne dla firmy Karkonoskie
Papirny Czecho-Stowacji. Czynione sg starania w kierunku or-
ganizacji spotkan promocyjnych firm z terenu Niemiec, Austrii
i Wioch. Ich gtéwnym celem ma by¢ nawigzanie umoéw koope-
racyjnych pomiedzy firmami z naszego regionu i firmg zle-
cajacg spotkanie.

Zebrano duzag ilo$¢ informacji o producentach maszyn dla
przemystu opakowan iprzetwdrstwa rolno-spozywczego wraz z
konkretnymi ofertami, przekazujemy te dane zainteresowanym.



238 W. Longotii, A. Walen

Lista dziatajacych lub tworzonych Agencji Rozwoju Regionalnego

Nr. Nazwa Stan organizacyjny Prezes, adres Agencji, tel./tIx.
1  Agencja Rozwoju Spotka Akcyjna - listopad 1991 I lenrvk Kara$
Regionalnego 59-220 Legnica,
LARLEG" SA Plac Stowianski 1
Legnica tel/fax 227-77. tel. 235-22
2 Agencja Rozwoju Spotka Akcyjna - styczert 1991  Tomasz Jan Bilbin
Regionalnego 16- 400 Suwaiki,
LARES" SA ul.Korczaka 4
w Suwatkach tel/fax 70-35, tIx 522166
3 Agencja Rozwoju w trakcie postepowania Krzysztof Szutowicz
Regionalnego SA rejestracyjnego 64-420 Kwilcz
w Kwilczu (woj. poznanskie).
ul.Gumna 14 tel. 140
4 Agencja Rozwoju w trakcie organizacji Agnieszka Mieczkowska
Regionalnego SA Urzad Miejski w Ostrotece.
w Ostrotece Plac Bema 3
tet. 27-11, 36-55
5  Agencja Rozwoju rejestracja - sierpien 1991 Ryszard Kucia
Regionalnego 57-400 Nowa Ruda.
..AGRORLG” ul.Armii Krajowej 15
w Nowej Rudzic tel. 20-05-22-53, tIx 742681
6  tbdzka Agencja rejestracja - listopad 1991, Edward Siéranski
Rozwoju dziata od stycznia 1992 90-302 £6dz,
Regionalnego ul.Tuwima 22/26
tel/fax 33-07-63
7  Agencja Rozwoju w trakcie rejestracji Jerzy Tabijanski
Regionalnego Czestochowa,
w Czestochowie ul.Nowowiejska 6
tel. 463-42. fax 445-67
8  Lubelska Fundacja 0d 4.10.1991 Andrzej Kidyha
Rozwoju 20-605 Lublin,
ul.T.Zana 38C
tel. 55-82-19, fax 55-82-19
9  Agencja Rozwoju W organizacji Wiestaw Wroblewski
Ojx)Iszczyzny ,,ARO" Opole, tel.383-62
10 Agencja Rozwoju rejestracja 27.02.1992 Wiadystaw Orty 1
Recionalnego 39-300 Mielec,
,-MARR"“ SA ul. Chopina 18
w Mielcu tel. (0-196)74-64
11 Agencja Rozwoju dziata od 15.06.1991 Andrzej Walen
Regionalnego SA 58-300 Watbrzych,
w Watbrzychu ul.Dmowskiego 22

zaktualizowana wedtug stanu na dzien 10.03.1992.

tel. 235-66, tix 742532
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Nazwa

Agencja Rozwoju
Regionalnego
,KLAR"SA

w Elblagu

Agencja Rozwoju
Regionalnego SA
w Koninie

Agencja Rozwoju
Regionalnego SA
w Radomiu

Agencja Rozwoju
Regionalnego SA
w Koszalinie

Agengja Rozwoju
Regionalnego SA
w Gdarisku

Stan organizacyjny

dziata od listopada 1991

dziata od 27.01.1992

w organizacji

rejestracja 24.06.1991

rejestracja 18.12.1990

Prezes, adres Agenciji, tel./tix.

Remigiusz Tomporowski
82-300 Elblag,
ul.Ptk.Dabka 94a

tel. 437-19 -13

tukasz Sroczynski
62-510 Konin,

ul. Makowa 8

tel. 42-22-56, tlIx 0483601

Janusz Szlanta
26-600 Radom,

ul. Zeromskiego 53
tel. 219-42

Bogustaw Przybytowski
75-950 Koszalin,
ul.Lampe 34

tel. 283-45, fax 238-16

Krzysztof Kasprowicz
80-958 Gdansk,
ul.Okopowa 21/27

tel. 37-74-19, 37-73-05,
fax 31-39-34






Tygodnik "The WarsawVoice" moze poméc znalez¢ nabywcow:

-gruntéow

-gospodarstw

- budynkéw

- dworkow

- mieszkan

-przedsiebiorstw produkcyjnych

Utatwia kontakt z potencjalnymi wspolnikami i najemcami. Redakcja
tygodnika, jedynego wydawanego w Polsce w jezyku angielskim i
rozchodzgcego sie poza Polske w6 0 krajach swiata, prowadzistaty dziat
i wydaje dodatek poswiecony handlowi nieruchomosciamiiproblematyka
z tym zwigzang. Dodatek wypetiony jest w gtéwnej czesci ofertami
sprzedazy badz wynajmu terenodw, nieruchomosci (domow lub mieszkan),
sprzedazy matriatdw budowlanych, wyposazenia wnetrz, mebli czy ustug
wykonawczych. Oferty uzupetnione sa publicystykg omawiajgca aktualne
przepisy prawne, praktyczne sposobyzakupu nieruchomosci, iinne.

Prawdopodobnie na terenie Panstwa gminyznajduja sie obiekty, ktérych
zakupem czy dzierzawg byliby zainteresowani bagdz nasi rodacy
zamieszkali za granicg badz cudzoziemcy przebywajgcy czasowo w
naszym kraju. Zachecamy do umieszczenia informacji o tego rodzaju
obiektach wnaszym pismie, wformie ptatnego ogtoszenia.

Serdecznie zapraszamy do korzystania zZ naszej oferty. Dajemy
Panstwu wielkg szanse na wyjscie "w szeroki Swiat" z Panstwa
propozycjami.

Zpowazaniem
"The Warsaw Voice"



AGENCJA DORADZTWA PRAWNEGO | EKONOMICZNEGO tel.: 625-23-32 stuzy profesjo-
nalng pomocgq dla gmin | zwiazkéw gmin:

t» sporzadza opinie | ekspertyzy prawne, ekonomiczne | organizacyjne;

» wykonuje wyceny mienia;

r* opracowyje ekspertyzy prawne przeksztatcen wtasnosciowych ireorganizacji
przedsiebiorstw komunalnych:
Swiadczy doradztwo kadrowe Ipersonalne

WYDAWNICTWO PRASOWE tel: 625-23-32
Wramach Wydawnictwa ukazujg sie dwa tytuly. Sa to:

r+ Tygodnik WSPOLNOTA -jedyne pismo samorzadu terytorialnego w Polsce czytane
co tydzien przez tysigce dziataczy samorzadowych rozchodzace sie wytacznie
W prenumeracie

oraz
i» Miesiecznik SAMORZAD TERYTORIALNY-jedyny w Polsce miesiecznik o profilu

naukowym iprofesjonalnym poswiecony wytgcznie zagadnieniom funkcjonowa-
nia wtadzy lokalnejrozchodzacy sie gtéwnie w prenumeracie

WYDAWNICTWO KSIAZKOWE tel: 625-23-32. Wydajemy:

r» Kodeks handlowy z komentarzem MAURYCEGO ALLERHANDA
Ksiegai- Kupiec
Ksiega Il - Czynnoscihandlowe

t* Prawo upadtosciowe. Prawo o postepowaniu uktadowym z komentarzem
w dwéch tomach MAURYCEGO ALLERHANDA

Polskie prawo handlowe, czekowe | wekslowe STANISLAWA JANCZEWSKIEGO

Postepowanie administracyjne, postepowanie egzekucyjne w administracji. Zbior
przepis6w wzory pism. decyzji, postanowieit RYSZARDA TARADEJNA. MARKA
HOLOWNI. Stan prawny ksiazkina 11 marca 1992r.

r+ Komentarz do ustawy o dziatalnoscigospodarczej. Ewidencjonowanie dziatalnosci
gospodarcze] RYSZARDA TARADEJINY, JANUSZA MAJA

t» Zbidrprzepis6w prawa gospodarczego po redakcjg Wojciecha J. Katnera
Podmioty gospodarcze. Stan prawny ha lkwietnia 1992r.
Czynnoscihandlowe. Stan prawny na 15kwietnia 1992r.



POLISH BUILDING MARKET - anglojezyczny miesiecznik
adresowy przede wszystkim do biznesmenow
zagranicznych promuje polskie budownictwo i zacheca
kapitat zachodni do inwestowania w naszym kraju.
Czasopismo jest rozpowszechniane w Europie Zachodniej,
USA, Kanadzie, Australii.

Hasze tamy sg szeroko otwarte zarowno dla peinych

ofert gminjak i informaqji o przetargach.

Redakcja proponuje promocyjne ceny ogtoszen:
- cata kolumna kolorowa -10 min zt
- p6t kolumny -5 min zt
-10x10 cm -2.5 min zt

Warunki prenumeraty
Cena prenumeraty:
- dla odbiorcow kragjowych - roczna (1992 r.) -350 000 zt

Terminy przyjmowania prenumerat:

- do pierwszego dnia kazdego miesigca, poprzedzajacego
okres prenumeraty.

Prenumerate przyjmiye COIB, 00-950 Warszawa,

ul. Senatorska 27, B.R.B.M. SA Warszawa, nr 615998-491

z zaznaczeniem "Polish Building Market'



Asocjacja trzech duzych tirm

JES Energy sp. zo.0. - biuro consultingowe ze stalg siedzibg w VCfcrszawie

ibiuramiterenowymiw Polsce.

Paynep, De Wolfe sp zo.o. - konsultantéw prawnych ze stalg siedzibg
w Londynie iprzedstawicielstwamiw U S A ,w wiekszosci panstw

europejskichiwWarszawie.

S? Ted Potworowski, Kinastsp zo.o. - finansistow, ksiggowych iekonomistow

ze stalg siedzibg w Londijnie i biurem terenowym w W arszawie.

oferuje Panstwu peten zakres ustug w zakresie:

=t> restrukturyzacji, reprywatyzacjiiprywatyzacji,analizy strategiczneSW O T
zawierania umoéw handlowych, zaktada nie spétek, ubezpieczenia
kupno isprzedaz nieruchomosci, spadki, odszkodowania, testamenty
podatki, zwrol naleznosci,gwarancje bankowe, pozgczki bankowe, itp
wyszukiwanie partneréw krajowych izagranicznych dowspétpracy, bussiness plany
badania rynkéw, prowadzenie ksiegowos$ci, operacje bankowe - cash-tlow
=t> obstuga kontrahentéw zagranicznych w zakresie formalnymjezykowym
=> ochrona patentowa, marketing, know-how
=t opracowanie:fasibilitij stud1j, projektéw tech nicznijch
=i> inwestorstwo zastepcze, nadzory, uruchamianie produkcji, przekazywanie do eksploatacji
=S- nadzory eksploatacyjne, remontowe i modernizacyjne

gazyfikacja, oczyszczanie $ciekéw, elektryfikacje i modernizacje, zaopatrzenie w wode

Zapraszamy do korzystania znaszych ustug. Gwa rantujemy fachowg dyskretng iterminowg

realizacje naszych prac.
taczymy wyrazy szacunku



Firma FINRYAN INTERNATIONAL LTD. jest spdtkg amerykansko-polska dziatajaca
od kilku lat na rynku polskim.

FINRYAN figuruje na listach firm konsultingowych wspétpracujacych z Mini-
sterstwem Przeksztatcen Witasnosciowych oraz z Ministerstwem Wspotpracy
Gosodarczej z Zagranica.

W spétpracujemy takze w restrukturyzacji polskich przedsiebiorstw
przemystowych.

Naszym polskim 1zagranicznym klientom zapewniamy petng obstuge

obejmujaca:

™ Opracowanie programow restrukturyzacji i rozwoju, obejmujgcych zmiany organizacyjne
i produkcyjno-technologiczne, ustugispecjalistow-tzw. company doctors, doradztwo
wzakresie organizacji i zarzadzania.

*>  Badanie rynkow regionalnych i towarowych.
m> Doradztwo finansowe i inwestycyjne.
Wyszukiwanie partneréw i inwestoréwzagranicznychoraztworzeniespotekzudziatem kapitatu
zagranicznego, wtym m. in..:
- ocena potencjalnych partneréwzagranicznych;

- opracowanie feasibilitystudy;
-ustugi prawne i organizacyjnezwigzanezzatozeniemspotki.

m>  Opracowanie wnioskow kredytowych i feasM/tysfc/rfles wediug standardéw Banku Swiatowego
iinnych instytucji finansowych, jak réwniezmontazfinansowania projektow.

«> Analizaibadaniewarunkéwkonkurencyjnoscirejondwiprzedsiebiorstwdlapartnerow
zagranicznych.

«>  Prywatyzacja,m. in. opracowanie:
-analizy sytuacji ekonomicznej i prawnej przedsigbiorstwa;
- konwers;ji bilanséw nastandardyzachodnie;
-wyceny majatku trwatego iwartosci firmymetodami stosowanymiw gospodarce rynkowej;
- biznes-planu ianaliz strategicznych;

m>  Uslugi prawne.
= Obstuga procesu likwidacji przesigbiorstwa.

m> Posrednicttwowobrocienieruchomosciamioprzeznaczeniuprzemystowym.
m> Obstuga postepowania upadiosciowego i uktadowego. Windykacja naleznosci.



GD EKOR zatozona w 7987 r. jest przedsiebiorstwem konsul-
tingowym dziatajgcym w sferze doradztwa ekonomicznego,
prawnego i organizacyjnego. Pracowalismy dla ponad 120 przed-
siebiorstw réznych branz (oprocz goérnictwa weglowego

i rolnictwa).

Wspoitpracujemy z samorzagdami przy
przeksztatcaniu przedsiebiorstw.

Wykonujemy:

oceny ekonomiczno-finansowe i prawne,

studia optacalnosci, bussiness plan'y,

programy restrukturyzacji przedsiebiorstw,

projekty aktow zatozycielskich przeksztatcanych przedsiebiorstw,
wyceny przedsiebiorstw (wg standardow zachodnich akceptowanych

w Ministerstie Przeksztatcen Wiasnosciowych),

przeksztatcanie bilanséw i rachunkéw wynikow na standardy zachodnie,
oceny wnioskow kredytowych,

&  szkolenie kadrzarzadzajgcych przedsiebiorstw.

> Ro Ro Ro

Wspotdziatamy w trakcie catego
procesu przeksztatenia ze wszystkimi
uczestniczagcymi w nim podmiotami:
samorzadem, MPW, Urzedem
Antymonopolowym i przedsiebiorstwem.

GD ECORjest zarejestrowana w Agencji Rozwoju Przemystu
na liscie firm konsultingowychi, opracowujacych programy
przeksztatcen i restrukturyzacji przedsiebiorstw.

GD ECOR ma podpisane porozumienie z Polskim Bankiem
Rozwoju SA w zakresie opiniowania wnioskow kredytowych
na fundusze dysponowane przez ten bank.









