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Ewa Stroinska

Wstep

Wspolczesne otoczenie, w ktérym funkcjonuje wiele podmiotéw zaangazo-
wanych w kreowanie szeroko rozumianej rzeczywistosci spoleczno-bizneso-
wej, charakteryzuje si¢ do$¢ gwaltownymi i nie zawsze w pelni przewidywal-
nymi zmianami. Wymuszajg one konieczno$¢ szybkiego wypracowywania
metod, ktérych celem jest pomoc w odpowiednim reagowaniu i dostosowy-
waniu si¢ do zmiennych warunkéw, mogacych prowadzi¢ do destabilizacji.
Jedna z drdg staje si¢ dazenie do permanentnego rozwoju, ktory zagwaran-
tuje sukces, zwigzany z przetrwaniem oraz zwiekszy szanse na konkurencyj-
nos¢. Owa zdolnos¢ do konkurowania i osiggania przewagi staje si¢ dla wielu
podmiotéw niezbednym warunkiem do przetrwania oraz rozwoju zaréwno
w wymiarze mikro — wlasnego przedsigbiorstwa, jak i makro — w wymia-
rze otoczenia, w ktérym dziala. A zatem uwzgledniajac zachodzaca synergie
miedzy otoczeniem a przedsiebiorstwami nalezy wskaza¢ na koniecznos¢
wypracowania wspolnej polityki i strategii dzialania tak, aby okresli¢ odpo-
wiednie kierunki rozwoju, wybra¢ okreslone metody i techniki gwarantuja-
ce przedsiebiorcom sukces. Tworzenie odpowiednich programéw lokalnych
i regionalnych wspierajacych przedsigbiorczos¢, zachecenie do inwestowa-
nia w danym obszarze, propagowanie klimatu sprzyjajacego inwestycjom
ma ogromne znaczenie dla rozwoju lokalnego, a co za tym idzie i regional-
nego. Wazne jest tez, aby strategie opracowywane w wymiarze regionalnym
byly odpowiednio skorelowane z mozliwosciami i zapleczem zasobow lokal-
nych. Jest to o tyle istotne, ze ten rodzaj kooperacji charakteryzuje si¢ tzw.
autonomicznym modelem rozwoju. Za jego podstawe bierze si¢ umiej¢tnosé
wykorzystania wlasnego, wewnetrznego potencjatu, ktérym dysponuje np.
gmina. Uwzgledniajac konieczno$¢ zwigkszania §wiadomosci oraz odpo-
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wiedzialnosci za adekwatne rozdysponowanie posiadanych zasobéw wazne
staje si¢ dazenie do usprawniania podejmowanych dzialan, zorganizowanie
odpowiedniej sieci instytucji, pomigdzy ktérymi dojdzie do wymiany wie-
dzy, informacji i doswiadczen tak, aby zapewnia¢ atrakcyjno$¢ i konkuren-
cyjnos¢ obszaru.

Zarzadzanie projektami i procesami w tym nurcie moze zosta¢ wykorzy-
stane jako metoda wspierajaca zaréwno dazenie samych przedsigbiorcow do
efektywniejszego i skuteczniejszego procesu zarzadzania, jak i innych inte-
resariuszy np.: jednostki samorzadu terytorialnego w osiaganiu zalozonych
strategii i celow. Zarzadzanie projektami i procesami staje si¢ powszechne
i wystepuje niemal w kazdej praktyce gospodarowania, praktycznie nieza-
leznie od modelu biznesowego, branzy, kapitatu czy wielkosci organizacji.
W nim dos¢ czesto poszukuje si¢ mozliwosci zwigkszania potencjatu oraz
szybszego reagowania na pojawiajace si¢ trudnosci. Wzrost zainteresowania
tym tematem zaobserwowa¢ mozna zaréwno w teorii, jak i praktyce, czego
dowodem jest i niniejsze opracowanie.

Artykuly sktadajace si¢ na ponizszy zeszyt dotycza m.in.:

o zarzadzania projektami i procesami w wymiarze lokalnym i regio-

nalnym,

o determinant rozwoju lokalnego i regionalnego,

o wykorzystania srodkéw unijnych do finansowania zréznicowanych

projektow,

» mozliwosci i ograniczen wynikajacych ze wspotpracy miedzy przed-

siebiorstwami a jednostkami samorzadu terytorialnego.

Publikacja stanowi interesujace polaczenie rozwazan teoretycznych
z praktycznymi, ktére moga sta¢ si¢ implikacja do realizowania dalszych
form wspodtpracy pomiedzy zaangazowanymi interesariuszami, a w szcze-
gblnosci uswiadomienia sobie koniecznosci zbudowania wspoélnej platfor-
my wspolpracy miedzy biznesem a samorzadem. Wymiana doswiadczen
stanie si¢ waznym elementem budowania wspdlnej strategii, ktora bedzie
wspierata rozwdj lokalny i regionalny w dazeniach do osiagniecia optymal-
nego sukcesu.

W imieniu Komitetu Naukowego skladam wszystkim autorom podzie-
kowania za interesujace i inspirujace przemyslenia, ktore zostaly przetrans-
ponowane na papier i przekazane naszym Czytelnikom. Mamy nadzieje, ze
ponizsze opracowanie wzbogaci wiedz¢ wszystkich tych, ktérzy zywo inte-
resuja si¢ problematyka rozwoju lokalnego i regionalnego.
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Rozwadj samorzadow lokalnych w dekadzie integraciji
Polski z Unig Europejska

Poland’s Local Government Development in the First Decade of

Poland’s Integration into the European Union

Abstract: From the moment of Poland’s accession to the European Union (EU), local
governmental units became part of Europe’s uniform market which opened new
developmental possibilities and opportunities. This year marks the first decade
of Poland’s accession to the EU which lends itself for review and assessment of
the integrative influence on local and regional development. A key task of local
authorities is to increase the ability of assimilating Union funds on the local, as well
as regional, level. This ability requires skill of the authorities in generating strategic
projects, and managing said projects in a way which benefits local development.
This article undertakes to assess the influence of integration on local and regional
development.

Key words: local government, Union funds, local and regional development, project
management

Wstep

Samorzad terytorialny byl przedmiotem zainteresowania Wspdlnot Euro-
pejskich juz w latach siedemdziesigtych XX wieku, wowczas gdy zaczela sig
rozwija¢ europejska wspdtpraca transgraniczna. Nastepne akty prawa euro-
pejskiego wzmacnialy pozycje samorzadow, dzigki zasadzie subsydiarnosci,
ktdra polega na przeniesieniu kompetencji z poziomu krajowego na szczebel
lokalny oraz regionalny. Traktat lizbonski, ktory zapewnil wzmocnienie Ko-
mitetu Regiondw, a takze umocowanie tozsamosci gmin oraz regionéw UE,
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nie pozostal wyjatkiem [zob. Opinia Komitetu Regionéw Decentralizacja
w Unii Europejskiej oraz rola samorzqdu lokalnego i regionalnego w ksztat-
towaniu i realizacji polityki UE]. Instytucje UE promuja koncepcje wielo-
poziomowego sprawowania rzadow, wedlug zasady: decentralizacja wladzy
oraz administracji daje wigksze korzysci obywatelom, umozliwia wypraco-
wanie lepszych strategii konkurencyjnego i zréwnowazonego wzrostu oraz
pozwala na bardziej efektywne zarzadzanie finansami na szczeblu lokalnym.

Jednym z obszaréw realizacji procesu integracji Polski z Unig Europej-
ska s3 instrumenty finansowe, ktére maja na celu wsparcie czlonkostwa
w UE. Fundusze pomocowe dla jednostek samorzadu terytorialnego stano-
wia duzg szanse zaréwno na realizacje przedsiewzig¢ infrastrukturalnych,
jak i projektow powigzanych z rozwojem spotecznosci lokalnych. Polska
jeszcze przed przystapieniem do Unii Europejskiej zobowigzala si¢ do prze-
prowadzenia gruntownych reform prawnych oraz gospodarczych. Reformy
te dotyczyly nie tylko zarzadzania krajem, ale takze administrowania na
wszystkich szczeblach wladzy w Polsce. Koncepcja nowego podziatu admi-
nistracyjnego i utworzenia samorzadoéw, ktéra weszla w zycie w 1999 roku,
bylta odpowiedzig na polskie dazenia akcesyjne oraz gotowo$¢ do moderni-
zacji. Proces zmian nie zakonczyl si¢ wraz z integracja, jest on kontynuowa-
ny i ciagle stawia nowe wyzwania, z ktérymi musi mierzy¢ sie samorzad.

Istota rozwoju regionalnego i lokalnego

Najbardziej ogdlnie rozumiany rozwdj regionalny jest procesem wszelkich
zmian zachodzacych w regionie [Kosiedowski 2005, 5.20]. Wobec tego roz-
woj regionalny polega¢ moze zaréwno na zmianach pozytywnych (rozwdj
progresywny), jak i negatywnych (rozwdj regresywny). Rozwoj lokalny
jest pojeciem prawie tozsamym z rozwojem regionalnym. Réznica miedzy
nimi polega na tym, Ze pierwsze dotyczy wszystkich jednostek terytorial-
nych (w Polsce s3 to wojewodztwa), drugie mniejszych (gminy, powiaty)
[Kosiedowski 2005, s.20]. Z punktu widzenia zalozen oraz celow aktualne-
go rozwoju regionalnego Polski waznym zagadnieniem jest analiza rozwo-
ju regionalnego pod katem zmian zachodzacych w gospodarce. Nie trzeba
dowodzi¢, iz tym, co zadecyduje o powodzeniu realizowanych programoéw
rozwoju i restrukturyzacji, jest wlasnie wzrost gospodarczy'. Zwigkszenie

' ,Celem nadrzednym w 20-leciu 2001-2020 powinno by¢ stworzenie warunkéw do
zapewnienia wysokiego i trwalego rozwoju spoteczno-gospodarczego Polski, tak aby
osiggna¢ maksymalne zmniejszenie dystansu dzielacego ja od $redniego poziomu
krajow Unii Europejskiej pod wzgledem PKB na 1 mieszkanca” [Strategia rozwoju
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ilosci, a takze poprawa jakosci produkowanych débr i ustug stanowi pod-
stawe zmian w sposobie, poziomie oraz jakos$ci zycia mieszkancow regionu.
Wzrost gospodarczy wptywa zatem na rozwdj spoteczny, ktory jest drugim
z aspektow rozwoju regionalnego. Rozwdj ten obejmuje trudne do okresle-
nia zmiany, zachodzace w stosunkach miedzyludzkich oraz w strukturze
spolecznej regionu. Posrednio proces rozwoju spotecznego, jego dynami-
ka i poziom, jest charakteryzowany przez zmiany w poziomie i strukturze
konsumpcji, a takze w dostepnosci do urzadzen i instytucji $wiadczacych
ustugi na rzecz zaspokajania potrzeb spotecznych oraz rozwoju osobowosci
czlowieka.

Waznym elementem rozwoju regionalnego jest réwniez postep technicz-
ny i technologiczny, ktéry wyraza si¢ w poprawie jakosci i nowoczesnosci
produkowanych w regionie doébr i ustug, we wzbogaceniu ich asortymen-
tu, w zmianach rzeczowej struktury produkcji oraz aparatu wytworczego,
pozwalajacych na coraz pelniejsze wykorzystywanie czynnikéw i zasobow
regionalnych.

W szerokim ujeciu rozwdj lokalny mozna rozpatrywaé¢ na gtéwnych
plaszczyznach, tj. [Pajak 2003, 5.65]:

o w sferze spolecznej — rozwdj mieszkancow oznacza staly wzrost ich
poziomu wyksztalcenia, swiadomosci obywatelskiej oraz osobistej
kultury; wyrazem rozwoju dokonujacego si¢ w tej sferze powinien
by¢ wzrastajacy poziom poczucia odpowiedzialnosci za wspdlne
sprawy o charakterze publicznym; obowiazki lokalnego samorzadu
zwigzane z tg sfera rozwoju sprowadzaja sie¢ do mozliwie jak najlep-
szego zaspokojenia zbiorowych potrzeb mieszkancéw gminy w za-
kresie gospodarki komunalnej, o§wiaty, pomocy spotecznej i bez-
pieczenstwa publicznego;

« w sferze ekonomiczno-przestrzennej - dominujgce znaczenie ma
poszanowanie walorow $rodowiska przyrodniczego oraz doklad-
ne kreowanie tadu przestrzennego na zurbanizowanych obszarach,
podstawowe dyrektywy zwigzane ze stymulowaniem rozwoju w tej-
ze sferze to m.in.: redukcja emisji zanieczyszczen, poszanowanie
oraz odbudowa zasobéw srodowiska przyrodniczego, stosowanie
proekologicznych technologii [Domanski 2000, ss. 17-18];

o wsferze gospodarczej — najistotniejszej z punktu widzenia podjetej
problematyki — rozwdj lokalny przejawia si¢ w rozwijaniu indywi-
dualnej i zbiorowej przedsigebiorczoéci przy wykorzystaniu miej-

Polski do roku 2020 2000].
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scowych zasobdw: surowcow, sily roboczej, krajobrazu; dla rozwoju
gospodarki lokalnej s3 w tym ujeciu niezbedne rozwiniete struktu-
ry demograficzne, spoleczne, fizyczne, instytucjonalne, ktore roz-
woj ten beda kreowa¢, uzasadniaé, wspieraé, realizowa¢ oraz nim
sterowac.

Przewaga konkurencyjna danego ukladu lokalnego wynika z cech jego
zasobow, sprawnego i efektywnego zarzadzania procesami gospodarczymi
i spotecznymi oraz umiejetnosciami skutecznego przystosowania si¢ do
zmian w relacjach z otoczeniem. W zwigzku z tym mozna wyréznic liczne
czynniki mierzalne i niemierzalne, pod wptywem ktérych ksztattuje si¢ po-
tencjal rozwojowy danej gminy i jej Srodowisko dla rozwoju przedsigbior-
czo$ci, w tym m.in. [Ziétkowski 2005, ss. 98-99]:

o zewnetrzne — wynikajgce z relacji z otoczeniem w wymiarze mie-
dzynarodowym i krajowym i wewnetrzne — wynikajace z potencjatu
spolecznego i gospodarczego, stanu posiadania i dostepnosci zaso-
béw oraz dziatalnosci wladz samorzadowych,

« makroekonomiczne - ogélne determinujace rozwdj, na ktore wladza
samorzadowa nie ma wptywu - do najistotniejszych mozna zaliczy¢
decyzje podejmowane na szczeblu migdzynarodowym, np. porozu-
mienie o wolnym handlu oraz decyzje podejmowane na szczeblu
krajowym, dotyczace np. ustalenia polityki rozwoju branzy czy sek-
tora dzialalnodci gospodarczej i mikroekonomiczne - o wigkszym
lokalnym zréznicowaniu, na ktore wladza samorzagdowa ma znacz-
ny wplyw,

o przestrzenne (jednakowe na terenie catego kraju) i aprzestrzenne
(zréznicowane regionalne i lokalnie),

« materialne i niematerialne, ilo§ciowe i jako$ciowe, twarde i miekkie,
tradycyjne i nowoczesne.

Cele rozwoju lokalnego majg charakter uniwersalny i w okreslonych
warunkach miejscowych dokonuje si¢ ich konkretyzacja i hierarchizacja.
W ukladzie miejscowym drzewo celéw bedzie mialo indywidualng struk-
ture, ktora bedzie odpowiadala miejscowym mozliwosciom oraz oczekiwa-
niom spolecznosci lokalnej. Czynniki rozwoju lokalnego moga podnosi¢
lub obniza¢ atrakcyjnos¢ jednostki samorzadowej dla miejscowych inwe-
storéw, moga réwniez przyciaga¢ badz odpycha¢ inwestoréw zewnetrznych
[Kogut-Jaworska 2008, s. 27].
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Regulowanie procesu rozwoju regionalnego w Unii Europejskiej
Miedzyregionalne réznice i dysproporcje w poziomie, tempie oraz charak-
terze rozwoju, wystepujace w panstwach czlonkowskich UE sg sprzeczne
z ogllnie przyjeta we wspodlnotach europejskich zasada spdjnosci spolecz-
no-gospodarczej. ,Zadaniem wspoélnoty jest (...) przyczynianie sie w calej
wspolnocie do harmonijnego, zrownowazonego i trwalego rozwoju zycia
gospodarczego, wysokiego poziomu zatrudnienia i ochrony socjalnej,
réwnosci pomiedzy mezczyznami i kobietami, trwatego i nieinflacyjnego
wzrostu, wysokiego poziomu ochrony srodowiska naturalnego oraz jego
poprawy, zwiekszenia standardu i jako$ci zycia, jak réwniez spojnosci
ekonomicznej i spotecznej oraz solidarnosci pomiedzy panstwami czlon-
kowskimi”?

Z punktu widzenia Unii Europejskiej i z pozycji panstwa chodzi o ogra-
niczanie miedzyregionalnych dysproporcji rozwojowych oraz oddziatywa-
nie na zwigkszenie zdolnosci konkurencyjnych oraz potencjaléw stabszych
gospodarek regionalnych. Strukturalny charakter polityki regionalnej po-
wigzany jest z wspomaganiem przebudowy struktur gospodarczych stabo
rozwinietych regionéw. Natomiast ,,spojnosciowe” oblicze tej polityki pole-
ga na ukierunkowaniu wladz publicznych na zmniejszenie skali réznic po-
miedzy poziomami, a takze potencjalami rozwojowymi poszczegélnych re-
gionow, w celu osiggnigcia w ten sposob wigkszej spotecznej i gospodarczej
kohezji w ukladzie unijnym [Wo$ 2005, s. 46]. Podkresli¢ nalezy, ze Unie
Europejska, traktowang jako obszar integracji gospodarczej oraz politycz-
nej, cechuja istotne dysproporcje rozwojowe jej krajow i regionéw. Dlatego
waznym instrumentem realizacji zadan wspdlnoty jest polityka rozwoju re-
gionalnego [http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl]

Wykorzystanie funduszy Unii Europejskiej do finansowania zadan
jednostek samorzadu terytorialnego

Fundusze pomocowe to szansa dla jednostek samorzadu terytorialnego na
realizacje przedsiewziec infrastrukturalnych oraz powigzanych z rozwojem
spolecznosci lokalnych. Dziatania takie zmniejszaja wieloletnie dyspropor-
cje w dostepie do infrastruktury, co daje warunki do dlugoterminowego
rozwoju poprzez wzrost gospodarczej aktywnosci. Gléwna role w wybo-
rze rodzajow inwestycji odgrywa mozliwo$¢ skorzystania przez jednostki
samorzadu terytorialnego z funduszy UE. Wlasciwe planowanie finansowe

2 Artykut 2 Traktatu o Unii Europejskiej (tzw. Traktat z Maastricht) - podpisany 7 lutego
1992 r. (wszedl w zycie 1 listopada 1993 r.) - Dz.U. z 2004 r. nr 90, poz. 864/30.
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oraz inwestycyjne w jednostkach samorzadowych umozIliwia wykorzystanie
$rodkow z Unii Europejskiej, wzmacniajac ograniczone wlasne mozliwosci
sfinansowania zadan inwestycyjnych [Misterek 2008, s. 120].

Przed przystapieniem do Unii Europejskiej Polska otrzymywata pomoc
finansowa z funduszy przedakcesyjnych, ktére mialy na celu zmniejszenie
réznic gospodarczych, a takze wsparcie rozwoju panstw kandydujacych. Od
akcesji mamy fundusze z perspektywy finansowej 2000-2006, 2007-2013,
a obecnie z perspektywy finansowej 2014-2020.

Fundusze strukturalne maja za zadanie wspierac restrukturyzacje oraz
modernizacje gospodarek krajéow UE. Sg one skierowane do tych sektoréw
gospodarki oraz regionéw, ktére bez pomocy finansowej nie doréwnaja do
$redniego poziomu ekonomicznego w UE [Czempas 2009, s. 12]. Dzieki
funduszom strukturalnym oraz Funduszowi Spéjnosci zostaly zrealizowane
projekty majace na celu podniesienie kwalifikacji oraz aktywnosci gospo-
darczej mieszkancéw, pomoc firmom w zakresie tworzenia ich koncepcji
rozwojowych oraz finansowania innowacyjnych technologii, a takze two-
rzenia wlasciwej infrastruktury technicznej, ktéra zwigksza potencjat inwe-
stycyjny poszczegdlnych regiondw.

Instrumenty pomocy przedakcesyjnej dla jednostek samorzgdu tery-
torialnego

Fundusze przedakcesyjne sa srodkami bezzwrotnej pomocy finansowej,
ktore udzielane sa panstwom kandydujacym na przygotowywanie si¢ do
czlonkostwa. Pomoc przedakcesyjna pochodzila z trzech instrumentéw fi-
nansowych:
o ISPA - Przedakcesyjny Instrument Polityki Strukturalnej,
o PHARE - Pomoc dla Restrukturyzacji Gospodarek Polski i Wegier,
o SAPARD - Przedakcesyjny Instrument Wsparcia dla Rolnictwa
i Obszaréw Wiejskich.
Program PHARE byl najwigkszym funduszem. Wsparcie z PHARE
koncentrowalo si¢ na realizacji dwoch priorytetéw [Famulska 2009, s. 136]:
o Wwsparcie na rzecz rozwoju instytucjonalnego — wzmacnianie admi-
nistracji publicznej oraz przygotowanie jej do przyjecia oraz stoso-
wania prawa wspolnotowego, a takze uczestniczenia we wspolnej
polityce regionalnej Unii,
o wsparcie inwestycyjne — poprawa spojnosci spoltecznej oraz gospo-
darczej regionéw poprzez dzialania strukturalne, infrastrukture
transportowa, ochrone $rodowiska.
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0d 2000 roku Polska rozpoczeta proces absorpcji sSrodkow z Programéw
ISPA oraz SAPARD. Program ISPA to fundusz, ktéry zostal utworzony dla
wspolfinansowania duzych projektéw inwestycyjnych z dziedziny ochrony
srodowiska oraz transportu. Za priorytety uznano [Heller 2003, s. 88]:

o wzakresie transportu: rozw¢j infrastruktury transportowej, budowe
transeuropejskiej sieci transportowej, rozwoj systeméw komunika-
cyjnych,

» w zakresie ochrony $rodowiska: zwalczanie probleméw spowodo-
wanych zanieczyszczeniem wdd oraz powietrza, pomoc w zakresie
utylizowania odpadéw.

Instrumentem zorientowanym na restrukturyzacj¢ rolnictwa i rozwoj
obszaréw wiejskich byt SAPARD. Zostal on stworzony w celu dostosowa-
nia rolnictwa i infrastruktury terenéw rolniczych do warunkoéw, ktére pa-
nuja w krajach Unii. Skierowany byt on zaré6wno do jednostek samorzado-
wych, jak i do rolnikéw. Od poczatku funkcjonowania unijnych funduszy
samorzady staraly sie pozyskiwaé oferowang pomoc publiczng. Najwigkszy
dostep do $rodkéw pomocowych gminom zaoferowal SAPARD. Wispierat
dziatania w zakresie rozwoju lokalnego. Program ten dofinansowat inwesty-
cje lokalne ukierunkowane na polepszenie dostgpnosci oraz jakosci wody,
zagospodarowanie $ciekéw komunalnych, utylizacje odpadéw oraz budowe
drdg. Ponadto dotowano z niego inwestycje w zakresie rozwoju telekomuni-
kacji i poprawy zaopatrzenia w energie [Misterek 2008, s. 122].

Pomoc Unii Europejskiej dla jednostek samorzadu terytorialnego w latach
2004-2006

Wejscie do Unii Europejskiej umozliwito Polsce pozyskanie srodkéw z ko-
lejnych instrumentéw pomocowych, przeznaczanych dla czlonkéw Unii
w perspektywie finansowej 2000-2006. Podstawowymi instrumentami w ra-
mach wspolnej polityki regionalnej byly fundusze strukturalne i Fundusz
Spdjnosci. Istnialy cztery fundusze strukturalne: Europejski Fundusz Spo-
teczny, Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego, Europejski Fundusz
Orientacji i Gwarancji Rolnej, Finansowy Instrument Orientacji Rybotow-
stwa [http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl].

W ramach Narodowego planu rozwoju (NPR), ktdry okresla zasady ko-
rzystania Polski z funduszy strukturalnych, przygotowano pie¢ sektorowych
programoéw operacyjnych (SPO) i jeden regionalny zintegrowany program
operacyjny (ZPORR). Jednostki samorzagdowe w ramach przyjetych progra-
mow mogly ubiegac si¢ o wsparcie z czterech programow:
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o SPO Rozwdj zasobdéw ludzkich

o SPO Wzrost konkurencyjnosci gospodarki,

« Zintegrowany program operacyjny rozwoju regionalnego

o SPO Restrukturyzacja i modernizacja sektora zywnosciowego i roz-

woj obszaréw wiejskich,

Kluczowe miejsce w pozyskiwaniu srodkow dla samorzadéw zajmowat
Zintegrowany program operacyjny rozwoju regionalnego. Program obej-
mowal cztery priorytety:

» rozwoj lokalny,

» rozbudowa oraz modernizacja infrastruktury stuzacej wzmacnianiu

konkurencyjnosci regionéw,

« wzmacnianie rozwoju zasobdw ludzkich w regionach,

o pomoc techniczna.

Fundusze unijne w perspektywie finansowej 2007-2013

Perspektywa finansowa, obejmujaca lata 2007-2013, oparta byta na dwoch
funduszach strukturalnych, do ktérych nalezaly: Europejski Fundusz Roz-
woju Regionalnego (EFRR) i Europejski Fundusz Spoleczny (EES), ponadto
utrzymano Fundusz Spéjnosci.

Pomoc finansowa byla przyznawana w ramach programéw operacyj-
nych. Stanowily one narzedzie realizacji Narodowej strategii spojnosci.
Oprocz programéw centralnych (krajowych) powstalo 16 programéw re-
gionalnych (RPO), ktdre zastapily Zintegrowany program operacyjny roz-
woju regionalnego (ZPORR). Regionalne programy operacyjne zarzadzane
oraz wdrazane byly przez wladze samorzadowe wojewddztwa (Urzedy Mar-
szalkowskie poszczegélnych wojewddztw).

Programy operacyjne [http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl]:

o Program operacyjny kapital ludzki (PO KL),

o Program operacyjny innowacyjna gospodarka (PO IG),

« Program operacyjny infrastruktura i srodowisko (PO IiS),

» Europejska wspoélpraca terytorialna,

o Program operacyjny rozwdj Polski Wschodniej (PO RPW),

o Program operacyjny pomoc techniczna 2007-2013 (PO PT),

« Regionalne programy operacyjne (RPO).

RPO byly programami wspierajagcymi rozwdj potencjatu poszczegol-
nych regionéw, w tym m.in. infrastruktury regionalnej (tj. zdrowie, gospo-
darka odpadami, o$wiata, kanalizacja, wodociagi, energetyka, itp.).
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Ocena wptywu integracji Polski na rozwdj samorzadéw lokalnych w Polsce

Ocena wplywu integracji na rozwoj samorzadéw lokalnych w Polsce przed-
stawiona zostanie na podstawie publikacji Unia daje czy zabiera? Dekada
cztonkostwa Polski w UE w oczach przedstawicieli polskich samorzgdéw,
ktora zostala przygotowana w ramach projektu Samorzgdy lokalne a Unia
Europejska w przeddzieri 10-lecia akcesji, zrealizowana przez Zwiazek Miast
Polskich oraz Instytut Spraw Publicznych. Tekst raportu opracowany zostat
na podstawie ankiety internetowej, ktéry Zwigzek Mast Polskich, Zwigzek
Powiatow Polski, Zwigzek Gmin Wiejskich oraz Instytut Spraw Publicznych
rozestaly do 2809 jednostek samorzadu terytorialnego. Kwestionariusz an-
kiety skladal si¢ z 41 pytan w wiekszosci zamknietych. Pytania dotyczyly
korzysci i kosztow zwigzanych z cztonkostwem Polski w UE, wplywu inte-
gracji na sytuacj¢ samorzadow, a takze roli, jakg odgrywaty w Polsce fundu-
sze europejskie. W ankiecie znalazlo si¢ 5 pytan otwartych.

Najwiecej odpowiedzi wplynelo z wojewoddztwa wielkopolskiego (14%
wszystkich wypelnionych ankiet), mazowieckiego (10%) oraz $laskiego
(9%). Wypelnione ankiety powierzono najczesciej osobie doswiadczonej,
majacej wieloletni staz pracy w jednostce samorzadowej. Sposrdd oséb, kto-
re odpowiadaly na pytania formularza, prawie polowa (45%) pracuje dla sa-
morzadu co najmniej 10 lat. Osoby te w zwiagzku z tym dobrze pamietaja,
jak wygladal samorzad jeszcze przed przystapieniem Polski do Unii Euro-
pejskiej, co dalo podstawe do przeprowadzenia poréwnan oraz wyciggania
wnioskéw, dotyczacych zmian w polskich samorzadach, jakie zaszly po wej-
$ciu do Unii Europejskiej.

Przedstawiciele polskich samorzadéw zdecydowanie lepiej oceniaja
skutki integracji Polski z Unig Europejska niz ogoél spoleczenstwa. Ponad
o$miu na dziesieciu ankietowanych (84%) stwierdzilo, ze integracja z Unia
Europejska przyniosta wiecej korzysci niz strat. Odmiennego zdania jest 2%
respondentéw (rys.1).
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Tabela 1. Podzial respondentéw ze wzgledu na jednostke administracji
samorzadowej

gmina miejska 184
gmina miejsko-wiejska 192
gmina wiejska 122
powiat grodzki - n'liasto na prawach 121
powiatu
powiat ziemski 141
wojewodztwo 7

Zrédlo: Badanie Instytutu Spraw Publicznych (2013), Unia daje czy zabiera? Dekada
cztonkostwa Polski w UE w oczach przedstawicieli polskich samorzgddw, Warszawa.

Rysunek 1. Ocena integracji Polski z Unig Europejska

2%

® Przynosi wigcej korzysci niz strat @ Przynosi tyle samo strat co korzysci

® Trudno powiedzie¢ ® Przynosi wigcej strat niz korzy $ci

Zrédto: Badanie Instytutu Spraw Publicznych (2013), Unia daje czy zabiera? Dekada
cztonkostwa Polski w UE w oczach przedstawicieli polskich samorzgddow, Warszawa.

Z perspektywy przedstawicieli samorzadu terytorialnego integracja
z Unig Europejska jest oceniana pozytywnie — 86% z nich uwaza, ze czlon-
kostwo w UE przyniosto samorzadowi, wigcej korzysci niz strat.

Jako gléwne korzysci z czlonkostwa w Unii Europejskiej dla samorzadu
najczgsciej wskazywano naplyw inwestycji, a takze poprawe infrastruktu-
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ry transportowej, sportowej oraz szeroko pojetej infrastruktury spotecznej,
te odpowiedzi wybralo wiecej niz 70% respondentéw. Na nastepnej pozy-
cji znalazly si¢: rozwdj rolnictwa oraz modernizacja gospodarstw rolnych
(65%). Stosunkowo najmniej respondentow (44%) stwierdzilo, ze integracja
europejska przyczynita sie do tworzenia nowych miejsc pracy (rys.2).

Rysunek 2. Gléwne korzysci plynace z czlonkostwa Polski w UE dla
samorzadu

Naplyw inwestycji do samorzadu
Polepszenie infrastruktury transportowej

Polepszenie infrastruktury sportowej

Polepszenie infrastruktury spolecznej (budynki ‘
uzytecznosci publicznej)

Rzowdj rolnictwa i modernizacja gospodarstw ‘
rolnych

Nowe mozliwosci edukacyjne
Rozwoj turystyki
Rozwdj wspolpracy migdzynardowej samorzadu

Promocja samorzadu na arenie migdzynarodowej

Powstawanie nowych miejsc pracy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 106%
m zdecydowanie si¢ zgadzam mraczej si¢ zgadzam
M ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam Mraczej si¢ nie zgadzam
= zdecydowanie si¢ nie zgadzam

Zrédto: Badanie Instytutu Spraw Publicznych (2013), Unia daje czy zabiera? Dekada
cztonkostwa Polski w UE w oczach przedstawicieli polskich samorzgdow, Warszawa.

Przed samorzadem pojawiaja si¢ takze wyzwania, z ktérymi musi si¢
zmierzy¢. Najwigkszym wyzwaniem stalo si¢, zdaniem ankietowanych,
znalezienie odpowiednich funduszy, tzw. wktadu wilasnego, na dofinanso-
wywanie projektow realizowanych z funduszy unijnych (93%). Pracownicy
samorzadow musieli si¢ rowniez zmierzy¢ z koniecznoscig zdobywania no-
wych kwalifikacji (84% ankietowanych). Istotnym przykladem wyzwan jest
réwniez koniecznos$¢ stworzenia nowych komdrek w urzedzie (74%) oraz
zatrudnienie pracownikéw (65%) - (rys. 3).
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Rysunek 3. Gléwne wyzwania stojace przed samorzadem

Znalezienie funduszy na dofinansowanie projektow
realizowanych z funduszy unijnych

Koniecznoéé zdobycia nowych kwalifikacji

Stworzenie nowych komoérek w urzedzie

Koniecznoéz zatrudnienia nowych pracownikow

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mzdecydowanie si¢ zgadzam ¥ raczej si¢ zgadzam
®ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam Mraczej si¢ nie zgadzam

m zdecydowanie si¢ nie zgadzam

Zrédto: Badanie Instytutu Spraw Publicznych (2013), Unia daje czy zabiera? Dekada
cztonkostwa Polski w UE w oczach przedstawicieli polskich samorzgddw, Warszawa.

Samorzady s3 najwiekszym beneficjentem funduszy europejskich. Jak
wynika ze statystyk Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, 31% inwestycji
wspolfinansowanych ze §rodkéw UE jest realizowanych wlasnie przez te
podmioty, a faczna warto$¢ dofinansowania wyniosta w sierpniu 2013 roku
76,3 mld ztotych [http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl]. Przedstawiciele
samorzadow terytorialnych dostrzegaja wage tego strumienia pieniedzy do
reprezentowanych przez nich jednostek.

W badaniu ISP przedstawiciele samorzadu zostali zapytani, jakie sa
priorytety ich jednostki terytorialnej w pozyskiwaniu funduszy europej-
skich, a takze ktore z nich udaje si¢ zrealizowa¢ w formie inwestycji. Na
pierwszym miejscu w obu przypadkach znalazly si¢ inwestycje infrastruk-
turalne, dalej z zakresu ochrony $rodowiska, kulturalne, wspieranie zatrud-
nienia oraz inwestycje w turystyke.
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Rysunek 4. Zestawienie priorytetéw i realnych inwestycji, na ktore
przeznaczone s3 fundusze europejskie

Inwestycje infrastrukturalne —9962/&,
Inwestycje z zakresu ochrony §rodowiska H’S.}%
Inwestycje kulturalne = 33670{}0
Wspieranie zatrudnienia ;w’ 349%
Inwestycje w turystyke HS;/;%

Szkolenia i warsztaty dla pracownikéw urzgdu, w I B 21%

ktorym Pan(i) pracuje 17%
Szkolenia i warsztaty dla mieszkaficow Pana(i) W 14%
samorzadu 12%

Rozwéj malych i §rednich przedsigbiorstw m 30%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mrealne inwestycje M priorytety

Zré6dlo: Badanie Instytutu Spraw Publicznych (2013), Unia daje czy zabiera? Dekada
cztonkostwa Polski w UE w oczach przedstawicieli polskich samorzgdow, Warszawa.

Oproécz dzialan przedstawionych na powyzszym wykresie wskazano
réwniez inne dziedziny, do ktérych trafiaja fundusze unijne. Najczgsciej, tak
w przypadku priorytetéw, jak i realnych inwestycji, wymieniono edukacje¢
oraz inwestycje sportowe.

Podsumowanie

Z badania Instytutu Spraw Publicznych wynika, ze reprezentanci samorzg-
du terytorialnego oceniajg dobrze 10 lat cztonkostwa Polski w Unii Europej-
skiej. Wigkszos¢ z nich uwaza, iz integracja europejska przyniosta zaréwno
Polsce, jak i samorzadowi, wiecej korzysci niz strat. Szczeg6élnym aspektem
czlonkostwa Polski w Unii Europejskiej, z perspektywy samorzadowej, sa
fundusze europejskie. Aplikuja o nie praktycznie wszyscy, a znakomita
wigkszo$¢ przyznaje, ze $rodki te maja duzy wpltyw na rozwoj regionu, ktory
reprezentuja. Fundusze przeznaczone s3 na dzialania o charakterze migk-
kim (szkolenia i warsztaty), jak i twardym (np. budowa oraz moderniza-
cja drog i budynkdéw). Ankietowani dostrzegli takze problemy, z ktérymi
musialy, badZz wcigz musza mierzy¢ si¢ samorzady. Fundusze europejskie
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stwarzajg szanse na rozwdj regionu, jednak ich wykorzystanie okupione
jest pokonaniem wielu utrudnien w dostepie do nich - biurokracjg oraz ko-
niecznoscig pozyskiwania finansowego wkladu wlasnego. Wedtug potowy
ankietowanych, wielko$¢ udostgpnianych dla samorzadéw funduszy euro-
pejskich jest takze ciagle niewystarczajaca. Powaznym utrudnieniem jest
takze obawa przed kryzysem gospodarczym. Probleméw do rozwigzania
pozostaje sporo, jednakze wiedza, ze korzysci z czlonkostwa w UE przewyz-
szaja ponoszone przez Polske i samorzady koszty, motywowaé powinna do
jeszcze wiekszego angazowania sie regionalnych wtadz w ksztaltowanie po-
lityki europejskiej.
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Abstract: The article substantiates the use of continuous monitoring of key evaluation
indicators of the supply chain performance in two dimensions: process and system,
to determine the effects of the implementation of an innovation in its internal
parameters. This will avoid and significantly reduce suboptimal decision makingin each
of the four areas of performance, namely, service levels, internal efficiency, elasticity
of the demand and product development, providing, thus, synergy of such decisions.
This scheme of interconnection of innovative solutions, processes and supply chain
performance characterizes the effect of “parallel engineering” on the processes that
penetrate the whole supply chain. The article determines the expediency of providing
a differentiated approach to the implementation of process management in the supply
chain depending on the stage of chain development. In particular, at the stage where
the supply chain is being formed the SCOR model which focuses on tactical specific
tasks to improve the efficiency of transactions may look more attractive and at the
stage of growth and maturity it is GSCF model.
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Introduction

In recent years methods of innovation management have become wide-
spread. This is due to the development of economic processes and markets,
outsourcing in scientific and research field, more active involvement of
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consumers in the innovation process and subsequent commercialization of
technologies. For example the report of the International auditing company
Ernst & Yang for 2010 and 2011 suggests that more than 70% of companies
consider innovation as a major factor in achieving competitiveness and sus-
tainable development.

Innovation is now understood not only as new equipment or technolo-
gy, but also as any innovation of product, technological, organizational and
managerial nature. Often these innovations overlap, affecting quite different
aspects and processes of the company, which obviously requires a special
approach to evaluating the effectiveness and usefulness of the introduction
from the point of view of the whole system. The situation is even more com-
plicated when it comes not about the level of individual enterprises but their
associations, in particular supply chain which is based on the integration
of production enterprises’ activity with suppliers, distributors, logistics pro-
viders and consumers.

To a large extent the success of innovation activities depends largely on
the enterprise management system in general and innovative technologies
in particular. The foregoing is implemented at the operational level. The ex-
isting set of innovative technologies in today’s supply chain includes RFID
technology and other digital technologies, new tools to ensure the trans-
parency of supply and statistical solutions as well as technologies that can
facilitate the automation of processes and improve the performance [Pwc
2013, p. 18]. However, strategic management has stronger influence on in-
novation activities. Innovation essence of supply chain management is to
consider the logistics process as a whole in the supply chain (or logistic sys-
tem) to get maximum efficiency in achieving business goals. This new un-
derstanding of business where some companies are treated as units of the
whole supply chain related by a single coordinated management process of
material and information flows for the most complete and quality customer
satisfaction. Supply chains are not seen as the accumulation of functional
“pyramids”, but as a multiple interlacing threads and processes. Neverthe-
less, the central tasks of successful supply chain management is transparent
organization, elimination of ineflicient use of resources, elimination of un-
necessary functions, operations and staff, focus on customer satisfaction.

Usually, any innovation in the supply chain can apply to some of its di-
mensions such as economic efficiency of the supply chain, its elasticity to
changes in demand and the level of customer service of this chain. Thus,
the interpretation of the consequences of an example of product innova-
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tion (hybrid vehicle) is related directly to changes in production technology,
changes in the structure of supply chain (especially in the pyramid of sup-
pliers), changes in the use of these innovative products (battery charging)
and in the area of recycling, reuse (in particular battery), safe disposal etc.

Objectives

Identify the processes in the products supply chain where one can deter-
mine the effects of the implementation of an innovation on the internal pa-
rameters of productivity and performance of the supply chain, its external
potential towards the level and flexibility of customer service of the final
product.

Methodological basis

Methods of scientific generalisation and systematisation have been em-
ployed to substantiate and specify the theoretical principles of the categories
under study; the comparative analysis has been employed to detect the di-
vergent features between GSCF model and SCOR model.

The analysis of recent researches and publications shows the contin-
ued interest of both theoreticians of supply chain concept and practition-
ers to finding the best ways to manage these structures in order to achieve
specific goals and plans. As already mentioned, many companies put the
emphasis on innovation which has been actively researched lately not only
in technology and product sphere, but primarily in strategic management
and organizational change. Thus, it is possible to distinguish at least three
relatively new approaches to supply chain management that gain popularity
in the developed world.

The first is the strategy Supply Chain Fit [Pigtak 2009, pp. 59-60] which
involves fitting management strategies in a supply chain according to the
characteristics of goods. That is, depending on whether the goods that move
through the supply chain and come eventually to consumers belong to the
standardized category (i.e. with life cycle of more than 24 months, the num-
ber of options and the frequency of changes in the demand is low, and the
demand forecast probability is high) or non-standardized category (with
opposite features), priorities for supply chain management are different. In
the first case, the top priority is its efficiency (Supply Chain Efficient (SCE)
which is specified in the parameters: minimization of total costs, high in-
ventory rotation, efficient asset utilization and the other is flexibility (Supply
Chain Flexibility (SCF), which in its turn is specified in other parameters:
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high reliability of supplies realization, excellent customer service, quick re-
sponse, buffer stocks, frequent introduction of new products into the mar-
ket. It should be noted that under this strategy both the characteristics of
goods and specificity of a particular industry should be taken into conside-
ration. Generally, this strategy allows to significantly improve the financial
indicators such as profitability in terms of ROCE and EBIT.

The second approach exemplifies a DDSN model of supply chain (De-
mand Driven Supply Networks - supply model focused on demand) [LFA]
which involves fitting technology of supply chain management according
to the characteristics of market demand. DDSN model is a system of strate-
gies that allows to examine the demand on different levels and respond to
it in real time, performing its quick assessment. Characteristic features of
the DDSN model are the following: consistency and integration (combining
such technologies as software and databases of business processes, DDSN
provides a unified architecture that allows to increase the scale of flexibil-
ity); focus on demand; network character (the whole supply chain is organ-
ized in the form of a network that can quickly transform a supply chain
both vertically and horizontally. Moreover, each of the links has a narrow
specialization). Unlike the linear chain based on strict dependency, DDSN
model is focused on the interaction of three main business areas: demand,
supply and product. The use of this model allows to reduce the passage of
goods from the producer to the final consumer and greatly reduce costs.

The necessity of implementing the third approach into the strategy of
supply chain development is confirmed by the positive experience of inte-
grated global corporations and global organizations. The approach lies in
the strategy of so-called “parallel 4D Engineering” (concurrent engineer-
ing), according to which the following tasks should be done: the synchro-
nous design of the final product (D1), the design of processes and technolo-
gies of its production (D2), the design of the structure and relationship of
supply chain final product (D3) and the design of a reverse supply chain
(D4) with regard to reuse of the used end products, its recycling and / or
safe environment for disposal. Obviously, this type of parallel engineering
prevents the dominance of suboptimal solutions in each of the four areas,
providing, however, synergetic character of such decisions. In other words,
arguing, inter alia, the appropriateness of the introduction of a product in-
novation of technological or managerial nature, it is imperative to investi-
gate their impact on other areas of engineering and take into consideration
in appropriate additional criteria.
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In our opinion, the first two approaches are narrower when compared
to the latter, because they focus on one of the marketing aspects of the sup-
ply chain i.e. the characteristics of the goods or of the demand. At the same
time, the third approach is broader in nature and technology of implemen-
tation, and, therefore, from the standpoint of research of synergic character
of innovative solutions in the supply chain it deserves to be the first consid-
ered in this article.

The main body of the research

To detect the impact of any possible consequences of innovations imple-
mentation on the internal processes and parameters of the supply chain
performance, we should first of all specify the essence of a supply chain and
determine the processes peculiar to it and, secondly, specify the essence of
its parameters.

The application of the process approach to quality management system
facilitates the identification of processes in a chain of products supply. In the
process aspect a supply chain is viewed as the synergy of venture manufac-
turing with the suppliers, distributors, logistics operators and consumers to
optimize the product flow movement and enhance the performance of all
the chain participants. Thus, the process approach to supply chains manage-
ment allows synergizing all the kinds of activities into key processes taking
place in a supply chain. It implies that the supply chain performance and,
subsequently, the performance of its each unit should be viewed through
a set of “transparent” processes originating from the source of raw materials
and ending up with the final consumer.

According to M. Porter’s classic definition “business as a process” im-
plies the synergy of consistent homogeneous local functions, producing sig-
nificant results for the consumer. Definitely, the companies that make up the
supply chain may differ substantially in terms of their activities, belonging
to a particular market etc. This affects the nature of their business processes
and complicates the processes of evaluation, comparison and coordination
of efforts undertaken by participants.

At the same time theoretical findings and practical experience of pro-
cess management particularly inherent in the supply chain, represents two
models that allow identifying the processes within the supply chain, and
therefore realize the possibility of its process management. These are the
following models: SCOR and GSCE.
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SCOR model (Supply Chain Operations Reference model), developed
by Supply Chain Council (SCC), is a referential model, i.e. such that allows
any company to compare the efficiency of its business processes with “refer-
ence” companies which demonstrate the best practices of business process-
es management (Bayer, IBM, DHL, GS1, Hewlett Packard, IKEA, Boeing,
Cisco Systems, and others). To date, this model is recognized as an interna-
tional, cross-industry standard for the establishment of supply chains and
their management.

According to this model all the processes in a supply chain are divided
into 5 types: 1. Planning; 2. Supply; 3. Production; 4.Merchandising; 5. Re-
turn. However, the SCOR model does not include such aspects of business
activity as marketing and sales, technological research, new product devel-
opment or after-sales customer service. To describe similar processes there
exist supplementary models, whose purpose and principle of application
is similar to that of SCOR: e.g. DCOR (Product Design) is a recommend-
ed model for the development and engineering of products; CCOR (Sales
& Support) is a recommended model for sales and their facilitation. The
integral application of these three models facilitates the description and op-
timization of the maximum number of processes in the supply chain [Ser-
geyev 2013, pp. 4-8, SCC, pp. 1-2].

The above described model competes in terms of its characteristics
with the model, suggested by Global Supply Chain Forum (GSCF) within
the frameworks of the conception of Supply Chain Management (SCM). In
particular, GSCF defines SCM as “the integration of key business processes,
which start with the end user and involve all the providers of goods, ser-
vices and information, increasing the value for customers and other parties
concerned” [ J. R. Stock 2005, s. 315 ]. According to this model all processes
in the supply chain are divided into 8 types: 1. Customer relationship man-
agement; 2. Consumer services; 3. Demand management; 4. Order process-
ing management; 5. Production support processes; 6. Strategic supply man-
agement; 7. Managing product development and its bringing to commercial
use; 8. Backflows management.

Despite the fact that SCOR and GSCF models provide a supply chain
process structure in different ways, they describe the mutually interrelated
processes, the performance of which can be measured either for each pro-
cess in particular, or in view of their overall impact on the supply chain per-
formance in general. Thus, the index of ordered items realization is closely
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connected with the inventory turnover, since supplies affect the return on
sales and increase their flexibility etc.

On the whole, all the indicators of a supply chain performance evalua-
tion can be subdivided into four major groups: indicators of service level,
internal performance indicators, the demand flexibility indicators and those
of product development, which are expounded on in Table 1.

However, depending on the market where a particular supply chain op-
erates, we can speak about the importance or “decisive combinability” of in-
dicators, which might be the crucial factor in achieving success in the given
market. For example, on the emerging market the indicators of service level
and product development will be viewed as more important, while the com-
binability of internal performance indicators, demand elasticity and service
level indicators will be more effective on the mature markets, characterized
by the excess of supply over demand.

Whatever the case might be, to achieve the greatest success, supply
chains must first of all identify the market they are to serve. Knowing the
benefits of this market, their next step would presuppose management of
those indicators, on which depends their capacity to comply with the given
market demands.

To determine the impact of innovations on the internal parameters of
a supply chain performance and the external potential concerning the level
and flexibility of provided for final product consumers service, which will
allow assessing their integral or synergetic impacts on the performance
of the supply chain, continuous monitoring of performance in two areas
should be ensured: in the process area (through a set of process indices
characterizing the performance of the processes according to the chosen
model) and system area (through a set of performance indicators of a sup-
ply chain). In its turn, the composition of process and system performance
indicators should correspond to the objectives, pursued by any particular
system or any process permeating it. In particular, this approach under-
lies the conception of management, suggested by Piter Drucker, based on
the objectives. The formation of the so-called key performance indicators
(KPIs) is regarded as practical manifestation of the aforementioned concep-
tion since they constitute the balanced scorecard (Balanced Scorecard). The
foregoing statements can be illustrated schematically (Fig. 1).
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The given scheme illustrates the impact of the “parallel engineering”
on the processes that permeate the entire supply chain. Upon that, process
structure of a supply chain can manifest itself in different ways depending
on the model employed (SCOR or GSCEF). It should be noted that the main
difference between the two models lies in the aim pursued [Douglas 2008, p.
307]. For instance SCOR model focuses on the transactions efficiency while
GSCF model - on partnership management. Most experts have noted that
SCOR model is a useful tool in identifying the ways of expenditures reduc-
tion and enhancement of assets efficiency. At the same time, GSCF model
is more strategically oriented towards the increase in value for shareholders
at the expense of maintenance and strengthening of multifunctional rela-
tionships between key participants in a supply chain. Thus, different models
may be applied depending on the stage of a supply chain development, e.g.
SCOR model can be regarded as preferable on the stage of a supply chain
formation while GSCF model may offer more advantages on the stage of
a supply chain development and maturity).

The next step would presuppose the determination of each process’
performance in accordance with the objectives set as well as system per-
formance with the help of four groups of indicators which allow drawing
conclusions and taking corresponding decisions. It should be noted that the
quality of information supply performs a very important role. It implies that
the composition of process and system indicators should be well pondered
upon and coordinated with the corresponding supply chain. In particular,
SCOR model might be viewed as a useful tool for process of indicators for-
mation since it contains a set of common indicators specified on three levels
of specification along key business processes. For instance, the operational
data that should be collected and analyzed in this model is called “second-
level performance indicator” This data should be regularly collected and
used to identify majour trends. When it reflects the deviation of actual from
the expected performance level, one should proceed to a more detailed
study of the relevant business operations. The collection and analysis of
more detailed data on functional areas of a supply chain in the SCOR model
presupposes the calculation of the so-called “diagnostic indicators of the
third level”. They can be employed to analyze the complexity and configura-
tion of a supply chain, and to study specific management practices (Table 2).

Generally, business operations impact on enterprise performance indi-
cators is illustrated in table 3.
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Each business transaction indirectly affects the overall performance of
the whole supply chain, however some transactions may have a strong di-
rect control over certain performance categories. The table above demon-
strates the categories, the most affected by transactions.

Conclusions and further research prospects

In terms of detecting the impact of any possible consequences of innova-
tions implementation on the internal processes and parameters of a sup-
ply chain performance, as well as its external potential for the service level
and flexibility of final product consumers, it seems reasonable to imple-
ment the provisions of the supply chain management conception, which is
based on background knowledge to ensure continuous monitoring of key
performance indicators in two dimensions: process and system. By collect-
ing, analyzing and controlling the performance of all companies involved
in the supply chain within the defined four groups of system performance
indicators, in each of the aforesaid four areas the instances of suboptimal
decision-making can be avoided or, at least, significantly reduced, thus en-
suring the synergy of such decisions. Besides, while realizing the process
management in a supply chain, the differentiated approach may be required,
depending on what stage of development the chain undergoes. The more
developed the chain becomes, the more restricted will the SCOR-model
be, since minimization of expenditures along the entire chain of supplies in
a long-term perspective can not be achieved without developing mutual co-
operation between the parties, therefore GSCF-model will be given advan-
tage. However, at the stage of the supply chain formation SCOR-model may
be viewed as more preferable, since it is oriented towards tactical solving of
tasks for transactions efficiency improvement.

References
Douglas M. Lambert (2008), Supply Chain Management: Processes, Partnerships,
Performance. Third edition, Supply Chain Management Institute, Sarasota.

Hugos M. (2011), Zarzgdzanie lavicuchem dostaw: podstawy / wydanie II,
Wydawnictwo Helion.

LFA. Cnpoc-opuenmuposantoie cemu nocmasox, [online], http://www.lfa.ru/
Demand_driven_supply_networks.html.

Pietak P. (2009), Kryzys czy szansa dla branzy logistycznej, ,Logistyka”, nr 3.



Process Identification in a Supply Chain... 41

Pwec. (2013), I'mobanvhoiii 0630p OessmenvHocmu 6 cpepe ynpasneHus uenouKamu
nocmasox 3a 2013 200 [online], www.pwc.ru/GlobalSupplyChainSurvey 2013.
SCC. Supply Chain Operations Reference (SCOR) model, Overview — Version
10.0, [online], https://supply-chain.org/f/SCOR-Overview-Web.pdf.

Ceprees B.JI, Jlesuna T.B. (2013), Memoouueckue pexomeHoauuu
«[Ipoekmuposanue ueneti nocmasox Ha ocHose Pegpepenmnoii modenu
onepayuti 8 uensax nocmasox (SCOR-mod - Supply Chain Operations Reference
model)», BIIID, MockBsa.

Croxk [Ix. P, Tambept [.M. (2005), Cmpamezuueckoe ynpasneHue 102UcmuKot,
4-e usn., UHOPA-M, MockBa.






Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN ISSN 1733-2486
tom XVI, zeszyt 5, czg$¢ 1, ss. 43-57

Jacek Strojny

Politechnika Rzeszowska im. Ignacego tukasiewicza

Zagadnienie planowania dziatan w administracji
lokalnej — programowanie rozwoju

The Issue of Task Planning in Local Administration — the Development

Programming Process

Abstract: Present economy creates a great number of factors influencing the social
and economic development process. In a turbulent and complex environment the role
of public administration is changing. It is really important to improve the quality of
management process in such situation. It is connected especially with the strategic
management process, which is inefficient in Polish local government. The paper
considers the proposal of a new mechanism of the strategic making process. On the
basis of the project management method the scheme of the development programs
planning as a main part of the strategy is prepared. In first part the author talks
about the program features, the program phase model, and organizational aspects of
managing this kind of undertaking. This methodological description is implemented
into the environment of the local government institutions. In this part the author
focuses on three main aspects of using the development programs in a strategy. These
are: the strategy budget planning, the role of program managers, and the procedure
of strategic, tactical and operational controlling process.

Key words: public administration, local strategy, development, project management,
programs

Wstep

Zarzadzanie projektami i procesami to element podejscia zadaniowe-
go [Strojny 2012b, Strojny 2013a], ktére nabiera szczegdlnego znaczenia
w kontekscie rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego. Jako$¢ zarzadza-
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nia wplywa na efektywno$¢ i skuteczno$¢ osiggania celéw zwigzanych za-
réwno z zapewnieniem biezacej obstugi administracyjnej mieszkancow, jak
i kreowaniem rozwoju'. Przedstawione zagadnienie ma wymiar teoretycz-
ny, jak i praktyczny. W pierwszym zakresie chodzi o przygotowanie zalozen
dotyczacych warunkéw i elementow sktadajacych si¢ na podejscie zadanio-
we w administracji publicznej?. Natomiast w zakresie praktycznym chodzi
o okreslenie narzedzi implementacji podejscia zadaniowego czy to w ujeciu
systemowym, czy to w postaci rozwigzan czastkowych.

Analizujac wplyw jakosci zarzadzania procesami i projektami na rozwdj
spolteczno-gospodarczy’, zwraca¢ mozna uwage na szereg aspektow. Jed-
nym z podej$¢, ktdre nalezy tutaj zastosowac, jest podzial na obszary zarzg-
dzania operacyjnego oraz strategicznego®. Przedstawione w tytule artykutu
zagadnienie programowania rozwoju dotyczy gtéwnie wymiaru strategicz-
nego. To wlasnie na tym poziomie poszukiwaé nalezy mozliwosci oddziaty-
wania na przebieg proceséw rozwojowych. Kluczowe sg tutaj dwa czynniki
— jako$¢ strategii oraz gotowos¢ organizacji do jej wdrazania.

W praktyce samorzadowej obserwuje si¢ czeste zjawisko polegajace na
oderwaniu zarzadzania operacyjnego od przyjetych kierunkéw strategicz-
nych. Dokumenty strategiczne nie stanowig punktu odniesienia w ocenie
réznego rodzaju przedsigwzie¢ (np. inwestycyjnych) [Strojny 2012a; Poto-
czek 2013; Potoczek, Pyrzyk 2013]. Istnieje tutaj widoczna potrzeba wpro-
wadzenia nowych standardéw zaréwno w zakresie planowania strategii, jak
i mechanizméw jej wdrozenia oraz oceny uzyskanych efektéw. W nowym
okresie programowania w Unii Europejskiej samorzady musza w znacznie

! Tego typu podejécie charakterystyczne jest dla koncepcji New Public Management
[Jezowski 2002].

*Jeden z wymiaréw podejécia zadaniowego — budzetowanie zadaniowe zostalo juz
wdrozone w administracji centralnej w 2009 r. W przypadku samorzadéw tego typu
rozszerzony sposob prezentowania budzetu jest dobrowolny. Aktualnie trwajg prace
nad wdrozeniem standardéw dla samorzadéw w tym zakresie [Postula, Perczynski
(red.) 2009].

* Rozwdj spoleczno-gospodarczy to pozytywna zmiana warunkow Zzycia w systemie
gospodarczym (np. danej jednostce gospodarczej - gminie, powiecie czy
wojewodztwie). Oznacza zardwno wzrost zamoznosci mieszkancow czy zdolnosci
produkcyjnych, jak i zmiany jako$ciowe, takie jak np. poprawa estetyki otoczenia [zob.
Potoczek 2013].

* Pojecie zarzadzania strategicznego jest definiowane jako proces decyzyjny, obejmujacy
wszystkie funkcje zarzadzania i skierowany na osiagniecie istotnych, dlugofalowych
celéw organizacji [por. Stabryla 2007, Pierscionek, 2011, Romanowska 2009, Kaleta,
Moszkowicz (red.) 2012].
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bardziej przemys$lany sposéb angazowal si¢ w réznego rodzaju projekty,
konfrontujac ich efekty i skutki finansowe z priorytetami strategicznymi®.

Celem artykulu jest przedstawienie propozycji zmian w procesie przy-
gotowania strategii rozwoju, pozwalajacych na zwigkszenie mozliwosci
przetozenia planowania dlugookresowego na zarzadzanie operacyjne. Fun-
damentem przedstawionego podejscia jest metoda Project Management
(PM)®, a w szczegélnosci jedno z najbardziej znanych w $wiecie podej§¢
wykorzystujacych te metode, czyli wytyczne IPMA’. Skupiono si¢ na me-
chanizmie planowania dlugookresowego, wykorzystujacym specyficzny
typ przedsiewzigcia, jakim jest program. W artykule opisano zaréwno jego
cechy, jak i wymagania organizacyjne, zwigzane z jego realizacja. Ponadto
zaproponowano mechanizm planowania, oparty na programach rozwojo-
wych, opisujac poszczegolne elementy takiego planu oraz zasady jego przy-
gotowania.

Program — pojecie i podstawowe cechy

Metoda Project Management wspomaga realizacje specyficznych, jednora-
zowych przedsigwzie¢, ktére okresli¢ mozna mianem projektéw®. Mozna
wymieni¢ szereg ich cech, takich jak: budzet, okreslony poczatek i koniec,
specyficzne cele, nowe warunki realizacji, itd. [PMI 2008, Datkowski, Stas-
to, Zalewski (red.) 2009]. Wyodrebnienie projektéw i doskonalenie sposobu
ich realizacji wydaje si¢ koniecznoscig w wielu typach wspoétczesnych orga-
nizacji. Projekt jest bowiem skutecznym instrumentem reakcji na zmien-
no$¢ otoczenia. Nie ulega watpliwosci, ze zaréwno w wymiarze gospo-
darczym, politycznym, jak i spotecznym burzliwo$¢ i zlozonos¢ otoczenia

> Nowy okres programowania obarczony jest znaczng liczbg zagrozen zwigzanych
z blednymi decyzjami inwestycyjnymi wielu jednostek samorzadu terytorialnego.
Wraz z kryzysem finanséw publicznych stanowig one gléwna przyczyne trudnej
sytuacji finansowej w sektorze samorzadowym [Hasner 2013].

¢ Metoda Project Management to podejscie kojarzone z II wojna $wiatowa oraz
Manhattan Project (projekt budowy broni jadrowej). W biznesie metoda znalazta
szerokie zastosowanie juz na poczatku II polowy XX w. Stuzy gtéwnie do usprawniania
zarzadzania projektami oraz organizacjg zarzadzang przez projekty [Strojny 2012c].

7IPMA - International Project Management Association to organizacja, ktéra powstata
w latach 60. ubieglego wieku w celu promocji metody zarzadzania projektami. Oferuje
zaréwno dobre praktyki w zakresie zarzadzania projektami, jak i system ksztalcenia
kompetencji wraz z certyfikatami [Datkowski, Stasto, Zalewski (red.) 2009].

8 Projekt to przedsiewzigcie unikalne, wyodrebnione pod wzgledem zakresu, czasu
i budzetu [Datkowski, Stasto, Zalewski 2009; TSO 2010; PMI 2008].
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wzrasta [Griffin 2002]. Powoduje to potrzebe wykorzystywania projektéw
i podejscia projektowego w wielu organizacjach, ktére pierwotnie nie byly
utozsamiane z tego typu modelem zarzadzania.

Mozliwos$¢ wykorzystania podejscia projektowego dostrzec mozna tak-
ze w takich organizacjach, jak instytucje administracji publicznej [Skica,
Strojny 2013; Strojny 2013a].Operowanie projektem jako narzedziem od-
dziatywania na otoczenie stalo si¢ w administracji publicznej zjawiskiem
powszechnym dzieki mechanizmom wdrazania funduszy Unii Europejskie;.
Z calg pewnoscig nie mozna jednak stwierdzi¢, ze s3 to organizacje zorien-
towane projektowo [Strojny 2013c]. Podejscie proponowane w niniejszym
artykule jest natomiast realne do wdrozenia pod warunkiem przyjecia przy-
najmniej elementéw systemowego podejscia do realizacji zadan (projektow
i procesow). Wyrazem tego jest m.in. [Strojny 2012a]:

 realne wprowadzenie kontroli zarzadczej,

o wdrozenie budzetu zadaniowego,

o wprowadzenie w regulaminie zasad powolywania tymczasowych

jednostek organizacyjnych (zespotéw),

« wprowadzenie odpowiednich procedur i dokumentéw wspieraja-

cych obieg informacji, a w szczegdlnosci controllingu,

« wprowadzenie oprogramowania wspomagajacego planowanie

i controlling zadan, w tym tworzenie budzetéw i harmonogramoéw.

Spelnienie przynajmniej czedci z wymienionych wyzej kryteriéw po-
zwala na skuteczne wprowadzenie planowania strategicznego, opartego
na programach rozwojowych. Program to przedsiewziecie rdznigce si¢ od
projektu, ktére powinno by¢ takze rozwazane w nieco innym wymiarze za-
rzadzania’. O ile projekty utozsamia¢ mozna z zarzadzaniem operacyjnym,
o tyle programy wiaza si¢ raczej z podejsciem dtugofalowym. Pojecie pro-
gramu odnosi si¢ zatem do takiego przedsigwzigcia, ktore realizowane jest
w dluzszym okresie czasu i podejmowane jest w zwiazku z checia realizacji
okreslonego celu strategicznego. Program, podobnie jak projekt, powinien
by¢ wyodrebniony zaréwno pod wzgledem zakresu (okreslone zadania),
czasu (poczatek i koniec), jak i budzetu.

W sktad programu wchodza projekty, ktére moga by¢ realizowane
w roznym czasie, ale odnosza si¢ do tego samego celu badz wiazki celéw
strategicznych. W zwigzku z tym realizacje programu nalezy rozwazad

° Program to przedsiewziecie dlugofalowe, obejmujace projekty roztozone w czasie
oraz zmierzajace do osiagniecia okreslonych celow strategicznych [Datkowski, Stasto,
Zalewski 2009; TSO 2010].
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w dwoch plaszczyznach, ktore sg dos¢ istotne z punktu widzenia zasad for-
mulowania strategii. Pierwsza dotyczy calego programu, jako wyodrebnio-
nego przedsigwziecia, druga natomiast — projektow wchodzacych w sktad
danego programu. Powstaje tutaj pewnego rodzaju struktura hierarchiczna,
w ktorej wystepuje kierownik programu oraz kierownicy projektéw. Pierw-
sza z wymienionych funkcji wiaze si¢ z dzialaniami, ktére maja zapewnic¢
pozyskanie finansowania niezbednego do realizacji celéow programu. Po-
nadto obejmuje réwniez uprawnienia koordynacyjno-nadzorcze w stosun-
ku do kierownikéw projektéw. Kierownicy projektéw natomiast odpowia-
daja za osiagniecie celéw wyznaczonych w krétszym okresie. Jest to druga
plaszczyzna zarzadzania programem, ktéra dotyczy juz konkretnych przed-
siewzie¢ rozwojowych, realizowanych w ramach programoéw. Zaleznosci te
przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Struktura programu

Kieropmkrogeami: (F== S-S e e e e e L S RSO e S eSS g
1
| i
A7 ¥ v v 5
Kierownik ___ = Kierownik ____ Kierownik _ ___ Kierownik _______| h
projektu 1 ’ projektu 2 ; projektu 3 ! projektu 4 !
: : : I
e | PROGRAM : E
1 ] 1 1
v : v
1

|
v |
Projekt 2 1
v

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Przebieg programu mozna opisa¢ za pomoca modelu fazowego, wyko-
rzystywanego rowniez w opisie projektow. Obejmuje on cztery podstawowe
fazy zwiazane z przygotowaniem programu, jego realizacja i kontrola. Sg to
[Datkowski, Stasto, Zalewski, 2009]:

« faza inicjacji,

o faza planowania,

o faza realizacji,

» faza zakonczenia.

Zarzadzanie programem w poszczegdlnych fazach rdézni sie jednak nie-
co od zadan, ktore stoja przed kierownikiem projektu. Faza inicjacji progra-
mu jest $cile powiazana ze strategia. W przypadku instytucji samorzado-
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wych mozna wrecz mowi¢ o powigzaniu prac nad strategig oraz czynnosci,
zwigzanych z fazg inicjacji i planowania programéw. W przypadku innego
typu organizacji ten zwigzek nie jest oczywisty, a poszczegélne programy
moga by¢ uruchamiane w oderwaniu od prac nad strategia.

Faza inicjacji stuzy odpowiedzi na pytanie, czy uruchomienie danego
programu jest konieczne oraz jakie cele maja by¢ zrealizowane dzigki nie-
mu. Nalezy tutaj przeprowadzi¢ analiz¢ zgodnosci proponowanego progra-
mu z zalozeniami strategii. To wlasnie tam nalezy poszukiwaé impulséw do
uruchomienia tego typu przedsigwzie¢. Wazne jest, aby skupi¢ si¢ na reali-
zacji priorytetow strategicznych, tworzac programy w szczegdlnosci adreso-
wane do tych obszaréw. W trakcie fazy inicjacji, w ramach przygotowan do
uruchomienia programu nalezy wykonaé nastepujace czynnosci:

« analize zgodnosci zakresu programu z celami strategicznymi,

 analize ryzyka,

o wstepny plan finansowy (budzet projektu) wraz z zalozeniami fi-

nansowania,

o wstepny harmonogram programu.

Faza planowania polega gtéwnie na stworzeniu planu bazowego progra-
mu. Jest on relatywnie malo rozbudowany, gléwnie ze wzgledu na dtugi ho-
ryzont czasu, wykorzystywanie elementéw sktadowych, jakimi sg projekty,
oraz czgsto konieczno$¢ poszukiwania zewnetrznych zrodel finansowania.
Harmonogram powinien wiec skupia¢ si¢ na gtéwnych etapach oraz mo-
mentach osiagania okreslonych efektow (kamienie milowe). W przypadku
budzetu konieczne jest szacunkowe okreslenie kosztow zwigzanych z reali-
zacja programu. Przyjete warto$ci maja czgsto charakter intencyjny i wigza
sie z okresleniem skali zaangazowania finansowego w realizacje okreslone-
go celu strategicznego. W fazie planowania, pomimo dos¢ ogoélnych zalozen
przygotowuje sie:

« drzewo celow,

« analize interesariuszy,

o strukture podzialu prac,

o harmonogram (wykres Gantta),

o budzet.

Na podstawie przyjetego planu bazowego uruchamia sie realizacje pro-
gramu poprzez inicjacj¢ przewidzianych w nim projektow. W trakcie trwa-
nia programu realizuje si¢ poszczegolne przedsiewziecia, ktore maja dopro-
wadzi¢ do osiagniecia okreslonych efektéw czastkowych. Projekty podlegaja
controllingowi operacyjnemu, ktory polega na do$¢ szczegélowej weryfika-
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cji planu bazowego w odstepach, ktére nie powinny przekracza¢ interwatu
o diugosci jednego miesigca. Realizacja calego programu moze natomiast
podlegac ocenie na poziomie strategicznym i taktycznym. Tutaj bierze sig
pod uwage zagregowane informacje, pochodzace ze wszystkich projektow
przypisanych do programu. Interwat controllingu jest znacznie dtuzszy - od
miesigca do roku. W ramach monitoringu wykonuje sie:

« monitoring przebiegu poszczegélnych projektow,

» ocene odchylen w skali projektéw i catego programu,

o przygotowanie dzialan zaradczych,

» ocena pracy kierownikéw projektéw i wykorzystanie instrumentéw

motywacyjnych.

Faza zakonczenia programu nastepuje w okresie przewidzianym w pla-
nie. W sytuacji, gdy projekty przesuwaja si¢ w czasie lub gdy zmienia sie cel
przypisany do programu, jego zakonczenie moze by¢ réwniez przesuwane.
W ostatniej fazie nastepuje podsumowanie uzyskanych efektéw oraz ponie-
sionych nakladéw. Na tej podstawie podejmowana jest decyzja o ewentual-
nym przygotowaniu kontynuacji programu na kolejne lata. W ramach oce-
ny koncowej programu wykonuje si¢ nastgpujace czynnosci:

+ ocene koncowy przebiegu programu,

 rozliczenie uzyskanych efektow,

o ocen¢ pracy kierownika programu i wykorzystanie instrumentéow

motywacyjnych.

W przypadku, gdy w ramach realizacji strategii rozwojowych urucha-
mia sie wiecej niz jeden program, mozna moéwic¢ o portfelu'® programéow
rozwojowych. Pojecie portfela odnosi si¢ do grupy programéw lub pro-
jektow, ktore sg realizowane w danym czasie, przy czym nie musza to by¢
przedsiewzigcia powigzane merytorycznie (wspolny cel). Wyodrebnianie
portfeli pozwala na dodatkowa koordynacje realizowanych przedsiewziec
pod katem wykorzystania wspolnych zasobdw, czy wymagan finansowych.
Schemat relacji pomiedzy portfelem a programami przedstawiono na ry-
sunku 2.

10 Portfel sklada sie¢ z projektow lub programéw realizowanych w danym momencie.
Przedsiewziecia w ramach portfela nie musza by¢ powigzane merytorycznie lub pod
wzgledem celow. Sg najczeéciej natomiast powigzane wspolnymi zasobami - ludzkimi,
materialnymi czy finansowymi [Dalkowski, Stasto, Zalewski 2009].
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Rysunek 2. Struktura portfela programow
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przypadku portfela programéw odpowiedzialno$¢ powinna by¢ przy-
pisana do stanowiska liniowego, najlepiej do odpowiedniego merytorycznie
kierownika najwyzszego szczebla (zastepca prezydenta, cztonek zarzadu,
itd.). Moze on wdéwczas petni¢ jednoczesnie takze role przewodniczace-
go komitetu sterujgcego’!, a wigc pewnego rodzaju zespotu nadzorujacego
przebieg poszczegolnych programéw i podejmujacego decyzje wykraczajg-
ce poza kompetencje kierownika programu.

W niniejszej czesci artykutu przedstawiono ogdlne warunki realizacji
programu, zardwno w kontekscie strategii, jak i programéw czy portfela.
Dodatkowo opisano takze kontekst organizacyjny, zwigzany z zarzadza-
niem programem. Przelozenie opisanych zasad na warunki funkcjonowania
instytucji administracji publicznej wymaga jednak wziecia pod uwage sze-
regu dodatkowych czynnikéw. Sg nimi:

» zasady planowania strategicznego,

« mechanizmy finansowania przedsiewzie¢ w sektorze finanséw pu-

blicznych,

» standardy kontroli zarzadczej'?,

« warunki organizacji pracy.

" Komitet sterujacy to zespdl osoéb sprawujacych nadzér nad przebiegiem projektu
lub programu i uprawnionych do podejmowania decyzji strategicznych w zwiazku
z realizacjg podlegtego przedsiewziecia [Datkowski, Stasto, Zalewski 2009].

12 Ustawa z 2009 r. o finansach publicznych narzuca obowigzek wdrozenia kontroli
zarzadczej w instytucjach sektora finanséw publicznych. Minister Finansow,
odpowiedzialny za wdrozenie kontroli zarzadczej, okreslil standardy, ktére stanowia
ogoélny punkt odniesienia dla systeméw wdrazanych w poszczegdlnych instytucjach
[Ustawa o finansach publicznych 2009, Komunikat nr 23 Ministra Finanséw 2009].
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Uwzgledniajac powyzsze aspekty, mozna zaproponowa¢ mechanizm
planowania strategii oparty na programach rozwojowych. Przedstawiono
go w kolejnej czesci artykulu, uwzgledniajac zaréwno kwestie proceduralne,
jak i organizacyjne.

Mechanizm tworzenia strategii oparty na programach rozwojowych

Tworzenie dokumentu strategicznego to punkt wyjscia w zarzadzaniu stra-
tegicznym rozwojem jednostek samorzadu terytorialnego. Jego tre$¢ oraz
zawarte w nim instrumenty zarzadzania wplywaja na jako$¢ zarzadzania,
a wiec takze skutecznos¢ i efektywno$¢ oddzialywania na procesy rozwo-
jowe [zob. Gawronski 2010; Dzimianowicz 2012]. Jednym z mozliwych
podejs¢, jakie tutaj mozna zastosowac jest orientacja projektowa®. Jej im-
plementacja na poziom strategiczny pozwala na wyposazenie strategii
w bardzo efektywne narzedzia oddzialywania na otoczenie, jakie stanowia
programy rozwojowe. Wlaczajac je w proces planowania strategicznego,
a nastepnie zarzadzania interwencja strategiczng, uzyskuje sie mozliwos¢
zastosowania szeregu rozwigzan o charakterze metodycznym (techniki pla-
nistyczno-controllingowe'*) i organizacyjnym (zasady zarzadzania przed-
siewzigciami rozwojowymi). Dlatego tez w artykule przedstawiono opis me-
chanizmu tworzenia strategii opartych na programach rozwojowych.

Procedura tworzenia programu rozwojowego bazuje na modelu fazo-
wym strategii, obejmujacym cztery fazy: inicjacji, planowania, realizacji
i zakonczenia. Prace nad programami rozpoczyna sie¢ w fazie planowania po
przeprowadzeniu analizy strategicznej. Na podstawie zebranych informacji
wyloni¢ mozna gtéwne obszary, wymagajace wzmozonej interwencji stra-
tegicznej oraz szereg pozostalych obszaréw oddzialywania, wynikajacych
z zadan przypisanych do samorzadu danego szczebla. Majac na uwadze te
informacje, nalezy przygotowa¢ propozycje listy programéw. Przykladowa
lista obejmuje’*:

1 Orientacja projektowa to taki sposob funkcjonowania organizacji, w ktérym realizuje
ona swoje zadania z wykorzystaniem projektéw, a jednocze$nie jest dostosowana do
realizacji tego typu przedsiewzig¢ [Strojny 2013a].

" Metoda Project Management dysponuje szeregiem technik planistyczno-
controllingowych. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢: analize interesariuszy, analize
ryzyka, strukture podzialu pracy, wykres Gantta, histogram zasobéw, histogram
kosztéw, krzywa skumulowana kosztéw, CostTrends Analysis, Miles Trends Analysis,
technike warto$ci wypracowanej [Strojny 2012c].

15 Lista programoéw rozwojowych powinna uwzgledniaé nie tylko priorytety strategiczne,
ale takze zakres zadan przypisanych do JST danego szczebla. Nalezy tutaj bra¢ pod



52

Jacek Strojny

program podnoszenia jako$ci obstugi klienta,

program doskonalenia organizacyjnego,

program rozwoju przedsigbiorczosci i rynku pracy,

program zapewnienia bezpieczenstwa publicznego i spotecznego,
program rozwoju edukacji,

program ochrony srodowiska i zasobéw naturalnych,

program rozwoju promocji i rozwoju turystyki,

program utrzymania i rozwoju infrastruktury drogowej,
program promoc;ji i ochrony zdrowia.

Przygotowang liste programdéw nalezy oceni¢ zaréwno z punktu widze-
nia obiektywnych danych spoteczno-ekonomicznych, jak i opinii mieszkan-
cow. Na tej podstawie warto poszczegolne przedsiewziecia zmodyfikowac,
dzielgc je lub aczac zgodnie z uzyskanymi sugestiami. W ostatecznej wer-
sji powstaje portfel programoéw rozwojowych, ktéry bedzie uruchomiony
w fazie realizacji strategii. W tym celu nalezy przygotowa¢ plan bazowy'e
poszczegdlnych programoéw. Jego schemat moze sie r6zni¢ w zaleznosci od
potrzeb i mozliwosci przetwarzania danych w poszczegélnych jednostkach
administracji publicznej. Przykladowo moze on obejmowaé nastepujace
elementy:

opis programu — krétka charakterystyka przedsiewziecia,

priorytety — gléwne problemy spoleczno-gospodarcze, do ktérych
nawiazuje dany program,

cele programu - cele ogélne i szczegdétowe programu wraz z mierni-
kami ich realizacji,

lista rekomendowanych projektéw rozwojowych - najwazniejsze,
mozliwe do przewidzenia w chwili tworzenia strategii projekty
wchodzace w sklad danego programu,

harmonogram realizacji - najwazniejsze daty zwiazane z osiaga-
niem okreslonych efektéw programu,

zasady finansowania — minimalny udzial danego programu w bu-
dzecie oraz zakladany procent finansowania ze Zrédel wlasnych
i obcych,

uwage ustawy samorzadowe [Ustawa z 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym,
Ustawa z 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym, Ustawa z 5 czerwca 1998 r.
o samorzadzie wojewddztwal].

'“Plan bazowy to zestawienie informacji okreslajacych planowany przebieg
przedsiewzigcia (projektu lub programu). Obejmuje on m.in.: harmonogram pracy,
harmonogram zasobdéw oraz plan finansowy [Strojny 2012c].



Zagadnienie planowania dziatan w administracji lokalne;j... 53

« zasady realizacji — informacje na temat osoby odpowiedzialnej za

realizacje projektu oraz komoérek kontrolujacych.

Tak przygotowany plan bazowy programu staje si¢ elementem sktado-
wym dokumentacji strategicznej w czgsci dotyczacej programowania roz-
woju. Jest to podstawowa zmiana w stosunku do tradycyjnej struktury stra-
tegii, w ktorej nie tworzy sie tak rozbudowanych planéw realizacji strategii.
Najbardziej istotne sg tutaj dwie kwestie — okreslenie zasad finansowania
oraz wskazanie 0s6b odpowiedzialnych za poszczegoélne zadania i przypisa-
ne do nich cele.

Odnoszac si¢ do pierwszej z wymienionych kwestii nalezy stwierdzic,
ze, program uzyskuje Zrédto finansowania w postaci okreslonej czesci rocz-
nych budzetéw. Po zsumowaniu kwot przeznaczonych na wszystkie pro-
gramy otrzymuje si¢ tzw. budzet strategii. Przedstawiono to na rysunku
3. Oczywiscie okreslenie budzetu zadania trwajacego kilka lat jest bardzo
trudne bez $cistego okreslenia zakresu. Tymczasem w fazie tworzenia stra-
tegii nie jest mozliwe zidentyfikowanie wszystkich projektéw rozwojowych,
ktore beda realizowane w ramach danego programu. Oprécz projektow re-
komendowanych do realizacji juz w fazie tworzenia strategii, w trakcie jej
realizacji moze powsta¢ wiele nowych przedsigwzigé, ktore beda wymagaly
finansowania. Dlatego tez w duzej mierze budzet programéw ma charakter
intencyjny i wynika z zamiaru przeznaczenia okreslonej ilosci srodkéw na
dany cel. Tworzy si¢ tutaj pewna projekcje docelowego poziomu zaangazo-
wania finansowego w interwencje strategiczng oraz w poszczegdlne progra-
my rozwojowe.

Rysunek 3. Struktura zadaniowa strategii a proces budzetowania
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.



54 Jacek Strojny

Druga z wymienionych kwestii dotyczy odpowiedzialnosci za strate-
gie. W wigkszosci dokumentdw strategicznych ten bardzo wazny element
jest rowniez pomijany lub opisywany w sposéb malo precyzyjny. W pro-
ponowanym podejsciu konieczne jest stworzenie macierzy odpowiedzial-
nosci, w ktorej przypisuje si¢ odpowiednie kompetencje zarzadcze do
poszczegolnych oséb lub stanowisk pracy. Wykorzystywaé tutaj nalezy
stanowiska czy komorki tymczasowe, znane z podejscia projektowego,
a wiec — kierownik programu, zesp6t programu, kierownik projektu oraz
zespot projektu.

Za realizacje calej strategii odpowiada kierownik jednostki samorzadu
terytorialnego, a wigc w zaleznosci od szczebla — wojt, burmistrz lub pre-
zydent miasta (gmina), starosta (powiat) lub marszatek (wojewddztwo).
Funkcje kierownikéw programéw warto przypisywaé réwniez do odpo-
wiednich merytorycznie stanowisk kierowniczych. Dla przyktadu za pro-
gram ochrony $rodowiska moze odpowiada¢ kierownik odpowiedniej me-
rytorycznie jednostki lub komorki organizacyjnej, zajmujacej sie tego typu
zagadnieniami (np. naczelnik wydzialu ochrony $rodowiska). Jakos¢ za-
rzadzania programem oraz uzyskiwane efekty powinny by¢ uwzgledniane
w ocenie pracowniczej takiej osoby.

Zaimplementowanie podej$cia opartego na metodzie Project Manage-
ment w fazie planowania strategii przeklada si¢ na konieczno$¢ zastosowa-
nia odpowiedniego modelu controllingu strategii. Proponuje sie¢ tutaj sche-
mat trdjstopniowy:

« controlling operacyjny projektéw rozwojowych wchodzacych

w sktad danego programu - interwat tygodniowy lub miesigczny,

o controlling taktyczny programdéw rozwojowych - interwal kwar-

talny,

 controlling strategiczny strategii rozwoju — interwal roczny.

Na rysunku 4 przedstawiono schemat zaleznosci pomiedzy control-
lingiem taktycznym i strategicznym. Proponuje sie, aby po zakonczeniu
kazdego kwartatu przygotowywac i przekazywac kierownikowi jednostki
krotki raport z realizacji programu, zawierajacy podsumowanie z control-
lingu operacyjnego projektéw za dany okres. Wprowadzenie takiej zasady
wymusza ciggla orientacje na strategie i zapobiega zbytniemu odchodzeniu
od ustalonych w niej planéw dzialania. Dodatkowo, po zakonczeniu dane-
go roku budzetowego nalezy przygotowac raport zbiorczy dla calej strategii,
bedacy podsumowaniem controllingéw taktycznych ze wszystkich progra-
moéw za okres ostatniego roku.
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Rysunek 4. Schemat controllingu strategii
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W przypadku strategii trwajacej dluzej niz cztery lata nalezy po zakon-
czeniu polowy planowanego okresu przygotowac pelng analize sytuacji, za-
wierajaca nie tylko oceng dotychczasowego stopnia wykonania planéw, ale
takze weryfikacje stusznosci zatozen oraz ogdlna ocene pozycji konkuren-
cyjnej jednostki. Na tej podstawie proponuje si¢ weryfikacje listy progra-
moéw, a nastepnie przygotowanie aktualnych planéw bazowych na kolejny
okres obowigzywania strategii.

Podsumowanie i wnioski

Implementacja rozwigzan opartych na metodzie Project Management do admi-
nistracji publicznej wydaje si¢ konieczno$cia. Przedstawiony w artykule przy-
ktad dotyczy tylko relatywnie waskiego aspektu zwigzanego z formulowaniem
i realizacja strategii. Warto jednak zdac¢ sobie sprawe, ze skuteczne wdrozenie
opisanych sposobéw postepowania wymaga dos¢ istotnych zmian organiza-
cyjnych i kulturowych. Aktualnie znaczna czes¢ smorzadéw lokalnych nie jest
przygotowana do sprawnej realizacji strategii i wykorzystywania jej jako punktu
odniesienia w bierzacych decyzjach. Dlatego tez przedstawione wyzej podejécie
dedykowane jest gtownie do tych jednostek samorzadu terytorialnego, ktére
otwarte s3 na nowe rozwigzania i gotowe sg wprowadza¢ je dobrowolnie. Cho-
dzi tutaj przede wszystkim o wprowadzanie budzetowania zadaniowego"’.

17 Udzial JST, ktére wprowadzity dobrowolnie budzetowanie zadaniowe, szacuje si¢ na
poziomie 3-5% catej populacji — szacunki na podstawie ankiety prowadzonej przez
Ministerstwo Finanséw [www.mf.gov.pl].
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Przedstawione w artykule rozwigzanie wpisuje si¢ w pelni w filozofi¢
podejscia zadaniowego oraz zasady tworzenia budzetéw opartych na zada-
niach (procesach i projektach). Co wigcej, przedstawiony mechanizm pro-
gramowania rozwoju, zawierajacy wazny element, jakim jest budzet stra-
tegii, moze by¢ traktowany jako swego rodzaju rozwiniecie budzetowania
zadaniowego. Polaczenie obu elementéw tworzy warto$¢ dodang w postaci
urealnienia wieloletnich planéw finansowych, ktore w takiej sytuacji stano-
wia konsekwencje przyjetych w strategii planéw rozwoju.
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Strategia behawioralna stymulantem rozwoju
regionalnego — kontekst jednostek samorzadu
terytorialnego

A Behavioural Strategy as a Stimulus for Region’s Development

— the cContext of Local Government

Abstract: The content of the paper refers mainly to endogenous categories of
region’s development, especially to the effectiveness of local entities, to region’s
competitiveness, and enterprises’ innovativeness, however, in the context of
endogenous intraorganizational factors conducive to enhance the growth of
particular organizations. A behavioural strategy constitutes one of such endogenous
intraorganizational determinants of the growth. The goal of the paper is to present
the concept ‘a behavioural strategy’ (the considerations are limited to the field of
the attitudes of governors) as a potential stimuli for the region’s development in
terms of local government. The first part of the paper presents the specificity and
character of a behavioural strategy. Then, the determinants of regional development
were described, and finally stimulating the region’s development in the context of
behavioural strategies in local government. The considerations are deductive and the
methods that have been used are literature studies.

Key words: behavioural strategies, region’s development, local government

Wprowadzenie

Rozwdj regionalny jest kategoria wielowymiarowa i oznacza najczesciej
proces pozytywnych zmian w zakresie przeksztalcen ilosciowych i jakoscio-
wych, wywolanych samoczynnymi mechanizmami i/badz celowymi dzia-
taniami podmiotéw publicznych. Tematyka artykulu odnosi si¢ gléwnie do
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endogenicznych kategorii rozwoju regionalnego, a w szczegdlnosci: wzro-
stu efektywnosci funkcjonowania podmiotéw gospodarczych, podnoszenia
konkurencyjnosci regionéw i innowacyjnosci przedsigbiorstw — w kontek-
$cie endogenicznych intraorganizacyjnych czynnikéw sprzyjajacych roz-
wojowi poszczegdlnych podmiotéw gospodarczych. Jedng z takich endo-
genicznych intraorganizacyjnych determinant rozwoju stanowi strategia
behawioralna.

Celem artykulu, stanowiacego czg$¢ eksploracyjna projektu, ktory zostat
sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na pod-
stawie decyzji numer DEC-2012/05/D/HS4/01317, jest przedstawienie kon-
cepcji strategii behawioralnej (rozwazania ograniczono do obszaru postaw
jednostek zarzadzajacych) jako potencjalnego stymulatora rozwoju regional-
nego — w odniesieniu do jednostek samorzadu terytorialnego. W pierwszej
cze$ci opracowania przedstawiono specyfike i charakter strategii behawioral-
nej, nastepnie opisano determinanty rozwoju regionalnego i ostatecznie zapre-
zentowano kwestie stymulowania rozwoju regionalnego w kontekscie strategii
behawioralnych w jednostkach samorzadu terytorialnego. Wnioskowanie ma
charakter dedukcyjny, a zastosowang metoda sg studia literaturowe.

Specyfika i charakter strategii behawioralnej — zarys koncepcji

Strategia behawioralna odnosi si¢ do indywidualnych celéw, postaw i zacho-
wan (osobistych i spolecznych) oraz ich endogenicznych determinant, takich
jak wyznawane wartosci, temperament, osobowos¢ jednostek zajmujacych sie
zarzadzaniem dang organizacja. Zaklada si¢, iz stanowi ona jedno z uwarun-
kowan wybordéw strategicznych oséb zarzadzajacych i w konsekwencji pro-
ponuje si¢ implementacje nomenklatury psychosocjologicznej w zarzadzaniu
strategicznym, a w szczegdlnosci zastosowanie jej do opisu strategii organiza-
cji. Specyfika tak rozumianego konceptu ,strategia behawioralna” implikuje
jego swoiscie indeterministyczny charakter, co niesie za soba metodologiczne
i metodyczne trudnosci, jednakze jednoczesnie pozwala eksplorowa¢ nature
strategii organizacji w socjopsychologicznym kontekscie. Postawy/zachowania
zarzadzajacych organizacjami stanowia indicatum obserwowalnych zachowan
strategicznych i w konsekwencji strategii organizacji.

Jednym z gltéwnych wyznacznikow strategii behawioralnych sa postawy
jednostek zarzadzajacych (stanowigcych) i do nich ograniczono rozwazania
w niniejszym opracowaniu. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele sche-
matéw klasyfikacyjnych, dotyczacych postaw jednostek. Majac swiadomosc,
iz w rzeczywistosci zachowania ludzkie wyznaczone sg przez wiele réznych



Strategia behawioralna stymulantem rozwoju regionalnego... 61

postaw oddzialujacych réwnolegle [Marody 1976, s. 22], w artykule rozwa-
zania ograniczono do wybranych kryteriow klasyfikacji postaw, a mianowi-
cie: a) w zakresie indywidualnego lub spolecznego znaczenia postaw (wedlug
D.D. Droby), b) postawy osobowe wobec spoteczenstwa (wedtug FN. Housea
[1926]), c) tendencja do unikania, tendencja do zblizania si¢, tendencja do do-
minowania oraz tendencja do podlegania (wedlug R.E. Parka i E.W. Burgessa
[Park, Burgess 1921]), d) w zakresie tresci przedmiotowej: postawy personal-
ne i niepersonalne (wedlug T. Madrzyckiego [1970, s. 31-32]). Rozpatrujac
indywidualne znaczenie postaw, czy tez postawy osobowe/personalne, nalezy
mie¢ na wzgledzie niepowtarzalne indywidualne dazenia, cele, upodobania
jednostki. Natomiast postawy wobec spoteczenstwa oraz postawy niepersonal-
ne nazywane s3 postawami spotecznymi. Tendencja do unikania, tendencja do
zblizania sie, tendencja do dominowania oraz tendencja do podlegania moga
stanowi¢ zaréwno o postawie personalnej, jak i spotecznej. Niemniej jednak,
postawy personalne i spoleczne s3 wzajemnie powigzane i wzajemnie warun-
kowane. Ponadto, w pracach L.L. Bernarda, przyktadowo [Bernard 1932], moz-
na znalez¢ konstatacje, iz postawy spoleczne sa to postawy indywidualne, wy-
razane w stosunku do obiektow spotecznych. Autor odréznia réwniez postawy
spoleczne od postaw kolektywnych, uznajac, iz postawy kolektywne to postawy
indywidualne, ktére na skutek silnych wzajemnych oddziatywan ulegaja stan-
daryzacji i uniformizacji w ramach grupy. Biorac pod uwage postawy spolecz-
ne jako wyznaczniki strategii behawioralnej, wptywajace na charakter strategii
organizacji, nalezy wsrod nich wyrdznié: konformizm versus nonkonformizm,
indywidualizm versus kolektywizm, proaktywnos¢ versus reaktywnos¢ (indy-
ferentyzm) [zob. Pidrkowska 2012, Piérkowska 2013]. Adaptujac nomenklature
jezykowa psychologii i socjologii do zarzadzania strategicznego, uzyskujemy
(w obszarze omawianych postaw spolecznych) nastepujace typy strategii or-
ganizacji: strategia konformistyczna, strategia non-konformistyczna, strategia
proaktywna, strategia reaktywna (indyferentna), strategia indywidualistyczna
oraz strategia kolektywistyczna.!

Determinanty rozwoju regionalnego
Rozwdj regionalny jest wypadkowa zaréwno ilosciowych, jak i jakoscio-
wych proceséw zachodzacych w regionie i jego makrootoczeniu. Jakoscio-

! Konkretne przyktady strategii konformistycznych, nonkonformistycznych, indy-
widualistycznych, kolektywistycznych, proaktywnych i reaktywnych w przekroju szkot
zarzadzania strategicznego zaprezentowano w: [Piérkowska 2012; Piérkowska 2013;
Piérkowska, Niemczyk 2013].
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wy aspekt rozwoju dotyczy przeksztalcen struktur spoleczno-gospodar-
czych, w wyniku ktérych nabierajg one nowych cech i wlasnosci. Natomiast
ilosciowy aspekt rozwoju obejmuje pojecie wzrostu gospodarczego [Szymla
2005, s. 101].

Determinanty rozwoju regionalnego oraz ich systematyzacje réznia si¢ w za-
leznosci od koncepgji teoretycznych. Dominujg dwie koncepcje teoretyczne: mo-
del neoklasyczny oraz teorie popytowe, bazujace na zalozeniach ekonomii Key-
nesa. Zgodnie z modelem neoklasycznym, produkcja regionu i jego rozwdj zaleza
od dostepnosci czynnikéw produkeji. Natomiast teorie popytowe podkreslaja
znaczenie interwencjonizmu wladzy i szersze niz czynniki produkeji czynniki
rozwoju. We wspolczesnej ekonomii regionalnej wykorzystuje si¢ zaréwno teorie
neoklasyczne, jak i popytowe. Obecnie gtéwny nacisk kladzie si¢ na akumula-
cje szeroko rozumianego kapitatu ludzkiego, kapitatu spotecznego oraz symul-
taniczne traktowanie czynnikéw wplywajacych na rozwdj. Szczegélne znaczenie
ma endogeniczna koncepcja rozwoju regionalnego, zgodnie z ktoérg rozwdj jest
generowany przez regionalne endogeniczne zasoby fizyczne i spoleczne. Duza
wage w tym procesie odgrywaja male i Srednie przedsiebiorstwa, ktérych kluczo-
wa cechg jest elastycznos¢, a takze skutecznie prowadzona polityka regionalna,
sprzyjajaca inwestowaniu miejscowego kapitalu w rozwoj edukaciji i dzialalnosci
badawczo-rozwojowej oraz promujaca aktywnos$¢ innowacyjna przedsigbiorstw.
Waznym elementem dla polityki rozwoju endogenicznego jest promocja lokal-
nej infrastruktury materialnej i spolecznej, ktéra moze zwieksza¢ miejscowy po-
tencjal rozwoju [Raport 2009, ss. 21-22]. Réwnie czesto wystepujaca typologia
czynnikéw sprawczych rozwoju regionalnego, poza schematyzacjg w kontekscie
teorii neoklasycznych i ekonomii Keynesa, stanowi podzial czynnikéw na eg-
zogeniczne (egzogenne) i endogeniczne (endogenne), poza oczywiscie wieloma
typologiami mieszczacymi w sobie rozne jakosciowo (wigc nieuporzadkowane)
czynniki (np. [Secomski 1987, Blakely 1989]). Czynniki egzogeniczne s3 czynni-
kami zewnetrznymi w stosunku do regionu i dotyczg zmian w makrootoczeniu.
Sa nimi: terytorialna organizacja kraju oraz upodmiotowienie regionéw, naptyw
kapitatu inwestycyjnego (BIZ), popyt zewnetrzny na produkty i ustugi regio-
nu, pomoc publiczna [Gralak 2006, s. 13], a takze: sytuacja makroekonomiczna
w kraju, sytuacja makroekonomiczna za granicg oraz mozliwosci wsparcia ze-
wnetrznego, naplyw inwestycji krajowych i zagranicznych, czynniki techniczne
i technologiczne, czynniki spoleczno-kulturowe i polityczne (m.in. innowacyj-
nos¢ i przedsiebiorczos¢ spoleczenstwa i wladz, sprawnos¢ funkcjonowania sa-
morzadow terytorialnych, a takze udzial spoleczenstwa w podejmowaniu decyzji
lokalnych i regionalnych), czynniki ekologiczne i przestrzenne. Z kolei czynniki
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endogeniczne, ktore uznawane sa za gléwna sile sprawcza rozwoju regionalnego,
obejmuja nastepujace sfery: sfere gospodarki regionalnej (baza ekonomiczna re-
gionu, struktura gospodarcza regionu, przedsi¢biorczo$¢, zdolnos¢ do innowacji,
skala i struktura rynkéw lokalnych i regionalnych, inwestycje), sfere infrastruktu-
ralng (np. infrastruktura komunikacyjna i instytucjonalna), sfer¢ spoleczng (np.
kapital ludzki, kapital spoteczny?, instytucje i ustugi spoleczne), stere przestrzen-
ng (dostepno$¢ przestrzenna, stan i struktura osadnictwa, struktura przestrzen-
na, lad przestrzenny, warto$¢ przestrzenna) oraz sfere regionalna ekosystemu
(komponenty i zasoby $rodowiska przyrodniczego, stan zanieczyszczenia i dewa-
stacji srodowiska, potencjal rozwojowy infrastruktury ekologicznej, sSwiadomo$¢
ekologiczna mieszkancow) [Gralak 2006, ss. 9-11]. Niemniej istotne sg réwniez
nastepujace endogenne czynniki rozwoju regionalnego: zdywersyfikowana struk-
tura gospodarcza, wielko$¢ regionalnego rynku doébr i ustug oraz wystepujace
tam mechanizmy, specyfika regionalnego rynku pracy, czy tez wielkos¢ kapitatu
zaangazowanego w regionie. Biorgc pod uwage opisane czynniki rozwoju regio-
nalnego - zwlaszcza endogeniczne, nalezy mie¢ na uwadze, iz implikujg one dla
samorzadu terytorialnego zadania o konkretnej specyfice. Wedtug J. Zywickiego
[2014, za: Seibert 2006, s. 7-8], do najwazniejszych zadan administracji regional-
nej naleza:

1. Motywowanie organizacji i innych zaangazowanych podmiotéw do
aktywacji potencjaléw regionalnych, tworzenie sieci organizacyj-
nych, ukierunkowanych na projekty lub cele;

2. Kooperacyjne wypracowywanie wspolnych celéw rozwojowych;

3. Skupianie zasobow regionalnych, dostosowywanie strategii rozwo-
jowej i wypracowywanie pomystéw projektowych;

4. Zabieganie o komplementarne $rodki finansowe i o partneréw pro-
jektowych, organizowanie partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP
— Public Private Partnership);

5. Inicjowanie i kierowanie diugofalowym procesem rozwojowym, or-
ganizowanie kontaktéw pomiedzy podmiotami regionalnymi i eks-

* Badania mi¢dzynarodowe potwierdzaja znaczenie kapitalu spolecznego dla rozwoju
spoleczenstwa oraz silng korelacje pomiedzy poziomem kapitalu spolecznego
i ekonomicznego. Polska nalezy do krajow europejskich stabo wyposazonych
w kapital spoteczny. Swiadczg o tym np. niskie wskazniki: zaufania interpersonalnego,
obrazujace odsetek populacji deklarujacej zaufanie do innych ludzi, aktywnosci
spolecznej mierzonej dobrowolng przynaleznoscia do organizacji spolecznych,
satysfakcji z roznych aspektow zycia osobistego i zawodowego. W badaniach kapitatu
spolecznego Polska na ogdl zajmowala ostatnie miejsca wérdd badanych krajow
europejskich [Raport 2009, s. 11].
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pertami z zewnatrz, wlaczanie administracji panstwowej do dzia-
tan, organizacja regionalnych proceséw edukacyjnych (podnoszenie
kwalifikacji);

6. Wewnetrzne i zewnegtrzne umacnianie regionu poprzez utrwala-
nie tozsamosci regionalnej, pielegnowanie dziedzictwa naturalne-
go i kulturowego, doskonalenie wizerunku regionu na plaszczyznie
konkurencji miedzyregionalnej.

Administracja publiczna powinna wiec koncentrowac sie na dzialaniach
kreatywnych i stanowi¢ aktywnego uczestnika proceséw spoteczno-gospo-
darczych, co oznacza odejécie od klasycznego rozumienia administracji
(w ujeciu Webera) [Janiczuk 2013, s. 123]. Konsekwentnie, jednostki samo-
rzadu terytorialnego odgrywaja niebagatelng role w stymulowaniu rozwoju
regionalnego. Jedng z determinant ich sprawnego funkcjonowania w tym
obszarze stanowig strategie behawioralne.

Stymulowanie rozwoju regionalnego — kontekst strategii behawioralnych
w jednostkach samorzadu terytorialnego

W Polsce obowigzuje trdjszczeblowa struktura samorzadu terytorialnego:
samorzad gminny, samorzad powiatowy, samorzad wojewddztwa. Jednostki
dzialajg poprzez swoje organy. Organami gminy sg rada gminy, ktéra ma
kompetencje stanowigce i kontrolne oraz, w zaleznosci od wielkosci gminy:
wojt, burmistrz lub prezydent miasta, sprawujacy wladz¢ wykonawczg. Or-
ganami powiatu sg rada powiatu i zarzad powiatu ze starostg jako przewod-
niczagcym. Organami wojewddztwa sg sejmik i zarzad, ktéremu przewodni-
czy marszalek wojewddztwa. [Dz.U. z 2013 r. nr 0, poz. 594; Dz.U. z 2013 r.
nr 0, poz. 595; Dz.U. z 2013 r. nr 0, poz. 596].

Wydaje sie, iz zrédlo stymulowania rozwoju regionalnego przez jednost-
ki samorzadu terytorialnego tkwi, miedzy innymi, w procesie formulowania
i wdrazania strategii rozwoju danej jednostki. Wdrazanie strategii rozwoju
samorzadu terytorialnego oznacza: osiggnigcie postawionych w tej strate-
gii celéw, koordynacje w czasie i przestrzeni realizacji zalozonych przedsie-
wzie¢, monitorowanie realizacji przedsigwzig¢, monitorowanie i korygowa-
nie czynnosci stuzacych organizacji wdrazania strategii oraz monitorowanie
aktualno$ci tresci strategii i korygowanie jej [Sztando 2010, s. 109]. Jednym
ze sposoboéw okreslenia podmiotu odpowiedzialnego za proces wdraza-
nia strategii jest powierzenie prac komorce organizacyjnej urzedu miasta
(w przypadku gmin), starostwa powiatowego (w przypadku powiatu) lub
urzedu marszatkowskiego (w przypadku wojewoddztw) lub utworzenie ko-
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legialnego organu sztabowego przy organie wykonawczym samorzadu
[Sztando 2010, s. 191]. W kontekscie strategii behawioralnych, dobdr oséb
(a zwlaszcza ich kompetencji oraz postaw), odpowiedzialnych za formuto-
wanie, wdrazanie i realizacje¢ strategii rozwoju jest sine qua non dla rozwoju
regionalnego. W tabeli 1 przedstawiono przyklady zachowan strategicznych
jednostek samorzadu terytorialnego w kontekscie strategii behawioralnych
w obszarze takich endogenicznych kategorii jak: wzrost efektywnosci funk-
cjonowania podmiotéw gospodarczych, podnoszenie konkurencyjnosci re-
gionow i innowacyjnosci przedsigbiorstw.

Koncepcja strategii behawioralnych wydaje si¢ by¢ istotna dla rozwo-
ju jednostek samorzadu terytorialnego, gdyz przyjmowanie i/lub ujawnia-
nie przez podmioty (osobowe) odpowiedzialne za proces formutowania,
wdrazania i realizacji strategii rozwoju regionalnego konkretnych postaw
spotecznych determinuje ich zachowania (wybory) strategiczne w zakresie
konkretnych zadan poszczegélnych jednostek samorzadu terytorialnego.
Przyktadowo, przyjmowanie przez osob¢ odpowiedzialng za formulowanie
i realizowanie strategii rozwoju — postawy non-konformistycznej — praw-
dopodobnie bedzie przejawialo si¢ non-konformistycznymi (oczywiscie
o tyle, o ile kontekst zewnetrzny to umozliwi) wyborami strategicznymi,
co daje wigksze mozliwosci innowacyjnych dzialan w zakresie realizacji
poszczegdlnych zadan jednostki. W przypadku strategii konformistycznej,
mozna przypuszczaé, ze wykonywanie poszczegédlnych zadan bedzie dosto-
sowane, skutkiem adaptacji, do charakteru wigkszosci rozwigzan w innych
regionach. Strategie indywidualistyczne moga przynie$¢ badz pozytywne
skutki — przykladowo ekspansywne realizowanie zadan, badz negatywne —
poprzez chociazby izolowanie si¢ i relacje z otoczeniem o niskim poziomie
zaufania. Z kolei, postawy kolektywistyczne oséb formutujacych i imple-
mentujacych strategie rozwoju moga skutkowa¢ rozwijaniem wspodtpracy
z otoczeniem poprzez sieci wspolpracy i relacje o wysokim poziomie zaufa-
nia. Proaktywne vs. reaktywne dyspozycje niezmiernie istotnie determinu-
ja charakter wyboréw i postepowanie jednostki. Stad postawy proaktywne
osob odpowiedzialnych za formulowanie i wdrazanie zadan sprzyjajacych
strategii rozwoju moga implikowaé zachowania innowacyjne, poszukiwanie
okazji w otoczeniu, nawigzywanie relacji — w przeciwienstwie do indyfe-
rentnych zachowan wstrzymujacych wzrost i prowadzacych do defensyw-
nych wyboréw strategicznych.
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Konsekwentnie, przedstawione w tabeli 1 strategie behawioralne sta-
nowia przelozenie postaw/zachowan spolecznych oséb odpowiedzial-
nych zaréwno za strategie rozwoju wojewodztwa, jak i za realizacj¢ zadan
w poszczegolnych jednostkach samorzadu terytorialnego na zachowania
strategiczne i charakter realizacji poszczegolnych zadan, a wiec réwniez
posrednio na rozwoj regionalny. Wnioskowanie powyzsze ma charakter de-
dukcyjny i wymaga pogltebionych badan w tym zakresie, a w szczegdlnosci
odpowiedzi na pytanie: czy wystepuje (jesli tak — jak jest zoperacjonalizo-
wana, ustrukturalizowana i ukierunkowana) zalezno$¢ pomiedzy postawa-
mi/zachowaniami spolecznymi oséb ,,zarzadzajacych” w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego a rozwojem regionalnym?

Zakonczenie

Strategie jednostek samorzadu terytorialnego niewatpliwie wptywaja na po-
ziom rozwoju regionalnego. Strategie behawioralne klada nacisk na wpltyw
postaw/zachowan ludzi (0séb zarzadzajacych - stanowiacych) na zachowa-
nia strategiczne organizacji, w tym poszczegélnych jednostek samorzadu te-
rytorialnego, pokazujac, iz rola kapitatu ludzkiego i spotecznego w kreowa-
niu rozwoju regionalnego jest wcigz niebagatelna. Problemem natomiast
pozostaja aspekty metodologiczne i metodyczne badania postaw oraz ba-
dania relacji pomiedzy postawami a charakterem zachowan strategicznych
jednostek samorzadu terytorialnego i poziomem rozwoju regionalnego,
jednakze nie stanowi to przedmiotu rozwazan w niniejszym opracowaniu.
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Wstep

Wzrastajacy poziom zréznicowania rozwoju poszczegolnych regionéw stal
sie jednym z podstawowych probleméw wspdlczesnej gospodarki. Znacza-
ce roznice w poziomie dochodéw i warunkdéw zycia wystepuja w podziale
na regiony dynamicznego rozwoju i regiony opdznione w rozwoju. Sytuacja
ta nie sprzyja procesowi rozwoju spoleczno-gospodarczego kraju, a wrecz
staje si¢ jedng z jego gléwnych barier. Problematyka zmniejszania tych
réznic, gtéwnie poprzez sterowanie procesem rozwoju w ramach polityki
regionalnej i poszukiwania nowych czynnikéw rozwoju, zapewniajacych
konwergencje regionalng staly sie bardzo waznym nurtem wspolczesnych
badan ekonomicznych, jak i geograficzno-ekonomicznych [Ratajczak, 2008,
ss. 186-202; Wojcik, 2008, ss. 41-60]. Celem niniejszego opracowania jest
analiza i ocena potencjalu spoteczno-gospodarczego wojewddztw Polski
Wschodniej. Za pomoca wyselekcjonowanych wskaznikéw podjeto w niej
probe poréwnania i oceny pieciu polskich wojewddztw, wyznaczajac wéréd
nich wzorce do nasladowania w poszczegolnych kategoriach. Artykut skta-
da sie z trzech czesci. W pierwszej z nich przedstawiono specyfike rozwoju
spoleczno-gospodarczego, ze szczegélnym uwzglednieniem jego regional-
nego (lokalnego) wymiaru. W drugiej czgséci natomiast dokonano analizy
rozwoju regionalnego w kontekscie zarzadzania strategicznego. Przedsta-
wione tu zostaly réznego rodzaju metody i techniki stosowane w strate-
gicznej analizie otoczenia, zaré6wno przedsiebiorstw, jak i jednostek tery-
torialnych, bedacych przedmiotem badania. W ostatniej — trzeciej czesci
zastosowano procedure strategicznego benchmarkingu regionéw dla woje-
wodztw Polski Wschodniej. Do przeprowadzenia badan uzyto tu metody
unitaryzacji zerowej.

Specyfika rozwoju spoteczno-gospodarczego — wymiar regionalny

Rozwoj spoteczno-gospodarczy stanowi wazny element zainteresowania
ekonomii i polityki gospodarczej. Obejmuje on bowiem swym zasiegiem
kwestie zwigzane z produkcja, konsumpcja, jak réwniez z pogladami, wzor-
cami zachowan, relacjami spotecznymi. Zjawisko to jest bardzo trudne do
jednoznacznej i obiektywnej oceny, zwlaszcza w mniejszych jednostkach
terytorialnych.

Podjecie proby obiektywnego zdefiniowania pojgcia rozwoju spotecz-
no-gospodarczego sktania do wnikliwej analizy jego poszczegdlnych czesci
sktadowych, tj.: rozwoj spoleczny i rozwoj gospodarczy. W ekonomii poje-
cia te definiowane sg przez badaczy w rézny sposob. Przykladowo Marks
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rozwdj gospodarczy definiowal jako przechodzenie zmian ilosciowych, za-
chodzgcych w spoleczenstwie w zmiany jakosciowe oraz jako doskonalenie
spoleczenstwa, panstwa i gospodarki [Ziemianczyk 2010, s. 32]. Zdaniem
francuskiego ekonomisty Perroux rozwdj gospodarczy jest polaczeniem
zmian psychologicznych i spotecznych ludnosci, ktére czynia ja zdolng do
kumulowania trwalego zwigkszania swojego realnego produktu [Perroux
1961, s. 20]. Wedlug S. Marciniaka natomiast rozwoj gospodarczy, inaczej
ekonomiczny obejmuje sfere dzialalnosci czlowieka, ktora jest $cisle zwia-
zana z gospodarowaniem, a wigc produkcjg i podzialem débr i ustug. Roz-
woj gospodarczy oznacza wiec zmiany zdolnosci wytworczych, stosunkéw
ekonomicznych, produkcji, struktury i mechanizméw funkcjonowania
gospodarki, konsumpcji i srodowiska naturalnego. Skutkiem rozwoju go-
spodarczego jest jego zdaniem udoskonalenie wszystkich jego czynnikow
oraz wzrost ilodci i jako$ci débr i ustug zaspakajajacych okreslone potrze-
by. Najwazniejszymi elementami sktadowymi rozwoju gospodarczego sa:
struktura gospodarki narodowej, mechanizmy jej funkcjonowania, majatek,
ilos¢, jakos¢ i dystrybucja dobr i ustug oraz stan srodowiska naturalnego
[Marciniak 2005, s. 359]. Nasitowski rozwdj gospodarczy definiuje jako hi-
storyczny (dlugofalowy) proces wewnetrznej, ekonomicznej i spotecznej
transformacji kraju, ktéra doprowadza do powstania spoteczenstwa po-
szukujacego drég poprawy swojej sytuacji gospodarczej i zorganizowanego
w sposob umozliwiajacy i zachgcajacy obywateli do inwestowania w kapitat
ludzki, materialny i intelektualny, konieczny do nieprzerwanej jego akumu-
lacji [Nasitowski 2004, s. 377].

Pojecie rozwoju gospodarczego zdaniem Strahla uwzglednia¢ powinno
oddzialywanie [Strahl 2006, s. 26]:

« instytucji $wiadczacych ustugi spoleczne (placowki o$wiaty, kultury,

wychowania, opieki spolecznej i ochrony zdrowia);

» $rodowiska zamieszkania (sytuacja mieszkaniowa, rynek pracy, bez-

pieczenstwo publiczne);

» zjawisk ogdlnoekonomicznych (ksztattujacych poziom gospodarki

danego kraju na warunki zycia obywateli).

Rozwdj spoleczny za$ definiowany jest miedzy innymi przez Marci-
niaka, oznacza on zmiane¢ ukladu stosunkéw spolecznych, struktury spo-
teczenstwa, jego preferencji, spolecznych kryteriow, wzorcow zachowan,
postaw i $wiadomosci stuzacych doskonaleniu wspolzycia i wspdtpracy lu-
dzi oraz odpowiedniemu ich udzialowi w efektach rozwoju gospodarczego.
Najistotniejsze wedlug niego elementy rozwoju spolecznego to réznorod-
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no$¢ dorobku naukowego i kulturowego, jego jakos¢ i tempo pomnazania
oraz zmiany w $wiadomosci jednostek i grup spotecznych [Marciniak 2005,
s. 360].

Celem dzialan spolecznych i gospodarczych, podejmowanych na po-
ziomie regionalnym i lokalnym, jest gtéwnie wzrost dobrobytu oraz popra-
wa poziomu i jakosci zycia mieszkancéw [Churski, Perdal 2008, ss. 22-26].
Realizuje si¢ to poprzez migdzy innym rozwoéj budownictwa mieszkalnego,
dbatos¢ o srodowisko naturalne, poprawe infrastruktury technicznej i spo-
tecznej oraz przyciaganie nowych inwestycji gospodarczych. Jezeli zadania
te beda realizowane we wlasciwy i efektywny sposéb ich konsekwencja be-
dzie prawdopodobnie awans gospodarczy regionu lub jednostki terytorial-
nej [Banski, Czapiewski 2008, s. 3].

Wiasciwy pomiar rozwoju spoteczno-gospodarczego zaréwno kraju, jak
i jego poszczegdlnych regionéw wymaga starannego doboru odpowiednich
miernikéw. Nie ma jednak powszechnie znanych, uniwersalnych rozwigzan
w tym zakresie. W literaturze przedmiotu istnieje wiele podejs¢ do budo-
wy miernikéw rozwoju spoleczno-gospodarczego. W wielu opracowaniem
za tego typu miernik przyjmuje si¢ dochéd narodowy brutto na jednego
mieszkanca [Gdrniak, Mazur 2012, s. 15]. Kraj charakteryzujacy sie wyso-
kim poziomem dochodu narodowego brutto moze mie¢ wysoki wskaznik
umieralnos$ci niemowlat lub analfabetyzmu. Jednak PKB jest wylacznie
miernikiem wzrostu gospodarczego i nie powinno si¢ wnioskowac wytacz-
nie na jego podstawie o poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego [Kom-
pa 2009, ss. 5-6].

Rozwdj spoleczno-gospodarczy powinno si¢ zatem analizowa¢ na pod-
stawie wlasciwego zbioru miernikéw, odzwierciedlajacych rézne sfery dzia-
talnodci zycia czlowieka. Zdaniem J. Berbeki wyr6zni¢ nalezy cztery ich
grupy [Berbeka 2006, s. 12]:

czynniki ekonomiczne (opisujace m.in. poziom rozwoju gospodar-
czego i jego zmiany, system organizacji gospodarki, polityke paristwa,
procesy integracyjne, globalizacje czy tez rynek pracy);

* czynniki spoleczne (mierniki relacji mi¢dzyludzkich — gléwnie rodzin-
nych, stylu zycia, norm i wartosci, poziomu aspiracji i zjawiska nasla-
downictwa);

*  czynniki demograficzne — zbiér zmiennych opisujacych strukture, liczbe.
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Zarzadzanie strategiczne rozwojem regionu w konkurencyjnej gospodarce

Zarzadzanie strategiczne to proces opierajacy si¢ na o wykonywanie dzia-
tan w oparciu o dostepne informacje. Proces ten jest wspomagany poprzesz
funkcje planowania, organizowania, motywacji oraz kontroli. Zarzadzanie
strategiczne ma na celu zapewnienie sukcesu danej jednostce. Sukces ten
jest osiggany poprzez podejmowanie kluczowych decyzji, ktére majg na
celu przetrwanie lub rozwdj. Decyzje te s3 podejmowane w oparciu o in-
formacje posiadane na temat otoczenia zewnetrznego oraz informacje na
temat potencjatu wlasnej jednostki [Zéttowska 2014].

Istotg zarzadzania strategicznego jest zapewnienie sukcesu w horyzon-
cie strategicznym. Sukcesem jest zwiekszanie okreslonej warto$ci, gwaran-
tujace stabilny rozwdj.

Klasycznie racjonalne podejscie do zarzadzania strategicznego zakla-
daswiadomeiplanowestosowaniezbiorumetoditechnikwspierajacychpodej-
mowane decyzje. Powinny one by¢ dostosowane do zmieniajacych si¢ wa-
runkéw, determinowanych poprzez skomplikowane i zmienne otoczenie.
Zarzadzanie strategiczne redukuje w znacznym stopniu niepewnos¢, kto-
rej zrédlem jest otoczenie.Zarzadzanie strategiczne jest aplikacja pewne-
go cyklu organizacyjnego, na ktoéry skladajg si¢ nastepujace etapy [Suther-
land, Canwell 2007, s. 27]:

» planowanie strategiczne,

» wdrazanie strategii,

o nadzor strategiczny.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele narzedzi i metod zarza-
dzania strategicznego. Najpopularniejsze z nich to [Falek 2010, s. 39; Dani-
luk 2008, s. 26]:

o w analizie makroekonomicznej: analizy PEST/STEP (analiza oto-

czenia prawno-politycznego, ekonomicznego, socjokulturowego
i technologicznego), metoda delficka, scenariusze stanéw otocze-
nia, metoda ekstrapolacji trendow, analiza SWOT, SLEPT, PESTER,
PRESTCOM, ETOP;

o w analizie mikroekonomicznej: analiza map grup strategicznych,
krzywa do$wiadczen, punktowa analiza atrakcyjnosci sektora, me-
toda pieciu sit Portera, benchmarking, ETOP, analiza SWOT, anali-
za kluczowych czynnikéw sukcesu.

Zarzadzanie strategiczne powinno by¢ prowadzone na poziomie zwa-

nym réwniez szczeblem administracyjnym, odpowiadajacym najbardziej
aktualnym potrzebom danej jednostki. Podczas prowadzenia polityki na
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poziomie regionu powinny by¢ w nig zaangazowane wszystkie podmioty,
ktorych dotycza te sprawy. Chodzi przede wszystkim o spotecznosci lo-
kalne, jak i regionalne oraz podmioty gospodarcze i spoleczne. Ich opinia
moze pomoc w osiggnieciu przewagi nad innymi regionami na danym ob-
szarze [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 2012, ss. 306-312]. Analizujac
kwestie zarzadzania strategicznego na poziomie regionalnym, warto wyja-
$ni¢ ekonomiczng terminologie pojecia ,,region” Jest to przede wszystkim
obszar o okreslonej specjalizacji gospodarczej, bedacej wynikiem sposobu
wykorzystania wewnetrznych i zewnetrznych zasobéw ekonomicznych oraz
przeptywu czynnikéw wzrostu, takich jak: kapital, sita robocza, technologia,
informacja [Szewczuk, Kogut-Jaworska, Ziolo 2011, s. 15].

Zarzadzanie strategiczne w samorzadzie lokalnym wymaga okreslonych
kompetencji, na ktdre skladaja si¢ miedzy innymi: wiedza, umiejetnos¢ jej
wykorzystania oraz swiadoma postawa wiadz lokalnych i calego spoleczen-
stwa lokalnego, sprzyjajaca realizacji programéw i podejmowaniu dziatan
faczacych rézne dziedziny i poziomy aktywnosci spolecznej [Gawronski
2010, s. 276].

Zadaniem wigkszo$ci samorzadow wojewddzkich jest organizowanie
i przeprowadzanie interwencji zwigzanych z procesami rozwojowymi, od-
bywajacymi si¢ w ramach danego regionu. Dzialania te majg na celu zwigk-
szenie konkurencyjnosci wojewddztwa, przeciwdziatanie powstawaniu co-
raz wigkszych rézni¢ miedzy rozwojem danych obszaréw oraz stworzenie
podstaw do dlugookresowego i trwalego rozwoju regionu. Dziatania pro-
wadzone przez odpowiednie jednostki musza uwzglednia¢ realne mozli-
wosci oraz ograniczenia, zwigzane z rozwojem proceséw spoleczno-gospo-
darczych. Mozna do nich zaliczy¢ np. zasoby czy kompetencje [Jabtonski,
Jabtonski 2012, ss. 15-41].

Podczas realizacji strategii dla danego regionu mozna spotkac sie ze
wspolpracg wielu podmiotéw na réznych szczeblach. Ich dzialania opierajg
sie o konkretne zasady. Do zasad realizacji strategii w odniesieniu do regio-
néw mozna zaliczy¢ [Sejmik Wojewddztwa Pomorskiego 2012, ss. 24-26]:

o zasad¢ zrownowazonego rozwoju — polega ona na dazeniu do po-
prawy zycia wszystkich mieszkancow zyjacych w danym wojewddz-
twie, jednak musi by¢ ona realizowana przy zapewnieniu rownowa-
gi w obszarze ekologicznym, spolecznym i przestrzennym;

« zasade subsydiarnodci regionalnej - polega ona na realizowaniu
przez samorzad wojewddztwa wszystkich celow, ktore nie moglyby
by¢ wykonane w zadowalajacy sposdb przez samorzady lokalne;
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» zasad¢ programowania rozwoju — polega ona na tworzeniu nowych
narzedzi i metod, ktére majg na celu poprawe funkcjonowania sa-
morzadu wojewddztwa. Poprawa ta ma si¢ odbywac przy wspotpra-
cy z podmiotami na szczeblu lokalnym, krajowym, a nawet euro-
pejskim. Koordynacja dziatann wszystkich podmiotéw ma na celu
skupienie srodkéw koniecznych do tworzenia infrastruktury sprzy-
jajacej rozwojowi;

» zasade sprawnosci administracji — opiera si¢ ona o dzialania insty-
tucji publicznych. Organy te powinny dziala¢ skutecznie oraz po-
dejmowac decyzje w przejrzysty sposéb, waznym elementem jest
réwniez wspodlpraca pomiedzy jednostkami. Z dzialaniami insty-
tucji publicznych wiaze si¢ réwniez ciaggle zaspokajanie oczekiwan
i potrzeb zaré6wno mieszkancéw, jak i przedsiebiorcow.

Procedura benchmarkingu strategicznego regionéw — przyktad zastosowania
dla wojewddztw Polski Wschodniej

Przedsiebiorstwa konkurujg ze sobg na wszystkich rynkach. Najczestszymi
elementami tej konkurencji sa: cena, koszty czy jakos¢. Na kazdy z tych ele-
ment6w sklada si¢ ogromna liczba czynnosci, ktére tworzg réznice miedzy
przedsiebiorstwami. Podobnie odnosi si¢ to do regionéw, ktére konkuruja
o klientéw, przyciagajac ich ciekawg oferta, ktora opiera si¢ o te same ele-
menty i czynniki, jak w przypadku przedsiebiorstw.

Aby uzyska¢ jak najlepsza pozycje konkurencyjna, regiony czy tez
przedsiebiorstwa moga wykorzysta¢ narzedzie benchmarkingu. Bench-
marking jest metoda, ktéra pozwala na poszukiwanie i okreslenie wzor-
ca, do ktérego dana jednostka bedzie dazy¢. Benchmarking jest okreslany
jako badania poréwnawcze lub analiza poréwnawcza. Procedura ta polega
na poréwnywaniu proceséw i dziatan stosowanych przez wtasng jednost-
ke do innych, uwazanych za najlepsze w danej dziedzinie. Wynik powyz-
szej analizy stuzy jako podstawa doskonalenia. Benchmarking skupia sie
na wykrywaniu czynnikéw, ktére sprawiaja, ze analizowany proces jest
wykonywany efektywnie oraz adaptowaniu ich do mozliwo$ci wystepuja-
cych w swojej jednostce [Garbacz 2012, s. 15]. Benchmarking okreslany
jest rowniez jako metoda opierajgca si¢ na uczeniu si¢ od konkurentow
(niekoniecznie z tej samej branzy) i okreslaniu najlepszych rozwigzan, kté-
re mozna pozniej przenie$¢ do swojego przedsigbiorstwa czy tez regionu.
Nalezy przy tym pamietac, aby analizowac swoje produkty i ustugi z mozli-
wosciami technicznymi i produkcyjnymi, aby mogty by¢ one oferowane na
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odpowiednim poziomie [Fra$, Kanclerz, Dobrzanski 2006, s. 221]. Podczas
stosowania benchmarkingu mozna pozna¢ wiele narzedzi oraz technik wy-
twarzania produktu lub stosowania danych ustug, pozwala on tez na ko-
rzystanie z najlepszych praktyk. Metoda ta ma charakter dlugofalowy oraz
jest uniwersalna, mozna jg stosowa¢ w réznych branzach oraz na réznych
poziomach. Wszystkie te cechy pozwalaja okresli¢ benchmarking jako me-
tode profesjonalng i systematycznag, ktdrej stosowanie moze pozwoli¢ na
zwiekszenie efektywnosci dziatania kazdej jednostki [Skowronek-Mielcza-
rek, Leszczynski 2007, s. 87].

Rysunek 1. Istota banchmarkingu

[ BENCHMARKING ]

7 N\

Przedmioty dzialan: Punkty odniesienia:
*  afaktywnosc ® liderzy rynkowilub
® procasy branzowi
* produkty * najlepsikonkurenci,
* sposobydzialania * najlapsze znana
organizacji dzialania

® sposobvdzialania
* wzory doskonalosci

Zrédto: M. Kwas (2010), Dlaczego benchmarking? Rola benchmarkingu w promowaniu
najlepszych wzorcow, Centrum Benchmarkingu Polska, s. 9.

Jednym z rodzajéw benchmarkingu jest benchmarking strategiczny.
Opiera si¢ on na definiowaniu potrzeb danej jednostki, okresleniu obsza-
réw, w ktérych dana jednostka chce poprawi¢ swoja dzialalnos$¢, a gléwnie
na poréwnywaniu proceséw i metod wytwarzania z konkurencja [http://
www.lazarski.pl/download/gfx/lazarski/pl/defaultopisy/1226/1/1/bench-
marking-prof.gierszewska.pdf].

W artykule skupiono si¢ na analizie rozwoju spoteczno-gospodarczego
za pomocg wybranych benchmarkéw w odniesieniu do wojewddztw Pol-
ski Wschodniej. Wybor wojewddztw Polski Wschodniej tj. wojewddztwo
warminsko-mazurskie, wojewodztwo podlaskie, wojewodztwo lubelskie,
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wojewodztwo $wigtokrzyskie i wojewodztwo podkarpackie, nie jest przy-
padkowy. Wojewddztwa te charakteryzuja si¢ podobnym tempem rozwo-
ju oraz posiadaja podobny portfel decyzyjny pod wzgledem podmiotdw,
firm i obywateli. Sg one rowniez zblizone jesli chodzi o lokalizacje [Strate-
gia rozwoju spoteczno-gospodarczego Polski Wschodniej do roku 2020 2008,
s. 29]. Czynniki te w znacznym stopniu moga pomdc w przeprowadzeniu
analizy.

Podczas wykorzystywania metody benchmarkingu, ktéra z reguly jest
metoda jakosciowsa, konieczne jest okreslenie badanych obszaréw tzw.
benchmarkéw okreslanych w literaturze jako stopa odniesienia. W przepro-
wadzonym badaniu starano si¢ nada¢ metodzie benchmarkingu ilosciowy
charakter. W tym celu do analizy regionéw zostalo wybrane 5 wskaznikéw:

« naklady inwestycyjne na 1 mieszkanca;

o przecigtne miesieczne wynagrodzenie brutto;

» wskaznik zatrudnienia ogétem;

« naklady wewnetrzne na B+R na 1 mieszkanca;

o podmioty z udzialem kapitalu zagranicznego na 10 tys. miesz-

kancow.

Wybrane wskazniki opisujg rozwdj spoteczno-gospodarczy w jednost-
kach jakimi s3 wojewddztwa. Zostaly one dobrane, aby méc w mozliwie
najlepszy sposob przeprowadzi¢ analize.

Poréwnanie wybranych wskaznikéw odbylo si¢ za pomoca typowo ilo-
$ciowej metody - analizy unitaryzacji zerowanej. Jest to metoda wielokryte-
rialna, pozwalajaca na ocene wielu obiektéw. Metoda unitaryzacji zerowanej
pozwala na unormowanie wszystkich cech i przedstawienie ich za pomoca
rankingu. Metoda ta obejmuj¢ zaréwno elementy dodatnie (stymulanty)
oraz ujemne (destymulanty).

Wzér 1. Normowanie cech metoda unitaryzacji zerowanej — destymulanty

maxx, —X,
i i

= (i=12,...7j=12..5)
¥ maxx; —minXx,

Zr6édlo: D. Miszczyniska, Metoda unitaryzacji zerowanej [online], http://www.
kbo.uni.lodz.pl/index.php?option=com_docman&task=doc_download&Itemi-
d=33&gid=1017, dostep: 20 lipca 2014.
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Wz6r 2. Normowanie cech metoda unitaryzacji zerowanej - stymulanty

X; —min x;
= (i=12,..7:j=12....5)
max X, — mmn X,

Zr6édlo: D. Miszczyniska, Metoda unitaryzacji zerowanej [online], http://www.
kbo.uni.lodz.pl/index.php?option=com_docman&task=doc_download&Itemi-
d=33&gid=1017, dostep: 20 lipca 2014

Pierwszym krokiem jest zbiér danych odnoszacych si¢ do wybranych
wskaznikow oraz wybranych jednostek. Tworza one macierz (tabela 1).

Wskazniki zostaly przedstawione w postaci macierzy. Rodzaj zmien-
nych diagnostycznych okresla, czy dana zmienna jest dodatnia czy ujemna.
W tym przypadku mamy do czynienia z samymi zmiennymi dodatnimi,
zwanymi réwniez stymulantami. Do ich normowania zostanie uzyty wzor 2.

Tabela 1. Metoda unitaryzacji zerowanej - macierz

Przeciet- = Wskaz- = Naktady = Podmioty
ne mie- | nik we- z udziatem
sieczne | zatrud- | wnetrzne kapitatu za-
wyna- nienia na B+R granicznego

gro- ogétem nal na 10 tys.
dzenie miesz- mieszkan-
brutto kanca cow

Rodzaj
zmien-
nej S S S S S
diagno-
stycznej

Rok
2012
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Obszary
i wielko-
$ci okre-
slajace

lubel-
skie

4543 3 382,66

50,6

300,8

1,8

pod-
kar-
packie

5902 215236

48,8

298,0

2,0

podla-
skie

4585 3310,71

50,6

115,8

1.5

Swie-
tokrzy-
skie

5090 3250,94

49,6

95,3

1.4

war-
min-
sko-
mazur-
skie

5190 3150,27

45,8

146,1

2,2

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego.

Tabela 2. Metoda unitaryzacji zerowanej - wyniki analizy

1 warminsko-mazurskie 0,70688 |
2 podkarpackie 0,622275
3 lubelskie 0,5 !
4 Swietokrzyskie 0,300754
5 podlaskie 0,239436 .

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego.

Analiza wybranych wskaznikéw metoda unitaryzacji zerowanej, za
pomoca ktdrej zostaly one sprowadzone do jednej zmiennej Q (tabela 2),
pokazala nam ze najlepszym rozwojem spoleczno-gospodarczym w 2012
r. charakteryzowato si¢ wojewddztwo warminsko-mazurskie, ktére zostalo
sklasyfikowane w pierwszej grupie. Grupy zostaly stworzone w celu pokaza-
nia podobienstw w rozwoju spoteczno-gospodarczym. Pierwsza grupa jest
jednoosobowa poniewaz, pokazuje ona region najlepiej rozwiniety (sposrod
analizowanych). Kolejne grupy zostaly utworzone w zaleznosci od odchy-
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lenia zmiennej Q od wojewodztwa zajmujacego pierwsze miejsce. Tak wiec
druga grupe tworza wojewddztwa podkarpackie i lubelskie, a trzecig woje-
wodztwa swietokrzyskie i podlaskie.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze wojewddztwa podkarpackie i lu-
belskie powinny czerpa¢ wiedze z doswiadczen wojewddztwa warminsko-
-mazurskiego, natomiast wojewodztwa $wigtokrzyskie i podlaskie powinny
wykorzystywa¢ najlepsze doswiadczenia z dziatalnosci w wojewddztwach
podkarpackim, lubelskim oraz warminsko-mazurskim.

Zakoriczenie
Wyniki przeprowadzonej analizy poréwnujacej rozwoj spoteczno-gospo-
darczy wojewddztw Polski Wschodniej wskazuja na najlepsza sytuacje
w wojewddztwie warminsko-mazurskim. Inne wojew6dztwa powinny czer-
pac z wiedzy osob zarzadzajacych tym wojewddztwem oraz ze stosowanych
rozwigzan i na tej podstawie ulepsza¢ swoje procesy, aby jako$¢ wykonywa-
nych przez nie ustug byla jak najlepsza i by stanowily one miejsce przyjazne
dla przedsiebiorcéw i mieszkancow. W wiekszosci przypadkéw réznice po-
miedzy wojewddztwami byly nieznaczne, w niektérych badanych aspektach
odstawaly jedynie wojewddztwa podlaskie i §wigtokrzyskie.

Metoda benchmarkingu w polaczeniu z metoda unitaryzacji zerowanej
pozwolily na okreslenie potencjatu spoteczno-gospodarczego wojewodztw
Polski Wschodniej na podstawie pieciu wybranych wskaznikow.
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Rola organizacji non-profit w rozwoju regionalnym
— ujecie projektowe

The Role of Non-profit Organizations in Region Development

—the project view

Abstract: The presented article is supposed to provide an answer to the question about
the role of non-profit organizations in region development. These organizations stand
out as compared to other institutions with their significant independence in provision
of social services, as well as autonomy of action, being a factor making it possible to
respond to social needs. This contributes to the growing role of projects and results in
the fact that these organizations implement an increasing part of their operations by
means of projects, perceiving the goals and benefits of projects of this type in a much
broader manner. The article presents a non-governmental organization operating in
Lower Silesia, so as to indicate how an organization of this type may contribute to
development of the region through implementation of social projects.

Key words: region development, non-profit organizations, project

Wprowadzenie

Rozwoj regionalny postrzegany jest jako tworzenie nowych miejsc pracy
i kreowanie jak najlepszych warunkéw zycia mieszkanicom danego regio-
nu. Zwigzane jest to z konieczno$cia wprowadzania zmian jakosciowych
i ilosciowych w wymiarach charakteryzujacych rozwdj regionalny, tj. spo-
teczno-kulturowy, srodowiskowy oraz gospodarczy [Fedan 2011, s. 207].
Jest to zwigzane z zasobami, jakie posiadajg okreslone regiony. To one de-
cyduja o sprawnodci i efektywnosci podejmowanych dziatan w spotecznosci
lokalnej oraz decyduja o zdolnosci do konkurowania na rynkach. Rozwoéj
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regionalny jest procesem zlozonym. Sklada si¢ na to wielorako$¢ celow,
réznorodnos¢ dziatan, relacje ekonomiczne z otoczeniem czy umiejetnosé
wykorzystywania specyficznego potencjalu danego obszaru [Szmit 2013,
s. 228].

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na czynniki rozwoju, wchodzace
we wzajemne wspolzaleznosci, ktore posrednio lub bezposrednio wptywaja
na przemiany w gospodarce regionu [Gralak 2006, s. 10]. Dziela si¢ one na
czynniki egzogeniczne (zewngtrzne, obejmujace zmiany w makrootecze-
niu) oraz endogeniczne (wewnetrzne, stanowiace podstawe rozwoju regio-
nu). Obecnie na znaczeniu tracg czynniki zasobowe (np. zasoby naturalne,
$rodki trwale czy stabo wyedukowana sita robocza) na rzecz czynnikéw ja-
kosciowych, takich jak kwalifikacje pracownikéw, sprawnos$¢ administracji,
jakos$¢ podejmowanych dziatan, warunki zycia czy sprawnos¢ infrastruktu-
ry transportowej i komunikacyjnej [Gralak 2006, s. 10]. Nalezy takze za-
uwazy¢ wzrost znaczenia czynnikéw instytucjonalnych, do ktérych zalicza
sie miedzy innymi rozwoj organizacji non-profit' jako podmiotéw ,,okoto-
biznesowych”, wplywajacych na ksztaltowanie postaw przedsiebiorczych dla
celéw spolecznych oraz charakteryzujacych si¢ elastycznoscig w zakresie re-
agowania na problemy spoteczne [Przybylska-Maszner 2009, s. 22].

W literaturze przedmiotu zagadnienia zwigzane z organizacjami non-
-profit, jako podmiotami wspierajacymi rozwoj regionalny, sg stabo rozpo-
znane. Zasadne wydaje si¢ zatem podjecie tego tematu, gdyz jak pokazuje
praktyka, podmioty te zaréwno w sposéb bezposredni, jak i posredni przy-
czyniaja sie¢ do rozwoju regionu. Rosngca rola organizacji pozarzadowych
w omawianym procesie zwigzana jest obecnie m.in. ze wzrostem znaczenia
projektéw w podejmowanych dziataniach na rzecz regionu, co powoduje, ze
organizacje te realizuja wiekszg czes$¢ swoich przedsiewzie¢ wlasnie poprzez
projekty. Przyczynia si¢ to do mozliwosci §wiadczenia ustug spolecznych na
wysokim poziomie oraz autonomii dziatania.

Celem artykutu jest przedstawienie organizacji non-profit realizujacej
projekty spoleczne oraz wskazanie jej roli w rozwoju regionu.

Organizacje non-profit jako instytucje projektowe

Z punktu widzenia rozwoju regionalnego organizacje non-profit reali-
zujg dzialania ukierunkowane m.in. na dostarczanie ustug spolecznych,
zintegrowanie rozwoju spolecznosci lokalnych oraz integracje spoleczna

! Na potrzeby niniejszego artykutu pojecie ,,organizacji non-profit” bedzie utozsamiane
z pojeciem ,,organizacji pozarzadowych” oraz ,,organizacji trzeciego sektora”
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(w szczegdlnosci w kwestiach dotyczacych dostepnosci rynku pracy dla
0sob zagrozonych wykluczeniem spolecznym lub wykluczonych spotecz-
nie oraz przeciwdzialania wykluczeniu). Cechg charakterystyczna dla oma-
wianych organizacji jest elastyczno$¢ w zakresie reagowania na problemy
spoleczne oraz ich rola w ksztaltowaniu postaw przedsiebiorczych dla celow
spolecznych [Przybylska-Maszner 2009, s. 22]. Sektor organizacji pozarza-
dowych jest zréznicowany. Mozemy jednak zaobserwowa¢ dynamike jego
rozwoju i stale niewykorzystany potencjal spoteczny. Oferuje on niezasta-
pione na rynku pracy narzedzia, innowacyjne podejscie, elastyczno$¢, ktore
w znacznym stopniu moga przyczynic si¢ do rozwoju regionu w wymiarze
spotecznym.

Organizacje non-profit to organizacje bardziej zlozone, bardziej ela-
styczne oraz posiadajace odmienne wartosci i motywacje dzialania niz tzw.
podmioty biznesowe. S3 to podmioty aktywnie uczestniczace w rozpozna-
waniu probleméw $rodowiska lokalnego oraz posiadajace umiejetnos¢ ich
artykulowania, a w efekcie takze zaspakajania [Iwankiewicz-Rak 2011, s. 48].

Aby zapewni¢ spoleczne korzysci funkcjonowania oraz pozytywny
wplyw na rozwdj regionalny, organizacje non-profit musialy przej$¢ na
~myslenie projektowe”. [Osrodek Badania Aktywnosci Lokalnej przy Spol-
dzielni ,,Kooperatywa Pozarzadowa” 2010, ss. 153-180].

Spowodowalo to wzrost roli projektéw w organizacjach trzeciego sek-
tora i realizacje wiekszej czesci ich dziatalnosci statutowej poprzez projekty.
Znaczenia nabrala warto$¢, jaka tworza projekty dla poszczegélnych grup
interesariuszy. Roznorodno$¢ i wielo$¢ interesariuszy poszczegélnych pro-
jektow powoduje, ze ich oczekiwania sg réznorodne, zlozone, wzajemnie
powiazane, a takze cz¢sto wzajemnie sprzeczne [Lada, Kozarkiewicz 2010,
s. 11]. Podejmowane dziatania projektowe oddzialuja pozytywnie na dzia-
talno$¢ organizacji non-profit, pod warunkiem, ze zarzadzanie projektem
jest rébwnoczes$nie zarzadzaniem organizacja, tj. poszczegdlne projekty sa
zintegrowane dobrym zarzadzaniem na poziomie organizacji. Takie po-
dejscie zapewnia, ze w sytuacji, gdy organizacja prowadzi rézne rodza-
je dzialalnosci, dziatania realizowane metoda projektowa s sposobem na
plynne wiaczenie przedsigwzigé¢ generujacych zysk w prace organizaciji.
Zarzadzanie projektami jest proba przelozenia dzialan organizacji na wy-
mierne rezultaty oraz ulatwieniem zarzadzania w sytuacji, gdy realizacja
misji wymaga réwnoczesnych, ale zréznicowanych i niepowigzanych ze
sobg bezposrednio dzialan. Aby jednak kazda tego typu organizacja efek-
tywnie realizowala swoje cele i tym samym wplywa pozytywnie na lokal-
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ng spotecznosé¢, musi w sposéb twdrczy reagowaé na zmiennos¢ i potrzeby
otoczenia. Umiejetno$¢ tworzenia i adoptacji pojawiajacych sie innowacji
jest podstawa rozwoju regionalnego [Fedan 2011, s. 208]. Dlatego funkcjo-
nowanie projektowych organizacji non-profit, nalezacych do instytucji oko-
tobiznesowych pozwala na tworzenie, wdrazanie i dostosowywanie nowych
rozwigzan, ktére decyduja o sukcesie rozwojowym regionu.

Rola organizacji non-profit w rozwoju regionu — ujecie praktyczne

Rozwazania zwigzane z rolg organizacji non-profit w rozwoju regionu
zostang wzmocnione prezentacjg podmiotu nalezgcego do trzeciego sek-
tora. Omawiana organizacja funkcjonuje na rynku Dolnego Slgska od
1995 roku. Oferuje ustugi szkoleniowe, doradcze i informacyjne ukie-
runkowane na potrzeby sektora MSP, os6b aktywnych, jak i nieaktyw-
nych zawodowo, rozpoczynajacych prace zawodowa czy zakladajacych
wlasne firmy. Organizacja posiada wpis do ewidencji szkot i placowek
niepublicznych oraz jest wpisana do rejestru instytucji szkoleniowych
Dolnosélgskiego Wojewddzkiego Urzedu Pracy. Swiadczy ustugi odptatnie
w ramach komercyjnej dziatalnosci oraz bezptatnie w ramach projektéw
finansowanych ze Zrédet publicznych, zwlaszcza funduszy unijnych. Do-
tacje europejskie stanowia gtéwne zrédlo przychodéw jednostki. Na state
w organizacji zatrudnionych jest od 4 do 5 pracownikéw, jednak w dzia-
talno$¢ zaangazowanych jest znacznie wiec osob. Sa one zatrudniane
zgodnie z pojawiajacymi si¢ potrzebami wynikajacymi ze §wiadczonych
ustug lub realizowanych projektow. Zespdt wspodtpracownikow to osoby
reprezentujgce wiedze ekonomiczng i prawna, a takze osoby posiadajace
okreslone specjalizacje. Posiadanie takich zasobéw kadrowych umozli-
wia $§wiadczenie kompleksowych ustug doradczych i prowadzenie wy-
sokiej jakosci szkolen. Jezeli swiadczone ustugi wymagaja specyficznych
umiejetnosci lub wiedzy branzowej woéwczas nawigzywana jest wspotpra-
ca z konsultantami zewnetrznymi lub pracownikami instytucji, zajmuja-
cymi si¢ okreslong problematyka. Na potrzeby prowadzonej dzialalno-
$ci prowadzona jest baza danych o0séb zainteresowanych i posiadajacych
odpowiednie kompetencje do $wiadczenia ustug doradczych, szkolenio-
wych i informacyjnych. W ostatnich 15-tu latach prezentowana organi-
zacja zrealizowala ponad 40 projektéw. Podejmowane dziatania wynikaty
z potrzeb zglaszanych przez poszczegdlne grupy odbiorcéw $wiadczo-
nych ustug na Dolnym Slgsku. Kazde planowane przedsiewziecie poprze-
dzane bylo szczegélowymi badaniami potrzeb na proponowane dziatania
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projektowe. W przygotowanie i realizacje poszczegdlnych projektéw za-
angazowany byl gléwny zespot projektowy, sktadajacy si¢ z koordynatora
projektu, koordynatora ds. wdrazania projektu, specjalisty ds. kontroli i mo-
nitoringu, specjalisty ds. rekrutacji oraz ksiggowej. Realizacja dzialan me-
rytorycznych wymagata jednak wspétpracy z liczna, ponad 20-osobowa
grupa treneréw, doradcow, psychologéw i lektoréw. Realizowane projek-
ty wpisywaly si¢ w misje organizacji, ale nie wszystkie byty powiazanie
z jej celami strategicznymi. Cecha specyficzng realizowanych projektow
bylo to, ze decyzja o ich realizacji nie zawsze wynikata jedynie z okresle-
nia bezposrednich korzysci dla samej organizacji, w wielu przypadkach
polozony zostal nacisk przede wszystkim na budowanie partnerstwa. Nie
przeprowadzano takze wstepnej kalkulacji okredlajacej wykorzystanie
posiadanych zasobéw w poréwnaniu z korzys$ciami ptynacymi z realizo-
wanych projektéw dla omawianej organizacji. GIéwnymi przestankami
decydujacymi o wdrozeniu wigkszosci zrealizowanych projektéw byly
potrzeby zwigzane z ksztaltowaniem odpowiednich postaw przedsigbior-
czych w regionie. Najwieksze problemy zwigzane z realizowanymi przed-
siewzieciami pojawialy si¢ na etapie realizacji dzialan zgodnie z zapla-
nowanymi harmonogramami oraz wspdlpraca w zespole projektowym.
Gléwne powody op6znien spowodowane byly stopniem trudnosci zada-
nia (pojawily sie elementy nowosci) oraz zbyt optymistycznym planowa-
niem terminéw wykonania poszczegélnych dzialan. W ramach realizo-
wanych projektéw wystepowaly przesunigcia w harmonogramie dziatan,
ale nie wplynely one w ostatecznym rozliczeniu projektu na jakos$¢, czy
zakladane do osiagniecia wskazniki. Natomiast problemy wyst¢pujace
w zespole projektowym zwigzane byly z angazowaniem nieodpowied-
nich pracownikéw na poszczegdlne stanowiska pracy, braku uczestnic-
twa wszystkich czlonkéw poszczegélnych zespotéw w spotkaniach ro-
boczych, nadmiaru formalnosci narzuconych przez sponsora projektu,
przemeczenia w zwigzku z uczestnictwem w kilku projektach jednocze-
$nie. Pojawiajace si¢ problemy zarzadzania omawianymi projektami wyni-
kaly przede wszystkim z ograniczonego doswiadczenia prezentowanej orga-
nizacji w realizacji wielu projektow jednoczesnie. Nalezy jednak zaznaczy¢,
ze zarzadzanie projektami przynosi prezentowanej organizacji wymierne
korzysci w postaci zwigkszonej sprawnosci dzialania, efektywnosci realizo-
wanych projektéw oraz realizacji przyjetych strategii. Nalezy podkredli¢, ze
osoba odpowiedzialna za realizacje wielu projektéw w badanej organizacji
wskazala, ze wykorzystywanie podejscia projektowego w realizacji przedsig-
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wzie¢ ukierunkowanych na potrzeby wystepujace w regionie w znacznym
stopniu przyczynito sie¢ do osiagnigcia sukcesu podejmowanych dziatan.
Ponadto realizacja dzialan informacyjnych, szkoleniowych, doradczych i fi-
nansowych w formie projektow umozliwila takze wykorzystanie pojawia-
jacych si¢ nowoczesnych rozwigzan w sposobie dotarcia do potencjalnego
klienta, jak i sposobie $wiadczenia dla niego ustug. Pozwolito to takze na
nadazanie za pojawiajacymi si¢ nowosciami w danym obszarze prowadzo-
nej dzialalnosci i tym samym $wiadczenie ustug wysokiej jakosci.

Szczegdtowa charakterystyka zrealizowanych projektow zostata przed-
stawiona w ponizszej tabeli 1.

Tabela 1. Projekty zrealizowane przez podmiot badawczy

Przedsiebiorcy
i pracownicy
sektora MSP'

Szkolenia
specjalistyczne

i ogdlne, doradztwo,
posrednictwo
finansowe,
pozyskiwanie
informacji,
refundacja szkolen,
kursy jezykowe,
ocena potrzeb
szkoleniowych

i doradczych.

15

objecie dziataniami
doradczymi ponad
4000 podmiotéw
gospodarczych,
przeprowadzenie
dziatan szkoleniowych
w ponad 200
przedsiebiorstwach,
realizacji 30 tematéw
szkolen,
przeszkolenie ponad
300 pracownikéw
sektora MSP,
realizacja 8 kurséow
jezykowych,
udzielenie ponad 150
ustug informacyjnych,
uczestniczenie

w ponad 30
transakcjach
finansowych.
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Duze przedsie- Szkolenia objecie dziataniami
biorstwa i doradztwo projektowymi 4
specjalistyczne, duze podmioty
wsparcie przy gospodarcze,
procesach objecie dziataniami
restrukturyzacji, outplacementu
outplacement 250 zwalnianych
grupowy. pracownikow,
realizacji 12 tematow
szkolen,
przeszkolenie ponad
100 0s6b,
udzielenie ponad 40
godzin doradztwa,
opracowanie 6 wycen
restrukturyzowanych
przedsiebiorstw.
Osoby Szkolenia realizacja 15 tematéw
bezrobotne zawodowe, w tym szkolen,

takze szkolenia
komputerowe,
warsztaty

z psychologiem,
spotkania z doradcg
zawodowym,
konsultacje
psychologiczne,
kurs jezyka
angielskiego oraz
staze zawodowe.

przeszkolenie
ponad 600 os6b
poszukujacych pracy,
udzielenie ponad
600 ustug doradczo-
zawodowych,
realizacja ponad 400
ustug posrednictwa
pracy,

realizacja ponad
200 pfatnych stazy
zawodowych,
realizacja ponad 24
kurséw jezykowych,
realizacja 8 kurséw
komputerowych.
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Mtodziez i dzieci

Spotkania z zakresu
przedsiebiorczosci,
szkolenia zawodowe,
spotkania z doradca
zawodowym,
spotkania

z osobami, ktore
odniosty sukces,
staze zawodowe,
posrednictwo pracy.

realizacja 30

szkolen z zakresu
przedsiebiorczosci,
przeszkolenie ponad
600 uczniéw szkot
srednich,
organizacja 60
bezptatnych stazy
zawodowych,
realizacja ponad 150
ustug posrednictwa
pracy,

wykonanie ponad
150 ustug doradczo-
zawodowych,
organizacja 20
spotkan z osobami,
ktdére odniosty sukces,
wydanie 4 pozycji
ksigzkowych
dotyczacych
przedsiebiorczosci.

Osoby aktywne
zawodowo

Szkolenia
specjalistyczne

i ogolne, doradztwo,
wsparcie
informacyjne, kursy
jezykowe, spotkania
z psychologiem

i doradztwo
zawodowe.

przeszkolenie ponad
300 o0sdb,

udzielenie okoto 100
ustug doradczych,
przeprowadzenie
ponad 50 spotkan
zdoradca
zawodowym,
realizacja 12 kursow
jezykowych,
udzielenie ponad 120
ustug informacyjnych.
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Osoby mtode? Szkolenia przeszkolenie ponad
rozpoczynajace | specjalistyczne 120 0séb planujacych
dziatalnos¢ i ogdlne, doradztwo zatozenie wlasnej
gospodarcza ukierunkowane firmy,
na zatozenie ocena ponad 300
i funkcjonowanie biznes plandw,
firmy, wsparcie udzielenie 72 dotacji
finansowe na rozpoczecie
i informacyjne, dziatalnosci,
doradztwo realizacja ponad 400
zawodowe godzin doradztwa
oraz wsparcie biznesowego,
psychologiczne. objecie doradztwem
psychologicznym 40
pan,
monitoring 72
mtodych firm.
Nauczyciele Szkolenia zawodowe, przeszkolenie ponad
aktywni kursy jezykowe, 1200 nauczycieli,
zawodowo komputerowe, przeprowadzenie 50
wsparcie kurséw jezykowych,
psychologiczne. realizacja 10 kursow
komputerowych,

realizacja ponad

400 godzin wsparcia
psychologicznego
zZwigzanego
zwypaleniem
zawodowym,
realizacji 60 stazy dla
nauczycieli zawodu.

2 Do sektora malych i $rednich przedsiebiorcéw zalicza si¢ przedsigbiorstwa mikro,
male i $rednie, zdefiniowane zgodnie z ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie
dziatalnosci gospodarcze;.
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Pracownicy Szkolenia, doradztwo 4 — objecie dziataniami
organizacji oraz wsparcie informacyjnymi
pozarzadowych | informacyjne, i doradczymi ponad
i jednostek dostosowane do 1800 instytucji,
samorzadu potrzeb trzeciego — realizacji szkolen dla
terytorialnego® | sektora oraz ponad 500 os6b,
ukierunkowane — zawarcie okoto 5
na partnerstwa partnerstw publiczno-
publiczno-prawne. prawnych.

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie udostepnionych dokumentéw wewnetrz-

nych badanego podmiotu.

Patrzac na powyzsze zestawienie mozna zauwazy¢, ze prezentowana
organizacja non-profit, dzieki zrealizowanym projektom w ciggu ostat-
nich 15 lat, przyczynila si¢ do rozwoju Dolnego Slgska poprzez:

przeszkolenie ponad 3720 oséb,

udzielenie ponad 7000 ustug doradczo-informacyjnych,
zorganizowanie 260 stazy zawodowych,

zorganizowanie i przeprowadzenie 94 kurséw jezykowych,
przygotowanie i wdrozenie 18 kurséw komputerowych,
opracowanie ponad 70 obszaréw szkoleniowych uwzgledniajacych
zapotrzebowanie regionalne,

zrealizowanie ponad 300 godzin wsparcia psychologicznego zwig-
zanego z wypaleniem zawodowym nauczycieli,

udzielenie ponad 900 ustug zwigzanych z doradztwem zawodowym,
zrealizowanie ponad 550 ustug zwigzanych z posrednictwem pracy,
przeszkolenie ponad 600 uczniéw szkoét srednich,

zorganizowanie 20 spotkan z osobami, ktére odniosly sukces w biz-
nesie,

podjecie dzialan outplacementu dla 250 zwalnianych pracownikéw
restrukturyzowanych przedsigbiorstw,

przygotowanie 6 wycen restrukturyzowanych przedsiebiorstw,
posredniczenie w zawarciu 5 partnerstw publiczno-prawnych,

* Za osoby mlode uwaza si¢ osoby w wieku 15-24 lata, ktdre w dniu przystapienia do
projektu maja skonczone 15 lat i jednocze$nie nie ukonczyly jeszcze 25 roku zycia.

* Wymienione grupy traktowane sg facznie w projektach realizowanych przez omawiany
podmiot
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posredniczenie w ponad 100 transakcjach finansowych, zwigzanych
zaréwno z uruchomieniem dzialalnosci gospodarczych, jak i dofi-
nansowaniem juz istniejacych,

nawigzanie wspolpracy szkoleniowo-doradczej z ponad 5000
podmiotéw i instytucji dziatajacych na terenie Dolnego Slaska,
wydanie 4 ksigzek/poradnikéw dotyczacych przedsigbiorczosci.

Prowadzone dzialania wskazuja, ze funkcjonowanie organizacji non-
-profit nie jest obojetne dla rozwoju regionu. Aby jednak sprosta¢ wymaga-
niom lokalnego rynku, osoby zarzadzajace prezentowang instytucja wskazu-
ja na trzy gléwne obszary decydujace o sukcesie podejmowanych dzialan, tj.:

doswiadczenie i wiedz¢ oséb odpowiedzialnych za jej funkcjono-
wanie — przejawia si¢ to w doswiadczeniu praktycznym w obrebie
$wiadczonych ustug, ciagglym samoksztalceniu i samodoskona-
leniu oséb na stale wspolpracujacych z omawiang instytucja,
dobrym rozpoznaniu potrzeb mikro, malych i $rednich firm
w regionie Dolnego Slaska, starannym doborze konsultantéw ze-
wnetrznych, dobrym rozpoznaniu potrzeb poszczegdlnych grup
klientéw oraz szerokiej sieci kontaktow,

projektowy system zarzadzania - podejscie to zwiazane jest
z monitorowaniem potrzeb poszczegdlnych grup klientéw, mo-
nitorowaniem i ewaluacja $wiadczonych ustug szkoleniowych,
doradczych i informacyjnych, prowadzonych zaréwno w fazie
planowania, wdrazania, jak i zamknigcia projektu, istotne jest
takze przestrzeganie procedur wewnetrznych, zwigzanych z re-
alizacja kilku projektow réwnoczesnie, wspoéipraca merytoryczna
i organizacyjna wspdlpracy z instytucjami dzialajacymi w regio-
nie na rzecz sektora MSP oraz duza elastyczno$¢ funkcjonowania
oraz nastawienie na wspoélprace i partnerstwo,

wizerunek - zwigzany ze znajomoscig i rozpoznawalnosciag marki
badanej organizacji w srodowisku lokalnym oraz w obszarze trze-
ciego sektora.

Natomiast wsréd czynnikéw ograniczajacych pozytywny wpltyw or-
ganizacji non-profit na rozwoj regionu osoby biorace udzial w wywiadzie
wskazaly na niemoznos¢ samodzielnej realizacji wszystkich tematéw ofe-
rowanych szkolen, niewielka liczbe 0séb pracujacych w omawianej insty-
tucji, pracochfonnos$¢ i czasochlonnos¢ rekrutacji uczestnikéw poszczegol-
nych projektow oraz czasochtonno$¢ przygotowywania nowych produktéw
o trudnym do przewidzenia oddzwigku rynkowym.
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Badanie prezentowanej instytucji ukierunkowane byto takze na okresle-
nie planowanych dzialan, ktére beda przyczynialy si¢ do dalszego rozwoju
badanej instytucji i tym samym do jej pozytywnego wplywu na rozwdj re-
gionu Dolnego Slaska. Wéréd tych dziatan prezes badanej instytucji wska-
zala przede wszystkim na:

wprowadzenie nowych ustug szkoleniowych i doradczych, wycho-
dzacych naprzeciw potrzebom MSP w regionie Dolnego Slaska,
zbieranie, przetwarzanie, weryfikacje i przekazywanie informacji
gospodarczej do stalych i potencjalnych klientéw,

rozwdj nowych, innowacyjnych produktéw/ustug, adekwatnych do
potrzeb rynkowych,

umocnienie wiezi ze stalymi klientami poprzez regularne wizyty
w firmach, kontakty telefoniczne, przekazywanie kompleksowej,
kwartalnej oferty ustug szkoleniowych, doradczych, informacyjnych
i finansowych w formie listowej,

poszukiwanie potencjalnych odbiorcéw ustug informacyjnych,
szkoleniowych i doradczych, oferowanych przez prezentowany pod-
miot,

$wiadczenie kompleksowych ustug doradczych, wynikajacych z za-
potrzebowania lokalnego rynku,

umocnienie wizerunku badanej organizacji na rynku regionalnym
poprzez uczestnictwo w konferencjach, seminariach, spotkaniach
roboczych, projektach badawczych zwigzanych z rozwojem regionu,
podnoszenie i doskonalenie kwalifikacji pracownikéw organizacji
w celu $wiadczenia ustug o coraz wyzszym stopniu ztozonosci,
poszukiwanie nowych Zrédet wspétfinansowania prowadzonej dzia-
talno$ci, umozliwiajacych $wiadczenie ustug po niskich cenach dla
najubozszej grupy klientéw,

podtrzymywanie i nawigzywanie kontaktéw z instytucjami rynku
pracy,

nawigzanie, jak i utrzymanie dotychczasowej wspotpracy z organi-
zacjami pozarzagdowymi regionu Dolnego Slagska w zakresie realiza-
cji wspélnych przedsiewzigé na rzecz sektora MSP,

podejmowanie wspotpracy na rzecz realizacji wspdlnych przedsie-
wzie¢ projektowych w obszarze funduszy strukturalnych.

Aby realizacja wskazanych dziatan przyczynila si¢ do dostarczenia
ustug szkoleniowych, doradczych, informacyjnych i finansowych, istot-
nych z punktu widzenia rozwoju regionalnego, prezentowana organiza-
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cja musi ciggle rozwija¢ swoj potencjal projektowy, kadrowy, elastycznie
dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia oraz stale po-
szukiwa¢ nowych mozliwosci rozwoju. Zaletg jej funkcjonowania w regio-
nie jest stwarzanie mozliwosci korzystania z okreslonych ustug za darmo,
po niskich cenach lub umozliwienie dostepu do ustug, ktérych nikt inny
w takim wymiarze nie $wiadczy. Ponadto osoby odpowiedzialne za zarza-
dzanie badana organizacja non-profit wskazujg, ze sa otwarte na wszelkie
nowosci, staraja sie postrzegac pojawiajace si¢ problemy z réznych perspek-
tyw, sa wrazliwe na sygnaly i wyzwania lokalnych spolecznosci oraz gotowe
i przygotowane do wprowadzania réznych zmian. Z dotychczasowych do-
$wiadczen wynika, ze szansg rozwoju organizacji trzeciego sektora jest ko-
nieczno$¢ rozwijania wlasnej innowacyjnosci, zapewniajacej profesjonalne
zarzadzanie i tworzacej atrakcyjne warunki pracy dla ludzi.

Aby organizacja ta mogta w pelni sprosta¢ oczekiwaniom swoich poten-
cjalnych klientéw i na stale odnalazta swoje miejsce w lokalnej strukturze
podmiotowej, niezbedne jest ukierunkowanie strategii jej rozwoju na dal-
szy, tak aktywny udzial w realizacji projektéw dofinansowywanych ze $rod-
kéw unijnych. Ujecie podejmowanych dziatan w formie projektowej stalo
sie najbardziej efektywnym rozwigzaniem w tej sytuacji oraz sposobem na
dalszy jej rozwdj i dostosowywanie oferty §wiadczonych ustug do potrzeb
mieszkanicow Dolnego Slaska. Rosnaca rola projektéw w prezentowanej
organizacji przyczynita sie do postrzegania znacznie szerzej celéw i korzy-
$ci tego typu przedsiewziec. Efektem jest tu nie tylko ustuga koncowa jako
taka, ale warto$¢, jaka tworzg projekty dla poszczegdlnych grup odbiorcéw
$wiadczonych ustug.

Podsumowanie

Organizacje non profit to ogniwo aktywizujace spoleczenstwo i przyczy-
niajace sie do rozwoju spolecznosci lokalnych. To podmioty postrzegajace
problemy z réznych perspektyw, wrazliwe na sygnaly i wyzwania lokalnych
spotecznosci. Przyczyniaja si¢ do rozwoju regionalnego poprzez pelnienie
waznych funkeji spotecznych, ukierunkowanych na zaspokojenie ludzkich
potrzeb i rozwo6j mechanizméw demokracji. Jest to mozliwe ze wzgledu na
ich specyficzne wlasciwosci, ktére odrdzniaja je od innych instytucji spo-
tecznych, rzadowych, samorzadowych, politycznych czy komercyjnych
[Skrzypiec 2011]. Organizacje pozarzadowe poprzez realizacje roznych pro-
jektow zaspakajaja potrzeby i interesy roznych grup spotecznych, zapewnia-
jac tym samym podniesienie jako$ci kapitalu ludzkiego w danym regionie.



102 Anna Marciszewska

Udzial mieszkancéw w podejmowanych dzialaniach projektowych przy-
czynia si¢ do ksztaltowania kultury obywatelskiej, poprawy sytuacji na ryn-
ku pracy czy ozywienia gospodarczego regionu. Przeklada si¢ to na awans
spofeczno-edukacyjny wielu mieszkancow, ktory nie bylby mozliwy bez
ich udzialu w projektach wdrazanych wlasnie przez organizacje non-profit
[Skrzypiec 2011]. Dlatego tez dalszy udzial tych organizacji w procesie po-
zyskiwania $rodkéw unijnych jest wazny ze wzgledu na mozliwos$¢ finanso-
wania sfery spolecznej i ostabiania dzigki temu ubocznych efektéow reform
spoteczno-gospodarczych.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna powiedzie¢, ze organi-
zacje non-profit moga stanowi¢ jedno ze zrdédet sukcesu rozwoju regionu.
Wiele z nich posiada niezbedng wiedze, kadre oraz doswiadczenie pro-
jektowe, pozwalajace na realizacje dzialalnodci statutowej. Dzigki temu
s3 w stanie rozwija¢ swoje kompetencje, elastycznie dostosowywac sie do
zmieniajacych sie warunkéw otoczenia i poszukiwaé nowych mozliwosci
rozwoju, istotnych dla rozwoju lokalnego. Aby jednak moéwi¢ o rozwoju re-
gionu z udziatem organizacji non-profit, nalezy pamieta¢ o aktywnym po-
szukiwaniu informacji o potrzebach spolecznosci, otwartosci na takie in-
formacje, wzajemnej komunikacji, Zrédtach finansowania, zaangazowaniu
pracownikow w realizacje celow statutowych oraz wspdlpracy z przedstawi-
cielami organéw samorzadu terytorialnego, administracji panstwowej, biz-
nesu i pozostalymi interesariuszami.
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Wstep

Gléwnym celem niniejszego artykutu jest wyjasnienie czym jest inteligent-
na specjalizacja, przyblizenie kontekstu tworzenia systemu inteligentnych
specjalizacji oraz jej przedstawienie jej glownych zatozen. Za pomoca me-
tody badawczej studium przypadku zostang omdéwione inteligentne specja-
lizacje, wylonione w regionie $wigtokrzyskim oraz przedstawieni kluczowi
gracze na rynku w zakresie poszczegélnych specjalizacji.
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Czym jest inteligentna specjalizacja

Brak jest definicji normatywnej pojecia inteligentna specjalizacja, natomiast
definicja celowosciowa odwoluje si¢ do celu, ktéry oznacza, ze inteligentna
specjalizacja to identyfikowanie wyjatkowych cech i aktywoéw kazdego kraju
i regionu oraz skupianie regionalnych partneréw, zasobéw wokot wizji ich
przysztosci ukierunkowanej na osiaggniecia [Komisja Europejska 2011].
Zdaniem P. Davida, D. Foraya oraz B. Halla inteligentna specjalizacja to za-
réwno koncepcja wpisana w strategie innowacji, jak réwniez narzedzie sto-
sowane przy ksztaltowaniu i budowaniu obecnej i przyszlej pozycji regionu
badz panstwa w gospodarce opartej na wiedzy [Dawid, Foray, Hall 2009].
Opiera si¢ ona na przekonaniu, ze nie istnieje panstwo lub region, beda-
cy liderem we wszystkich obszarach nauki i innowacyjnosci lecz kazdy ma
okreslony potencjal, pozwalajacy osiagna¢ przewage konkurencyjng w kon-
kretnej dziedzinie.

Inteligentne specjalizacje (lub specjalizacje regionalne) to nowy instru-
ment Unii Europejskiej, ktéry zobowiazuje regiony panstw cztonkowskich
do wybrania tych obszaréw, w ktérych chca si¢ specjalizowac¢ i podnosi¢
konkurencyjno$¢. Na rozwdj inteligentnych specjalizacji regionéw zostanie
przeznaczona najwigksza pula funduszy Unii Europejskiej w perspektywie
finansowej 2014-2020. W zalozeniach koncepcja inteligentnej specjalizacji
ma prowadzi¢ do: stworzenia niszy, ktéra umozliwia trwaly i prezny rozwdj;
eliminacji identycznych projektéw; wspolpracy migedzyregionalnej; wzrostu
konkurencyjnosci regionéw [Wolszczak 2012]. Ale co najwazniejsze, inteli-
gentne specjalizacje winny odzwierciedla¢ regionalng specyfike.

Kontekst tworzenia systemu inteligentnych specjalizacji

Juz w 2000 roku strategia lizboniska wyznaczyla dla UE cel w postaci zwigk-
szenia nakladéw na badania i rozwoj (do 3% PKB UE). Celu tego nie udato
sie jednak osiggna¢. Ponowiony zostal on w strategii europejskiej do 2020
roku, czyli dokumencie Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego
i zrownowazonego rozwoju, sprzyjajacego wlaczeniu spolecznemu.
W strategii zaproponowano trzy podstawowe priorytety: wzrost inteligent-
ny (ang. smart growth), czyli rozwdj oparty na wiedzy i innowacjach, wzrost
zrownowazony (ang. sustainable growth), czyli transformacja w kierunku
gospodarki konkurencyjnej i niskoemisyjnej, efektywnie korzystajacej z za-
sobow, wzrost sprzyjajacy wlaczeniu spotecznemu (ang. inclusive growth),
czyli wspieranie gospodarki charakteryzujacej si¢ wysokim poziomem za-
trudnienia i zapewniajacej sp6jno$¢ gospodarcza, spoteczna i terytorialng.
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Dokument ten postawit przed panstwami czlonkowskimi oraz regio-
nami nowe wyzwanie — bowiem kazdy z nich powinien okresli¢, w jakiej
dziedzinie, branzy bedzie si¢ specjalizowal i uja¢ to w swojej strategii roz-
woju. Co wigcej, zalecenie to stato si¢ dla wszystkich regionéw obligato-
ryjne, gdyz przygotowanie strategii inteligentnej specjalizacji (ang. smart
specjalisation) warunkuje mozliwos¢ pozyskania czgsci funduszy struktu-
ralnych w perspektywie finansowej Unii Europejskiej 2014-2020 (w ramach
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego), a wiec stanowi warunek
ex ante mozliwosci korzystania ze srodkéw unijnych w nowej perspektywie
finansowej [Komisja Europejska 2010].

Gioéwne zatozenia inteligentnych specjalizacji

Koncepcja inteligentnej specjalizacji wypracowana zostala przez grupe
kkspercka ,Wiedza dla wzrostu”, ktora, jako cialo doradcze, powotal w 2005
roku unijny komisarz ds. badan Janez Poto¢nik. Pracom grupy przewodni-
czyl Janez Poto¢nik, Zastepca przewodniczacego byl prof. Dominique Foray
- zwolennik koncepcji inteligentnej specjalizacji, bedacy jednocze$nie auto-
rem licznych opracowan podejmujacych te tematyke. Specjalizacja zastoso-
wana w tej koncepcji, nie jest pojeciem nowym jesli chodzi o zastosowanie
w polityce rozwoju, zwlaszcza regionu. Zalozenia koncepcji nawigzujg m.in.
do takich teorii jak: teoria produktu podstawowego, wedlug ktérej dro-
ga do rozwoju regionalnego jest specjalizacja produkcyjna - skupienie sie
na okreslonej grupie towardw, ktére moga by¢ najbardziej konkurencyjne
na rynkach zewnetrznych [Strzelecki 2008]. Role specjalizacji podkresla sie
réwniez w koncepcji elastycznej produkgji, zgodnie z ktdrg system oparty
na elastycznej produkcji stosowanej przez male i §rednie firmy, ktére moga
tatwo zmienia¢ produkcje i dostosowywac ja do warunkéw rynkowych, za-
potrzebowania konsumentéw czy nowych rozwigzan technologicznych, po-
zwala uzyskac im specjalizacje, dzigki ktorej tatwiej znajduja nisze rynkowa
w gospodarce globalnej i moga by¢ wysoce konkurencyjne w swojej dzie-
dzinie. Teoria elastycznej produkcji wiaze si¢ réwniez z teoria dystryktu
przemyslowego Alfreda Marshalla, czyli obszaru na ktérym koncentru-
ja swoja lokalizacje wyspecjalizowane zaklady przemystowe [Grosse 2002,
s. 27-33]. Na podobnych zalozeniach opiera si¢ koncepcja klastra (cluster),
przedstawiona przez Michaela Portera. Wzajemna kooperacja przedsie-
biorstw z danego sektora, wspdtpraca z jednostkami takimi jak uniwersy-
tety, instytucje wspierajace biznes, ale i wzajemna konkurencja, sprzyjaja
specjalizacji firm i regionu, na ktérym funkcjonuje klaster. Koncepcja, ktdra
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réwniez posiada wiele elementdw wspolnych ze strategig inteligentnej spe-
cjalizacji, jest strategia rozwoju endogenicznego, czyli opartego na we-
wnetrznych zasobach i potencjale np. regionu. Potencjal ten rozumiany jest
jako mozliwe do ujawnienia, dodatkowe mozliwosci rozwojowe regionu,
ktore tkwi¢ moga w czynnikach produkcji, potencjale inwestycyjnym, czy
innowacyjnosci srodowiska regionalnego [Strzelecki 2008].

W niektorych dokumentach KE widoczne jest odchodzenie od niezbyt
udanej koncepcji adaptacji zewnetrznej technologii i innowacji w regionach
rozwijajacych sie stabiej (takich jak polskie wojewoddztwa) [Komisja Euro-
pejska 2010]. Sprowadzata si¢ ona bowiem czgsto do zakupu zagranicznych
maszyn, a nie do kreatywnego adoptowania zagranicznej mysli technicznej
w polskich przedsiebiorstwach w celu tworzenia nowych i innowacyjnych
produktow.

Dlaczego UE podkresla wage inteligentnych specjalizacji?

Unia Europejska podkresla zagadnienie inteligentnych specjalizacji, po-
niewaz jest to szansa dla regionéw na ukierunkowany rozwdj i mozliwos¢
rozwoju w dziedzinach, w ktérych s najmocniejsze, najatrakcyjniejsze.
Nalezaloby zacza¢ od tego, ze wszelkie potencjalne mozliwosci, oferowane
w ramach polityki spdjnosci w nowym okresie budzetowym po 2013 roku,
maja na celu wspieranie bardziej endogenicznych i trwatych proceséw roz-
woju, zwlaszcza na poziomie regionalnym i lokalnym. Komisja Europejska
odchodzi wigc od wspierania w najstabszych regionach UE imitacyjnego
podejscia do rozwoju, czyli nasladujgcego przede wszystkim przyklady naj-
wyzej rozwinigtych obszaréw. Chodzi raczej o to, aby stabsze regiony po-
szukiwaly wlasnej $ciezki rozwojowej i niszy rynkowej, pozwalajacej im
zdoby¢ migdzynarodowa konkurencyjnos¢.

Niektore dokumenty KE sugeruja, ze traci na znaczeniu koncepcja prze-
noszenia innowacji z regionéw rozwijajacych sie najlepiej do tych rozwija-
jacych sig slabiej, co pociagalo za soba tendencje do stymulowani wylacznie
zdolnosci adaptacyjnych w regionach najstabszych. Takie dziatanie w po-
przednim okresie polityki spdjnosci dzielito regiony na te najlepsze - ktére
tworza nowoczesne technologie oraz te stabsze — ktére powinny je jedynie
adaptowa¢ (wykorzystujac $rodki europejskie najczesciej na zakup zagra-
nicznej mysli technicznej).
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Inteligentne specjalizacje w regionie swietokrzyskim

Region $wietokrzyski polozony jest w srodkowo-potudniowej czesci Pol-
ski, ma charakter przemystowo-rolniczy. Charakterystyczny jest podzial
na przemystowa pétnoc i rolnicze poludnie, stanowigce baze dla produkcji
ekologicznej zywnosci. Powierzchnia wojewddztwa, jednego z najmniej-
szych, stanowi 3,7% obszaru kraju (17 miejsce przed opolskim). Region za-
mieszkuje 1 288,7 tys. 0s6b (3,4% ludnosci kraju) i jest to jedno z najczyst-
szych ekologicznie wojewddztw'.

W Swietokrzyskim dominuja tradycyjne sektory: budownictwo, prze-
myst odlewniczo-metalowy, rolnictwo. Budownictwo, odlewnictwo i bran-
za metalowa stanowig trzon s$wietokrzyskiego przemystu. Wynika to
z obecnosci bogactw mineralnych, takich jak surowce skalne, kopaliny dla
przemystu chemicznego i energetycznego, a takze dlugiej tradycji wytwa-
rzania i przetwarzania metali, zwigzanej jeszcze z publicznymi inwestycja-
mi w ramach COP w latach 30-tych zesztego wieku. Duze zfoza mineratow
stanowig dobra baze do produkcji materiatéw budowlanych. W poblizu
Kielc oraz w poélnocno-zachodniej czesci wojewodztwa znajduje si¢ wiele
o$rodkéw przemystu wydobycia kopalin oraz przetwdrstwa surowcow, np.
w ramach przemystu wapienniczego i cementowego. W potudniowej czesci
znajduja si¢ najwieksze centra wytwarzania produktéw gipsowych w kraju
oraz cegielnie. Obok wymienionych wyzej, przemyst maszynowy i przemyst
precyzyjny to kolejne filary zycia gospodarczego w wojewodztwie $wieto-
krzyskim.

Region $wigtokrzyski nalezy do wojewddztw o najnizszym PKB per ca-
pita, wytwarzajac 80% $redniej dla Polski. Jednoczesnie, pod tym wiasnie
wzgledem jest najlepiej rozwinigtym regionem wsréd wojewddztw Polski
Wschodniej. Region charakteryzuje si¢ najnizszym, obok wojewoddztwa
lubuskiego, udzialem pracujacych w sferze badawczo-rozwojowej w ogdle
pracujacych. Jednak odsetek przedsiebiorstw przemystowych, ktére wspot-
pracowaly w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej w wojewodztwie jest wyz-
szy niz $rednio w kraju - co jest wynikiem dzialalnosci sektora malych
i $rednich przedsiebiorstw. W kategorii bowiem duzych przedsigbiorstw od-
setek jest nizszy niz $rednia dla kraju.

! Swietokrzyskie ma otrzyma¢ ponad 1,2 miliarda euro w okresie 2014-2020, z calej puli
zarezerwowanej dla Polski w wysokosci 72,9 miliardéw euro, w tym okoto 10 miliardéw
euro na programy wspierania innowacji na szczeblu krajowym i regionalnym.
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Region $wietokrzyski znajduje sie w trudnym spoteczno-gospodarczym
polozeniu: m.in. ze wzgledu na negatywne trendy demograficzne’, wysokie
bezrobocie, podatnos¢ na globalne cykle gospodarcze oraz spowolnione
tempo konwergencji z resztg Polski oraz Europy. Wszystkie te elementy wy-
mienione powyzej, a takze charakter wojewddztwa $wietokrzyskiego, mialy
znaczacy wplyw na wybdr inteligentnych specjalizacji, bo przeciez inteli-
gentne specjalizacje winny odzwierciedla¢ regionalng specyfike. Istotny jest
jednak fakt, ze decyzje dotyczace inteligentnych specjalizacji nie byly po-
dejmowane odgoérnie, ale sg efektem poglebionych analiz w zakresie endo-
genicznych przewag gospodarczych oraz wspdtpracy z partnerami spotecz-
no-gospodarczymi. Region $wigtokrzyski jako pierwszy w Polsce zabral sie
do wyznaczania inteligentnych specjalizacji. Juz w 2010 r. zostala zlecona
na zewnatrz analiza’. W wyniku badan ankietowych, spotkan, warsztatow,
badan ilo$ciowych, jakosciowych wyloniono kluczowe specjalizacje regio-
nu $wigtokrzyskiego i rekomendowano je wltadzom regionalnym, ktére po
pewnych korektach (bo proponowane inteligentne specjalizacje — design
i transfer wiedzy - ze wzgledu na mierny potencjal nie zostaly uwzgled-
nione) wkomponowane zostaly w Regionalng strategi¢ badat i innowacji
(RIS3), Strategie wojewddztwa swigtokrzyskiego oraz RPO. Dokument —
Strategia badan i innowacyjnosci (RIS3). Od absorpcji do rezultatéw - jak
pobudzic¢ potencjal wojewddztwa swietokrzyskiego 2014-2020+ przyjeto 24
lutego 2014 roku podczas sesji Sejmiku Wojewddztwa Swietokrzyskiego.
Nalezy podkresdli¢ w tym miejscu, ze identyfikacja inteligentnych specjali-
zacji nie polega na tym, ze urzednik za biurkiem stwierdzi: ,,to bedzie nasza
specjalizacja”. To proces zlozony, w ktéry zaangazowane s3 rézne grupy —
eksperci, przedstawiciele roznych $rodowisk, zwigzanych z gospodarka. Ale
najwazniejszym glosem jest glos przedsiebiorcow, z ktérymi przeprowadzo-
ne zostaly w tym temacie liczne konsultacje. Z drugiej strony opierano si¢
na twardych danych, ktére potwierdzily, ze w wybranych wtasnie obszarach
region jest rzeczywiscie mocny. Strategia jest dokumentem, ktdry stano-
wi integralng czgs¢ porzadku strategicznego, wyznaczonego przez Strate-
gie rozwoju wojewodztwa $wietokrzyskiego (SRWS) do roku 2020. SRWS
wyznacza gléwne kierunki rozwoju wojewddztwa i wskazuje na istniejace

2 Wedlug prognozy statystycznej liczba mieszkancow wojewodztwa bedzie sukcesywnie
male¢. Do roku 2030 zmniejsza¢ si¢ bedzie liczba ludnosci w wieku przedprodukcyjnym
i produkcyjnym, natomiast sukcesywnie rosna¢ bedzie liczba mieszkancéow w wieku
poprodukeyjnym.

* firmie Geoprofit, ktérg kieruje prof. Dziemianowicz
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ekonomiczne potencjaty. Celem RIS3 w ramach inteligentnych specjalizacji
jest koncentracja zasobéw na najbardziej obiecujacych obszarach, w kto-
rych wojewodztwo posiada przewage komparatywng oraz na eliminacje
waskich gardel spowalniajacych rozwdj, w sposéb umozliwiajacy odbloko-
wanie potencjatu dla wzrostu bazujacego na innowacjach. Strategia badan
i innowacyjnosci (RIS3) dla wojewodztwa $wigtokrzyskiego jest dokumen-
tem wskazujacym koncentracje wysitkéw administracji, zasobéw ludzkich
i finansowych w nowej perspektywie finansowej UE na obszarach gospo-
darczych o najwyzszym wskazniku efektywnosci — tzw. inteligentnych spe-
cjalizacjach naszego regionu:

o zasobooszczedne budownictwo,

» sektor metalowo-odlewniczy,

« nowoczesne rolnictwo i przetworstwo spozywcze,

o turystyka zdrowotna i prozdrowotna

oraz wspierajace je specjalizacje o znaczeniu horyzontalnym:

. ICT,

e zréwnowazony rozwoj energetyczny,

» branza targowo-kongresowa.

Wytypowane specjalizacje to tzw. ,,lokomotywy wzrostu” - sektory bo-
gato wyposazone w grupy réznorodnych dostawcow i poddostawcéw oraz
odbiorcow, ktorych sita oddzialywania jest w stanie przyciaga¢ do siebie
inne branze i systematycznie wzmacnia¢ je na rynku. Konsekwentnie, jed-
nostki badawczo-rozwojowe i uczelnie tez beda musiaty by¢ zgodne z nur-
tem i odpowiada¢ na potrzeby rynku, oferujac potencjalnym rodzimym fir-
mom uslugi potrzebne na rynku.

Kluczowi gracze na rynku w zakresie poszczegdlnych specjalizacji

Argumentami przemawiajacymi za inteligentng specjalizacja — zasoboosz-
czednym budownictwem jest m.in. obecno$¢ duzych firm i MSP w woje-
wddztwie; unikatowe ztoza surowcoéw naturalnych na terenie wojewodztwa,
przez co wojewoddztwo ma duzy wkiad w produkcje krajows, znaczacy wktad
do PKB regionu i duza wartos$¢ produkgji; istniejaca wspotpraca z sektorem
B+R; rozpoznawalna marka na rynkach krajowych i europejskich, silne tra-
dycje sektora budowlanego; znaczgce zatrudnienie w branzy oraz dzialajacy
klaster Innowator, zrzeszajacy firmy budowlane. Kluczowi gracze tej spe-
cjalizacji to firmy zwigzane ze Swietokrzysko-Podkarpackim Klastrem Bu-
dowlanym INNOWATOR oraz firmy, ktdre specjalizujg si¢ w zakresie OZE
w budownictwie takie jak: Novatio PASSIV,,Ekosfera” Marek Wawrzos,
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Przedsigbiorstwo Budowlano-Ustugowo-Handlowe AGAT Sp. z o.0., Biuro
Obstugi Budownictwa ,,JaN”, EKOMAKS Kielce, SOLEKO, SOLARBUD,
EKOKARIOA PKB Sp. z 0.0. S.K.A [Palmen, Baron, Chojkowski 2012].

Zaréwno Swietokrzysko-Podkarpacki Klaster Budownictwa, jak i Swie-
tokrzysko-Podkarpacki Klaster Energetyczny przewiduja w najblizszych la-
tach zwickszenie swojej aktywnosci w obszarze energooszczednego budow-
nictwa. Réwniez Swietokrzyska Okregowa Izba Inzynieréw Budownictwa
dysponuje baza okoto 70 ekspertéw w zakresie energooszczednosci w bu-
dynkach.

Argumentami przemawiajacymi za inteligentng specjalizacja obejmu-
jaca dzialalno$¢ w sektorze metalowo-odlewniczym jest m.in. istniejaca
wspolpraca z sektorem B+R oraz wlasne inwestycje w wewnetrzng infra-
strukture B+R, istnienie znaczacych duzych firm, dzialajacych na terenie
wojewddztwa oraz MSP z branzy, znaczacy wktad do PKB regionu, znacza-
cy udzial w ogdlnej produkeji przemystowej, znaczacy wklad do eksportu
wojewddztwa, dlugie tradycje sektora — zasoby ludzkie z wiedzg i do§wiad-
czeniem, zatrudnienie w sektorze prawie 20 tys. pracownikéw, duza czes¢
produkeji przeznaczona na eksport oraz powstajacy oddolnie klaster od-
lewniczo-metalowy.

Warto zauwazy¢, iz w przemysle odlewniczym podejmowane sg rézne
dzialania zrzeszajace. Przykladami s3 migdzy innymi: Stowarzyszenie Produ-
centéw Komponentéw Odlewniczych KOM-CAST, ktére zostalo utworzone
przez grupe producentéw przemystu odlewniczego z wojewddztw $wieto-
krzyskiego, podkarpackiego i lubelskiego w 2006 r., a takze Klaster Przemy-
stowy Dawnych Terenéw Centralnego Okregu Przemystowego im. Premiera
Eugeniusza Kwiatkowskiego jako inicjatywa opierajaca si¢ na przedwojennej
tradycji przemystowej. Celem klastra jest miedzy innymi integracja przed-
siebiorstw branzy metalowej, chemicznej, energetycznej i przedsigbiorstw
dziafajacych w ich otoczeniu gospodarczym. Z kolei w powiecie koneckim
istnieje wysoka koncentracja podmiotéw konkurujacych i zarazem wspol-
pracujacych ze sobg w zakresie przemystu ceramiki [Olesinski 2007].

Uzasadnienia dla wyboru inteligentnej specjalizacji — nowoczesne rol-
nictwo i przetworstwo spozywcze nalezy szukaé w: czystym Srodowisku,
bowiem 66% powierzchni to obszary chronione, w tradycyjnych terenach
rolniczych - z silnie rozwinigtym rolnictwem, wysokim zatrudnieniu w rol-
nictwie, duzym potencjale w podnoszeniu produktywnosci dzieki zastoso-
waniu ICT, znaczacym wkiadzie do ogdlnej wartosci sprzedazy wojewddz-
twa (16%) [Wozniak, Grzela, Lubiejewska i in. 2014].
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Argumenty przemawiajace za inteligentng specjalizacja - turystyka
zdrowotna i prozdrowotna to nastgpujace fakty: 66% powierzchni woje-
wodztwa to obszary chronione przyrodniczo, na terenie wojewodztwa funk-
cjonuja znane w catym kraju sanatoria (Busko-Zdrdj, Solec) z potencjatem
dalszego rozwoju na bazie wod siarczkowych i termalnych, panuje tam ni-
ska stopa bezrobocia i powstajg obiekty uzdrowiskowe w formule PPP - co
jest innowacyjne w skali kraju, w promieniu 200 km znajduje si¢ 10 mln
ludzi, powstaje nowoczesne Regionalne Centrum Naukowo-Technologicz-
ne ze $wiatowej klasy laboratoriami, powstal Wydzial Medyczny na Uniwer-
sytecie Jana Kochanowskiego, dobrze rozwinigta jest opieka medyczna - np.
onkologia, kardiologia, okulistyka (Konskie), rozwija si¢ baza turystyczno-
-hotelowa - takze dzigki rozwojowi branzy targowo-kongresowej. Turystyka
prozdrowotna regionu ma ugruntowang pozycje, dzieki rozwinietej funkcji
uzdrowiskowej w miejscowosciach Busko-Zdréj i Solec-Zdréj. Warto tez
doda¢, ze powstalo nowoczesne regionalne centrum naukowo-technolo-
giczne ze $wiatowej klasy laboratoriami w Podzamczu koto Checin.

Wsréd argumentéw przemawiajacych za inteligentng specjalizacja
o znaczeniu horyzontalnym - ICT- jest m.in. duzy potencjal zastosowania
ICT na potrzeby kazdej z wybranych inteligentnych specjalizacji, rosnacy
udzial firm ICT wsréd cztonkéw inkubatora technologicznego, dzialajacego
na terenie Kieleckiego Parku Technologicznego, duzy potencjal na rozwija-
nie e-ustug zaréwno w obszarze administracji publicznej, jak i sektora pry-
watnego, zréwnowazony rozwoj energetyczny, istniejaca rozwinieta branza
targowo-kongresowa.

Uzasadnieniem dla wyboru inteligentnej specjalizacji o znaczeniu ho-
ryzontalnym - zréwnowazony rozwoj energetyczny jest m.in.: obecnos¢
duzych firm i MSP w wojewodztwie, dziatajace klastry: Swietokrzysko
Podkarpacki Klaster Energetyczny, Krag Innowacji EWE, znaczace duze
firmy dzialajace na terenie wojewddztwa oraz MSP, istniejgca wspotpraca
z sektorem B+R oraz wlasne inwestycje w wewnetrzng infrastrukture B+R,
powstaje nowoczesny Swietokrzyski Park OZE w Rzedowie z Centrum Dy-
daktyczno-Naukowym OZE (35 niezaleznych pracownikéw naukowych
z calej Polski), istnieje Wydzial Inzynierii Srodowiska, Geomatyki i Ener-
getyki na Politechnice Swietokrzyskiej, istnieje duzy potencjal na podnie-
sienie produktywnosci pozostatych specjalizacji, dzigki zastosowaniu EWE,
a takze duzy potencjal zastosowania EWE na potrzeby kazdej z wybranych
inteligentnych specjalizacji, znakomicie rozwija si¢ takze EWE/OZE zaréw-
no w obszarze przedsigbiorstw, jak i sektora prywatnego. Kluczowi gracze
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tej specjalizacji to firmy zajmujace si¢ biospalaniem, biogazownie, farmy
wiatrowe, systemy fotowoltaiczne oraz firmy bedace producentami urza-
dzen i dostawcow surowcow np. Green Power Development Sp. z 0.0., Pol-
skie Gornictwo Naftowe i Gazownictwo S.A., Fluid S.A., Przedsiebiorstwo
Ustugowo-Produkcyjne SALEKO, Instytut Odnawialnych Zrodel Energii
Sp. z 0.0., ENERGO ENERGY Sp. z 0.0., Rynkowa Agencja Swietokrzyska,
ECO VOLTAIKA, Fabryka Kotléw SEFAKO S.A., Przedsiebiorstwo Wielo-
branzowe DEFRO, PGE Goérnictwo i Energetyka Konwencjonalna S.A. Od-
dzial Elektrocieptownia Kielce czy Elektrownia Potaniec - GDF Suez Ener-
gia Polska S.A (najwigksza na $wiecie elektrownia na biomasg).

Wsréd argumentdw przemawiajacych za inteligentng specjalizacja
o znaczeniu horyzontalnym - branza targowo-kongresowa jest m.in.: silna
pozycja miedzynarodowa i krajowa Targéw Kielce S.A. (2 w kraju), orga-
nizacja targow zwigzanych z czg¢écig wybranych specjalizacji, funkcjonowa-
nie klastra Grono Targowe Kielce, zrzeszajacego znaczng ilo§¢ podmiotdw,
potencjal do synergii miedzy branza targowo-kongresowg oraz turystyka
prozdrowotna, istotny wkitad w PKB branzy targowo-kongresowej, poten-
cjal do promocji i przyciagania najlepszych miedzynarodowych praktyk
oraz prezentowania lokalnego know-how, utatwianie sieciowania lokalnych
firm i jednostek B+R z potencjalnymi partnerami

Wdrazanie RIS3 zostalo podzielone na trzy fazy: przygotowanie (2014
rok), testowanie (2015-2016), a nastepnie ulepszanie i przyspieszanie (2017-
2020). Powyzsze wiaze si¢ ze $cistym monitoringiem i ewaluacjg realizacji
projektéw wynikajacych ze strategii, przy jednoczesnym zagwarantowaniu
sobie mozliwo$ci wprowadzenia w odpowiednim czasie planéw naprawczych.

Zwroci¢ nalezy uwage na fakt, iz omawiany dokument ma charakter
dokumentu ,,zyjacego’, zmieniajacego si¢ i dopasowujacego do otoczenia
i potrzeb interesariuszy (przedsigbiorcéw, instytucji badawczych, uczelni,
samorzadu). Zmiany te odnoszg si¢ takze do samego procesu wyboru inte-
ligentnych specjalizacji, ktére beda regularnie weryfikowane w ramach cia-
glego procesu konsultacji miedzy sektorem publicznym, prywatnym, uczel-
niami i spoleczenstwem. Tak wigc obecny wybor nie oznacza, ze obecne
specjalizacje pozostang w niezmienionej formie do roku 2020. Okazac¢ si¢
moze bowiem, Ze nie spetniaja one pokladanych w nich nadziei i nie beda
w stanie wykorzysta¢ swojego potencjalu. Moga tez wyloni¢ si¢ nowe, obie-
cujace obszary, czy nisze, ktére sg niezauwazalne w chwili obecnej, a ktdre
moga sta¢ sie nowymi, inteligentnymi specjalizacjami.
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Podsumowanie

Inteligentne specjalizacje maja przyczynic si¢ do transformacji gospodarki
krajowej, regionalnej poprzez jej unowoczesnianie, przeksztalcanie struk-
turalne, zréznicowanie produktéw i ustug oraz tworzenie innowacyjnych
rozwigzan spoteczno-gospodarczych. Trzeba pamigtaé, ze nie mozna spe-
cjalizowac si¢ we wszystkim. Trzeba na co$§ postawi¢. Na co$, w czym jest
sie mocnym, wyjatkowym. Nie kazdy stawia¢ moze przeciez na zaglebie bu-
dowlane czy lotnicze. Skupienie si¢ na okreslonych obszarach powoli jednak
uzyskac efekt skali, a takze rozwija¢ wyrdzniajace si¢ czy oryginalne obszary
specjalizacji.

Informacja, w czym dany region chce si¢ specjalizowa¢ jest wyraznym
sygnalem zaréwno dla przedsigbiorcéw, jak i inwestoréw. Uwidacznia bo-
wiem i konkretyzuje dzialania, pokazuje, w jakim kierunku chce si¢ roz-
wijaé, na co bedzie stawia¢ i na jakich inwestorach w szczegdlnosci bedzie
mu zaleze¢. W przypadku $wigtokrzyskiego gléwne inteligentne specjali-
zacje maja duzy potencjal innowacyjny oraz istotny wptyw na gospodarke
wojewoddztwa. Dlatego tez uwaza sie, Ze dalsza ekspansja oparta na wiedzy
i innowacjach daje nadzieje na ich szybszy wzrost, a to z kolei przetozy sie
na przyspieszenie rozwoju wojewodztwa i stworzenie nowych miejsc pracy
dla wysoko wykwalifikowanych pracownikéw. Budownictwo i przemyst od-
lewniczo-metalowy posiadaja juz obecnie duzy wplyw na gospodarke woje-
wodztwa i sg silnie zakorzenione w jego krajobrazie ekonomicznym. Obsza-
ry zwigzane ze zdrowg zywnoscig i turystyka prozdrowotng maja mniejszy
wplyw na obecng sytuacje gospodarcza $wietokrzyskiego, ale cechuja sie
duzym potencjatem, ktéry dzieki ,,inteligentnemu” wsparciu pozwoli rozwi-
jac¢ si¢ im szybciej. Wybrane specjalizacje stanowig wigc przemieszanie juz
ugruntowanych mocnych stron wojewddztwa z patrzeniem przyszloscio-
wym. Koordynatorem i inicjatorem regionalnej specjalizacji jest samorzad
lokalny, w przypadku $wietokrzyskiego — Biuro Innowacji Urzedu Mar-
szalkowskiego w Kielcach i to wokdt niego zbiera si¢ lokalne srodowisko
naukowe i badawcze, biznesowe, instytucje publiczne, partnerzy spoteczni.
Nie nalezy jednak zapomina¢, ze poza dobrze wyszkolonymi urzednikami,
chcacymi i umiejacymi wspotpracowac z instytucjami wymienionymi po-
wyzej, wazny jest silny wodz - czyli marszalek wojewoddztwa, z ugruntowa-
na wizjg rozwoju, umiejacy przeprowadzaé pozadane zmiany w regionie.
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Innowacyjnos¢ to termin, ktérym operuje si¢ jako swego rodzaju stowem-
-kluczem w kontekscie opisu nowoczesnych gospodarek i nowoczesnych
podmiotéw. Celem autora jest ukazanie implikacji wynikajacych z uczest-
nictwa w projekcie o charakterze miedzynarodowym w kontekscie rozwoju
regionalnego.
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Adam Szewczuk definiuje kategori¢ rozwoju lokalnego jako ,,szczegol-
ny proces, ktéry dotyczy wazkich zmian zachodzacych w gminie, powie-
cie lub inaczej w mikroregionie, tj. lokalnym ukladzie spoleczno-teryto-
rialnym. Ten wyodrebniony z otoczenia ukfad charakteryzuje si¢ na ogot
specjalnymi cechami przestrzeni, gospodarki i kultury, a takze specyficzna
dla danego regionu hierarchia potrzeb i wartosci” [Szewczuk, Kogut-Ja-
worska, Zioto 2011. s. 21]. W rezultacie tego procesu na poziomie gminy
generowane s3 nowe warto$ci w postaci miejsc pracy, przedsigbiorstw czy
tez nowych dobr i ustug, odpowiadajacych na lokalne i ponadlokalne po-
trzeby [Szewczuk, Kogut-Jaworska, Zioto 2011. s. 23]. Z pojgciem rozwo-
ju lokalnego wigze sie polityka rozwoju regionalnego, ,ktérej przypisuje
sie zasadnicze znaczenie w strukturach Unii Europejskiej. Celem polityki
regionalnej (strukturalnej) wspdlnoty jest podejmowanie kompleksowych
dzialan na rzecz osiagnigcia spdjnosci ekonomicznej i spotecznej na ca-
tym obszarze Unii przez zmniejszenie nierdwnosci wystepujacych mie-
dzy jej najbiedniejszymi i najbogatszymi regionami” [Szewczuk, Kogut-
-Jaworska, Zioto 2011, s. 320]. Finansowa pomoc z Unii, zaréwno przed
jak i poakcesyjna, przyczynila si¢ do modernizacji sektoréw gospodarki,
niwelowania réznic rozwojowych i cywilizacyjnych, zwigkszenia troski
o $rodowisko naturalne, inwestycji w kapital ludzki. Materialne rezulta-
ty wykorzystania funduszy unijnych sg fatwo identyfikowalne i widoczne
w krajobrazie wielu polskich gmin.

Polityka innowacyjnosci UE oraz naklady finansowe przeznaczane na
wzrost konkurencyjnosci europejskiej gospodarki wyznaczaja horyzont
rozwazan na temat zwiazku przyczynowo-skutkowego pomiedzy wyko-
rzystaniem $rodkéw z funduszy europejskich a zmianami zachodzacymi
w polskich podmiotach o réznym statusie formalno-prawnym. Niniejszy
artykul stanowi prébe ukazania, w jaki sposob realizacja projektéw finan-
sowanych z Unii Europejskiej w miedzynarodowych konsorcjach zmienia
oblicze polskich podmiotéw — w tym wypadku miasta. Gléwnym zamystem
jest che¢ udowodnienia, iz korzystanie z przed i poakcesyjnych instrumen-
tow finansowych Unii Europejskiej zmienito nie tylko widoczny na pierw-
szy rzut oka ,,pejzaz” polskich miast, ale przyczynilo sie¢ do zmiany myslenia
o funkcjonowaniu organizacji. Z tej perspektywy uczestnictwo w projekcie
jawi sie przede wszystkim jako czynnik sprzyjajacy rozwojowi marki miasta
i zwigkszajacy walory jego atrakcyjnosci.
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Uczestnictwo w projekcie miedzynarodowym jako czynnik rozwoju regio-
nalnego

Projekt Civitas - Renaissnace realizowano przez konsorcjum pigciu miast
europejskich w ramach Siédmego programu ramowego. Inicjatywa Civitas
to narzedzie, przy pomocy ktérego Komisja Europejska planuje wspieranie
nowych strategii zréwnowazonego transportu miejskiego, ktére powinny
w istotny sposdb wplynac na jakos§¢ zycia mieszkancow Europy. Cele ini-
cjatywy to promocja i wdrazanie czystych srodkéw transportu miejskiego,
poprawa bezpieczenstwa drogowego w obszarach zurbanizowanych, popra-
wa wydajnosci i efektywnosci komunikacji miejskiej, a takze zwigkszenie
udzialu komunikacji zréwnowazonej i zmiany w zachowaniach komuni-
kacyjnych. Beneficjentami Inicjatywy Civitas sa konsorcja miast europej-
skich realizujace swe projekty w ciagu czterech lat. Wiodace miasta Europy
postawily sobie ambitne cele polityczne w dziedzinie zuzycia energii, paliw
alternatywnych, bezpieczenstwa drogowego, zanieczyszczen, zdrowia, ha-
tasu, wykluczenia spotecznego. Punktem wyjsciowym tych propozycji jest
plan transportu lokalnego, bazujacy na wymienionych wyzej celach, jasno
sprecyzowanych intencjach, politycznym zaangazowaniu i wsparciu udzia-
fowcow. Poprzez Civitas+ miasta te zaprezentuja i przetestuja kluczowe ele-
menty planu w innowacyjnej przestrzeni. Civitas+ bazuje na wczesniejszym
doswiadczeniu inicjatywy Civitas, a jego zadaniem jest wytworzenie warto-
$ci dodatkowej. Procz wiedzy o rezultatach, niezbednych strukturach i pro-
cedurach przygotowania i wprowadzania zmian, CIVITAS+ ktadzie nacisk
na podejscie kompleksowe i integracje, tj. Wykorzystanie efektu synerge-
tycznego zastosowania roznych narzedzi i sSrodkéw w precyzyjnie okreslo-
nej strefie innowacyjnej [Green Paper...2007]. Sylwia Staszewska i Mag-
dalena Wdowicka zwracaja uwage na fakt, ze ,w dobie ogélnoswiatowych
przemian gospodarKki, tj. jej globalizacji, rozw6j miast przebiega w zupelnie
nowych warunkach. Ze wzgledu na ograniczenie roli granic panstwowych,
rosngcy otwarto$¢ gospodarek lokalnych i ich zaleznos$¢ od zmian ogélno-
$wiatowych, na coraz szerszg skale pojawia si¢ zjawisko konkurencji miedzy
poszczegolnymi osrodkami miejskimi, ktore stalo si¢ wspodtczesnie gtowna
sita napedowa rozwoju miast” [Staszewska, Wdowicka 2005, ss. 91-92]. Pol-
skie miasta braty udzial w kazdej z dotychczasowych edycji inicjatywy Civi-
tas. W trakcie pierwszej — Civitas I w latach 2002-2006 — w ramach konsor-
cjum Civitas Tellus partycypowala Gdynia. Podczas drugiej edycji Civitas
I1, przypadajacej na lata 2005-2009, polskim partnerem konsorcjum Civitas
Caravel byt Krakéw. W ramach trzeciej odstony inicjatywy — Civitas Plus



120 Adam Wyszomirski

2008-2012 - miastem partnerskim w ramach konsorcjum Civitas — Rena-
issance byl Szczecinek, natomiast w projekcie Civitas Minosa partycypowat
Gdansk. Z punktu widzenia Komisji Europejskiej bardzo istotny jest wy-
miar powtarzalnosci poszczegolnych zadan, czy rozwigzan. Tylko bowiem
rezultaty nie ograniczajace si¢ do rozwigzania problemu lokalnego wzbu-
dza zainteresowanie innych miast, czyli - méwiac inaczej — beda mogly by¢
rozpowszechniane (dyseminowane). Dlatego tak duza wage przywigzuje
komisja do ewaluacji — obiektywna ocena zaréwno procesu, jak i rezultatu
pozwala na ustalenie warto$ci dyseminacyjnej zadania.

Istota funkcjonowania funduszy europejskich jest modernizacja regio-
ndéw oraz osigganie spojnosci ekonomicznej i spotecznej wérdd krajow czlon-
kowskich UE. Realizacja wspétfinansowanych z instrumentéw pomocowych
UE inwestycji ma za zadnie harmonizowanie gospodarek i niwelowanie luk
rozwojowych miedzy regionami o réznym stopniu zamoznosci. Wykorzysta-
nie funduszy europejskich moze by¢ takze postrzegane jako czynnik sprzy-
jajacy rozwojowi polskich podmiotéw wnioskujacych o $rodki. Zmienno$é
otoczenia i warunkéw funkcjonowania wymusza na organizacjach adaptacje
do nowych wymogéw. ,Rola matych miast w rozwoju regionalnym jest naj-
wigksza w wymiarze lokalnym. Suma inicjatyw lokalnych, pod warunkiem
umiejetnej ich koordynacji, moze stanowi¢ o rozwoju regionalnym. Ogélnie
podkresla sie, ze spotecznosci malych miast w Polsce s3 w przewazajacym
stopniu jednomyslne co do celéw polityki samorzadowej, a wiec mozna sku-
tecznie zabiega¢ o osiagniecie nawet dtugookresowych celéw rozwoju lokal-
nego i regionalnego”, pisze Zebrowski [Zebrowski 2005, s. 39]. Skuteczne po-
zyskiwanie §rodkéw finansowych niewatpliwie nalezy do nowych wyzwan,
w obliczu ktdérych staja polskie podmioty. Dotyczy to zaréwno jednostek
administracji panstwowej i samorzadowej, spétek prawa handlowego, stowa-
rzyszen i organizacji pozytku publicznego. Bez wzgledu na misje, wszystkie
te organizacje dostrzegaja szanse, jakie wynikajg z umiejetnosci absorpcji
unijnych $rodkéw. Co za tym idzie - muszg wykazywac si¢ nie tylko kre-
atywnoscia i kompetencjami w zakresie zgtaszanych posrednio lub bezpo-
$rednio do Komisji Europejskiej projektow, ale takze doskonali¢ organizacje
i administrowanie pozyskanymi $rodkami. Intuicyjnie lub celowo modyfi-
kujac sposéb funkcjonowania, organizacje wprowadzajg innowacje. Nowo-
czesna administracja réznych szczebli takze wymaga rewizji i korekty sfer
swojej aktywnodci. Zdaniem Ryszarda Brola ,sposoéb zarzadzania gming,
rzutujacy na jej atrakcyjnosé, tworzy obraz oceniany przez zewnetrznego od-
biorce. Dzialania podejmowane przez gminy $§wiadczg o procesie tworzenia
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sie rynku gmin, na ktérym konkuruja one o przydzial srodkéw finansowych
oraz o inwestoréw zewnetrznych. W tym celu gminy rozwijaja réznorodne
formy przedsiewzie¢ marketingowych i projekty infrastrukturalne, czego
przykladem sa znaczace wydatki budzetéw lokalnych na cele inwestycyj-
ne” [Brol 2004, s. 40]. Wyzwania stojace przed gminami wymagaja od nich
dostrzezenia szerszego horyzontu dzialan, budowania partnerstwa z lokal-
nymi przedsiebiorcami, stowarzyszeniami, osrodkami badawczymi w celu
osiggania krétko lub dlugoterminowych rezultatéw. Kolokwialnie kategoria
projektéw nazywa si¢ takze roznorodne przedsiewziecia o charakterze roz-
wojowym. Realizacja projektu wymusza na partnerach wdrozenie pewnych
modyfikacji organizacyjnych, tworzenie doraznych struktur, podzial rol i za-
kreséw odpowiedzialnosci etc. W tej perspektywie wykorzystanie funduszy
unijnych staje sie takze czynnikiem zmiany w organizacjach-beneficjentach,
ktore wchodzac ze soba w alianse w celu realizacji projektu, same niejedno-
krotnie przechodzg zmiany doskonalgce lub przeobrazeniowe.

Gléwna konstatacja lezagca u podstaw podjetej tematyki bazuje na
twierdzeniu, ze uczestnictwo w przedsiewzieciu miedzynarodowym, dofi-
nansowanym z funduszy europejskich implikuje zmiany w funkcjonowa-
niu polskich podmiotéw. Chcac ukazaé zaleznos¢ pomiedzy partycypacija
w przedsiewzieciu o charakterze migdzynarodowym a rozwojem regional-
nym i rozwojem organizacji, autor postuzyl si¢ pogtebionym wywiadem
swobodnym, adresowanym do grupy ekspertéw. Pod pojeciem ekspertéw
rozumie si¢ w tym przypadku pracownikéw odpowiedzialnych za koordy-
nacje zadan, wynikajacych z projektu Civitas — Renaissance, w partnerskich
szczecineckich organizacjach. Wywiady przeprowadzono acznie z siedmio-
ma ekspertami z partnerskich podmiotéw, odpowiedzialnymi za realizacje
zadan w projekcie. Adresatami wywiadu byli site manager inicjatywy Civitas
— Renaissance z Urzedu Miasta Szczecinka (UM) (respondent 1), local dis-
semination manager z ramienia Samorzadowej Agencji Promocji i Kultu-
ry (responent 2), koordynator projektu w Samorzadowej Agencji Promocji
i Kultury (SAPiK) (respondent 3), prezes Szczecineckiej Lokalnej Organi-
zacji Turystycznej (SzLOT) (respondent 4), dyrektor zarzadu Komunikacji
Miejskiej w Szczecinku (KM) (respondent 5), kierownik dzialu marketingu
i sprzedazy Szczecineckiej Organizacji Turystycznej (respondet 6), referent
ds. programu Civitas w komunikacji miejskiej (respondent 7).

Pierwszy obszar zagadnien poruszanych w wywiadach dotyczyt zaob-
serwowanych zmian, jakie zaistnialy w poszczegélnych podmiotach od
momentu przystapienia do projektu Civitas — Renaissance. Eksperci zostali
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poproszeni, by ocenil¢ wplyw uczestnictwa w projekcie na rozwoéj instytucji
w pieciostopniowej skali od bardzo istotnego do zupelnie nieistotnego. Az
pieciu sposrod ekspertow ocenilo wpltyw udziatu w projekcie jako bardzo
istotny, pozostalych dwoch natomiast jako raczej istotny.

Z wypowiedzi respondentéw wyloni¢ mozna swoisty rejestr modyfika-
cji, jakie uruchomilo podjecie zadan, wynikajacych z poszczegdlnych pa-
kietéw zadan. Elementem, ktéremu badani przyznaja wysoka range, jest
sfera kompetencji i poszerzenie jej w wyniku przystapienia do inicjatywy
o charakterze miedzynarodowym, co wymusza inny niz dotychczas spo-
sob funkcjonowania instytucji — ,,(...) wszyscy si¢ ucza w tym projekcie.
Jedna z gtéwnych zalet, to oprécz tych pienigdzy, to jest to, ze jesli ludzie
uczestnicza, majg okazje funkcjonowaé w systemie zarzadzania, w ktérym
dotychczas nie brali udziatu. To jest zupelnie inny sposéb myslenia, to cia-
gle pytanie o wyniki, to jest co$, czego w Polsce nie ma. U nas raczej fatwo
wydaje sie pienigdze i wiemy jakie sg tego skutki” [respondent 3]. Uczenie
sie 1 poszerzanie sfery kompetencji akcentuje takze site manager projektu:
»tak naprawde byla to i to jest wcigz praca i nauka poprzez prace. (...) ucze
sie prowadzi¢ ten projekt, czerpigc garsciami z dos§wiadczenia innych” [re-
spondent 1] oraz marketingowiec Szczecineckiej Lokalnej Organizacji Tu-
rystycznej: ,uzyskane dzieki temu projektowi doswiadczenie pozwoli nam
skonstruowac strategie i utatwi pozyskiwanie srodkéw na wazng dzialalnos¢
w przyszloéci” [respondent 6]. Uczenie si¢ i poszerzanie sfery kompetencji
postrzegane jest takze przez pryzmat rozwoju samej organizacji: ,bezcen-
ne kontakty, zobaczenie, co oferujg inni partnerzy z Perugii i Bath, gdzie ja
osobiscie jak zobaczylem pewne rozwigzania to chciatbym je przenie$¢ do
Szczecinka. Ich rozwigzania sg naprawde futurystyczne, my musimy uczy¢
sie podstaw, jezeli my nie potrafimy wymysli¢ na te chwile, to lepiej sko-
rzysta¢ z tych dobrych przykladéw, ktére oni maja. Nie ma co wymysla¢
czegos, co juz kto§ wymyslil, sprawdzit to, wiec warto to przenies¢, te pod-
stawe, dopiero potem mozna to rozwina¢” [respondent 4].

Sama formufa przedsiewzigcia w opinii respondentéw nie wywotala
zmian natury strukturalnej w organizacjach partnerskich - ,ten projekt nie
jest tak inwazyjny, zeby przeprowadza¢ zmiany w samych instytucjach. Nie
potrzebne byty zmiany strukturalne, instytucje funkcjonujg na podobnych
zasadach, jak przed przystgpieniem do projektu. Niemniej jednak part-
nerstwo w projekcie wymaga od nas wigkszej elastycznosci i kooperacji na
rzecz zrealizowania celow zarysowanych w projekcie. Jezeli w takich katego-
riach mozna méwic¢ o zmianach, to takie wlasnie zaistnialy” [respondent 1].
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Badani podkreslajg natomiast czynnik w postaci kompetencji w zakresie je-
zyka angielskiego, ktéry warunkowat wyltonienie oséb odpowiedzialnych za
koordynacje projektu w kazdej z organizacji partnerskich - ,,byty ewentual-
ne trudnosci ze znalezieniem 0s6b w danej instytucji, ktore dobrze wladaja
jezykiem angielskim, ale znalezlismy takie osoby. Trudnosci na jakie napo-
tkalismy, to codzienna obstuga tego projektu. Nie ukrywajmy, to jest cos zu-
pelnie innego niz praca urzednika, to sa dodatkowe dokumenty, to s3 do-
datkowe raporty, ktore trzeba wykonywac, to s3 dodatkowe obowiazki, ktdre
kazda z os6b pracujacych nad tym projektem ma, ale tego nauczyli$my sie¢
przez pierwszy rok trwania projektu” [respondent 1]. Koordynator projek-
tu z ramienia SAPiKu stwierdza jeszcze dobitniej: ,,(...) jednym z gtéwnych
problemoéw jest znajomosc¢ jezyka przede wszystkim, zeby w tym projekcie
funkcjonowa¢ powinni zna¢ angielski chociazby z tego powodu, ze jak sie
tatwo si¢ domysli¢, gléwna komunikacja to jest komunikacja mailowa i tak
tez trzeba odpowiadac. Ten kto w tym projekcie funkcjonuje troszke wiecej
niz jedna nogg, musi znac jezyk i to do dzisiaj jest problem” [respondent 3].

Przystapienie do inicjatywy Civitas — Renaissance postrzegane jest przez
ekspertow przez pryzmat korzysci i rozwoju - pojecia pojawiajace sie we
wszystkich wywiadach. Badani wskazuja dwie kategorie beneficjentow -
pierwsza to miasto i mieszkancy, druga natomiast to same organizacje part-
nerskie. Korzysci i rozwdj rozumiane s3 jako efekty wymierne w postaci
rozwoju infrastruktury, zrealizowanych inwestycji, unowoczesnienia tabo-
ru, ale takze w aspekcie prestizu i budowania marki miasta. Prestiz w opinii
respondentéw jest korzyscig rownie wazna, jak wymierne rezultaty reali-
zacji zadan Civitasu - ,dla miasta jest to rzeczywiscie sprawa prestizowa,
ze bierzemy udzial w projekcie, ktory jest wysoko oceniany w Europie, do
ktorego nie udalo sie wejs¢ wielu innym bardziej dos§wiadczonym miastom,
o wiele wigkszym anizeli Szczecinek. Do tej pory tylko Krakéw i Gdansk
braly udzial w takim projekcie. My jeste$my trzecim miastem, zdecydowa-
nie mniejszym. No wigc mozna powiedzie¢, ze miasto Szczecinek potrafi
korzysta¢ z funduszy europejskich, ze potrafi po nie siegac i to dodaje mu
prestizu” [respondent 1]. Marka projektu oddzialuje takze na wizerunek
miasta, pozwala go kreowa¢: ,Civitas — Renaissance jest marka, ktora gdy
kto$ z Europy zobaczy, to wiaze ja z jakoscia i ma pewnos¢, ze warto tu
przyjecha¢” [respondent 4].

Znaczenie prestizu, jako korzysci dodatkowej zwiazanej z partycypacja
w projekcie widoczne jest w ocenie wplywu uczestnictwa w projektach unij-
nych na rozwoj struktur regionalnych. Eksperci zostali poproszeni o osza-
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cowanie wplywu czynnikéw wiazacych sie z uczestnictwem w projektach
unijnych na rozwdj struktur regionalnych. Wsréd czynnikéw wymienio-
no prestiz w skali krajowej oraz prestiz w skali miedzynarodowej. Badani
oceniali poszczegolne elementy w pigciostopniowej skali od elementu naj-
bardziej istotnego (5) do najmniej nieistotnego (1). Prestiz, wynikajacy
z uczestnictwa w projektach unijnych, dla instytucji i regionu na poziomie
krajowym uzyskal wsrdd czterech sposréd siedmiorga respondentéw naj-
wyzsza note. Moze to $§wiadczy¢ o pojmowaniu skutecznego aplikowania
o fundusze w kontekscie zwiekszania konkurencyjnosci organizacji, ktére
na swym koncie maja sukcesy w tej dziedzinie. W wypowiedziach respon-
dentéw wyraznie akcentowane jest miasto i mieszkancy jako beneficjenci —
»Inwestycje realizowane w projekcie s3 dla miasta i mieszkancéw. Splendor
splywa na wtadze lokalne, ze rozwijaja miasto, pozyskuja $rodki zewnetrz-
ne i miasto si¢ rozwija, ulatwia zycie mieszkancom” [respondent 4]. Wy-
miernos¢ efektow realizacji projektu rozumiana jest zaréwno w kontekscie
zrealizowanych inwestycji, jak i modelowania zachowan spotecznie pozada-
nych: ,,(...) wymierne, czyli namacalne to jest to, co zostalo wybudowane
w tym projekcie. Jest to $rodek. Celem jest zrealizowanie tego, co jest ce-
lem w ogole inicjatywy Civitas, czyli zmniejszenie ruchu samochodowego
w centrum miast. Mam nadzieje ze w Szczecinku tak bedzie. To jest strasz-
nie trudne, bo to wymaga tego, co jest najtrudniejsze, czyli zmian zachowa-
nia i to na stale” [respondent 3].

Eksperci udzielali takze informacji na okoliczno$¢ dziatan w projekcie.
Interesujace z perspektywy niniejszego studium wydaly si¢ kwestie wspol-
pracy pomiedzy organizacjami partnerskimi, wzajemnej komunikacji oraz
zainteresowania pracownikéw celami projektu. Wspoélpraca partnerskich
organizacji jawi sie jako naturalna i owocna: ,,projekt sam wymusil pewna
wspolprace, bo kazde z tych miast (bioracych udziat w projekcie) ma po-
dobne podmioty, bo kazde z tych miast ma wlasnie w swoich zasobach part-
nera, ktéry zajmuje si¢ transportem publicznym, kazde ma urzad miasta.
Pewni partnerzy s3 wspdlni i jest pewien system dziatania wspdlny. Inwesty-
cje miastowe nie odbeda si¢ bez wsparcia urzedu miasta, ktéry koordynuje
- jednostki, ktora kumuluje i $ledzi ich rozwéj inwestycyjny” [respondent
2]. Respondenci akcentuja takze role wspolnej pracy w realizacji poszcze-
gblnych zadan wynikajacych z przedsigwziecia: ,,(...) wspieramy si¢ wza-
jemnie. Spotykamy sie, rozmawiamy o problemach, bledach. Czasami jest
tak, ze ciekawe rozwigzanie pada nie ze strony organizacji odpowiedzialnej
za wykonanie zadania, ale np. z SAPiKu, czy z komunikacji miejskiej. Lu-
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dzie z innych organizacji pomagaja spojrze¢ z innej perspektywy - to jest
kreatywne” [respondent 6]. W ramach $cistego wspoétdziatania réznych
podmiotéw zmienit sie takze sposoéb komunikacji migdzy nimi: ,,wyrobi-
lismy sobie jako instytucje specyficzng forme komunikacji. Nawiazalismy
réwniez takie znajomosci, takie integrujace, ktdre pozwalaja nam przybli-
zy¢ instytucje do siebie. Jesli poprzez ten program instytucje zblizyly si¢ do
siebie, to nie tyle funkcjonalnie, ile przez wspdlng prace, ktdra jest owoc-
na, ktora przebiega sprawnie” [respondent 2]. Aspekt integrujacy wyrdz-
niany jest takze przez przedstawicieli pozostatych organizacji partnerskich
- ,bardzo dobrze si¢ ze soba dogadujemy, przeptyw informaciji jest dobry.
Wszyscy jestesmy ze soba zzyci. Na tej plaszczyznie wspdlpraca przebiega
$wietnie” [respondent 7]. Warto$¢ wspotpracy organizacji partnerskich wy-
kracza takze poza horyzont nakreslony przez projekt Civitas: ,,(...) w czasie
realizacji projektu rodza si¢ nowe pomysty, innowacje warte wprowadzenia.
Struktura projektu nie stwarza mozliwosci wprowadzenia rozszerzenia, nie
ma takiej furtki. Tak wigc musimy to robi¢ ze swiadomoscig wkltadow wia-
snych. Natomiast mysle, Ze jest to jak najbardziej korzystne i dla miasta i dla
samej organizacji’ [respondent 6].

Efekty, jakie praca nad projektem przyniosta samym organizacjom,
réwniez nie sa postrzegane wylacznie w kategoriach merkantylnych. Eks-
perci podkreslaja znaczenie zdobytego doswiadczenia, postugiwania si¢ no-
woczesnymi narzedziami zarzadzania i perspektywami rozwoju, jakie moga
sie z tym wigzaé: ,To co wazne, to przede wszystkim sprawne zarzadzanie
finansami, czyli planowanie finanséw, realizowanie $cistych budzetéw. Do-
$wiadczenie niebagatelne, bo w gre wchodzity naprawde duze kwoty. Waz-
ne jest tez samo podejécie do projektéw, nie boimy si¢ sktada¢ wnioskow
w innych konkursach, nabraliémy odwagi w tym zakresie” [respondent 6].
W $wietle przeprowadzonych wywiadéw wartos¢ zdobytego w realizacji za-
dan projektu doswiadczenia jawi si¢ jako najwazniejszy atrybut. ,Przez te
dwa i pdt roku nauczyliSmy si¢ wiele: jak ten projekt prowadzi¢, jakie sg
efekty, ile pracy nalezy wlozy¢, zeby taki projekt przeprowadzi¢. Wykonali-
$my ogromna prace, jesli chodzi o przygotowanie i wdrazanie inwestycji. To
jest bezcenne do$wiadczenie” [respondent 1].

Zakonczenie

Dane empiryczne pozyskane z wywiadéw przeprowadzonych z gronem
pracownikow koordynujacych realizacje projektu Civitas — Renaissance po-
zwalaja wysnu¢ nastepujace wnioski.
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Zmiany zaistniale w organizacjach od momentu przystgpienia do
przedsiewzigcia nie maja charakteru strukturalnego. Profil tych zmian
mozna by okredli¢c mianem jakos$ciowego - wplynat on pozytywnie na
funkcjonalnos¢ instytucji partnerskich, styl pracy oraz zorientowanie na
dzialanie. Struktura projektu zobligowala uczestniczace w nim podmio-
ty do zwiekszonej kooperacji i elastycznosci — usprawnifo to obieg infor-
macji, a takze wylonilo nowe kanaly informacyjne. Wspodtpraca nawia-
zana w ramach projektu moze owocowa¢ pojeciem kolejnych wspoélnych
przedsiewziec¢. Udzial w inicjatywie Civitas — Renaissance postrzegany jest
w kategoriach korzysci i rozwoju - jako beneficjentéw wskazuje si¢ miasto
i mieszkanicdw oraz organizacje partnerskie. Efekty definiuje si¢ w kontek-
$cie przeprowadzonych inwestycji oraz prestizu i marki, jaka jest inicjaty-
wa Civitas. Wizerunkowy aspekt projektu ma w opinii respondentéw duze
znaczenie, przyczyniajac sie¢ do promocji miasta i budowania jego poten-
cjalu. Wysokobudzetowy projekt o renomie europejskiej postrzegany jest
jako wyzwanie, ktéremu sprosta¢ mogg jedynie organizacje nowoczesne,
potrafigce zarysowac perspektywe i strategie swego rozwoju. Nadrzedna
wartoscia, ktora wiaze si¢ z partycypacja w przedsigwzigciu jest wg bada-
nych nabyta wiedza i doswiadczenie. Petnigcy funkcje kierownicze w pro-
jekcie wskazuja na wage zdobytego doswiadczenia — zaréwno w aspekcie
utylitarnym, zwigzanym z dorazng dziatalnoscia, aplikacja i obstuga dotacji
zewnetrznych, jak i w aspekcie rozwojowym, sytuujacym organizacje part-
nerskie wéréd nowoczesnych i zorientowanych na wiedze instytucji. Cie-
kawa konstatacja w kontekscie realizowanego problemu badawczego jest
fakt, ze pragmatyzm, czy tez wymierne efekty finansowe nie jawig si¢ war-
toécig nadrzedng. Dostrzezenie wagi prestizu, wizerunku oraz potencjatu,
jaki niesie ze soba wiedza, pozwalaja sadzi¢, ze w badanych podmiotach
zmiana ukierunkowana jest na przyszlo$¢, a profity mozliwe do osiggniecia
w dluzszej perspektywie.

Aspekt korzysci ptynacych dla regionu w wyniku realizacji przedsie-
wzie¢ o charakterze migdzynarodowym réwniez byt istotny dla badanych.
Zaréwno pracownicy, jak i pelnigcy kluczowe funkcje w projekcie specjali-
$ci zwracali uwage na beneficjenta projektu, jakim jest spoteczno$¢ lokalna
i miasto. W wypowiedziach ekspertéw widoczne jest utozsamienie profitow
plynacych z projektu z produktem finalnym, jaki otrzymuje dzieki niemu
miasto i mieszkancy. Jest to produkt wymierny, materialny — w postaci in-
frastruktury, wymiany taboru, poprawy jakosci transportu i bezpieczenstwa
w miescie, ale takze produkt dodatkowy, definiowany w kategoriach presti-
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zu i budowania marki miasta. Korelacja migdzy uczestnictwem w projek-
cie a rozwojem struktur regionalnych nie jest postrzegana jednakowo we
wszystkich analizowanych organizacjach - réznice uwarunkowane sg specy-
fika i profilem dziatalnosci. O ile dla komunikacji miejskiej profity wiazg sie
gléwnie z infrastrukturg i materialnym efektem projektu, o tyle pracownicy
SAPiKU gtéwny akcent ktadli na prestiz wynikajacy z przystapienia Szcze-
cinka do Civitasu obok turystycznych poteg, takich jak Perugia czy Krakéw,
co moze by¢ doskonatym narzedziem strategii promocyjnej miasta. Rozni-
ce w charakterze i profilu dzialalnosdci partnerskich podmiotéw rzutuja na
postrzeganie wplywu uczestnictwa w projekcie zaréwno w aspekcie indy-
widualnym (rozwdj instytucji), jak i calo$ciowym (regionalnym). Wspoélne
pozostaje definiowanie przez badanych partycypacji w inicjatywie w kate-
goriach usprawnienia zaréwno funkcjonowania organizacji, jak i korzysci
plynacych dla spotecznosci lokalnej.

Badania wskazujg takze na przenikanie poje¢ dyskursu organizacji do
swiadomosci pelnigcych kluczowe funkcje w projekcie. Takim pojeciem jest
niewatpliwie wdrazanie innowacji, ktore ankietowani lokuja na czwartym
miejscu wsrod cech instytucji nowoczesnej, przed sprawnym systemem za-
rzadzania. W nawigzaniu mozna w tym miejscu powtdrzy¢, zZe innowacyj-
nos¢, czy tez wdrazanie innowacji stalo si¢ swego rodzaju stowem-kluczem,
wytrychem we wspdlczesnym dyskursie zarzadzania i jako takie przenika
do jezyka pracownikow. Interesujace wydaje si¢ w tym kontekscie doktadne
zanalizowanie funkcjonowania tego pojecia w strukturze poznawczej pra-
cownikéw oraz zbadanie, w jaki sposdb jezyk poje¢ przedsiebiorstwa orga-
nizuje wiedz¢ i swiadomo$¢ uczestnikow.
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Wstep

Od lat 60-tych ubieglego wieku w nauce i praktyce zarzadzania istotne zna-
czenie ma podejscie systemowe. Projekt gospodarczy mozna réwniez roz-
patrywac jako system. Wystarczy spojrze¢ chocby na analize sieciowa CPM
(Critical Path Method), czy PERT (Program Evaluation and Review Techni-
que), aby zobaczy¢ zadania projektu (jako wezly sieci) powigzane ze sobg
relacjami (strzalki grafu)'. Spelnia to podstawowg definicje systemu jako ze-
spolu wzajemnie sprzezonych elementéw, spelniajacych okreslong funkcje
i traktowanych jako wyodrebnione z otoczenia w okreslonym celu (opiso-

'Taki uklad panuje we wszystkich narzedziach informatycznych, wspierajacych
zarzadzanie projektami (MsProject, Primavera, OpenProj, Ganttproject i in.).
W badaniach operacyjnych stosuje si¢ czasem odmienny sposéb budowania analiz
sieciowych, gdzie relacje sa weztami sieci, a zadania przedstawia sie jako strzatki grafu.
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wym, badawczym itd.) [Encyklopedia PWN]. Jednym z uje¢ systemowych
w zarzadzaniu jest opracowana przez E. Goldratta teoria ograniczen TOC
(Theory of Constraints). Na potrzeby zarzadzania projektami odmiane TOC
nazwano koncepcja fancucha krytycznego (Critical Chain) [Goldratt 2000].
Lancuch krytyczny koncentruje si¢ na podstawowych ograniczeniach sys-
temu, jakimi w przypadku projektéw sa: czas realizacji, budzet, dostepnos¢
zasobow, zakres czy jako$¢ wykonania. Koncepcja ta stanowi istotne wspar-
cie zarzadzania projektami, jednak wydaje si¢, ze w $rodowisku praktykow
jest dos¢ mato znana.

Celem artykulu jest analiza mozliwosci zastosowania teorii ograniczen
w zarzadzaniu projektami, realizowanymi w oparciu o procedury Prawa za-
mowient publicznych [Prawo zamodwieni publicznych, Dz.U. 2013 poz. 907].
Ze wzgledu na znaczng liczbe projektéw realizowanych w tym trybie, war-
ta uwagi jest mozliwos¢ zarzadzania lub choc¢by okreslania kryteriéw oceny
wykonawcéw, z uwzglednieniem zalecenn TOC.

Popularnos¢ teorii ograniczen

Teoria ograniczen jako koncepcja zarzadzania jest stosunkowo mniej zna-
na od swoich konkurentek, jak np. TQM (Total Quality Management), Con-
trolling, Lean Management, Outsourcing itd. Wynika to zapewne z faktu,
iz E. Goldratt byl fizykiem teoretycznym, a nie przedstawicielem nauk
organizacji i zarzadzania. Domniemanie to potwierdzaja obserwacje po-
czynione wéréd wielu studentéw studidéw licencjackich, magisterskich, jak
réwniez studidw doktoranckich czy podyplomowych, gdzie bardzo rzadko
mozna spotka¢ osoby, ktdre znajg teori¢ ograniczen czy koncepcje fancu-
cha krytycznego. Oznacza to, ze na uczelniach o profilu ekonomicznym lub
zarzadzania sg one mato popularne. Do tego samego wniosku mozna dojs¢
zagladajac do ksiggozbiorow bibliotek tych uczelni. Wsréd przebogatej
oferty pozycji opisujacych popularne koncepcje zarzadzania (wymienione
powyzej) ksiazki E. Goldratta pojawiajg si¢ rzadko. Z krotkiego przegladu
bibliotek uczelni ekonomicznych? w naszym kraju wynika skromna ilo$¢
posiadanych przez nie pozycji opisujacych TOC. Przedstawia to ponizsza
tabela.

2 Kryterium wyboru uczelni do analizy byto miejsce w pierwszej pigtce Rankingu
uczelni wyzszych w roku 2014 w kategorii zarzadzanie i marketing wedtug ,Wprost”
http://www.wprost.pl/ar/442005/Ranking-szkol/, dostep: 15 lipca 2014.
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Tabela 1. Dostepnos¢ pozycji ksiazkowych o TOC w zasobach bibliotek
wybranych uczelni

Szkota Gtéwna 4 pozyqe po.Jednym egzemplarz.u;’do 9 pozycji w sumie 14

1. wypozyczenia tylko dla pracownikow
Handlowa L : - egzemplarzy

lub udostepniany jedynie na miejscu
Uniwersytet . 3 pozycje w sumie 13

2. Warszawski 2 pozycje, razem 9 egzemplarzy egzemplarzy
Uniwersytet i . .

3. Ekonomiczny 6 pozycji pOJednym egzer.nplarzlu. 2 pozycje w sumie 15
W Poznaniu udostepnianym w czytelni na miejscu | egzemplarzy
Uniwersytet 2 pozvcie bo iednym

4 Ekonomiczny 1 pozycja w jednym egzemplarzu pozycde pojedny

. egzemplarzu kazda
w Krakowie
Akademia
Leona . 1 pozycja w jednym
> Kozminskiego 3 pozydje, razem 7 egzemplarzy egzemplarzu
w Warszawie
" . 17 pozycji, w sumie
RAZEM 16 pozycji, w sumie 27 egzemplarzy 45 egzemplarzy

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Powyisze spostrzezenia wskazuja na dos¢ malg popularnos¢ TOC
w mainesteam’ie nauk organizacji i zarzadzania, przynajmniej w naszym
kraju. Ponizej zostang wiec krétko zaprezentowane gtéwne tezy TOC i kon-
cepcji tancucha krytycznego.

Podstawowe zatozenia TOC

Organizacje i projekty sg systemami, dlatego w zarzadzaniu nimi mozna
wykorzysta¢ prawidlowosci (prawa) funkcjonowania systeméw. Przede
wszystkim nalezy zauwazy¢, ze poziom skomplikowania systemu rosnie
bardzo szybko, w miar¢ uwzgledniania kolejnych elementéw sktadowych.
Ilo$¢ permutacji (czyli ciaggéw o roznej kolejnosci wyrazéow) w zbiorze trzy-
elementowym wynosi 6, a juz w zbiorze 10 elementowym 3 628 800°. Ozna-
cza to, ze w sytuacji kilkunastu czy kilkudziesigciu elementéw systemu ilos¢
relacji je Taczacych moze by¢ tak ogromna, ze przekraczalaby mozliwosci

> Ogolny wzor na permutacje w zbiorze n-elementowym to: P(n) = n!
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percepcyjne czlowieka, jak réwniez moce obliczeniowe komputeréw. Ina-
czej moéwiac: nie ma mozliwosci analizy wszystkich relacji w systemach.
Oznacza to niemoznos$¢ pelnego zrozumienia zasad dzialania systemow
przez cztowieka, a co dopiero w pelni §wiadomego i racjonalnego zarza-
dzania nimi. Powyzsze spostrzezenie famie pozytywistyczng, kartezjanska
metode naukowg’, co moze powodowaé poczucie niepokoju poznawcze-
go. Jednak z do$wiadczenia wiadomo, ze organizacje czy projekty, nawet
te najwigksze, sg zarzadzane z powodzeniem, pomimo iz kadra menedzer-
ska nie ma pelnej wiedzy o ich funkcjonowaniu. Powstaje wigc pytanie: jak
skutecznie mozna zarzadza¢ organizacjami tylko cze$ciowo poznanymi?
Dobra odpowiedz proponuje wlasnie TOC, ktora zaklada, ze kazdy system
musi mie¢ przynajmniej jedno podstawowe ograniczenie tzw. ,waskie gar-
dlo”. Skupiajac wiec uwage zarzadzajacych na niewielkiej ilosci punktdw, ale
o decydujacym znaczeniu dla dzialania systemu jako catosci, mozna sku-
tecznie sterowa¢ zachowaniem calego uktadu. Teoria ta do$¢ zrozumiale
objasnia metode skutecznego zarzadzania, ktorg wiekszos¢ menedzerow
stosuje w sposob intuicyjny. Tym bardziej moze dziwi¢ mata popularnos¢
TOC w kregach akademickich, jak réwniez wéréd praktykow.

Koncentracja na podstawowych ograniczeniach jest ideg przewodnia
TOC. Na tym zalozeniu opiera si¢ podstawowy algorytm, czyli tzw. POOGI
(Process Of Ongoing Improvement) proces ciggtego doskonalenia.

Rysunek 1. Proces ciagglego doskonalenia POOGI

1 3 4. Zwigksz
Zidentyfikuj

2. Eksploatuj 5. Wré¢ do

Podporzadkuj moce

poczatku

\/

Zrédto: http://vento.net.pl/pl/toc_teoria_ograniczen.php, dostep: 2 czerwca 2014.

Rozpoczyna si¢ on od identyfikacji podstawowego ograniczenia w sys-
temie (organizacji, procesie, projekcie). Identyfikacja waskiego gardla wca-
le nie jest fatwa, gdyz nie zawsze jest ono widoczne czy uswiadamiane.

* Metoda ta zakladala, ze aby zrozumie¢ funkcjonowanie wigkszych calosci nalezy
roztozy¢ je na elementy, pozna¢ dzialanie tych czesci, co pozwoli na zrozumienie
calosci [Kartezjusz 2004].
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W przypadku projektow najczesciej wystepujacymi ograniczeniami sg: czas
(termin wykonania), budzet, zakres, jakos¢, czy dostepnos¢ kluczowego
zasobu CCR (Capacity Constraint Resource). Warto juz w tym momencie
okresli¢, ktore z tych waznych ograniczen jest podstawowe, gdyz nie mozna
koncentrowac si¢ na wielu zadaniach jednoczesnie®.

Drugim krokiem w procesie POOGI jest eksploatacja waskiego gardla,
czyli sprawdzenie i zapewnienie wykorzystania waskiego gardla na 100%
mozliwosci (wydajnoséci) oraz ewentualne ograniczenie wykonywanych
w nim zbednych proceséw czy dzialan.

Trzecim krokiem jest podporzadkowanie catego systemu pod dyktan-
do waskiego gardla. Przede wszystkim nalezy sprawdzi¢ czy inne elementy
systemu mogtyby wspomoc lub wyreczy¢é CCR w niektdrych czynnosciach.
Nie nalezy tez forsowa¢ wzrostow wydajnosci w innych obszarach systemu,
gdyz oznacza¢ to moze tylko suboptymalizacje, a i tak wydajno$¢ globalna
systemu limitowana jest przez waskie gardto.

Krok czwarty méwi, ze jezeli wykorzystano wszystkie bezinwestycyjne
mozliwo$ci poprawy wydajnosci waskiego gardla i dalsza poprawa nie jest
juz osiagalna, to nalezy zainwestowa¢ w ludzi, sprzet czy technologie, aby
podnies$¢ wydajnos¢ CCR.

Krok pigty wskazuje, ze eliminacja jednego podstawowego ogranicze-
nia to dopiero poczatek drogi. Poniewaz kazdy system z definicji musi mie¢
przynajmniej jedno podstawowe ograniczenie, to oznacza, ze po zlikwido-
waniu pierwszego z nich musi istnie¢ nastepne podstawowe, ktérego nalezy
szuka¢ w celu ciggtego doskonalenia dzialania systemu.

Zalecenia koncepcji tancucha krytycznego CCPM

Oprocz podstawowych zatozen oraz cyklu POOGI w ramach koncepcji tanicu-
cha krytycznego, mozna uwypukli¢ jeszcze kilka waznych wskazéwek dobrego
zarzadzania projektami. Zostang one przedstawione w punktach ponizej.

1. Rezygnacja z zarzadzania projektami w oparciu o terminy ostatecz-
ne wszedzie, gdzie to mozliwe. Dead line’y s3 odpowiedzialne za
powstawanie calego szeregu patologicznych zachowan wykonaw-
coéw w projekcie. Zadane wysokie prawdopodobiefistwo wykonania
zadania (rzedu 99%) do wyznaczonej, nieprzekraczalnej daty po-
woduje tworzenie si¢ ogromnych buforéw czasowych, zabezpiecza-
jacych wykonawcow przed wszelkimi mozliwymi niekorzystnymi

> O problemach stosowania zalecenn TOC w projektach szerzej w pracy Jokiela [2013].
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zjawiskami. Nastepnie bufor ten najczesciej jest marnotrawiony na
samym poczatku albo pod koniec czasu trwania zadania. Na po-
czatku najczesciej wystepuje tzw. syndrom studenta, ktory oznacza
zaniechanie lub tolerowanie wolnego toku prac do momentu, kie-
dy wykonawcy u$wiadomia sobie, ze przyszedl ostatni moment,
w ktoérym maja szans¢ wywigzac si¢ z obowiazkow, a dalsza zwlo-
ka spowoduje niechybne przekroczenia dead line'u. Dopiero wtedy
prace nabieraja tempa, jednak ze wzgledu na mozliwo$¢ wystapienia
czynnika ryzyka na tym wtasnie odcinku czasowym, wiele z zadan
projektowych i tak przekracza zalozone i zabezpieczone ogromny-
mi buforami terminy ostateczne. Pod koniec czasu trwania zadania
projektowego, gdy wlasciwie jest juz ono skonczone, bardzo czgsto
wykonawcy nie s3 sktonni do przekazania efektéw prac przez wy-
znaczonym sztywno terminem ostatecznym, choc¢by z obawy przed
mozliwoscig utracenia takiego buforu w przysztosci, czy narazenia
sie na zlg oceng kierownictwa co do planowania harmonogramu.

Dobrze zarzadzany projekt wymaga ciaglego nadzoru ze strony kie-
rownika projektu, jak réwniez komitetu sterujacego, w sklad ktérego
wg zalecen praktycznie wszystkich metodyk zarzadzania projektami
powinni wchodzi¢ przedstawiciele klienta oraz gtéwnych dostaw-
cow i podwykonawcéw. Tylko pod warunkiem ciaglego nadzoru
nad projektem jest mozliwo$¢ skonsumowania powstalych oszczed-
nodci (zwlaszcza czasowych). Zakonczenie zadania przez jedna
ekipe wykonawcza przed terminem nie spowoduje automatycznie
skrocenia czasu trwania calego projektu. W wielu przypadkach takie
oszczednosci s3 marnotrawione poprzez niemoznos$¢ rozpoczecia
nastepnego etapu projektu przed planowanym w harmonogramie
podstawowym czasem jego rozpoczecia. Przyspieszenie rozpoczecia
nastepnego etapu w stosunku do poczatkowego harmonogramu jest
mozliwe jedynie przy aktywnej roli kierownika projektu, ktéry na
biezaco $ledzi postep prac na kazdym odcinku projektu i jest w sta-
nie reagowac z wyprzedzeniem np. poprzez biezace informowanie
kolejnych ekip o obecnej sytuacji oraz ciagle korekty harmonogra-
mu. Wymaga to jednak znacznego zaangazowania kierownictwa
projektu. Systematyczny nadzér nad projektem jest rowniez warun-
kiem podstawowym, aby moéc zrezygnowac z ustalania termindéw
ostatecznych. To wlasnie najczesciej brak czasu powoduje, Ze o wiele
tatwiej jest ustali¢ dead line, gdyz wtedy zaangazowanie kierownic-
twa ogranicza si¢ do dwoch momentéw w czasie trwania zadania
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- poczatku i daty terminu ostatecznego, ewentualnie opdznienia
spowodowanego niedotrzymaniem przez wykonawcéw dead line'u.

3. Uwzglednienie przede wszystkim sity pozytywnego motywowania

w projekcie. Dotyczy to bezposrednio pracownikéw zespolow projek-
towych, jak réwniez stosunkéw z wykonawcami, podwykonawcami,
dalszymi podwykonawcami, dostawcami materiatéw itp. W przy-
padku motywacji pracownikéw zespotéw projektowych postuluje sie
malg formalizacje i kodyfikacje regul wspoéldziatania. To gléwnie za-
ufanie ma zapewni¢ dobre relacje migdzy czlonkami zespotu, wlacz-
nie z ustalaniem godziwego wynagrodzenia za prace. Przeformalizo-
wanie zwykle powoduje degradacje odpowiedzialnosci oraz ducha
zespolu. Wprowadzenie sztywnych regul powoduje najczesciej zdjecie
z barkéw pracownikéw odpowiedzialno$ci moralnej za swoje poste-
powanie i dostosowanie si¢ do ustalonych regut gry [Blikle 2014].

Relacje miedzy klientem a wykonawca, dalej podwykonawcami i dostaw-
cami sg najczesciej regulowane umowami wigzgcymi prawnie. Zamdwienia
organizacji finansowanych publicznymi pienigdzmi reguluje Prawo zaméwien
publicznych. W tym przypadku tok postepowania jest narzucony przez usta-
wodawce i wymaga sformalizowanych procedur. Chcac wykorzysta¢ jednak
wigkszg site pozytywnych bodzcéw motywowania postuluje si¢ w koncepcji
tancucha krytycznego stosowanie zréznicowanych stawek dla wykonawcy, za-
leznych od czasu wykonania. Gdy wykonawca zrealizuje projekt w terminie
krotkim (wariant optymistyczny harmonogramu) otrzyma wyzsze wynagro-
dzenie, niz w przypadku realizacji projektu w terminie pdzniejszym (wariant
realistyczny), a jeszcze mniejsza kwota bedzie przystugiwala wykonawcy, kto-
ry zrealizuje projekt w maksymalnym dozwolonym czasie (wariant pesymi-
styczny). Uzaleznienie wysokosci wynagrodzenia od kryterium czasu stwarza
pozytywne bodzce motywujace do jak najszybszej realizacji projektu.

Wiele uwagi poswigcono tu zaleceniom, jakie koncepcja fancucha kry-
tycznego formuluje w stosunku do zarzadzania czasem w projekcie. Jest to
zasadne przynajmniej z trzech powodéw. Pierwszy z nich to wszechstronne
powigzanie aspektu czasowego z innym obszarami zarzadzania projektem —
gdyz jest to system. Czas trwania projektu ma przemozny wplyw na budzet,
cho¢by poprzez liczbe osobogodzin czy maszynogodzin, zaangazowanych
przy projekcie zasobdw. Czas realizacji projektu mocno wplywa na poziom
jakosci produktu zaréwno pod wzgledem zakresu (czy wszystko zostalo
zrobione nalezycie), jak i estetyki oraz perfekcjonizmu wykonania.

Drugim powodem jest fakt, ze kryterium czasu jest chyba najbardziej
elastycznym parametrem projektu. Jezeli chodzi o budzet, to duza czgs¢
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projektow wyceniona jest na podstawie powszechnie uznanych norm w po-
staci kosztoryséw branzowych, $redniej ceny rynkowej, katalogowej itp. Po-
dobnie ma si¢ sytuacja z poziomem jakosci wykonania produktu projektu.
Tutaj rowniez mozna czgsto oprzec sie na branzowych normach jakoscio-
wych DIN, EN, PN, standardach, dobrych praktykach, sztuce lekarskiej,
budowlanej itd. Zakres prac projektowych réwniez bardzo czesto determi-
nuja normy technologiczne. Natomiast czas wykonania przedsiewziecia jest
w duzej mierze do okre$lenia na drodze porozumienia wykonawcy i klienta.
O ile jest dolna granica czasu trwania projektu (nie da sie z przyczyn tech-
nologicznych wybudowac stadionu w jeden dzien) to gérna praktycznie nie
istnieje, kazdy projekt mozna realizowac bezgranicznie wolno. Okreslenie
wiec ram czasowych jest w gestii stron zamawiajacej i realizujacej projekt.

Trzeci powdd to zapewnienie bezpieczenstwa projektu. Czym krétszy
jest czas realizacji projektu tym mniejsze prawdopodobienstwo wystapie-
nia zdarzen losowych niesprzyjajacych. W oparciu o takie rozumowanie
opracowano tzw. metodyki zwinne zarzadzania projektami takie jak: Scrum
[http://www.scrum.org/Scrum-Guides, dostep: 24 czerwca 2014], progra-
mowanie ekstremalne eXtreme Programming (XP) [http://www.extreme-
programming.org/, dostep: 24 czerwca 2014], Feature Driven Development
(FDD) [http://www.featuredrivendevelopment.com/, dostep: 24 czerwca
2014], Dynamic System Development Method (DSDM) [http://www.dsdm.
org/, dostep: 24 czerwca 2014]. Zostaly one opracowane dopiero w XXI w.
na bazie dos§wiadczen z wprowadzaniem koncepcji zwinnego programowa-
nia — Agile Manifesto [http://agilemanifesto.org/, dostep: 24 czerwca 2014].
Jak wida¢, metodyki te dotycza gtéwnie projektéw informatycznych, gdyz
branza ta ma niesamowite tempo zmian i czas jest tu kluczowym czynni-
kiem sukcesu dla opracowywanych aplikacji i systemow. Jednak taki sam
model rozumowania mozna wykorzysta¢c w innych projektach. Chocby
przedsiewzigcia budowlane, ktérych realizacja rozciaga si¢ najczesciej na
kilka lat, sa obarczone znacznym ryzykiem np. wzrostu cen materialow.
Wykres 1 obrazuje sytuacje, z ktorg kazde przedsi¢biorstwo budowlane po-
winno si¢ juz oswoi¢, a mianowicie ciagly wzrost cen materialéw budow-
lanych. Nawet skutki kryzysu w 2008 roku tylko na krétko (i na dodatek
nie we wszystkich asortymentach) spowodowaly spadki cen materiatow.
Jednak jezeli wezmie si¢ pod uwage trend kilkuletni to poziom cen w 2011
roku przewyzsza o kilkanascie procent ceny tych materialéw z roku 2006.
W 2012 i 2013 nie zanotowano drastycznych spadkéw ani wzrostéw cen
wiekszos$ci materiatéw budowlanych, co oznacza, ze ogdlny poziom cen po-
winien systematycznie rosnac.
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Koncepcja taicucha krytycznego a Prawo zamdwien publicznych

Analizujac kryteria wyboru wykonawcy w przetargach publicznych na wy-
konanie projektow budowlanych mozna stwierdzi¢, ze podstawowym (czg-
sto jedynym) kryterium jest cena. Umowy podpisywane z wykonawcg naj-
czesciej okreslaja ostateczny termin wykonania prac oraz kary umowne za
niewywigzanie si¢ z niego. Zamawiajacy nie uczestnicza i nie chcg uczest-
niczy¢ w komitetach sterujacych takich projektéw, przyjmujac pasywna
postawe wobec wykonawcy projektu. W rozmowach z przedstawicielami
samorzadow, ktore realizujg takie projekty, bardzo czesto styszy sie opinie,
ze takie podejscie do wylaniania wykonawcow oraz nadzoru nad projek-
tami wynika z zapiséw ustawy Prawo zaméwieri publicznych. Mozna wiec
powiedzie¢, ze z punktu widzenia praktyki wszystkie zalecenia CCPM s3 po
prostu ignorowane.

Jezeli chodzi o zapisy prawne to opisane zalecenia CCPM s3 jak naj-
bardziej mozliwe do zastosowania w wylanianiu wykonawcy, jak réwniez
w nadzorze nad realizacja projektu.

Sposéb wyboru najkorzystniejszej oferty okreslony jest w art. 2. pkt 5,
gdzie przez najkorzystniejsza oferte nalezy rozumiec taka, ktéra przedstawia
najkorzystniejszy bilans ceny i innych kryteriéw, odnoszacych si¢ do przed-
miotu zamodwienia publicznego, albo oferte z najnizsza ceng. Dodatkowe
kryteria, oprécz ceny, okreslone sa w art. 91 ust. 2 ,,Kryteriami oceny ofert
sg cena albo cena i inne kryteria odnoszace sie do przedmiotu zamoéwienia,
w szczegdlnosci jakos¢, funkcjonalnosé, parametry techniczne, zastosowa-
nie najlepszych dostepnych technologii w zakresie oddziatywania na $rodo-
wisko, koszty eksploatacji, serwis oraz termin wykonania zamoéwienia™.

Chcac uwzgledni¢ zalecenia CCPM dotyczace zarzadzania czasem re-
alizacji projektu, mozna si¢ oprze¢ na terminie wykonania projektu jako
jednym z gltéwnych kryteriow wyboru wykonawcy. Chcac jednak uzalez-
ni¢ cene (wynagrodzenie wykonawcy) od czasu realizacji projektu nalezy

¢ Dodatkowe kryteria wyboru ofert sa okre$lane réwniez w art. 131k Prawo zaméwie#
publicznych (gdzie oprécz wymienionych kryteridow w art. 91 ust. 2 wymienia si¢
koszt cyklu zycia produktu, rentownos¢, serwis posprzedazny i pomoc techniczna,
bezpieczenistwo dostaw, interoperacyjno$¢ oraz wlasciwoéci operacyjne, okreslone
w specyfikacji istotnych warunkéw zamoéwienia — stosowane do zamdéwien w dziedzinach
obronnosci i bezpieczenstwa), jak réwniez w Rozporzadzeniach Prezesa Rady Ministrow
np. w Rozporzgdzeniu z dnia 10 maja 2011 r. w sprawie innych niz cena obowigzkowych
kryteriow oceny ofert w odniesieniu do niektérych rodzajow zamowien publicznych, Dz.U.
2011 nr 96 poz. 559 — dotycza one przede wszystkim pozioméw zuzycia energii i emisji
zanieczyszczen w przypadku zaméwien publicznych na zakup $rodkow transportowych.
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rozpatrzy¢ mozliwo$¢ zlozenia przez wykonawce oferty wariantowej w tym
aspekcie. Oferte wariantowa okresla artykutf 2 pkt. 7, nalezy przez nia ro-
zumie¢ oferte przewidujaca, zgodnie z warunkami okreslonymi w specyfi-
kacji istotnych warunkéw zamoéwienia, odmienny niz okreslony przez za-
mawiajacego sposdb wykonania zamoéwienia publicznego. Ten zapis rodzi
problemy interpretacyjne. Z jednej strony w komentarzach do ustawy moz-
na znalez¢ okredlenie pojecia oferty wariantowej, gdzie wskazuje sie jeden
element przedmiotowo istotny, ktéry rézni taka oferte od innych, jest nim
mozliwo$¢ przedstawienia odmiennego sposobu wykonania zamoéwienia,
tj. innej niz przyjeta przez zamawiajacego koncepcji uzyskania tego samego
efektu, przy czym 6w sposéb czy koncepcje nalezy taczy¢ z rozwigzaniami
natury technicznej. Chodzi o sposéb wykonania zamdwienia, a wigc sposéb
spelnienia §wiadczenia i o nic ponadto. Niedopuszczalne jest przyjmowanie
powszechnego rozumienia pojecia wariantowosci, czyli podawania w ofer-
cie dwdch lub wigcej rozwigzan do wyboru [Czajkowski 2007, s. 290-291].
Z powyzszej interpretacji wynika, Ze oferta wariantowa pod wzgledem ter-
minéw wykonania i uzaleznionej od nich ceny nie kwalifikuje si¢ do ka-
tegorii odmiennych rozwigzan technicznych. W takiej sytuacji nalezatoby
podejs¢ do ustalenia kryteriow wyboru wykonawcy poprzez ustalenie $red-
niego terminu wykonania projektu, ustalonego cho¢by $rednig arytmetycz-
na lub wazong, uwzgledniajaca optymistyczny, realistyczny i pesymistyczny
czas realizacji przedsigwziecia. W zadnej interpretacji czy komentarzach
do ustawy pojecie ,terminu wykonania zamdwienia” nie jest okreslone jed-
noznacznie jako termin ostateczny (dead line). Przy takiej konstrukcji wa-
runku oceny ofert pod wzgledem czasowym podstawa ustalenia wartosci
zamoOwienia bylaby cena maksymalna tzw. wariantu optymistycznego (art.
32. ust 1.). Dopiero po rozstrzygnieciu przetargu, w umowie nalezaloby za-
wrze¢ warunki obnizenia wynagrodzenia dla wykonawcy po przekroczeniu
okreslonych terminéw (optymistycznego oraz realistycznego).
Uwzglednianie w kryteriach oceny ofert kryterium czasowego ma réw-
niez szersze uzasadnienie ekonomiczne, szczegélnie w projektach dotycza-
cych infrastruktury komunikacyjnej. Budowa, remont czy modernizacja
drogi, wykonany w jak najkrétszym czasie (technologicznie akceptowal-
nym), jest w wiekszosci przypadkéw ekonomicznie optacalna, co da sie wy-
kaza¢ poszerzajac analiz¢ o wplyw projektu na otoczenie. Oprocz kosztow
ponoszonych na wykonanie projektu warto uwzglednic koszty alternatywne
(powstate w wyniku zaniechania, albo dtugiego okresu realizacji inwestycji).
Najczgsciej wykorzystywanym w tych celach narzedziem jest analiza kosz-
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tow i korzysci [poig.parp.gov.pl/files/74/108/255/3948.pdf, dostep: 4 lipca
2014]. Uwzglednia si¢ w niej wplyw projektu na otoczenie. Czyli przykta-
dowo wylaczenie remontowanego odcinka drogi z eksploatacji powoduje
konieczno$¢ przekierowania ruchu pojazdéw na inne drogi (trase objazdu).
Z tego tytulu powstaja dodatkowe koszty, zwigzane z realizowang inwesty-
¢ja, jednak niewykazywane w budzecie tego projektu. Wsérdd tych kosztow
mozna wskaza¢ przykladowo:

« intensyfikacje zuzycia nawierzchni drég objazdu, powodujaca ko-
nieczno$¢ poniesienia kosztow remontu tych odcinkéw w najbliz-
szej przysztosci;

o wydluzenie tras przejazdu $rodkéw transportowych, kierowanych
na objazdy lub spowolnienie ruchu tranzytowego.

Koszty z tego tytulu ponosza przewoznicy, operator drogi, przejawiaja
sie one rowniez wiekszym zapotrzebowaniem na paliwo oraz wyzszym po-
ziomem emisji zanieczyszczen. Oprocz tego mozna uwzglednic tez trudnej
mierzalne efekty realizacji tego typu projektéw, jakimi sa np. obnizenie bez-
pieczenstwa i komfortu zycia mieszkancéw miejscowosci, przez ktore wy-
znaczono objazd. Jezeli powyzsze koszty powiazane zostang uwzglednione
w analizie oceny projektu inwestycyjnego, to bardzo czesto okazuje sie, ze
szybsza realizacja projektow jest po prostu oplacalna ekonomicznie. Nawet
realizacja projektu w trybie pracy ciaglej i zwiazane z tym wyzsze koszty za-
warte w budzecie projektu moga by¢ korzystne ekonomicznie - w szerszym
zakresie analizy. Jednak praktyka pokazuje, ze stosowanie analizy kosztow
i korzysci jako podstawy okreslania kryteriéw oceny ofert w zamdéwieniach
publicznych jest znikome.

Ostatnim zaleceniem CCPM w projektach realizowanych w trybie za-
mowien publicznych jest sprawowanie biezgcego nadzoru nad realizacja
przedsiewziecia. W praktyce najczesciej zamawiajacy przyjmujg pasywna
postawe podczas realizacji zamoéwionych projektéw. Ich aktywnos$¢ ogra-
nicza si¢ do etapu poczatkowego — zorganizowania i rozstrzygnigcia prze-
targu oraz etapu konicowego — odbioru i rozliczenia projektu. Ewentualnie
wystepuja aktywnosci etapowe w przypadku realizacji i rozliczania pro-
jektu w okreslonych odcinkach. W trakcie realizacji projektu zamawiajacy
najczesciej nie interesuja si¢ biezacymi problemami zarzadzania projek-
tem, uwazajac ze jest to sprawa wykonawcy. Pomimo, iz w kazdej meto-
dyce zarzadzania projektami postuluje sig, aby nad projektem czuwal nie
tylko kierownik, ale réwniez komitet sterujacy (w sklad ktorego wchodzi
m.in. przedstawiciel klienta — zamawiajacego), to obciazenie innymi obo-
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wigzkami operacyjnymi powoduje, zZe przedstawiciele zamawiajacych nie
majg czasu, by na biezaco $ledzi¢ postep zleconych prac. Jednak w celu
doskonalenia zarzadzania projektami z ramienia zamawiajacego, naleza-
toby oddelegowa¢ osobe nadzorujaca projekt. Presja taka przeniostaby si¢
automatycznie na kierownika projektu, umocowanego z ramienia wyko-
nawcy. Warto rowniez uwzgledni¢ pewien fundusz premiowy lub nagrody
pieni¢zne z tytulu nadzoru nad zleconymi projektami dla ustanowionego
przedstawiciela zamawiajacego. Jezeli nadzdr taki zaliczany jest w zakres
zwyktych obowigzkéw urzednika, to nie spowoduje to checi doskonalenia
sposobow zarzadzania projektami. Zamawiajacy powinien tez zalozy¢ pe-
wien bufor bezpieczenstwa czasowego, ktéorym dodatkowo zabezpieczony
zostanie projekt. Wtedy ten bufor jest do dyspozycji zamawiajacego, a nie
w gestii przedstawicieli wykonawcow.

Zakonczenie

Zasadniczym przestaniem artykutu jest wykazanie, ze w projektach realizo-
wanych w trybie zamdwien publicznych mozna z powodzeniem stosowac
zalecenia koncepcji tancucha krytycznego E. Goldratta, okreslanej roéwniez
jako CCPM (Critical Chain Project Management). Przede wszystkim uwage
skupiono na dowiedzeniu, ze kryteria oceny i wyboru ofert w przetargach
i negocjacjach nie powinny ogranicza¢ si¢ wylacznie do ceny. Jako jedno
z najbardziej istotnych kryteriow dodatkowych uznano termin wykonania
zamoOwienia. Na bazie analizy dokumentéw prawnych stwierdzono, ze nie
ma przeciwwskazan, aby okresli¢ termin wykonania zamdwienia w sposéb
bardziej elastyczny niz zwyczajowe pojmowanie go w kategorii terminu
ostatecznego (dead line’u). Zaproponowano wiec uwzglednienie kryterium
terminu wykonania zaméwienia na bazie kombinacji scenariuszy realizacji
projektu (optymistycznego, realistycznego i pesymistycznego), np. w opar-
ciu o $rednig wazona. Takie ujecie umozliwia zréznicowanie wynagrodze-
nia wykonawcy w zalezno$ci od terminu wykonania projektu, co jest jed-
nym z wazniejszych zalecen CCPM.

Ponadto wskazano na znaczenie biezacego nadzoru nad projektem, nie
tylko przez wykonawce, ale réwniez przez przedstawiciela zamawiajace-
go, ktéry w strukturze komitetu sterujacego powinien bra¢ aktywny udziat
w zarzadzaniu projektem.

Spostrzezenia te poprzedzone s3 wprowadzeniem do teorii ograniczen
TOC (Theory of Constraints) oraz jej odmiany - koncepcji tancucha kry-
tycznego CCPM - dedykowanej wlasnie zarzadzaniu projektami. Wprowa-
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dzenie to uzasadnione jest do$¢ ciekawa sytuacja niskiej popularnosci TOC
wsrod srodowisk akademickich oraz przedstawicieli praktyki gospodarcze;.

Bibliografia

Czajkowski T. (red.) (2007), Prawo zaméwieri Publicznych. Komentarz, Urzad
Zamowien Publicznych, Warszawa.

Goldratt E. (2000), Laricuch krytyczny, wyd. WERBEL, Warszawa.

Jokiel G. (2013), Ograniczenia teorii ograniczen w zarzgdzaniu projektami
[w:] Listwan T., Sutkowski L. (red.), Nauka dla praktyki gospodarczej
i samorzgdowej - Ekonomiczne i sprawnosciowe problemy zarzqdzania
projektami, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie”, t. X1V, z. 11, cz. II, Lodz.

Kartezjusz (2004), Rozprawa o metodzie, wyd. Zielona Sowa, Krakéw.
Prawo zaméwien publicznych, Dz.U. 2013 poz. 907.

Bibliografia elektroniczna
Analizakosztéwikorzysci[online], http://poig.parp.gov.pl/files/74/108/255/3948.
pdf, dostep: 4 lipca 2014.

Blikle A., Doktryna jakosci [online], http://firmyrodzinne.pl/download/tqm/
Doktryna-jakosci.pdf, dostep: 24 czerwca 2014.

Encyklopedia PWN [online], http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/3982198/system.
html, dostep: 12 lipca 2014.

http://www.inzynierbudownictwa.pl/drukuj,5352, dostep: 25 lipca 2014.
http://www.wprost.pl/ar/442005/Ranking-szkol/, dostep: 15 lipca 2014.
http://vento.net.pl/pl/toc_teoria_ograniczen.php, dostep: 2 czerwca 2014.
http://www.scrum.org/Scrum-Guides, dostep: 24 czerwca 2014.
http://www.extremeprogramming.org/, dostep: 24 czerwca 2014.
http://www.featuredrivendevelopment.com/, dostep: 24 czerwca 2014.
http://www.dsdm.org/, dostep: 24 czerwca 2014.
http://agilemanifesto.org/, dostep: 24 czerwca 2014.



Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN ISSN 1733-2486
tom XVI, zeszyt 5, czgé¢ 1, ss. 143-157

Agnieszka Franczak

Akademia im. Jana Dtugosza w Czestochowie

Wykorzystanie srodkow unijnych przez jednostki
samorzadu terytorialnego w ramach Regionalnego
programu operacyjnego wojewodztwa slaskiego na lata
2007-2013

The Capitalization of European Union Funds by Local Governmental
Units Within the Regional Operational Program for the Silesian
Voivodship, 2007-2013

Abstract: European Union funds establish opportunities for local governmental units
to not only accomplish projects improving infrastructures, but also to fund projects
dealing with local community development. The objective of this paper is an analysis
of capitalization levels by local governmental units of funds in the Regional Operational
Program for the Silesian Voivodship for the years 2007-2013, made available through
the European Regional Development Fund.

Key words: Union funds, local government, local and regional development, project
management, Regional Operational Program for the Silesian Voivodship

Wprowadzenie

Od momentu wstapienia do Unii Europejskiej coraz wigkszego znaczenia
w kontekscie finansowania rozwoju regionalnego nabiera mozliwo$¢ wy-
korzystania $rodkéw pochodzacych z funduszy Unii Europejskiej. Dzigki
srodkom pozyskanym z dotacji mozliwe staje si¢ prowadzenie inwestycji,
na ktére wczedniej brakowalto pieniedzy w budzecie samorzadowym. Po-
zyskane $rodki finansowe moga przyczyni¢ sie do przyspieszenia rozwo-
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ju spoteczno-gospodarczego jednostek samorzadu terytorialnego oraz do
zmniejszenia dysproporcji ekonomicznych i spotecznych w regionie. Wo-
jewodztwo $laskie w okresie programowania 2007-2013 otrzymalo z Unii
Europejskiej srodki finansowe na rozwdj w ramach kilku programéw ope-
racyjnych. Najwieksze srodki zostaly przyznane z Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego w ramach Regionalnego programu operacyjnego
dla wojewodztwa $laskiego (RPO WSL). Srodki unijne pozyskane w ra-
mach RPO WSL na lata 2007-2013 byly podstawa realizacji strategicznych
przedsiewzig¢ przygotowanych przez jednostki samorzadu terytorialnego
wojewddztwa $laskiego. Celem artykutu jest analiza poziomu wykorzysta-
nia przez jednostki samorzadu terytorialnego srodkéw unijnych w ramach
RPO WSL na lata 2007-2013.

Rolajednostek samorzadu terytorialnego w wykorzystaniu Srodkéw unijnych
w ramach Regionalnych programéw operacyjnych na lata 2007-2013

Proces transformacji i decentralizacji polskiej gospodarki doprowadzil do
wzrostu znaczenia organdéw samorzadowych w ksztaltowaniu proceséw
i zjawisk w sferze gospodarczej i spotecznej. Stale poszerzajacy si¢ zakres
zadan realizowanych przez jednostki samorzadu terytorialnego oraz brak
adekwatno$ci pomiedzy poziomem dochodéw budzetowych a kapitato-
chlonnoscia powierzonych tym jednostkom zadan powoduje rozbieznosci
pomiedzy potrzebami inwestycyjnymi a mozliwosciami finansowymi [Haj-
dys 2013, s. 139]. Poniewaz biezace dochody budzetowe na ogét nie wy-
starczajg na finansowanie ciagle wzrastajacych wydatkow, samorzady coraz
czedciej muszg siega¢ do nadzwyczajnych zrodel zasilania. Jednostki samo-
rzadu terytorialnego na ogot nie majg problemu z dostepem do zwrotnych
zrodel zasilania finansowego, instytucje te bowiem charakteryzujg si¢ wy-
soka wiarygodno$cig i duza plynnoscig finansows. Jednak dla niektérych
jednostek splata i biezaca obstuga dlugu stanowi duzy problem [Adamiak
2005, s. 10], dlatego atrakcyjnym, alternatywnym kierunkiem pozyskania
czedci $rodkow na inwestycje lokalne i regionalne staly si¢ fundusze Unii
Europejskiej.

Mozliwo$¢ korzystania z funduszy unijnych jest jednym z najwazniej-
szych aspektéw integracji Polski z Unig Europejska. Od poczatku maja
2004 roku Polska ma prawo korzysta¢ z wszystkich funduszy pomocowych
przewidzianych dla krajow cztonkowskich [Perek, Zawojska 2011, s. 126].
Uczestnikami i beneficjentami programéw europejskich sa nie tylko przed-
siebiorcy, ale i uniwersytety, jednostki badawczo-rozwojowe, jednostki
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samorzadu terytorialnego oraz organizacje pozarzadowe. Szczegdlne zna-
czenie dla rozwoju kraju majg $rodki finansowe udostepniane jednostkom
samorzadowym, ktére w wyniku pozyskania dotacji s3 w stanie realizowac
inwestycje znacznie przekraczajace ich mozliwosci finansowe, ograniczone
poziomem osigganych dochodéw [Perek, Zawojska 2011, s. 127]. Dzigki
absorbcji srodkéw unijnych wladze samorzagdowe majg mozliwo$¢ uspraw-
ni¢ dzialania w dziedzinach, za ktore s3 odpowiedzialne, a w konsekwencji
stymulowaé rozwdj spoteczno-gospodarczy. Ze wzgledu na réznorodnosé
funduszy, a tym samym szeroki zakres dzialan podlegajacych wspoétfinanso-
waniu jednostki samorzadu terytorialnego moga wpisa¢ niemal kazdy swoj
projekt inwestycyjny w okreslony program [Majchrzak 2013, s. 99]. Dzigki
funduszom strukturalnym oraz funduszowi spdjnosci realizowane sg mie-
dzy innymi projekty majace na celu podniesienie kwalifikacji i aktywnosci
gospodarczej mieszkancéw, pomoc przedsiebiorstwom w zakresie tworze-
nia ich koncepcji rozwojowych i finansowania innowacyjnych technologii
oraz tworzenia wlasciwej infrastruktury technicznej, zwigkszajacej poten-
cjal inwestycyjny poszczegdlnych regionéw [Filip 2005, s. 141]. Srodki z bu-
dzetu UE pozyskiwane przez polskie samorzady sa przeznaczane przede
wszystkim na inwestycje infrastrukturalne. Inwestycje te zmierzaja do wy-
réwnywania réznic w zagospodarowaniu infrastrukturalnym miedzy po-
szczegolnymi regionami [Maciejuk 2011, s. 231].

Pomoc finansowa UE, z ktdrej jednostki samorzadu terytorialnego mo-
gly korzysta¢ w latach 2007-2013, byla przyznawana w ramach programéw
operacyjnych. Stanowily one narzedzie realizacji Narodowej strategii spdj-
nosci (NSS). Z punktu widzenia zarzadzania srodkami unijnymi zasadnicza
zmiang w okresie programowania na lata 2007-2013 byta czesciowa decen-
tralizacja wdrazania programéw operacyjnych, finansowanych z fundu-
szy strukturalnych i funduszu spéjnosci. Oprécz programéw centralnych
(krajowych), powstalo 16 programoéw regionalnych. Regionalne progra-
my operacyjne byly zarzadzane oraz wdrazane przez wtadze samorzado-
we wojewddztwa (Urzedy Marszalkowskie poszczegélnych wojewddztw).
Beneficjentami RPO mogty by¢ réwniez jednostki samorzadu terytorial-
nego. W ramach RPO jednostki samorzadu terytorialnego mogly pozyska¢
dofinansowanie na inwestycje zwiazane ze zdrowiem, edukacja, rozwojem
miast, turystyka, spoteczenstwem informacyjnym, promocja regionu. Za-
rzady wojewddztw, jako instytucje zarzadzajace programami (IZ), odpowia-
daly za przygotowanie i realizacj¢ programu, w tym za ocen¢ i wybdr pro-
jektow do dofinansowania, dokonywanie ptatnosci na rzecz beneficjentéw,
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kontrole projektéw, monitorowanie oraz ewaluacje realizacji programu. Po-
nadto IZ wydawaly wytyczne, zalecenia i podreczniki, dotyczace réznych
aspektow zwigzanych z realizacja programu oraz prowadzity dziatania pro-
mocyjno-informacyjne.

Bariery pozyskiwania srodkéw unijnych przez jednostki samorzadu tery-
torialnego

Pomimo ogdlnej dostepnosci programéw operacyjnych, majacych na celu
wspotfinansowanie projektow, korzystanie ze srodkéw unijnych nie jest fa-
twe. O wysokosci pozyskanych §rodkéw przez jednostki samorzadu teryto-
rialnego decyduje wiele czynnikéw. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢ ak-
tywnos$¢ wladz samorzadowych w pozyskiwaniu dotacji unijnych. Wladze
lokalne funkcjonuja w ramach tych samych uprawnien nadanych samorza-
dom, jednak faktycznie podejmowane przez nie dzialania wykazujg znacz-
ne zrdznicowanie. Sg uzaleznione od konkretnych ludzi, ich pogladéw,
aktywnosci i sposobu rozumienia celu dziatania. Wladze lokalne powinny
dazy¢ do maksymalnego wykorzystania realizowanych projektéw pod ka-
tem rozwigzania probleméw spoteczno-gospodarczych wystepujacych na
terenie objetym projektem [Wyszkowska 2010, s. 105]. Ponadto pracownicy
urzedow samorzgdowych czesto nie majg dostatecznej wiedzy o mozliwosci
pozyskania dofinansowania z funduszy UE na przedsiewzigcia realizowa-
ne przez jednostke samorzadu terytorialnego. Zaréwno pozyskiwanie, jak
i rozliczanie unijnych projektéw to procedury pracochtonne i skompliko-
wane. Whnioski aplikacyjne wymagaja od urzednikéw samorzadowych sze-
rokiej wiedzy. Dodatkowa trudno$¢ sprawia fakt czestych zmian dokumen-
tacji programowej, w tym zmian wytycznych dla wnioskodawcow, instrukeji
wypelniania wnioskow itp., a takze niezrozumialy, trudny i nieprzystepny
jezyk dokumentdéw, co utrudnia interpretacje zawartych zapisow.

Istotng barier¢ w pozyskiwaniu $rodkéw z funduszy unijnych przez jed-
nostki samorzadu terytorialnego stanowi wymdg zagwarantowania wkiadu
wlasnego. Srodki unijne nie mogg zabezpieczaé finansowo pelnej realiza-
cji inwestycji krajowych. Okreslona czg$¢ inwestycji musi by¢ sfinansowana
ze $rodkéw beneficjenta — czyli przez jednostke samorzadu terytorialnego
[Wyszkowska 2010, s. 100]. W zalezno$ci od zrddla finansowania oraz celu
programu operacyjnego wklad wlasny moze by¢ okreslony na bardzo zrdz-
nicowanym poziomie. Dodatkowa barierag w zapewnieniu wystarczajacej
puli $rodkéw dla jednostek samorzadu terytorialnego jest rowniez koniecz-
nos¢ zagwarantowania finansowania kosztoéw niekwalifikowanych. Zgodnie
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z wytycznymi nie wszystkie bowiem ponoszone przez beneficjentéw wydat-
ki moga zosta¢ uznane za kwalifikowane, a zatem mozliwe do odzyskania
z budzetu unijnego.

Ponadto duze znaczenie dla zapewnienia sprawnej absorbcji funduszy
unijnych maja ustabilizowane reguly i poprawna wspotpraca samorzadu te-
rytorialnego z administracja rzadows, a takze poczucie wspolodpowiedzial-
nosci wszystkich podmiotéw wladzy publicznej za korzystny dla wspdlnoty
terytorialnej przebieg proceséw rozwojowych. Woéwczas przeptyw pienig-
dzy unijnych dla samorzadéw oraz ich racjonalne wykorzystanie przyczynia
sie do trwalego wzrostu spoteczno-gospodarczego [Adamiak 2005, s. 20].
W ponizszej tabeli przestawione zostaly wybrane sklasyfikowane bariery,
ktére napotka¢ moze jednostka samorzadu terytorialnego przy realizacji
projektu wspolfinansowanego ze srodkéw UE.

Tabelal. Bariery pozyskiwania srodkéw pochodzacych z funduszy unij-
nych

Finansowa — koniecznos$¢ wiaczenia wktadu wihasnego,

— rozlicznie srodkéw zgodnie z zasadami
kwalifikowalnosci wydatkéw,

— potrzeba kredytowania z budzetu samorzagdowego
dziatan projektowych w przypadku nieotrzymania
transzy w terminie,

Organizacyjna — bardzo duzy stopien zbiurokratyzowania,

— brak wyodrebnionej komérki organizacyjnej
w jednostce samorzadu terytorialnego,
przeznaczonej do aplikowania o $rodki unijne,

— konflikty zwigzane ze zmianami wiadz lokalnych,

— brak mozliwosci zatrudnienia wysoko
wykwalifikowanych pracownikéw do realizacji
projektu,

Prawna — niejasnosc i niestabilnos¢ polskiego prawa,

— btedna interpretacja przepiséw unijnych przez
jednostki samorzadu terytorialnego,

— czeste zmiany wytycznych dla beneficjentéw,

— wymogi posiadania przez wykonawce
dokumentéw formalnych, np. certyfikatow jakosci,
atestow itp.,
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Personalna — problemy wynikajace z budowy zespotu
projektowego,

— brak wiedzy i kwalifikacji,

— brak motywacji pracownikoéw,

— nadmierne obcigzenie obowigzkami.

Zré6dlo: Opracowanie wiasne.

Do zewnetrznych barier utrudniajacych lub uniemozliwiajacych apliko-
wanie o dofinansowanie zaliczy¢ nalezy przede wszystkim brak informacji
wynikajacy z konstrukeji programu operacyjnego oraz sposobu jego wdra-
zania. Do tego typu barier nalezg bariery informacyjne, wynikajace ze spo-
sobu wyboru projektow lub potencjalu instytucji oglaszajacej konkursy.

Analiza poziomu wykorzystania srodkéw unijnych w ramach RPO WSL 2007-
2013 przez jednostki samorzadu terytorialnego

W okresie programowania na lata 2007-2013 kazde wojewddztwo posiada-
o swdj program operacyjny, w ramach ktérego przyznawana byta pomoc
poszczegolnym regionom. Za przygotowanie programdw regionalnych i za-
rzadzanie nimi odpowiedzialne byly samorzady wojewddztw. Na realiza-
cj¢ regionalnych programéw operacyjnych we wszystkich wojewodztwach
tacznie przeznaczono 16,6 mld euro. Kwota ta zostata rozdysponowana po-
miedzy poszczegdlne wojewddztwa na podstawie trzech kryteriow: wielko-
$ci populacji, poziomu bezrobocia oraz wysokosci PKB per capita danego
wojewddztwa [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 2008, s. 10] (tabela 1).

Tabela 2. Alokacja srodkéw wspolnotowych w podziale na regionalne
programy operacyjne na lata 2007- 2013

dolnoslaskie 1213144879 417,3
kujawsko-pomorskie 951003 820 459,9
lubelskie 1155 854 549 515,8
lubuskie 439173 096 4293
todzkie 1006380910 388,9
matopolskie 1290 274 402 398,2
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mazowieckie 1831496 698 359,1
opolskie 427 144 813 391,6
podkarpackie 1136307 823 382,6
podlaskie 636 207 883 519,8
pomorskie 885 065 762 400,5
Slaskie 1712980 303 349,6
Swietokrzyskie 725 807 266 569,0
warminsko-mazurskie 1036 542 041 7404
wielkopolskie 1272792 644 385,7
zachodniopomorskie 835437299 493,7
razem 16 RPO 16555614 188 -

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Bilansu otwarcia programéw operacyjnych
realizowanych w latach 2007-2013 - perspektywa regionalna, Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego 2008, Warszawa.

Whynikiem takich kryteriéw jest to, iz na 1 mieszkanca wojewodztwa $la-
skiego przypadato najmniej srodkéw unijnych. Szczegolng dysproporcje wida¢
w odniesieniu do wojewddztw warminsko-mazurskiego, $wietokrzyskiego,
podlaskiego czy lubelskiego. Tylko w ramach regionalnego programu ope-
racyjnego wojewddztwa te otrzymaja w przeliczeniu na 1 mieszkanca okoto
1,5-krotnie wigcej srodkéw niz wojewddztwo $laskie, a dodatkowo wojewodz-
twa te korzystaly réwniez z funduszy niedostepnych dla Slaska, takich jak
Program operacyjny rozwoj Polski Wschodniej oraz ze specjalnych zapisow
w programach ogolnopolskich (np. priorytet Infrastruktura drogowa w Polsce
Wschodniej w Programie operacyjnym infrastruktura i Srodowisko).

Regionalny program operacyjny wojewddztwa §laskiego na lata 2007-
2013 stanowil najistotniejszy instrument polityki regionalnej wojewddztwa,
spajajacy wiekszo$¢ zadan realizowanych przez jednostki samorzadu tery-
torialnego wojewodztwa $laskiego oraz inne jednostki publiczne i prywatne
w ramach funduszy strukturalnych Unii Europejskiej. Wojewddztwo $laskie
otrzymalo w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego po-
nad 1,7 mld euro, co stanowi ok. 10 % puli przeznaczonej dla wszystkich
regionéw. Kwota ta zostala uzupelniona o krajowy wklad publiczny oraz
o wklad przedsiebiorstw prywatnych. Maksymalny poziom dofinansowania
zostal ustalony na poziomie 85 % kosztéw kwalifikowanych.
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Z analizy terytorialnego rozkladu udzielonego wsparcia ze $rodkow
UE w ramach RPO WSL na lata 2007-2013 wynika, iz najwiecej dofinan-
sowania pozyskaly jednostki samorzadu terytorialnego powiatu m. Biel-
sko-Biata — 292 548 877,70 zt, na drugim miejscu uplasowat si¢ powiat m.
Katowice — 266 142 239,41 zl, a trzecie miejsce w tym uporzadkowaniu
zajal powiat m. Zabrze — 245 327 803,21 zI. Miasta powiatowe Myslowice,
Siemianowice Slaskie i Piekary Slaskie pozyskal najmniej §rodkéw z RPO
WSL 2007-2013.

Wykres. 1 Liczba podpisanych umoéw przez jednostki samorzadu tery-
torialnego w ramach poszczegolnych priorytetéw RPO WSL 2007-2013

Priorytet 1. Badania i rozw6). . p— 133
Priorytet 2. Spoleczenistwo informacyjne _ 303
Priorytet 3. Turystyka _ 192
Priorytet 4. Kultura s 129
Priorytet 5. Srodowisko _ 188
Priorytet 6. Zréwnowazony rozwoj miast _ 78
Priorytet 7. Transport ‘_ 237
Priorytet 8. Infrastruktura edukacyjna — 59
Priorytet 9. Zdrowie i rekreacja pm 9]

Priorytet 10. Pomoc techniczna g 16

0 100 200 300 400

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Krajowego Systemu Informatycznego
SIMIK 2007-2103 - stan na 30.06.2014 r.

Dokonujac analizy ilosci podpisanych uméw o dofinansowanie mozna
wskazad, iz najwiecej umow podpisano na realizacje projektéw w prioryte-
cie spoteczenstwo informacyjne, tj. 303 umowy. Celem tego priorytetu byt
rozwdj szeroko rozumianej regionalnej i lokalnej infrastruktury spoteczen-
stwa informacyjnego. Realizacja tego priorytetu miata zapewni¢ mieszkan-
com wojewddztwa $laskiego wiekszg dostepnos¢ do internetu, a tym samym
do informacji i e-ustug, przede wszystkim na obszarach wiejskich i malych
miast. Na rozwdj infrastruktury transportowej, ktéra ma szczegdlne znacze-
nie z punktu widzenia atrakcyjnosci inwestycyjnej wojewodztwa slaskiego
podpisano 237 uméw o dofinansowanie.
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Kolejne miejsce pod wzgledem liczby podpisanych umdw zajal priory-
tet turystyka, w ramach ktérego podpisano 192 umowy o dofinansowanie.
Projekty realizowane przez jednostki samorzadu terytorialnego wojewodz-
twa $laskiego byl wspoélfinansowane w bardzo réznym procencie wartosci
kosztéw kwalifikowalnych projektu. Poziom dofinansowania zalezal miedzy
innymi od charakteru konkursu, rodzaju beneficjentéw, czy wystepowania
pomocy publicznej. Maksymalny poziom dofinansowania w RPO WSL wy-
nosit 85%.

Podsumowanie

Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, ze fundusze unijne stanowig cenne
wsparcie dla jednostek samorzadu terytorialnego, ktére borykaja si¢ z nie-
wystarczajacg iloscig dochodow budzetowych. Regionalny program opera-
cyjny dla wojewddztwa $laskiego na lata 2007-2013 stal si¢ ogromna szansg
dla rozwoju poszczegélnych powiatéw i gmin wojewddztwa $laskiego. Roz-
wdj lokalny i regionalny zalezy od tego, czy osoby i instytucje odpowiedzial-
ne za to w regionie beda umialy efektywnie pozyska¢ $rodki unijne na in-
westycje. Na przestrzeni ostatnich lat zarzadzajacy wojewodztwem $laskim
skutecznie przygotowali i rozpoczeli wiele projektéw inwestycyjnych, kto-
rych finalizacja przyczyni si¢ do rozwoju regionu. Pelna ocena wykorzysty-
wania $rodkéw pomocowych UE na lata 2007-2013 wspierajacych rozwdj
regionalny na etapie przygotowywania niniejszego opracowania nie jest
mozliwa ze wzgledu na niezakonczony proces implementacji. Szacuje sig, ze
catkowita analiza bedzie mozliwa, gdy pojawig si¢ réwniez efekty spodzie-
wane w dlugim okresie. Jednak juz teraz mozna stwierdzi¢, ze duza czes¢
$rodkéw unijnych przeznaczana na realizacje projektéw samorzadowych
przyczynila si¢ do zmniejszenia dysproporcji ekonomicznych, spotecznych
i terytorialnych w regionie.
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Pobudzanie lokalnej przedsiebiorczosci
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Stimulation of Lodz Region Local Entrepreneurship — Analysis of

Selected Entrepreneurial Initiatives and Sources of their Financing

Abstract: Article aims to characterize and evaluate selected initiatives of local

entrepreneurship stimulation in the Lodz region. This scientific study uses statistical

data and information which are a part of:

e results of research in the field of barriers and stimulants of regional development;

e results of analyzes, summaries and reports made on behalf of local government
and private entities involved in the phenomena of regional development, local
businesses, and their support;

e thematically related literature sources and scientific publications.

Empirical part of the article consists of description and assessment attempt of the

selected initiatives which are expression of good practices of local enterprise that were

undertaken and carried thanks to the availability of a variety of funding sources such

as: JEREMIE initiative, RPO/ZPORR and POKL programs, or support of the Incubators

of Entrepreneurship (IP).

Key words: Local entrepreneurship, stimulation & financing of entrepreneurial initia-

tives, JEREMIE

Wprowadzenie

Celem artykutu jest scharakteryzowanie oraz ocena wybranych inicjatyw
pobudzania lokalnej przedsiebiorczosci w wojewddztwie tddzkim oraz
przedstawienie tych dziatan jako $wiadomie skoordynowanej aktywnosci.
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W opracowaniu wykorzystano dane statystyczne i informacje stanowiace:

wyniki wybranych badan naukowych z zakresu barier i czynnikéw
stymulujacych rozwoj regionalny;

wyniki analiz, zestawien i raportow wykonanych na zlecenie insty-
tucji samorzadowych i podmiotéw prywatnych, zajmujacych sie
zjawiskami rozwoju regionalnego, lokalnej przedsiebiorczosci i ich
wspieraniem;

tematycznie powigzane zrddla literaturowe i publikacje naukowe.

Na empiryczng czg$¢ artykulu sktada sie opis i préba oceny wybranych
inicjatyw, stanowiacych wyraz dobrych praktyk lokalnej przedsigbiorczo-
$ci, podjetych i realizowanych dzieki mozliwoséci skorzystania z réznorod-
nych zrédel finansowych, tj. inicjatywa JEREMIE, programy RPO/ZPORR
i POKL czy tez oferta Inkubatoréw Przedsigbiorczosci (IP).

Lokalna przedsiebiorczos¢ i rozwdj regionalny w kontekscie oddziatywania
gtéwnych barier i stymulantéw ich rozwoju

Syntezujac poglady polskich! i zagranicznych? naukowcédw oraz badaczy
praktyki zycia gospodarczego, mozna przyjaé, ze przedsigbiorczos¢ to:

specyficzny sposéb dziatania, polegajacy na sklonnosci do podej-
mowania nowych, ryzykownych i niekonwencjonalnych przedsie-
wzie¢, po uprzednim wykazaniu inicjatywy w ich poszukiwaniu;
aktywna postawa zyciowa, wlasciwa dla oséb przedsigbiorczych (do-
myslnie przedsiebiorcéw), wyrazajaca sie samodzielno$cig w dziataniu,
zaangazowaniem w pracg, wysoka dokladnoscig realizacji podejmo-
wanych przedsiewzig¢é, oraz umiejetnodcig dostrzegania nadarzajacych
sie mozliwosci i szans tam, gdzie inni ich nie dostrzegli.

gotowos¢ do poswiecania czasu i wysitku wraz z jednoczesng akcep-
tacja towarzyszacych ryzyk: finansowego, psychologicznego, spo-
tecznego;

proces tworzenia czego$ nowego i wartosciowego, zazwyczaj prowa-
dzacy do osiagania satysfakcji materialnej i osobiste;.

']. Lichtarski, J. Targalski, B. Piasecki, T. Tyszka, M. Juchnowicz, T. Brzozowski, J. Penc
T. Piecuch, J. Klimek, S. Klimek, B. Glinka, T. Kra$nicka, B. Wawrzyniak, M. Matejun,
S. Lachiewicz, S. Sudot i. in.

2R. Cantillon, J.B. Say, A. Smith, J.A. Schumpeter, PF. Drucker, R.D. Hisrich, M.P.
Peters, D.F. Kuratko, R. M. Hodgetts, E Knight, ]. Timmons, A. Isachsen, C. Hamilton,
M. Crozier, S. Gutkova, i in.



Pobudzanie lokalnej przedsiebiorczosci w regionie tédzkim... 161

W literaturze przedmiotu, podczas omawiania zagadnien zwigzanych
z przedsigbiorczoscia i rozwojem lokalnym, czesto podkresla si¢ ogoélna
prawidtowos¢ wskazujaca, ze wspoldziatanie w ramach struktur sieciowych
wladz lokalnych z przedsiebiorstwami moze przyczynic¢ si¢ do ksztaltowa-
nia korzystnych warunkéw dla rozwoju aktywnosci przedsiebiorczej i in-
nowacyjnej przedsigbiorstw dzialajacych na skale lokalna, jak réwniez do
przyspieszenia rozwoju lokalnego i wzrostu ogélnego poziomu spoleczno-
-gospodarczego regionu [Jastrzebska, Lechwar 2009, s. 179]. W polskich
realiach gospodarczych, wykorzystujac kryterium NUTS-2, region mozna
utozsamic z wojewodztwem, czyli obszarem ktérego cechami specyficznymi
s3 [Nowicki 2012, s. 53]:

» posiadanie osobowosci prawnej, umozliwiajacej samodzielne decy-

dowanie o prowadzonej polityce;

o funkcjonowanie odrebnych i niezaleznych organéw samorzado-
wych;

o funkcjonowanie autonomicznego systemu finansowania, umozli-
wiajacego dysponowanie przewidzianymi ustawowo budzetem i do-
chodami.

Powyzsze cechy regionu-wojewddztwa umozliwiaja tworzenie we-
wnetrznego potencjalu rozwojowego, na ktdry skladaja si¢ potencjaly
[Zdrajkowska 2003]: ekonomiczny, kulturalny, intelektualny, innowacyjny,
instytucjonalny, srodowiskowy. Potencjaly te, tworzac regionalny potencjal
roZWOjowy, W znacznym stopniu rzutuja na istnienie ograniczen i mozliwo-
$ci rozwoju zaréwno samego regionu, jak i przedsiebiorstw w nim funkcjo-
nujacych, a tym samym na konkurencyjno$¢ jednostek gospodarczych oraz
konkurencyjnos¢ regionu (lokalizacji), co ideowo zostalo zaprezentowane
na ilustracji 1.

Jak stusznie zauwaza D. Stawasz, cze¢stotliwos¢ i efektywno$¢ nastepowa-
nia interakcji pomiedzy wskazanymi powyzej potencjalami i ksztaltowany-
mi przez nie szansami i barierami dla rozwoju przedsigbiorczosci [Stawasz
2004] wigza¢ nalezy ze stopniem rozwoju $rodowiska innowacyjnego, po-
ziomem konkurencyjnosci regionu oraz stanem klimatu dla rozwoju przed-
siebiorczosci — poziomem atrakcyjnosci dla potencjalnych inwestoréw. Ze-
stawienie ze sobg najwazniejszych czynnikéw stymulujacych i hamujacych
mozliwosci rozwoju zaréwno regionu, jak i przedsiebiorstw (patrz tabela 1)
prowadzi do mocniejszego wyeksponowania znaczenia sprzezenia zwrotne-
go zilustrowanego powyze;j.
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Rysunek 1. Sprzezenie zwrotne regionalnego potencjalu rozwojowego
i potencjalu rozwojowego firm zlokalizowanych w danym regionie
VIPLYVY A KSZTALTOWANE

KONKURENC KANOSC) JEDNOSTEX
GOSPODARCZYCH

» POTENCIAL ROZWOJOWY REGIONU

POTENCIAL ROZWOJOWY
PRZEDSIEBIORSTW ZLOKALIZOWANYCH | |«
PLYW ) S TOWANE
CONRURENCYINGST REGION W REGIONIE

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Tabela 1. Najwazniejsze uwarunkowania stymulujace i hamujace rozwoj
regionu i przedsiebiorstw

— wazrost gospodarczy i zdolnos$¢ tworzenia nowych miejsc pracy;
— rozwdj technologiczny i innowacyjny;

— rozwdj i polepszenie jakosci ustug swiadczonych przez podmioty
infrastruktury instytucjonalnej i jednostki otoczenia biznesu;

— poprawa stanu i jakosci Srodowiska naturalnego;

— podejmowanie inicjatyw wzbogacajacych tozsamos¢ regionalng
i promujgcych procesy integracyjne;

— rozwdj zasobdw i ustug spotecznych;

— posiadanie uprzywilejowanych niesformalizowanych i sformalizowanych
relacji z otoczeniem;

— posiadanie zasobéw i umiejetnosci zezwalajacych na kreowanie
i wykorzystywanie innowacji;

— mozliwosci nawigzywania zwigzkéw wspodtpracy i partnerstwa;
— dogodna lokalizacja;
— postawy i zachowania pracownicze oraz ich wiedza i umiejetnosci;

— mozliwos$¢ umiejetnego rozpoznania i wykorzystania nadarzajacych sie
niespodziewanych szans i okazji;
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— niski poziom urbanizacji i wywotana tym nadmierna dominacja
rolnictwa i/lub produkcji przemystowej, przestarzatych pod wzgledem
rodzajowym i technologicznym;

— niedorozwdj infrastruktury technicznej, utrudniajgcy integracje
z sieciami europejskimi;

— brak lub ograniczone warunki do wyzwalania inicjatyw
i przedsiebiorczosci sit lokalnych i regionalnych;

— niesprzyjajacy klimat administracyjny i niska jako$¢ zarzadzania
rozwojem regionu;

—  zaburzony fad przestrzenny i brak rezerw terenéw inwestycyjnych;

— brak mozliwosci wzrostu mobilnosci zawodowej, spotecznej
i przestrzennej;

— niekorzystne i czesto zmieniajace sie regulacje podatkowe oraz prawne;
— rosnace koszty np. pracy, ubezpieczen spotecznych etc,;

— niewystarczajace srodki finansowe;

— utrudniony dostep do zewnetrznych zrédet finansowania;

— brak mozliwosci lub trudnosci w dostepie do zasobdéw kluczowych
dla tworzenia przewagi konkurencyjnej, czyli zasobdw: finansowych,
wiedzy, czynnika ludzkiego, fizyczno-materialnych, organizacyjnych,
perceptualnych, politycznych;

— ograniczenia strukturalne, niesprecyzowane plany dziatalnosci
przedsiebiorstwa, nieodpowiedni dobdér metod i technik zarzadzania
firma.

Zrédto: [Nowicki 2013, s. 120].

Poniewaz, jak dowodza tresci ujete w powyzszej tabeli, uprawnio-
ne jest wzajemne powigzanie potencjalu rozwojowego firm zlokalizowa-
nych w regionie z potencjalem rozwojowym danego regionu, pozagdanymi
uzna¢ nalezy wszelkie dzialania oznaczajace wspieranie lokalnej dziatalno-
$ci przedsiebiorczej. Szczegélnie wazne miejsce w tych procesach odgrywa
stymulowanie dzialalno$ci podmiotéw sektora MSP. Sektor ten posiada
niezwykle istotny wkiad w rozwdj spoteczno-gospodarczy Polski, petnigc
réznorodne role gospodarcze, funkcje spofeczne oraz funkcje efektéw ma-
kroekonomicznych i pozaekonomicznych [Matejun 2012, ss. 22-30]. Po-
nadto mikro, male i $rednie przedsiebiorstwa posiadaja dominujacy udzial
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w zbiorowosci wszystkich firm w Polsce (99,8%) oraz wedle wskazan naj-
nowszych odczytéw gospodarczych generuja prawie potowe (~ 50 %) pro-
duktu krajowego brutto (PKB) Polski.

Analiza wybranych inicjatyw wsparcia dziatan przedsiebiorczych i zrédta ich
finansowania na przykfadzie wojewodztwa tédzkiego

Opisujac warunki funkcjonowania przedsigbiorcow z wojewodztwa todz-
kiego, mozna wnioskowac, ze znajduja sie oni w umiarkowanie korzystnej
sytuacji:

o ,umiarkowanej’, gdyz region w dalszym ciagu boryka si¢ z proble-
mami zalamania gospodarczego, powigzanego z upadkiem przemy-
stu wldkienniczego,

o korzystnej, gdyz w regionie funkcjonuje wiele instrumentéw
wsparcia dla przedsigbiorcéw, za$ usytuowanie w centrum Polski
oznacza korzysci lokalizacyjne.

Chcac dowies¢ prawdziwos$ci powyzszej hipotezy, w dalszej czesci opra-
cowania zidentyfikowane, scharakteryzowane i ocenione zostana wybrane
inicjatywy, majace na celu wspieranie dziatan przedsigbiorczych w woje-
wodztwie 16dzkim.

Wspieranie przedsiebiorczosci w ramach inicjatywy JEREMIE

JEREMIE to powotana w 2007 r. przez Komisj¢ Europejska i Europejski
Bank Inwestycyjny, opracowana w ramach polityki regionalnej, nowa ini-
cjatywa wsparcia mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw, odchodzaca od
tradycyjnego dotacyjnego wsparcia na rzecz mechanizmu odnawialnego -
rewolwingowego. Ideg tego mechanizmu jest utatwienie przedsigbiorstwom
z sektora MSP dostepu do finansowania poprzez oferowanie dedykowanych
instrumentéw inzynierii finansowej, szczegélnie w sytuacji, gdy podmioty
te majg trudnosci z uzyskaniem wsparcia na zasadach wlasciwych dla ko-
mercyjnego rynku finansowego®. Za cel powotania JEREMIE wskazuje si¢
che¢ poprawy efektywnosci i stopnia wykorzystania przeznaczonych w ra-
mach funduszy strukturalnych $rodkéw finansowych na wsparcie MSP,
szczegolnie poprzez wykorzystywanie ich czgsci, aby inwestowaé w instru-

* Trudnosci te zwykle wynikaja z braku historii kredytowej, braku zabezpieczen
0 wystarczajacej wartosci, koniecznosci spelnienia stawianych przez instytucje
finansowe dodatkowych (czgsto zaporowych) warunkow lub uzyskania negatywne;j
oceny odnos$nie do poziomu ryzyka inicjatywy biznesowej, o wsparcie ktorej
wnioskuje przedsigbiorca.



Pobudzanie lokalnej przedsiebiorczosci w regionie tédzkim... 165

menty odnawialne, tj. kapital inwestycyjny, niskooprocentowane kredy-
ty 1 pozyczki lub fundusze gwarantowane, przeznaczone na finansowanie
dziatalnosci gospodarczej w zakresie budowy, rozbudowy lub rozszerzania
dziatalnosci gospodarczej [JEREMIE 2014], w szczegolnosci poprzez m.in.
[Wasilewska 2012, s. 285]:

« wspieranie procesow rozwojowych przedsigbiorstw juz istniejacych
lub tworzonych;

o zwiekszanie dostepu firm do kapitalu inwestycyjnego w celu:

« unowoczes$nienia skfadnikéw majatku trwalego i realizacje za-
sadniczych zmian procesu produkcyjnego poprzez wdrazanie
nowych rozwigzan technicznych lub technologicznych;

« modernizacji i dywersyfikacji prowadzonej dziatalnosci;

e opracowywania nowych produktéw oraz zapewniania i rozsze-
rzania dostepu do rynku;

« finansowanie prac badawczo-rozwojowych, transferu technologii,
wdrazaniu innowacyjnosci;

o umozliwianie modernizacji technologicznej struktur produkcyj-
nych, budowe instalacji i urzadzen sprzyjajacych oszczednosci su-
rowcow i energii oraz wspomaganie gospodarki niskoweglowej;

« tworzenie i zabezpieczanie trwatych miejsc pracy;

o dostosowanie przedsiebiorstwa do standardéw i norm krajowych
i unijnych.

JEREMIE ma na celu przede wszystkim pomdc w kreowaniu aktywnosci
gospodarczej mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw, réwniez tych znaj-
dujacych sie w poczatkowej fazie dziatalnosci (tzw. start-up’y) i jak spostrze-
ga Michalski [2008, ss. 389-392] inicjatywa ta stuzy promowaniu przedsig-
biorczoéci, umozliwia wspieranie przedsigbiorstw sektora MSP, zwieksza
ich mozliwoséci finansowe, zapewniajac dostep do finansowania zewnetrz-
nego. Za $wiadectwo jego niezwyklej efektywnosci i przydatnosci najlepiej
postuzg ilustracje stanowigce graficzng interpretacje danych statystycznych
i wskaznikéw opisujacych praktyke funkcjonowania programu od poczatku
do dnia dzisiejszego*.

4 Dane na koniec marca 2014.
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Rysunek 2. Dane statystyczne charakteryzujace inicjatywe JEREMIE

Liczba przedsi¢biorc6w korzystajgca ze wsparcia JEREMIE Wsparcie JEREMIE wedlug produktu
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [JEREMIE 2014].

Powyzsze wykresy dowodza, Zze pomoc w ramach inicjatywy JEREMIE
cieszy si¢ wérdd przedsiebiorcéw rosngca popularnoscig. Wedle danych na
marzec 2014 juz niemal 18 000 przedsiebiorcéw skorzystalo z programu
wsparcia, a z miesigca na miesigc liczba ta $rednio zwigksza si¢ o 700. Grupg
dominujacg wsrdd beneficjentéw sa mikroprzedsiebiorstwa posiadajace 83
% udzial, za$ najliczniej reprezentowanymi branzami sg handel oraz napra-
wa pojazdéw i motocykli (31,5 %), przetworstwo przemystowe (14 %) oraz
budownictwo (13,6 %). W przypadku podzialu ze wzgledu na typ produktu,
a wiec rodzaj $wiadczonej pomocy, mozna mowi¢ o przewadze pozyczek
(51,1 %) nad poreczeniami (33,9 %) i poreczeniami portfelowymi (15%).

Popularnos¢ inicjatyw JEREMIE wynika z prostej konstrukcji mechani-
zmu, dazeniu do ograniczania formalnos$ci do minimum, elastycznosci oraz
finansowej preferencyjnosci, czyli oferowaniu korzystniejszych od instytucji
komercyjnych warunkéw finansowania firm oraz przedsigbiorstw z sekto-
ra mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw (w tym start-upéw). Swiadcza
o tym informacje zebrane w ponizszej tabeli 2.
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Zaprezentowana charakterystyka produktéw JEREMIE wyraznie wskazuje
najmocniejsze ich strony i jednocze$nie przewagi nad produktami
oferowanymi przez komercyjne instytucje, dziatajace na tradycyjnym rynku
wsparcia finansowego dla MSP. Na szczegdlng uwage zastuguje bardzo niskie
oprocentowanie pozyczek (3,75 - 4,5 % w stosunku do 7 - 11 %) oraz brak
lub niezwykle niskie prowizje i optaty dodatkowe (0 - 0,5 % w stosunku do
0 - 3,7 %), stosunkowo wysokie limity finansowe, dtugi horyzont czasowy
oraz mozliwo$¢ zastosowania maksymalnie 6-miesi¢cznej karencji w splacie
zadluzenia. W zasadzie jedyna niedogodnos$ciag omawianej formy pomocy
jest wymdg, iz podmiot chcacy skorzystac z niej musi posiadac siedzibe lub
prowadzi¢ dzialalno$¢ gospodarcza w wojewodztwie, w ktérym inicjatywa
JEREMIE zostata wdrozona, oraz zalicza¢ sie do sektora MSP®.

Wspieranie przedsiebiorczosciwramachinicjatywyJEREMIE w wojewddztwie
todzkim — analiza oferty tédzkiej Agencji Rozwoju Regionalnego
Rozpatrujac kwesti¢ wspierania inicjatyw przedsiebiorczych w wojewodz-
twie t6dzkim w ramach srodkéw finansowych wchodzacych w ramy budze-
tu inicjatywy JEREMIE, warto zwrdci¢ uwage na oferte Lodzkiej Agencji
Rozwoju Regionalnego, pelnigca role beneficjenta systemowego Programu
operacyjnego kapital ludzki - ,,dziatanie 6.2 wsparcie oraz promocja przed-
siebiorczosci i samozatrudnienia [...]”. Podmiot ten oferuje pomoc [LARR
2014 a, b]:

« realizujac projekt Od pomystu do biznesu, oferuje pozyczke srodkow
finansowych z przeznaczeniem na start dzialalnosci gospodarczej;

o realizujac projekt Pozyczki na rozwdj, gotowy jest wesprze¢ funkcjo-
nujace na rynku przedsigbiorstwa MSP pozyczka finansowg o nie-
zwykle preferencyjnych parametrach;

« udzielajac poreczen kredytow.

Wsparcie w ramach projektu Od pomystu do biznesu kierowane jest do
0s6b planujacych rozpoczecie dzialalnosci gospodarczej na terenie woje-
wodztwa f6dzkiego. Osoby te moga stara¢ sie o uzyskanie preferencyjnej
pozyczki, ktérej parametry zostaly zaprezentowane w tabeli 3.

5Do sektora MSP, zgodnie z unijnymi regulacjami, zalicza si¢ przedsigbiorstwa
zatrudniajace od 1 do 250 pracownikéw i majace obrét roczny w wysokosci do 50
mln € oraz posiadajacy sume bilansowa do 43 mln €, z uwzglednieniem kryterium
niezaleznosci. Szerzej: [S. Lachiewicz, M. Matejun, 2012, ss. 15-21].
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Tabela 3. Zestawienie parametrow wsparcia i warunkow uczestnictwa
w projekcie Pozyczka na start

Parametry wsparcia udzielanego Warunki uczestnictwa w projekcie
w ramach pozyczki Pozyczka na start | Pozyczka na start

pozyczki udzielane sg w kwocie
do 50 000 zi;

okres sptaty pozyczki wynosi
maksymalnie 60 miesiecy, ale
dopuszcza sie maksymalng
12-miesieczng karencje

w spfacie pozyczonego kapitatu;
wysokos¢ oprocentowania
pozyczki w skali roku wynosi 5 %;

Oferta pozyczkowa £ ARR skierowana
jest do 0sdb fizycznych spetniajagcych
tacznie warunki:

—  zamieszkujg badz ucza sie/
pracuja na terenie wojewoédztwa
tédzkiego;

— saw wieku od 18 do 64 roku
zycia (priorytetowo traktowani
beda studenci uczelni wyzszych

—  pozyczki moga zostac do 24 roku zycia);
przeznaczone na: —  bez wzgledu na status na rynku

o pokrycie wydatkéw pracy oraz wyksztatcenie;
inwestycyjnych; — nie posiadaly zarejestrowanej

o zakup srodkéw dziatalnosci gospodarczej,
obrotowych - towaréw nie byty wspdlnikiem lub
handlowych badz udziatowcem spotki osobowej
surowcéw produkcyjnych badz spotki z 0.0. w okresie
(do wysokosci 30 % 12 miesiecy poprzedzajacych
udzielonej pozyczki). przystapienie do projektu;

— nie korzystajq rownolegle
zinnych srodkéw publicznych
na pokrycie tych samych
wydatkow, zwigzanych
z prowadzong dziatalnoscia.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [LARR 2014al.

Analizujgc zalozenia projektu Pozyczka na start, a takze warunki uczest-
nictwa w nim oraz parametry proponowanej pozyczki, mozna postawi¢
teze, iz inicjatywa ta buduje postawy przedsiebiorcze. Twierdzenie to mozna
uzasadni¢ wskazujac, ze oferowana forma pomocy jest zwrotng pozyczka,
a nie bezzwrotna dotacjg z dodatkowym mechanizmem wsparcia pomosto-
wego przez pierwsze miesigce. W sytuacji tej potencjalny beneficjent musi
dziata¢ w taki sposob, aby zalozona dziatalno$¢ gospodarcza funkcjonowata
sprawnie i generowala nadwyzki finansowe, czyli zysk pozwalajacy splaci¢
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m.in. miesieczng rate zadtuzenia®, jak réwniez skladki i zaliczki” tradycyjnie
odprowadzane przez przedsigbiorcow. Oznacza to, ze przedsiewziecie pod-
jete w ramach uczestnictwa w projekcie musi spetnia¢ charakterystyczne
przestanki cechujace przedsiebiorcze dzialanie, tj.:

o [..] by¢ $rodkiem minimalizowania ryzyka niepowodzenia, warun-
kiem wzrostu atrakcyjnosci oferty, a takze sposobem na kreowanie
nowych wartosci, reagowanie na potrzeby rynku [Flaszewska, La-
chiewicz 2013, s. 13];

» stanowi¢ przejaw zdolnosdci cztowieka do tworzenia i wizualizo-
wania szans oraz przejmowania kontroli nad nadarzajacymi sie
mozliwo$ciami, ktére prowadzg do powstania nowych doébr dzigki
wczesniejszemu, efektywnemu absorbowaniu i organizowaniu nie-
zbednych $rodkow i zasobow [Klimek, Klimek 2010, s. 24];

o stanowi¢ przejaw gotowosci do aktywnego, energicznego, pomy-
stowego i kreatywnego podejmowania nowych wyzwan, nastawio-
nej na osiggniecie sukcesu, wigzacej sie z podejmowaniem decyzji
[Drucker 2004, s. 29];

o [..] wymaga¢ zdolnosci analitycznego myslenia oraz umiejetnosci
swiadomego podejmowania ryzyka, czyli dobrze skalkulowanej
niepewnosci, ktorej przekroczenie oznacza wysokie prawdopodo-
bienstwo poniesienia zbednych strat [Lachiewicz, Zaleczny 2003,
ss. 20-21].

Wydaje sie rowniez, ze kolejng przestanka swiadczaca o szczegdlnym
wplywie projektu na ksztaltowanie przedsigbiorczej sylwetki potencjalnych
beneficjentéw jest sposob i warunki rekrutacji. Kandydaci sg zobligowani
do uczestnictwa w 2-etapowym procesie rekrutacyjnym, obejmujacym wy-
pelnienie formularza zgloszeniowego oraz przygotowanie charakterysty-
ki planowanej inicjatywy biznesowej®. W ten sposob z projektu eliminuje

¢ Zakladajac maksymalne wartosci, czyli kwote pozyczki 50 000 zl i 12-miesi¢gczna
karencje splaty, wysokos$¢ raty kapitalowej powiekszonej o odsetki zawiera sig
pomiedzy 1050-1250 zt, za§ w przypadku miesi¢cznej karencji jedynie 850-950 zt.

7 Sa to sktadki na ubezpieczenia spoteczne, Fundusz Pracy, Fundusz Gwarantowanych
Swiadczen Pracowniczych i ubezpieczenie zdrowotne, zaliczki na podatek dochodowy
i (ewentualnie) VAT.

8W formularzu podaje si¢ standardowe dane kontaktowe, opisuje si¢ posiadane
kompetencje (wyksztalcenie i do$wiadczenie zawodowe), wskazuje sie czy dla
planowanej dziatalno$ci wymagane bedzie pozyskanie posiadanie licencji, koncesji,
zezwolen, in. szczegélnych uprawnien, jak réwniez wskazuje si¢ planowang forme
organizacyjno-prawng inicjatywy biznesowej (w projekcie dopuszcza si¢ jedynie
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sie osoby, ktére w praktyce nie sg zdolne dziala¢ w sposdb przedsigbiorczy,
gdyz nie posiadaja wymaganych ku temu cech osobowosciowych i kom-
petencji tj. nie przejawiajg zainteresowania i znajomosci obszaru dziatania
firmy, kreatywno$ci, pomystowosci, dobrego zorganizowania, pracowitosci
i ambicji, umiejetnosci myslenia syntetycznego i analitycznego, zaciecia biz-
nesowego, gotowosci, checi i umiejetnosci ciaglego poszukiwania nowych
mozliwosci rynkowych, braku obaw przed inwestowaniem, umiejetnosci
powstrzymania si¢ od biezacej konsumpcji na rzecz inwestycji [Czarnecki
2011, ss. 20-26 i1 154-180].

Druga inicjatywa bLodzkiej Agencji Rozwoju Regionalnego w ramach
dziatania JEREMIE w réwnie istotnym stopniu wplywa na rozwoj przedsig-
biorczosci lokalnej. Projekt Pozyczki na rozwdj to oferta pozyczkowa skiero-
wana do mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw, zarejestrowanych i prowa-
dzacych dziatalno$¢ gospodarcza na terenie wojewodztwa 16dzkiego [EARR
2014b]. Oferta ta nieustannie cieszy si¢ wysokim zainteresowaniem, ktérego
zrodlem sg wrecz niewiarygodnie preferencyjne parametry [LARR 2014b]:

« zalezne od okresu czasu, na jaki przedsi¢biorca chce si¢ zapozyczy¢,

niezwykle niskie oprocentowanie oscylujace w granicach 1 % - 2 %
w skali roku;

jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza oraz spdtke cywilng). Charakterystyka
planowanej inicjatywy biznesowej sprowadza si¢ do wskazania przedmiotu
planowanej dzialalnosci i proponowanych w jej ramach produktdw i ustug, okreslenia
oczekiwan potencjalnych klientéw, wskazania prognoz przewidywanego popytu
wraz z uzasadnieniem jego oszacowanej wielkoéci, przyblizenia planowanych
dzialan w odniesieniu do procesu produkcji i/lub $wiadczenia ustug, promocji
oraz sposobu sprzedazy, a takze poruszenia kwestii zwigzanych z charakterystyka
konkurencji, potencjalnych przewag konkurencyjnych planowanej dziatalnosci,
mozliwoséci nawigzania ewentualnej wspolpracy z innymi podmiotami na rynku oraz
zatrudnieniem pracownikéw. Nalezy réwniez opracowaé budzet przedsiewzigcia, czyli:

o przedstawi¢ prognozowang warto$¢ sprzedazy podstawowych produktéow/
ustug;

o przedstawi¢ prognozowane roczne koszty okresli¢ dokltadnie wydatki niezbed-
ne do rozpoczecia planowanej dzialalnosci wraz ze wskazaniem Zrédla finan-
sowania;

o wskaza¢ czy mozliwe bedzie sfinansowanie biezacych kosztéw prowadzenia
dziatalnosci z prognozowanych przychodéw;

o wskaza¢ posiadane zasoby, ktére zostana wykorzystane w planowanej dziafal-
nosci.
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« kwota pozyczki od 15 000 do nawet 500 000 z¥’;

o mozliwo$¢ sfinansowania pozyczka nawet 80% wartosci netto inwe-
stycji;

o dlugi okres splaty réwny 60 m-cy oraz mozliwos¢ wprowadzenia ka-
rencji;

« wystepuje szeroki katalog inwestycyjnych kosztéw kwalifikowanych,
zwigzanych z realizacja planowanych projektow inwestycyjnych.

Zaproponowanie tak korzystnych warunkéw nie byloby mozliwe, gdyby
nie powstaly odpowiednio skonstruowane zrédla i mechanizmy finansowa-
nia programu JEREMIE i podobnych mu inicjatyw wspierania przedsiebior-
czodci. Naturalnie mowa tu o $rodkach finansowych z funduszy unijnych,
a konkretnie o pienigdzach pochodzacych z wyodrebnionej w ramach regio-
nalnych programéw operacyjnych na lata 2007-2013 puli srodkéw finanso-
wych dla Polski z Unii Europejskiej [ADDMONEY 2014; LARR 2014 d]:

o Programu operacyjnego innowacyjna gospodarka priorytet 3 dzia-

fanie 1 (POIG 3.1);

o Programu operacyjnego kapital ludzki priorytet 6 dziatanie
2 (POKL 6.2);

« regionalnych programéw rozwoju wojewodztw (RPO), realizowa-
nych ze $rodkéw finansowych Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego (EFRR)".

Podsumowujac, w kontekscie stanowisk B. Glinki, S. Gutkowej i T. Kra-
$nickiej, projekt Pozyczka na rozwdj mozna postrzegac jako inicjatywe pro-
wadzacg do pobudzania i stymulacji przedsigbiorczo$ci w regionie 16dzkim,
gdyz dzigki niej lokalni przedsiebiorcy majg mozliwos¢ da¢ wyraz zdolnosci
i umiejetnosci powigzanych z:

o faktem prowadzenia dzialalnosci gospodarczej z koniecznoscia

uwzglednienia towarzyszacego jej ryzyka i umiejetnego wykorzysty-
wania nadarzajacych si¢ szans i okazji [Glinka, Gutkova 2011, ss. 11
i18-19];

® W zwiazku z duzg liczba sktadanych wnioskéw pozyczkowych, ktérych taczna wartos§é
przekracza warto$¢ aktualnie dostepnego budzetu pozyczkowego LARR, od 3 lutego
2014 r. obnizeniu do 150.000 zl ulega maksymalna kwota pozyczki, za§ w dniu 12
czerwca 2014 r. LARR zastrzegto sobie prawo odstgpienia od oceny wnioskow, ktdre
wplyna po 12.06.2014 r.

"W wojewodztwie 16dzkim Inkubator LARR uzyskal dofinansowanie w ramach
Regionalnego programu operacyjnego wojewddztwa 16dzkiego na lata 2007-2013,
III o$ priorytetowa, gospodarka, innowacyjno$¢, przedsiebiorczos¢ na faczna kwote
dofinansowania wynoszaca 1 469 642 zl.
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o faktem podejmowania specyficznego typu aktywnosci prowadzacej
do osiggania efektow ekonomicznych i/lub pozaekonomicznych na
skutek korzystania z pozostajacych w otoczeniu szans [Krasnicka
2012, s. 15].

Zakonczenie

Statystyki wskazuja, ze w polskich realiach gospodarczych istotnie wysoka
liczba inicjatyw biznesowych upada wraz z wydiuzaniem si¢ okresu funk-
cjonowania na rynku. Przeci¢tnie 28% upada po roku, 40% w okresie 1-2
lata od rozpoczegcia dzialalnosci i az 69% inicjatyw biznesowych nie potra-
fi przetrwaé dtuzej niz 5 lat [Ziemba, Swieszczak 2013, ss. 168-169; Anto-
nowicz 2010, ss. 11-20; Brussa, Tarnawa 2011, ss. 15-19; ]. W sytuaciji tej,
niezwykle wazne jest stymulowanie przedsiebiorczosci poprzez wskazane
w artykule rozwiazania, jak réwniez przez realizowanie inicjatyw majacych
na celu przeciwdzialanie najsilniej oddziatujacym barierom rozwoju przed-
siebiorczosci [Kochmanska 2008, s. 61; BCC i GfK 2011]:

e nieprecyzyjnym, niejasnym oraz niestabilnym regulacjom i uwa-
runkowaniom organizacyjno-prawnym;

« niepewnosci gospodarczej, zbyt wysokim kosztom pracy i wysoce
skomplikowanemu systemowi podatkowemu;

« niedoborom kapitalu obrotowego i finansowania dlugoterminowe-
go, wzmozonym kosztom finansowania, brakom w plynnosci finan-
sowej i zatorom platniczym;

 niestabilnemu, sezonowemu i generalnie zbyt niskiemu popytowi i/
lub innym barierom natury rynkowej (np. bariera konkurencji i ko-
niunktury rynkowej);

oraz najczestszym przyczynom niepowodzen biznesowych, tj.:

o braku wystarczajagcych umiejetnosci planowania rozwoju firmy
[Godziszewski, Haffer, Stankiewicz, i.in. 2011, s. 21];

o braku umiejetnosci pozyskania kluczowych zasobdw [Cieslik 2006,
s. 110]

« braku umiejetnosci pozwalajacych rozpocza¢ inicjatywe biznesowa
zgodnie z zalozeniami platformy stabilnego biznesu [Davidsson,
Klofsten 2003];

o braku umiejetnosci dostosowania modelu biznesowego przedsie-
biorstwa do zmieniajacego si¢ otoczenia [Thornhill, Amit 2003,
s. 497-509].
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Reasumujac, w $wietle tresci i wnioskéw przedstawionych w artykule za
pozadane przyjmuje si¢ zaplanowanie i przeprowadzenie badan wilasnych,
ktorych zadaniem byloby dostarczenie dokladniejszych informacji, szcze-
gblnie skoncentrowanych na adekwatnosci oferowanej pomocy do potrzeb
i oczekiwan przedsigbiorcéw oraz potencjalnych obszaréw problemowych,
skutkujacych obnizeniem efektywnosci realizowanych projektow i/lub za-
wezajacych grono ich beneficjentéw. W najblizszych miesigcach podjete zo-
stang starania, aby owe badania mogly zosta¢ przeprowadzone.
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Wstep

Powszechna obecnymi czasy realizacja projektéw unijnych przez osrod-
ki pomocy spolecznej (OPS) [Baran 2011] wymaga wprowadzenia w do-
tychczasowych praktykach zarzadczych okreslonych zmian dostosowaw-
czych, wynikajacych z réznych wytycznych regulujacych realizacje tej grupy
przedsiewzig¢. Pozyskanie bowiem dostepu do zewnetrznego zrodla finan-
sowania oznacza konieczno$¢ uwzglednienia oczekiwan podmiotu finansu-
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jacego, ktory nie tylko zapewnia dostep do $rodkoéw, ale i narzuca okreslone
warunki ich wykorzystania w trakcie prowadzenia projektu [Luecke 2006,
s. 6], tym samym wplywajac na style proceséw zarzadczych, przebiegaja-
cych w organizacji realizujacej projekt.

Problematyka wplywu wytycznych regulujacych realizacje projektow
unijnych na zarzadzanie OPS to nowe zagadnienie, a w piSmiennictwie bra-
kuje opracowan na ten temat. Co prawda mozna odnalez¢ prace, w ktorych
badacze zwracaja uwage na oddzialywanie realizacji projektéw na ogdl-
ne zarzadzanie organizacja [Cleland, Ireland 2004, ss. 28-30; Marchewka
2006, s. 260; Project Management For Development Organizations 2007,
s. 3], niemniej jednak wywody w tych tekstach zawarte, nie s3 prowadzone
w kontekscie wytycznych dotyczacych realizacji projektéw wspotfinansowa-
nych ze $srodkéw Unii Europejskiej (UE), a przede wszystkim nie dotycza
OPS, jako istotnych realizatoréw interesu publicznego.

Majac powyzsze na uwadze za cel prowadzonych rozwazan przyjeto
poznanie wytycznych regulujacych realizacj¢ projektéw unijnych, posiada-
jacych wplyw na zarzadzanie organizacjami publicznymi, jakimi sa OPS.
W opracowaniu przyjeto hipoteze, iz do wytycznych tych zalicza¢ si¢ beda:
zasada programowania, Project Cycle Management (PCM), czyli metodyka
zarzadzania projektem.

Badaniem objeto dostepna na stronach internetowych dokumentacje,
nawiazujacy do realizacji przez OPS projektéow systemowych poddziatania
7.1.1 Programu operacyjnego kapital ludzki (PO KL). W $lad za czym przy-
jeto, ze realizacja celu badawczego bedzie mozliwa dzieki przeprowadzeniu
analizy danych zastanych.

Charakterystyka projektéw unijnych objetych badaniem

Literatura przedmiotu bogata jest w przeglad definicji terminu projekt.
Project Management Institute proponuje nastepujaca definicje — projekt to
tymczasowe przedsiewziecie, podejmowane w celu wytworzenia unikato-
wego produktu, ustugi lub rezultatu w innej postaci [Project Management
Institute 2008, s. 35]. Ciekawg definicje proponuje réwniez Harvard Busi-
ness School publikujac, ze projekt to unikalny zestaw dziatan, ktére sg prze-
znaczone do wytworzenia okreslonego rezultatu, z wyznaczong datg roz-
poczecia i zakonczenia oraz wydzielonymi w tym celu zasobami [Harvard
Business School 1996, s. 4].

Aby opisywane przedsiewziecie moglo by¢ okreslane mianem projektu,
muszg by¢ zachowane pewne cechy, do ktorych zalicza si¢: celowos¢ [Nie-
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dbala 2008, s. 14 i in.], odrebnos¢ organizacyjng [Pawlak 2001, s. 9 i in.],
ograniczenia co do zakresu, czasu, kosztéw [Chrapko 2010, s. 127 i in.], nie-
powtarzalno$¢ [Wysocki, McGary 2005, s. 49 i in.], zlozonos¢ [O’Connell
2009, s. 1301 in.].

Lezace w gestii zainteresowan artykutu projekty UE posiadaja wskazane
cechy. Stanowig jednak specyficzng grupe przedsiewzie¢. Odrdznia je od in-
nych przede wszystkim to, ze realizowane s3 w kierunku korygowania nie-
doskonatosci realizowanych w kraju polityk publicznych [Jabtonski, Lewan-
dowski 2013, s. 36] na rzecz regulacji harmonijnego rozwoju UE, co nadaje
im niekomercyjny charakter. Ponadto jedno gtéwne zrodto finansowania,
jakim jest budzet unijny, powoduje, ze podlegaja one specyficznym i wspol-
nym wytycznym co do sposobow realizacji [Szymanska 2008].

Niniejsze opracowanie dotyczy projektéw systemowych PO KL, umoz-
liwiajacych dofinansowanie przedsiewzie¢ realizowanych wylacznie przez
organy administracji publicznej. Projekty systemowe poddziatania 7.1.1 —
bo o takich mowa w podnoszonym w artykule przypadku - jako czes¢ skla-
dowa priorytetu XII PO KL, obejmuja rozwdj i upowszechnianie aktywnej
integracji przez OPS. Przedsigwzigcia te wobec tego dotykaja tej sfery, kto-
ra jest czesto ostatnim ogniwem wsparcia w sytuacji wykluczenia. Celem
projektéw poddziatania 7.1.1 jest — wedlug wytycznych Ministra Rozwoju
Regionalnego w zakresie wdrazania tej grupy przedsiewzie¢ — poszukiwa-
nie nowych, lepszych i efektywniejszych sposobdéw rozwigzywania proble-
moéw o0s6b wykluczonych spolecznie lub zagrozonych wykluczeniem, a kto-
re mieszczg si¢ w obszarach wsparcia Europejskiego Funduszu Spotecznego
[www.pokl.wup-krakow.pl].

Identyfikacja wytycznych majacych wptyw na zarzadzanie OPS — metodyka
i wyniki badan

Badania prowadzono z wykorzystaniem metody desk research (tzw. badania
zza biurka), ktora pozwala na zebranie istniejacego juz materiatu na potrzeby
analizy prowadzonej z punktu widzenia rozpatrywanego obecnie problemu,
bez koniecznosci pracy w terenie [Kisiel 2000, s. 10]. Korzystajac z tej metody;,
zebrano dokumentacj¢ zamieszczong na stronie internetowej Wojewodzkie-
go Urzedu Pracy w Krakowie (WUP), pod adresem www.pokl.wup-krakow.
pl. WUP petni role instytucji posredniczacej drugiego stopnia dla priorytetu
VII Promocja integracji spotecznej, PO KL. W ramach obowiazkéw tej in-
stytucji miesci si¢ m.in. prowadzenie dziatan informacyjnych [www.pokl.
wup-krakow.pl], sprowadzajacych sie do upowszechniania wytycznych doty-
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czacych realizacji projektow UE, co uzasadnia podjecie decyzji o pobieraniu
danych ze strony tej wlasnie organizacji. Pobrane ze strony WUP Krakéow
dokumenty tworzg tzw. system realizacji PO KL. W sklad systemu wchodza
wytyczne: dotyczace zasad finansowania, dokonywania wyboru projektow,
systemu sprawozdawczo$ci oraz dokumenty regulujace kwestie realizacji
projektow systemowych powiatowych urzedéw pracy, jak rowniez projektow
systemowych o$rodkéw pomocy spolecznej, powiatowych centréw pomocy
rodzinie, regionalnych osrodkéw pomocy spoleczne;j. Stosujac filtr informa-
cyjny, stuzacy selektywnemu doborowi informacji na potrzeby informacyjne
ich uzytkownikéw [Chen, Omer, Serd, Branse 1981, s. 159 i in.], do kolej-
nego etapu badan wybrano dokument pn. Zasady przygotowania, realizacji
i rozliczania projektéw systemowych osrodkéw pomocy spotecznej, powiato-
wych centréw pomocy rodzinie oraz regionalnego osrodka polityki spolecznej
w ramach Programu operacyjnego kapitat ludzki 2007-2013 (Zasady OPS).
Dokument ten jest kluczowym regulatorem realizowanych przez OPS pro-
jektow, gdyz jak zaznaczono w jego tekscie — zawiera on zasady przygotowa-
nia, realizacji oraz rozliczania projektéw systemowych, realizowanych przez
OPS [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 2013, s. 4].

Pozyskany material analityczny w dalszej kolejnosci poddano badaniu
z wykorzystaniem metody analizy tresci [Babbie 2004, s. 342 i in.]. Metoda
ta pozwala na zbadanie zawartosci przekazu tekstowego, a polega na wy-
szukiwaniu interesujacych badacza fragmentdw i ich analizowaniu [Mandes
2008, s. 140-141].

Wisrod analizowanych tre$ci uwage zwraca tzw. zasada programowa-
nia, ktéra nalezy do zasad szczegdlowych, dotyczacych wdrazania fundu-
szy strukturalnych UE. Zasada ta, sformutowana w czasie pierwszej reformy
funduszy strukturalnych w 1988 r., w ramach pakietu Delorsa, stanowila
wyraz zmiany w dwczesnym sposobie udzielania wsparcia, ktéry polegal na
subwencjonowaniu pojedynczych projektéw, niepowigzanych z sobg i nie-
rzadko sprzecznych wobec siebie [Tkaczyniski, Willa, Swistak 2008, s. 87].
Wedtug omawianej zasady, cele funduszy realizowane s3 w ramach systemu
wieloletniego programowania, zorganizowanego w kilku etapach, na ktore
sklada sie okredlanie: priorytetéw, finansowania oraz systemu zarzadzania
i kontroli [www.pokl.wup-krakow.pl]. Takie sformutowanie oznacza, ze fi-
nansowane s3 programy, nie pojedyncze przedsiewziecia. Wprowadzenie
zasady programowania miato na celu zabezpieczenie tego, aby wydatko-
wanie §rodkéw funduszy przebiegalo w zgodzie z politykami i wytycznymi
Komisji Europejskiej (KE) [Miemiec, Miemiec, Sawicka 2013, s. 284].
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Koniecznos$¢ przyjecia przez OPS odpowiedniego stanowiska wobec
zasady programowania nakladajg wilasnie Zasady OPS. W przywolanym
dokumencie widnieje zapis, ze jednym z warunkéw merytorycznych reali-
zacji projektow jest posiadanie przez OPS gminnej strategii rozwigzywania
problemoéw spolecznych. Ponadto zasady OPS wskazuja, ze cele projektow
powinny nawiazywac do tych, ujetych w przywotanych strategiach [Mini-
sterstwo Rozwoju Regionalnego 2013, s. 13, 46].

Druga z wytycznych, ktéra zwrécita uwage autora niniejszej pracy jest
zalecana do stosowania przez KE - metodyka PCM [Grucza 2012]. Zarza-
dzanie projektami wymaga bowiem okreslonych metodyk, ktére skupiaja
sie na kwestiach zwigzanych z uruchomieniem przedsiewzigcia, zdefinio-
waniem zakresu poszczegélnych jego etapéw (faz) oraz jego zamknieciem
[Koszlajda 2010, s. 69].

Wykorzystywanie PCM jest charakterystyczng cechg zarzadzania pro-
jektami UE. Metodyka ta obejmuje nastepujace fazy, z ktorych kazda jest
procesem samym w sobie: programowanie, identyfikacje, formulowanie,
implementacj¢ oraz ewaluacje i audyt. Faza pierwsza i druga prowadzona
jest na poziomie krajowym i wojewodzkim, bez udzialu organizacji reali-
zujacej projekt. Sprowadza sie¢ odpowiednio do uzgodnienia pomiedzy UE
a krajami bedacymi adresatami pomocy odpowiedniego dokumentu pro-
gramowego oraz identyfikowania projektéw zgodnych z zawartymi w nim
postanowieniami [www.mfiles.pl]. W fazie trzeciej, czyli na etapie formu-
fowania, nastgpuje uzycie takich instrumentéw jak: analiza interesariuszy,
analiza probleméw, analiza celéw, analiza strategii, analiza ryzyka oraz
przygotowanie matrycy logicznej (ang. Logical Framework Approach -
LFA), harmonogramu, budzetu [Grucza 2012, s. 51-52]. Wyjasnienia w tym
miejscu wymaga, ze LFA — nazywana rdwniez mapa projektu — to narzedzie
stuzace stworzeniu spojnego i kompletnego modelu przedsiewzigcia, przez
co jest szczegélnie pomocne na etapie jego wdrazania, jak réwniez do pro-
wadzenia réznego rodzaju analiz zwigzanych z projektem. Skonstruowana
w postaci sformalizowanej macierzy ulatwia uporzadkowanie jego logicz-
nego sensu, celéw, rezultatéw oraz zasobow i kosztéw. Na etapie formuto-
wania okreslony zostaje rowniez przyszly sklad specjalistow, wymaganych
do stworzenia zespolu projektowego. Zespoly projektowe kompletowane
s3 na podstawie okreslonego zakresu kompetencji, wynikajacego z przyje-
tej metodyki, ktéra ma postuzy¢ do wdrozenia projektu oraz z samej jego
specyfiki w rozumieniu problematyki, jaka porusza (np. gospodarcza, spo-
teczna itp.) [Cornick, Mather 1999]. Stusznie zatem zauwaza J. Haffer [2009,
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s. 136], ze zespot projektowy musi by¢ tak dobrany, aby mdgl radzi¢ sobie
z r6znego rodzaju sytuacjami i zadaniami. Pracownicy powotani do zespotu
s3 najczesciej pozyskiwani z dziatalnosci macierzystych jednostek organi-
zacyjnych na okres realizacji przypisanych im zadan. Niemniej jednak re-
alizowanie projektu, jako odrebnego przedsiewzigcia powoduje, ze dosy¢
czesto sktad zespolu projektowego nalezy uzupelni¢ osobg spoza organiza-
cji wdrazajacej projekt [Chroscicki 2001, s. 2]. W fazie formutowania od-
bywa si¢ zatem planowanie — w rozumieniu nakre$lania celéw, okreslania
sposobdw ich osiggania oraz niezbednych do tego zasobdw; organizowanie
- tzn. harmonizowanie dzialan i zasobow. Faza czwarta tj. implementacja,
polega na fatycznym dostarczaniu rezultatéw i osiaganiu celu projektu przy
wykorzystywaniu harmonogramu, budzetu, LFA. Szczegélnego znaczenia
nabiera tutaj zatem koordynowanie i kontrola proceséw w trosce o zreali-
zowanie przyjetych celéw [Kalin % =31, Ostatnia z faz PCM to ewaluacja
i audyt. Ewaluacja koncowa bada projekt pod katem pigciu kryteriéw suk-
cesu, wspomnianych we wczesniejszej czgsci opracowania — z perspektywy
ex post — oraz formuluje rekomendacje dotyczace usprawnien. Z kolei celem
audytu jest sprawdzenie poprawnosci stosowania procedur oraz istnienia
i poprawnosci wdrazania odpowiednich niezbednych metod i $rodkéw [Li-
tynski 2008).

Zasady OPS narzucaja realizacje projektéw w mysl PCM. Znajduje to
swoj wyraz w koniecznosci opracowania i realizacji projektéw na podsta-
wie wniosku aplikacyjnego [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 2013,
s. 44 i in.], ktéry stanowi formularz zawierajacy szczegélowe informacje,
dotyczace gléwnie: celu, zakresu, budzetu, harmonogramu, sposobu zarza-
dzania projektem [Szymanska 2008, ss. 311-312] — ustrukturyzowany zgod-
nie z PCM [Grucza 2012, s. 40].

Whioski
Uzyskane wyniki badan daja podstawe do sformulowania wnioskéw. Wnio-
ski te znajduja si¢ na pewnym poziomie ogdlnosci — co jest dopuszczalne
w $wietle literatury metodologicznej [Apanowicz 2002, s. 27] — i postuzy¢
moga za inspiracje do prowadzenia dalszych badan w przysztosci, pozwala-
jacych stwierdzi¢ skale badanego zjawiska oraz poczyni¢ glebsze wyjasnie-
nia, prowadzac procedury badawcze na konkretnych przypadkach OPS.

W pierwszej kolejnosci mozna odnies$¢ si¢ do zasady programowa-
nia. Przeniesienie jej idei na grunt ogélnego zarzadzania OPS pozwala na
sprawne pofaczenie dziatan prowadzonych na dwoch poziomach zarzadza-
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nia, tj. strategicznym i operacyjnym, co wedlug literatury jest wspolczesnie
najwazniejsze w osigganiu celéw organizacyjnych [Ploskonka, Szlachta, Za-
leski 2012, ss. 78-79]. W $lad za tym mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze
zasada programowania wymagajaca od OPS posiadanie strategii oraz skore-
lowanie jej celow z celami realizowanych przez te organizacje projektow PO
KL - przyczyni si¢ w przysziosci do szerszego wykorzystywania tego podej-
$cia w prowadzeniu spraw publicznych przez te organizacje. Ponadto zwré-
ci¢ nalezy uwage na fakt, ze obowigzek posiadania strategii wigze si¢ nie tyle
z samg jej implementacja za pomocg okreslonych instrumentoéw, ale takze
z samym jej przygotowaniem. Przyczynia si¢ to do adaptowania z sektora
prywatnego zasad planowania i zarzadzania strategicznego, ktdre jak pisze
A. Stabryla [2000, s. 32], ksztaltujg zaréwno koncepcyjne myslenie strate-
giczne - jako pewnego rodzaju filozofi¢ zarzadzania - jak i praktyczne dzia-
tanie w rzeczywistosci gospodarczej. Zasady, o ktérych wspomniano, przy-
czyniajg sie z kolei do usprawniania procesu decyzyjnego i realizacyjnego,
ukierunkowanego na rozwigzywanie kluczowych probleméw spotecznych.

PCM wprowadza do zarzadzania OPS instrumenty i zasady ich uzywa-
nia, ktore KE uznala za odpowiednie we wspétczesnym prowadzeniu spraw
publicznych. Wprowadzanie do krajowej praktyki funkcjonowania spraw
publicznych metod zarzadzania, uznanych za sprawdzone na gruncie UE,
w literaturze przedmiotu nazywane jest europeizacja zarzadzania sekto-
rem publicznym [Grosse 2011, s. 22]. PCM wywoluje bezposrednie zmia-
ny w otoczeniu wewnetrznym OPS. Zawarty w tej metodyce, a wywodzacy
sie z NoZ, zestaw wskazdwek co do sposobéw podejmowania decyzji i ich
pozniejszej realizacji — zmierza do wywolania, a nastepnie regulacji pozada-
nego przebiegu okreslonych procesow, sktadajacych si¢ na zarzadzanie pro-
jektem. W $lad za czym mozna powiedzie¢, ze zmiany zwigzane z wprowa-
dzeniem PCM sta¢ si¢ moga zrédlem inspiracji kadry zarzadzajacej OPS do
wprowadzenia poszczegélnych elementéw PCM, do ogélnego zarzadzania
tymi o$rodkami. Innymi stowy PCM moze wywotaé sytuacje poréwnywa-
nia dotychczasowych metod dziatania OPS z metodami zalecanymi przez
UE i wykorzystania wynikéw tych poréwnan w celu usprawnienia dziatan
organizacji oraz osiggania lepszych efektéw tych dziatan.

Zastosowanie PCM ma réwniez wplyw na tworzenie zespoléw pro-
jektowych, a konkretniej rzecz ujmujac na dobdr — wedlug specjalnosci —
czlonkdw struktury doraznego zespolu zadaniowego. Zespoly tego typu po-
siadajg charakter interfunkcjonalny, co oznacza, ze ich czlonkowie wnosza
kompetencje z réznych dziedzin dziatalnosci. Daje to mozliwos¢ wymiany
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wiedzy i doswiadczen, zwlaszcza w przypadku, gdy zespot projektowy zasi-
laja osoby z zewnatrz organizacji realizujacej projekt. Stuzy to samorozwo-
jowi pracownikéw, a w ujeciu szerszym calej organizacji.

Reasumujac mozna zauwazy¢, ze wytyczne dotyczace realizacji projek-
tow unijnych zdecydowanie eksponujg dziatania menadzerskie. Te koncen-
truja uwage kierownictwa OPS bardziej na rezultatach niz procedurach.
Przesuwa to $rodek ciezko$ci z administrowania, ktére cechuje sposéb dzia-
tania organizacji publicznych i opiera si¢ gtéwnie na regulacjach prawnych,
na korzys¢ prowadzenia spraw publicznych opartego na dorobku nauk o za-
rzadzaniu.

Zakonczenie

Wykorzystana przy przeprowadzonych badaniach metodyka pozwolita
wskaza¢ na te wytyczne, ktére odpowiednio zaadaptowane do rutynowej
dziatalnosci OPS, moga wplywac na skuteczno$¢ dziatan tych organizacji.
Cel pracy zostal zatem osiagniety.

W $wietle prowadzonych badan uzna¢ mozna za uprawnione do wypo-
wiedzenia twierdzenie, iz zasada programowania i PCM - majace istotne
znaczenie podczas realizacji projektéw przez OPS - moze posiada¢ znacze-
nie o podobnej wadze dla ogdlnego zarzadzania OPS. Odpowiednio zaadap-
towane koncepcje PCM 1i zasady programowania moga wplywa¢ bowiem
na stopien zblizenia si¢ do osiggania celéw organizacyjnych, podobnie jak
to ma miejsce w przypadku osiggania celow projektéow UE, realizowanych
przez OPS. Potwierdza to stuszno$¢ postawionej w tekscie hipotezy.

Zakanczajac, podkreslic wypada, Ze ujawnienie jakiej§ prawidtowosci
w wymiarze teoretycznym wymaga poglebionych badan empirycznych,
stuzacych wyjasnieniu i ustaleniu przyczyn jej wystepowania [Kiziukiewicz
1993, s. 30]. W $lad za czym artykul ten nalezy potraktowac jako ogdlne
podecie tematu, mogace stanowi¢ wstep do dalszych badan, znajdujacych
swoje uzasadnienie w zasygnalizowanych procesach ewolucji w zarzadzaniu
OPS, spowodowanych realizacjg projektéw unijnych.
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Determinants of Local and Regional Development of Pilgrimage

Centers

Abstract: Cooperation entities, interested in developing joint strategies for regional
development, can have many forms. A result of conducting activities indirectly revives
the local economy by strengthening its role in the region. Strong driver of rural deve-
lopment is the development of local tourism. The cooperation between different sub-
jects and the creation of attractive offers to attract tourists, and thus capital, expand
the existing infrastructure and shape further development strategies.

One side with often untapped potential is the church. On the one hand, its buildings,
monuments, religious art and relics can be a local tourist attraction. On the other
hand, it should also be remembered that religious experiences are a common reason
for religious tourism and pilgrimage.

Before the political changes, the cooperation with the local church was very difficult
because of the reluctance of the local authorities. Also, in the era of market econo-
my, the local ecclesiastical authorities were often not interested in cooperating and
supporting the development of local tourism. But now you can see signs of coope-
ration and the building of a joint development strategy aimed at attracting tourists
and pilgrims. Examples of cooperation of local authorities with representatives of local
church authorities, aimed at the development of the tourist offer of the region, are the
evidence of the desirability of such actions and patterns to be followed.

Key words: tourism, region development strategy, pilgrimage tourism, religious to-
urism, religious centers
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Wprowadzenie

Wspolpraca podmiotéw zainteresowanych tworzeniem wspolnych strategii
rozwoju regionu moze przyjmowac rozne formy. Ci kierujacy si¢ swoim in-
teresem w wyniku prowadzacych dzialan posrednio ozywiaja lokalng go-
spodarke, wzmacniajgc jej role w regionie. Silnym czynnikiem napedzaja-
cym rozwdj obszaréw jest rozwdj lokalnej turystyki. Wspdtpraca pomiedzy
réznymi podmiotami i tworzenie atrakcyjnych ofert przyciagajacych tury-
stow, a co za tym idzie kapital, umozliwia rozbudowe istniejacej infrastruk-
tury i realne ksztaltowanie dalszej strategii rozwoju.

Jedng ze stron posiadajacg duzy, czgsto niewykorzystany potencjal jest
Kosciol. Z jednej strony jego zabudowania, zabytki, sakralne dziefa sztuki
czy relikwie moga stanowi¢ lokalng atrakcje turystyczng. Z drugiej strony
nalezy réwniez pamietac o przezyciach religijnych ktére sg czestym moty-
wem podejmowania turystyki religijnej i pielgrzymkowej [Dima, Klimasin-
ski 2012, s. 165].

Przed przemianami ustrojowymi wspoélpraca z lokalnymi przedstawi-
cielami Ko$ciota z uwagi na nieche¢ 6wczesnych wtadz byla znacznie utrud-
niona. Réwniez juz w erze gospodarki rynkowej, lokalne wtadze koscielne
czesto nie byly zainteresowanie wspdtpraca i wspieraniem rozwoju lokalnej
turystyki. Obecnie jednak mozna dostrzec sygnaly wspoétpracy i budowa-
nie wspolnej strategii rozwoju, majacej na celu przyciagniecie turystow piel-
grzymow i zainteresowanie ich szerszg oferta regionu. Przyklady wspolpra-
cy wladz samorzadowych z przedstawicielami lokalnych wtadz ko$cielnych
majgcymi na celu rozwdj oferty turystycznej regionu sg dowodami na celo-
wosc¢ takich dziatan i wzorami do nasladowania.

Rola Lokalnych organizacji turystycznych w ksztattowaniu rozwoju turystki
W regionie

Lokalne organizacje turystyczne (LOT) poprzez swoje aktywne dzialania
wnoszg wazny wklad w zréwnowazony rozwdj turystyki na danym obszarze.
Lokalne organizacje turystyczne stanowig platforme wspdtpracy pomiedzy
przedsigbiorstwami sektora turystycznego, organizacjami branzowymi oraz
jednostkami samorzadu terytorialnego. Ich aktywnos¢ bezposrednio wpty-
wa na dynamike rozwoju lokalnej turystyki poprzez kreowanie i realizowa-
nie strategii dzialalnosdci. Przykladéw LOT-6w godnych nasladowania jest
wiele. Jednym z takich przyktadéw jest organizacja dzialajaca w miescie
uwazanym za religijng stolice Polski — Czestochowie. W Czestochowie od
2004 roku dziala Czestochowska Organizacja Turystyczna (CzOT). Zosta-



Determinanty rozwoju lokalnego i regionalnego osrodkdw... 193

ta ona powotana w celu kreowania atrakcyjnego wizerunku miasta Czesto-
chowy i regionu w kraju i za granicg, ktéry sprzyjalby zwiekszaniu liczby
turystow i pielgrzyméw odwiedzajacych region, a w rezultacie wptywat na
zwigkszanie dochodoéw z dziatalno$ci turystyczno-pielgrzymkowej [Nowak
2013, ss. 211-215]. Takie postgpowanie lokalnych wladz moze by¢ dobrym
przykladem dla wdrazania w praktyce idei zrdwnowazonego rozwoju w sfe-
rze turystyki [Kot, Slusarczyk 2012; Bajdor, Grabara 2012 ss. 54-56] oraz
do rozwoju turystyki w kontekscie lokalnym i regionalnym [Ulfik 2013,
ss. 317-320].

Czestochowska Organizacja Turystyczna wyrdznia si¢ na tle innych lo-
kalnych organizacji turystycznych. Jest to jedna z najwiekszych organizacji
tego typu w Polsce. Nalezy podkresli¢ iz budzet Czgstochowskiej Organiza-
cji Turystycznej w ostatnich 5 latach ksztaltowat si¢ na poziomie pierwszych
5% tego typu organizacji w Polsce. Jest to szczegélnie istotne ze wzgledu
na obecnie obserwowane niewielkie wsparcie wladz samorzadoéw terytorial-
nych dla lokalnych organizacji turystycznych. Réwnie wazne jak finansowa-
nie lokalnych organizacji turystycznych, jest odpowiednie nimi zarzadzanie.
Niezwykle istotne jest dobranie odpowiedniego zespotu ludzi zatrudnio-
nych w organizacji. Wazne jest, aby osoby pracujace w lokalnych organi-
zacjach turystycznych i ogolnie w turystyce byly dobrze przygotowane me-
rytorycznie do pelnienia swoich obowiazkéw. Powinni to by¢ specjalisci
w dziedzinie zarzadzania, osoby kreatywne i otwarte [Wszendybyt-Skulska
2011, ss. 82-84; Cieslikowski 2010, ss. 8-13; Celuch, Davidson 2009]. Absol-
wenci kierunku studiéw zarzgdzanie, powinni mie¢ petlng wiedze o struktu-
rze i strategii handlowej, wiedzie¢, jak okresli¢ kwesti¢ efektywnej obstugi
klienta, by¢ w stanie efektywnie uzywa¢ metod i technik w procesach zarza-
dzania jakoscig oraz wiedzie¢, jak zaprojektowac i zarzadza¢ dzialalnos$cia
organizacji [Grabara 2013, s. 70, Ferencova 2012]. Zatrudnienie 0séb o wy-
sokich kwalifikacjach powoduje, iz Czg¢stochowska Organizacja Turystycz-
na realizuje szereg imprez, aktywnie promujac miasto zaréwno w regionie,
jaki i na $wiecie.

Wspodtpraca miasta Czestochowa z najwiekszymi osrodkami turystyki
pielgrzymkowej w Europie

W przypadku osrodkéw, w ktorych znajduja si¢ obiekty sakralne o znacz-
nym potencjale turystycznym, konieczna jest Scista wspodtpraca pomig-
dzy wladzami lokalnymi i decydentami ze strony koscielnej. Wspolpraca
ta niejednokrotnie nie jest tatwa i czesto towarzyszy jej wiele kompromi-
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s6w po obu stronach. Nalezy jednakze pamietaé, ze obie strony jednoczac
swoje sily, maja szanse zintensyfikowa¢ ruch turystyczny, co jest korzystne
zaréwno dla spotecznosci lokalnych, jak i dla wtadz koscielnych. Szczegol-
nie korzystne jest rowniez nawigzywanie wspoélpracy pomiedzy réznymi
os$rodkami z obiektami o podobnym charakterze. Czgstochowa, jako miasto
z sanktuarium maryjnym, bierze udzial w wielu projektach o charakterze
miedzynarodowym. Realizowane projekty stanowia przyklad wspolpracy
pomiedzy najwiekszymi miastami sanktuariami w Europie. Wspdtpraca ta
powoduje przeplyw wiedzy pomigedzy najwigkszymi osrodkami kultu ma-
ryjnego.

Czestochowa rozpoczeta oficjalng wspolprace z wiodacymi o$rodkami
kultu maryjnego, nawigzujac wspodtprace bilateralng w ramach miast bliz-
niaczych, z takimi o§rodkami jak Loreto w 1987 r., Lourdes w 1990 r. i Fati-
maw 1997 r.

Do najwigkszych realizowanych projektéw nalezy zaliczy¢ ,,Shrines of
Europe”. Jest to Porozumienie Miast Sanktuariéw Europy ,,Shrines of Euro-
pe’, do ktorych naleza: Czgstochowa (Polska), Altotting (Niemcy), Lourdes
(Francja), Loreto (Wlochy) oraz Fatima (Portugalia). Wspotpraca rozpo-
czeta si¢ podpisaniem listu intencyjnego w 1996 roku, a nastgpnie podpisa-
niem porozumienia o wspdlpracy i powstaniu stowarzyszenia miast w 2003
roku. Do najwazniejszych przedsigwzig¢ tego stowarzyszenia mozna zali-
czy¢ wspdlng promocje podczas najwiekszych miedzynarodowych targéw
turystycznych w Berlinie, Weronie, Lizbonie i Warszawie. Miasta stowa-
rzyszone w ,,Shrines of Europe” posiadaja wspdlna strone internetowa oraz
wydaly wspolnie foldery oraz albumy. Jest to niezwykle istotne, szczegélnie
ze wzgledu na nowe technologie, coraz szerzej wprowadzane do turystyki
pielgrzymkowej [Stefko, Jencova, Litavcovd 2013, ss. 281-286]. W ramach
»Shrines of Europe” zrealizowano réwniez kilka projektéw, takich jak:
wspolpraca mlodziezy pod nazwa ,,Budujmy Europ¢’, realizowana w latach
1999-2003 przy wspolfinansowaniu europejskiego programu ,,Mlodziez” -
projekt polegal na wymianach grup mlodziezy w kolejnych latach:

+ 1999 Lourdes: ,,Swiadomo$¢ europejska i informacja mtodziezowa”,

e 2000 Altotting: ,Ochrona srodowiska naturalnego, kultura i sztuka’,

e 2001 Czestochowa: ,,Zdrowie i rézne formy wykluczenia spolecz-

nego’,

e 2002 Fatima: ,Rozwdj miast i wsi oraz problem rasizmu i kseno-

fobii”,

« 2003 Loreto: ,,Czas wolny, mlodziez i wartosci”.
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Kolejnym waznym zrealizowanym projektem wspotpracy byl projekt
COESIMA, wspétfinansowany z Interreg IIIC. Budzet calego projektu wy-
nosil 1.666.500,00 euro. Celem projektu COESIMA bylo stworzenie trwa-
tej sieci miast, ktére borykaja si¢ z podobnymi problemami, zwigzanymi
z turystyka pielgrzymkowa. COESIMA byla projektem obejmujacym takie
miasta jak: Altotting, Czg¢stochowa, Fatima, Loreto, Lourdes, Patmos i San-
tiago de Compostela, ktére zachowaly funkcje pielgrzymkowe i przyjmuja
kazdego roku ponad 20 milionéw odwiedzajacych, ze 150 krajow.
W ramach projektu odbywaly si¢ rédznego rodzaju warsztaty, konfe-
rencje oraz przeprowadzone zostaly specjalistyczne badania i analizy ru-
chu pielgrzymkowego w miastach biorgcych udzial w projekcie. Wsrod
spotkan nalezy wymieni¢ seminaria, ktére mialy na celu zacie$nienie
wspolpracy miast biorgcych udzial w projekcie oraz zintensyfikowanie
wspolpracy pomiedzy lokalnymi i regionalnymi wtadzami samorzadowy-
mi i wtadzami ko$cielnymi. W ramach projektu odbyty sie nastepujace se-
minaria:
o Seminarium: Europejska Wspolpraca Waznych Osrodkéw Piel-
grzymkowych, odbyto si¢ w Czestochowie w dniu 011.04.2005 r.,

« II Migdzynarodowe Seminarium Projektu COESIMA, odbylo sie
w Fatimie w dniach 27-28.10.2005 r.,

o III Miedzynarodowe Seminarium Projektu COESIMA, odbyto si¢
w Loreto w dniach 16-18.03.2006 .,

o IV Miedzynarodowe Seminarium Projektu COESIMA, odbylo sie
w Patmos w dniach 16-18.06.2006 r.

Realizowany projekt COESIMA mial da¢ odpowiedzi w 4 najwazniej-
szych obszarach:

« analiza czestotliwosci uczgszczania, aby lepiej identyfikowac oczeki-

wania odwiedzajacych,

» dostosowanie infrastruktury,

« waloryzacja dziedzictwa kulturalnego,

o zapewnienie wspdlnej promocji miedzynarodowej osrodkom.

W ramach projektu COESIMA wykonano badania i analizy, z ktérych
najwazniejsze dla Czestochowy to ,Badanie i analiza ruchu turystyczno-
-pielgrzymkowego dla miasta Czestochowy”. Badania umozliwity aktualiza-
cj¢ danych oraz poznanie segmentacji ruchu turystycznego, zweryfikowanie
potrzeb i oczekiwan pielgrzyméw i turystoéw, a takze zbadanie satysfakeji
i czestotliwosci przyjazdéw odwiedzajacych. Ponadto Czestochowa zreali-
zowala ekspertyzy:
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o Zalozenia do strategii promocji turystycznej Miasta Czgstochowy,

o Rozwdj Czestochowy jako centrum pielgrzymkowo-turystycznego
w kontekscie funkcjonowania Migdzynarodowego Portu Lotniczego
w Katowicach-Pyrzowicach - najblizszego portu lotniczego moga-
cego obstugiwac ruch pielgrzymkowy,

« Raport z badan ankietowych ,,Opinie mieszkancow Czg¢stochowy na
temat rozwoju i promocji miasta jako centrum turystycznego”.

Obecnie Czgstochowa, a w jej imieniu Czestochowska Organizacja Tu-
rystyczna, zakonczyta realizacje wraz z miastem Ourém (Fatima) projek-
tu rozwoju edukacji turystycznej. Jest to znakomity przykiad wspdtpracy
dwoéch duzych o$rodkéw kultu maryjnego. Projekt polegal na wymianie
wiedzy, informacji i wspdlnej promocji obu miast. W szczegélnosci pro-
jekt dotyczyl szkolenia zasobdw ludzkich, ktére ma kluczowe znaczenie dla
rozwoju turystyki. Projekt przyczynit sie do poprawy jakosci $wiadczonych
ustug kadr pracujgcych w sektorze turystycznym oraz poprawy recepcji ru-
chu przyjazdowego w obydwu miastach.

Gléwnymi celami projektu byly:

» poglebienie wspdlpracy miedzy szkotami i przedsigbiorcami,

» wymiana dobrych praktyk w zakresie edukacji turystycznej,

o wymiana opinii profesjonalistow i uczniéw ksztalcacych si¢ w za-
kresie obstugi ruchu turystycznego na temat roli i znaczenia biznesu
turystycznego dla promocji miast — partneréw projektu,

e poprawa wizerunku miast — partneréw projektu — w oczach piel-
grzymow i turystéw odwiedzajacych te miasta,

» poprawa jakosci obstugi gosci hotelowych przez mlodych uczniéow
i studentéw,

o stworzenie raportu na temat ,Znaczenie profesjonalistow w dzie-
dzinie turystyki dla promocji miast na przykladzie Czestochowy
i Ourém’,

o zwigkszenie edukacyjnej, gospodarczej i spolecznej wspolpracy
miedzy miastami partnerskimi,

» odpowiednie dostosowanie programow nauczania w zakresie edu-
kacji turystycznej.

Wspdlpraca Czgstochowy z miastem Ourém (Fatima) oficjalnie rozpo-
czeta si¢ 13 maja 1997 roku podpisaniem Umowy miast blizniaczych. W ra-
mach prowadzonej wspotpracy nalezy wyrdzni¢ wspolprace samorzadow,
w tym: podpisanie porozumienia o wspolpracy miast maryjnych: Altétting,
Czestochowy, Fatimy/Ourem, Lourdes i Loreto; udzial delegacji z Fatimy
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w 3 Miedzynarodowym Kongresie Miast Pielgrzymkowych w Czgstocho-
wie oraz udzial delegacji z Czestochowy w Kongresie Miast Pielgrzym-
kowych w Fatimie. Ponadto w ramach wspdlpracy przedstawiciele obu
osrodkéw blizniaczych brali udzial w seminarium ,,Srodowisko naturalne
jako czynnik zachowania duchowego charakteru miejsc pielgrzymkowych”
oraz w seminarium ,Zasady wspotpracy wladz miejskich i sanktuariow”,
zorganizowanym w Fatimie. Nastepowala na przestrzeni minionych lat
réwniez wspodlpraca w zakresie propagowania kultury, w tym: udzial wo-
kalistek z Fatimy w festiwalach: ,Majowa Nutka” w Czestochowie, wyste-
py wykonawcéw z Czestochowy w dorocznych Miedzyszkolnych Festiwa-
lach Piosenki w Ourem, udzial zespotu folklorystycznego z Fatimy/Ourem
w 8 Dniach Czestochowy, udzial artysty malarza i muzyka gitarzysty z Fa-
timy/Ourem w 8 Dniach Czestochowy, recital muzyka gitarzysty z Fatimy/
Ourem w 8 Dniach Cze¢stochowy oraz wystepy trio akordeonowego z Czg-
stochowy w Fatimie/Ourem. Oba o$rodki w ramach wspolpracy braly réw-
niez czynny udzial w targach turystycznych BTL Lizbona oraz TT Warsaw
na wspolnym stoisku 5 miast maryjnych. Ponadto mlodziez uczestniczyla
w wymianie, podczas udzialu w migdzynarodowych spotkaniach mlodziezy
w ramach projektu ,,Budujmy Europ¢’, realizowanego przez Altétting, Cze-
stochowe, Loreto, Lourdes oraz Fatime.

Rozwoéj szlakéow maryjnych — wspétpraca z mniejszymi osrodkami oraz
wiasny rozwdj

Turystyka religijna to specyficzny rodzaj turystyki, ktéry w wielu regionach
ma duzy potencjal rozwoju. Oprocz wspolpracy najwiekszych osrodkéw
kultu religijnego, waznym elementem rozwoju mniejszych osrodkéw piel-
grzymkowych jest wspotpraca i promowanie mniejszych sanktuariéw wsrod
turystow pielgrzymow. Szacuje sig, ze w Europie wystepuje okofo 2500
miejsc kultu religijnego. Podobnie jak na calym $wiecie, wéréd o$rodkow
kultu katolickiego dominuja zdecydowanie sanktuaria maryjne. Stanowia
one w Polce 85% wszystkich sanktuariéw i jest ich okolo 430, z czego 300
ma charakter lokalny [Rosa 2011, ss. 47-48]. Osrodki o dotychczas mniej-
szej popularnosci zaczynaja dostrzega¢ potencjal rozwoju regionu poprzez
zwigkszenie ruchu pielgrzymkowego. Nawigzywana wspdtpraca pomiedzy
réznymi osrodkami ma przyczynic¢ si¢ do rozwoju turystyki pielgrzymko-
wej. Przykladem moze by¢ realizowany projekt badawczy Wydzialu Zarza-
dzania Uniwersytetu w Presovie we wspotpracy z Wydzialem Zarzadzania
Politechniki Czgstochowskiej — grant APVV SK-PL-0061-12, dotyczacy
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badan na temat aktualnej sytuacji i mozliwosci komunikacji marketingo-
wej najwigkszych atrakeji kulturalnych, religijnych i pielgrzymkowych na
Stowacji, a w szczegdlnosci w rejonie Presova. Ukazuje to zainteresowanie
rozwojem tej formy turystyki, a co za tym idzie i co jest niezbedne, réwniez
rozwojem niezbednej infrastruktury.

Podobnie jak w Polsce, bardzo duzy potencjal rozwoju maja miejsca
pielgrzymkowe zlokalizowane na Stowacji. Wynika to z faktu, ze w okresie
wladz komunistycznych starano si¢ marginalizowac ruch pielgrzymkowy,
jak i inne przejawy religijnosci [Stefko, Jencova, Litavcova 2013, s. 5]. Za-
réwno w Polsce, jak i na Stowacji w czasie minionej epoki politycznej bra-
kowalo wsparcia dla rozwoju infrastruktury turystycznej, wspierajacej ruch
pielgrzymkowy. Zaniedbania te doprowadzily do czesciowego zapomnienia
sanktuariéw w tej czesci Europy. Stwarza to duzy potencjal rozwoju dla tu-
rystyki pielgrzymkowej na terenach zaréwno Polski, jak i Stowacji. Wlacza-
nie si¢ osrodkéw kultu religijnego w promocje wielu mniejszych miejsc kul-
tu moze doprowadzi¢ do powstania specyficznego produktu turystycznego.
Budowanie grup osrodkéw - szlakéw maryjnych - ktérych zwiedzanie be-
dzie atrakcyjng forma turystyki — pielgrzymowania przyczyni si¢ do rozbu-
dowy infrastruktury turystycznej oraz korzystnie wplynie na rozwoj lokal-
nej gospodarki. Dobrym przyktadem jest Hiszpania i trasy pielgrzymkowe
do Santiago de Compostela, gdzie stworzono odpowiednia infrastrukture.
Najpopularniejszy szlak pielgrzymkowy, zwany Drogg Sw. Jakuba, zostal
w pazdzierniku 1987 r. ogloszony pierwszym Europejskim Szlakiem Kul-
turowym, a w roku 1993 zostal wpisany na Liste Swiatowego Dziedzictwa
UNESCO.

W Polsce w turystyce pielgrzymkowej corocznie uczestniczy kilka mi-
lionéw oséb. Giéwnym miejscem docelowym pielgrzymek krajowych jest
jednak Czestochowa. Nalezy zaznaczy¢, ze fenomenem na skale europejska
jest ilo$¢ pielgrzymow pieszych pokonujgcych trasy na Jasng Gore. Dodat-
kowo w okresie ostatniego dziesigciolecia, oprocz pieszych pielgrzymoéw, za-
czely tam przybywac réwniez grupy rowerzystéw, motocyklistow, pojawilty
sie pielgrzymki konne, a takze na rolkach [Wolna-Samulak 2011, ss. 386-
388; Ulfik, Marszatek 2012, ss. 541-542].

Wskutek badan prowadzonych w trakcie przygotowywania Strate-
gii Rozwoju Turystyki w Wojewddztwie Slagskim, stwierdzono w analizie
SWOT stabg strone w postaci niewydolnego systemu promocji turystycznej
i stabe zagospodarowanie szlakéw turystycznych. Powstal projekt ,,Drogi
maryjne na Jasng Gore w Czestochowie”, finansowany ze srodkéw pocho-
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dzacych z Unii Europejskiej w ramach Regionalnego programu operacyjne-
go wojewodztwa $laskiego 2007-2013, dziatanie 3.4. — promocja turystyki,
a takze przy uzyciu srodkéw wilasnych. Projekt mial na celu poprawe sy-
tuacji oraz usystematyzowanie dzialan zwigzanych z rozwojem i promocja
turystyki religijnej. Gtéwnymi problemami zwigzanymi z promowaniem
tras pielgrzymowania byly: zbyt mate $rodki finansowe na promocje tury-
styki pielgrzymkowej, zbyt mala liczba informacji w mediach, brak pro-
mocji szlakéw pielgrzymkowych i ograniczona informacja turystyczna na
uczeszczanych szlakach pielgrzymkowych. Z probleméw tych wynikat staby
rozwdj szlakéw pielgrzymkowych, pozbawionych bazy okoloturystycznej,
brak promocji tychze szlakow oraz niewykorzystanie istniejacych szlakéw
dla ruchu indywidualnego [Ulfik, Marszalek 2012, ss. 541-542].

W ramach tego projektu zinwentaryzowano szlaki pielgrzymkowe na te-
renie Polski, stworzono mape Polski ,,Drogi maryjne na Jasng Gére w Cze-
stochowie” z naniesionymi szlakami pielgrzymkowymi, powstat informator
»Drogi maryjne na Jasng Gore w Czestochowie’, a takze promocja projektu
w internecie i mediach tradycyjnych.

Podsumowanie

Strategie rozwoju, zaréwno lokalne jak i regionalne, wéréd jednego z klu-
czowych czynnikéw rozwoju wymieniajg rozwdj turystyki, bedacej silnym
czynnikiem napedzajacym rozwdj poszczegolnych obszardw, posiadajacych
odpowiednie walory i atrakcje. Turystyka pielgrzymkowa jest szczegdlnym
rodzajem turystyki, ktory jest w Polsce niezwykle popularny. Pomimo swo-
jej popularnosci, nie przynosi ona oczekiwanych korzysci materialnych,
szczegdlnie dla samorzadow terytorialnych na terenach z miejscami kul-
tu religijnego. Po czgéci ten stan rzeczy wynika z zaszlosci z poprzedniego
ustroju.

Obecnie nalezy na wszystkich mozliwych polach intensyfikowa¢ dziata-
nia majace na celu rozwoj turystyki, w tym réwniez turystyki pielgrzymko-
wej. Celowa zatem jest wspolpraca wladz samorzadowych i wladz kosciel-
nych dla osiggniecia wspdlnego celu — rozwoju z poszanowaniem potrzeb
obu stron. Jest to szczegdlnie istotne w przypadku duzych o$rodkéow kultu
religijnego. Organizacjami, ktére moga pozwoli¢ nawigza¢ taka wspotprace
sa lokalne organizacje turystyczne. W swoich szeregach moga one skupia¢
jednostki samorzadu terytorialnego, przedsiebiorstwa zwigzane z branzg tu-
rystyczng i rekreacyjna, osoby fizyczne oraz organizacje non-profit, w tym
przedstawicieli obiektow koscielnych.
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Ponadto nalezy czerpac z doswiadczen podobnych o$rodkéw w Europie
poprzez nawigzywanie wspolpracy i wymiane doswiadczen. Wspotpraca ta
czesto moze by¢ szczegoélnie owocna dla osrodkéw o stabiej rozwinietej tu-
rystyce pielgrzymkowej, a przybiera¢ posta¢ udzialu w duzych projektach
mi¢dzynarodowych, wspoétfinansowanych ze srodkéw unijnych.

W Polsce wsréd obiektow turystyki pielgrzymkowej 58% stanowia
obiekty kultu maryjnego. Rozwdj szlakéw maryjnych, réwniez poprzez re-
alizacje projektu ,,Drogi maryjne na Jasng Gére w Czgstochowie’, jest kolej-
nym dobrym przykladem wspdtpracy samorzadu i Kodciota, w tym przy-
padku miasta Czgstochowy i Klasztoru Ojcéw Paulinéw na Jasnej Gorze.
W turystyce pielgrzymkowej nalezy jednak przede wszystkim pamietac
o turystach - pielgrzymach, dla ktérych turystyka to nie tylko zwiedzanie
obiektow sakralnych, zabytkéw, sakralnych dziet sztuki czy odwiedzanie re-
likwii, ale przede wszystkim przezycia religijne, jakich niejednokrotnie do-
znaja turysci w trakcie pielgrzymek.
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Rozwa@j innowacyjnosci przedsiebiorstw i regionu
poprzez otwarte innowacje

The Development of Innovativeness Businesses and the Region

through Open Innovation

Istotne dla wspdlnego dobra jest wspieranie jednostek:
poniewa?z tylko jednostka moze wytworzy¢ nowe idee,

ktore niezbedne sq spoteczenstwu dla jego ciggtego rozwoju,
a takze, w istocie, dla unikniecia wyjatowienia i stagnacji.
Albert Einstein

Abstract: The growing role in the innovation process is constantly gaining in
importance. The effect of change is a constant search for solutions to ensure the
development of enterprises and the economy. Both recent publications and ongoing
research in the field of innovation suggest the development of concepts such as
open innovation, clustering and innovation networks. The purpose of this article is
characteristic of open innovation in terms of shaping innovation of enterprises and the
region. The article highlighted a strong correlation occurs between regional policy and
innovation operators. Also highlights the need to develop innovative linkages between
stakeholders of the region, for this purpose was used as an example Silicon Valley’s
most famous cluster in the world.

Keywords: open innovation, innovation, clustering, innovation of the region
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Wprowadzenie

Dziatalnos$¢ wspoétczesnych przedsigbiorstw uwarunkowana jest konieczno-
$cig stalego poszukiwania nowych mozliwosci rozwoju. Kondycja gospo-
darki $wiatowej zalezy od sytuacji ekonomicznej jej podstawowych ogniw
- przedsiebiorstw, dla ktérych kluczowa przestrzenig prowadzenia dziatal-
nosci jest region. Wszechstronne wspotzaleznosci wystepujace pomiedzy
wszystkimi podmiotami gospodarek, rosnacy wpltyw globalizacji oraz szyb-
kie tempo postepu technologicznego przyczyniajg si¢ do budowy nowego
rodzaju powigzan. Otwarcie si¢ zaréwno przedsigbiorstw, jak i ich otoczenia
na wspolprace i wspottworzenie przyszlosci wydaje sie by¢ jedynym wiasci-
wym kierunkiem dzialania. Nowe wyzwania czekaja na przedsiebiorcéw na
réznych plaszczyznach. Rozwigzaniem wielu z nich s3 innowacje, ktore sa
swoistg reakcja na stale zachodzace zmiany, pozwalajaca zachowa¢ dyna-
miczng rownowage z otoczeniem.

Model otwartych innowacji okreslany jest czesto mianem nowego para-
dygmatu teorii innowacji, zakladajacego dwukierunkowy przeptyw wiedzy,
idei czy technologii miedzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem. Jest on
niezwykle dynamicznie rozwijajacym si¢ obszarem badawczym, znajduja-
cym coraz szersze zastosowanie w praktyce wspotczesnych przedsigbiorstw.

Celem artykutu jest charakterystyka zagadnienia otwartych innowa-
¢ji pod katem budowania innowacyjnosci zaréwno przedsigbiorstw, jak
i regionu oraz wskazanie mozliwo$ci wsparcia w ramach omawianej teorii
i dobrych praktyk z tego zakresu. Szerokie wprowadzenie rozwigzan z za-
kresu otwartych innowacji do praktyki gospodarczej moze by¢ sposobem
na wzrost innowacyjnosci podmiotéw gospodarczych i regionéw. Niniejsza
teza w dalszej czedci artykutu zostala poparta wynikami badan, ktore zo-
staly przeprowadzone przez GUS oraz Komisje Europejska, a takze analiza
literatury oraz studium przypadkéw z zakresu omawianej teorii.

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw a innowacyjnosc regionu

Wspdlczesne przedsigbiorstwa musza si¢ zmierzy¢ z wieloma wyzwaniami,
polegajacymi nie tylko na nadazeniu za zmianami, ale takze na kreowaniu
przestrzeni innowacyjnej, ktéra pozwoli lepiej reagowa¢ na potrzeby oto-
czenia. P. Druker stwierdzil, ze ,najlepsza metoda przewidywania przy-
sztosci jest jej tworzenie”. W tym celu przedsiebiorstwa powinny stwarza¢
warunki do szybkiego transferu wiedzy zaréwno wewnatrz organizacji, jak
i miedzy jej otoczeniem, dzigki czemu beda w stanie sprosta¢ postepuja-
cej socjalizacji wiedzy, ktora determinuje konieczno$¢ nabywania wiedzy
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poprzez relacje z tymi, ktorzy ja posiadajg [Jemielniak D., Kozminski A.K.
2008, s. 12-21].

Zarzadzanie jest procesem skladajacym si¢ miedzy innymi z interakcji
zachodzacych miedzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem. Celem wspol-
pracy jest bardziej efektywne wykorzystanie ograniczonych zasobéw, mini-
malizowanie ryzyka i kosztow, czy lepsza adaptacja do zmiennych warun-
koéw otoczenia [Sudolska A. 2011, s. 25]. Rola wspoldzialania jest wazna
z bardzo prostego powodu, gdyz nie ma organizacji, ktéra posiada wszelkie
zasoby do tego, by osiagna¢ stala przewage rynkowa [Hamel G., Prahalad
C.K. 1999, 5.156 ].

Dzialalno$¢ skoncentrowana na skutecznosci, szybkosci i dostarczaniu
wysokiej jakosci produktéw i ustug, w warunkach zmiennego otoczenia de-
terminuje koncentracje wspolczesnych menedzeréw na kluczowych kom-
petencjach i otwieraniu si¢ na wspotprace miedzyorganizacyjng w celu po-
zyskania zewnetrznych zrodel, ktére beda stanowi¢ uzupelnienie kapitalu
przedsigbiorstwa [Downe A.G. 2012, s. 147].

Rozpoczgcie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej sprowadza si¢ czesto
do wyboru takiego rodzaju, ktéry w najwigkszym stopniu zaspokoi potrzeby
rynku lokalnego. Czynniki zewnetrzne warunkujace zaréwno funkcjonowa-
nie, jak i rozwdj dziatalnoci, takze innowacyjnej, kreowane sg przez szero-
ko pojete otoczenie przedsiebiorstwa. Rozpatrywana struktura i analiza tego
otoczenia jest uzalezniona od stosowanego podziatu. Moze to by¢ podzial na:
otoczenie ogdlne i zadaniowe (rys. 1), tradycyjna przestrzen rynkows i inter-
netowg przestrzen rynkowa czy makrootoczenie i mikrootoczenie'.

Perspektywy rozwoju gospodarczego Polski, jak i poszczegdlnych wo-
jewodztw, zaleza od zdolnosci do podnoszenia poziomu innowacyjnosci
przedsiebiorstw, nauki i instytucji publicznych. Znaczna czes¢ odpowie-
dzialnosci za ksztaltowanie warunkéw do wzrostu innowacyjnosci spoczy-
wa na wladzach regionalnych. Dysponuja one dokumentami strategicznymi
w tym zakresie, s3 nimi strategie rozwoju wojewodztw, a zwlaszcza regional-
ne strategie innowacji. Przyjrzyjmy sie zatem blizej Regionalnym Systemom
Innowacji (RSI), ktdre okreslane sg takze jako lokalne systemy innowacji.

Podmiotami nalezacymi do RSI sg przedsiebiorstwa, publiczna sfera ba-
dan i rozwoju (szkoly wyzsze, instytuty panstwowe i prywatne) oraz insty-
tucje posredniczace, do ktérych mozemy zaliczy¢ miedzy innymi centra in-
nowagji, transferu technologii czy instytucje wspierajace przedsigbiorczosc,
np. inkubatory przedsigbiorczo$ci [Zastempowski 2010, s. 125-130].

! Szerzej zob. [Zastempowski 2010].
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RSI wskazujg na zachodzgce zmiany jako$ciowe, ktérych wzorcem jest
rozwdj regionalny, oparty na procesach innowacyjnych. W praktyce RSI
powinny by¢ nastawione na tworzenie nowych podmiotéw gospodarczych,
wspieranie potencjatu innowacyjnego matych i srednich firm, inicjowanie
transferu technologii oraz rozwijanie sieci wspdtpracy. Rozwoj regionow
jest wypadkowa ich zdolnosci do stalego generowania i adaptacji nowych
rozwigzan organizacyjnych, absorpcji wiedzy i technologii oraz zarzadzania
w nowatorski sposob [Kazmierski 2012, s. 15].

Kluczowe jawi si¢ takze wyjasnienie pojecia regionu innowacyjnego,
ktéry postrzegany jest jako system sktadajacym sie z:

» potencjalnej innowacyjnosci firm, rozumianej jako umiejetnosé
tworzenia przez nie srodowiska wspdtpracy (alianse, sieci innowa-
cji), stanowigcej rdzen RSI,

» S$rodowiska wspierania innowacyjnosci (prawo, regulacje admini-
stracyjne, struktura wsparcia ekonomicznego i spolecznego),

o zdefiniowanych zasad gry w regionie.

Wsréd rozwazan nad innowacyjnoscia regionu, mozna wyrdzni¢ dwa

gléwne podejscia:

o tzw. poglad Marshall-Arrow-Romer - definiuje lokalng specjaliza-
cje gospodarcza (local economic specialization) jako site napedowa
innowacji,

oz kolei tzw. ujecie Jacobsa stawia na lokalng réznorodnos¢ dziatal-
nodci gospodarczej (local economic diversity) i heterogeniczno$é
[Martin 2005, s. 28].

Jednym z najbardziej popularnych kierunkéw rozwijajacych sie w regio-
nalistyce, zwigzanych z innowacyjnoscia oraz konkurencyjnoscia regionéw
jest tzw. inteligentna specjalizacja regionéw, obejmujaca miedzy innymi
wspieranie rozwoju klastréw [Przeor 2014]. W nowej perspektywie unijnej
projekty finansowane ze srodkéw Programu operacyjnego inteligentny roz-
woj (PO IR) w obszarach okreslonych jako inteligentne specjalizacje beda
preferowane w procesie wyboru projektow do wsparcia. Inteligentne spe-
cjalizacje (lub specjalizacje regionalne) to nowy instrument Unii Europej-
skiej, ktory zobowigzuje regiony panstw czlonkowskich do wybrania tych
obszaréw, w ktorych chca sie specjalizowac i podnosi¢ konkurencyjnos¢.
Zatem mobilizowanie potencjatu tkwiacego w regionie ma zapewnic trwaly
i dynamiczny rozwoj spoteczno-gospodarczy na danym obszarze. Warun-
kiem koniecznym w tym aspekcie jest przeksztalcenie regiondw w strefy
uczace si¢ (tzw. learning region) poprzez rozwoj czynnikéw stymulujacych
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innowacje. W efekcie kfadziony jest nacisk na doskonalenie kwalifikacji,
zdobywanie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji. Istotna jest takze koncen-
tracja na coraz lepszym powigzaniu podmiotéw funkcjonujacych na danym
obszarze poprzez rozwdj technologii i wdrazanie innowacyjnych rozwigzan.
Rozwoj przedsigbiorstw ksztaltowany jest przez terytorialng koncentracje,
specjalizacje¢ dzialalnosci gospodarczej, a takze transfer i rozprzestrzenianie
sie wiedzy. Kumulacja dzialalnodci gospodarczej umozliwia przedsigbior-
com eksploatowanie wspoélnej bazy infrastrukturalnej czy benchmarking.
Terytorialne formy organizacji produkcji, funkcjonujace jako systemy wza-
jemnie powiazanych przedsiebiorstw i instytucji, stanowia wigkszg warto$§¢
dla ogélnego rozwoju gospodarczego niz ich suma funkcjonujacych osobno
[Dorozynski 2013, s. 141].

Dane na temat innowacyjnosci unijnych regionéw zostaly sporzadzone
w formie tablicy wynikéw RIS (Regional Innovation Scoreboard). Stanowi ona
ocene¢ poréwnawczg osiggnie¢ w 190 regionach UE oraz Norwegii i Szwajca-
rii w zakresie innowacji. Regiony Europy zostaty sklasyfikowane jako: regio-
nalni liderzy innowacyjnosci (34 regiony), regiony doganiajace lideréw (57
regionow), regionalni innowatorzy umiarkowani (68 regionéw; Polska) oraz
regionalni innowatorzy o skromnych wynikach (31 regionéw). Jak wskazuja
badania, najbardziej innowacyjne regiony znajduja si¢ w najbardziej innowa-
cyjnych krajach, aczkolwiek w obrebie poszczegélnych krajow wystepuja pew-
ne zréznicowania ze wzgledu na poziom innowacyjnosci. Wszyscy regionalni
liderzy innowacyjno$ci w UE znajduja sie w zaledwie o$miu krajach Unii, co
oznacza, ze doskonalo$¢ w zakresie innowacji jest skoncentrowana w stosun-
kowo niewielu obszarach w Europie. W Polsce regiony zostaty zaklasyfiko-
wane do dwoch ostatnich grup: regionalnych innowatoréw umiarkowanych
(5 regionéw) oraz regionalnych innowatoréw o skromnych wynikach (11 re-
gionéw). Analiza wykorzystania srodkéw unijnych, przeznaczonych na bada-
nia i innowacje w ostatnim okresie programowania 2007-2013 wskazuje, ze
regiony o niskim wykorzystaniu funduszy strukturalnych stanowia wiekszos¢
regionow (71%). Przeprowadzona analiza krzyzowa absorpcji $rodkéw unij-
nych przez regiony oraz wyniki tych regionéw w ramach RIS 2014 ukazala, ze
cho¢ istnieje szereg regionéw, ktére mozna sklasyfikowa¢ jako wzorowe pod
wzgledem wykorzystania programu ramowego oraz regionalnego potencjatu
innowacyjnego, zaledwie kilka regiondw, ktore bardziej intensywnie wyko-
rzystuja fundusze unijne na potrzeby innowacji w biznesie, majg osiggniecia
w zakresie innowacji powyzej $redniej. Zdecydowana wigkszo$¢ regionow UE
w analizowanej probie w niewielkim stopniu wykorzystuje program ramowy
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i fundusze strukturalne i wykazuje umiarkowany badz skromny poziom in-
Nowacyjnosci.

Indeks RIS sklada si¢ z 11 wskaznikéw. Polskie regiony niestety zna-
czaco odbiegaja od sredniej unijnej. Najlepsze wyniki osiagaja w zakresie
liczby 0s6b z wyzszym wyksztalceniem oraz zatrudnieniu (% w liczbie ogo-
tem) w sektorze produkgji i ustug opartych na wiedzy (zwlaszcza woj. ma-
zowieckie, ktore takze w kategorii wydatkéw na B+R znajduje si¢ w grupie
0 najwyzszej innowacyjnosci), kolejne kategorie, takie jak wydatki sektora
prywatnego na B+R, wspoipraca w zakresie tworzenia innowacji czy liczba
patentéw klasyfikuja polskie regiony w ostatniej kategorii [Komisja Euro-
pejska 2014, s. 42-70].

Koncepcja otwartych innowacji

Pojecie innowacji doczekalo si¢ wielu definicji, z calg pewnosciag moze by¢
ono rozumiane jako kreacja nowych rentownych rozwiazan [Keeley 2013,
s.5]. Osiagnigcie sukcesu poprzez ksztaltowanie innowacyjnosci przedsig-
biorstw nie zalezy jedynie od posiadania dziatéw badawczo-rozwojowych
— to juz przeszloé¢. Obecnie coraz czedciej podkresla sie wymog kombina-
c¢ji réznego typu innowacji, wspdttworzonych z uczestnikami otoczenia.
Otwarte procesy innowacyjne scalaja wewnetrzne i zewnetrzne idee w for-
mie platform, struktur i systeméw wykorzystywanych w modelach bizneso-
wych. Przedsigbiorstwa, ktore sg zbyt skoncentrowane wewnetrznie, moga
przeoczy¢ wiele zewnetrznych mozliwosci [Lameras, Hendrix, Lengyel i in.
2012, s. 13]. Koncepcja otwartych innowacji zaktada, ze wartosciowe roz-
wigzania innowacyjne mozna znalez¢ wszedzie. Wyniki zewnetrznych prac
B+R czy wspdlpraca z podmiotami otoczenia firmy moga tworzy¢ istotna
warto$¢ dla przedsigbiorstwa i jego klientéw [Chesbrough 2006, s. 4]. Za-
tem przedsiebiorstwa nie majg innej drogi ku innowacyjnosci, jak otwarto$¢
wobec nowej otwartej rzeczywistosci (rys. 2). Zaréwno model, jak i strategie
budowane w oparciu o otwarte innowacje wymagaja poszukiwania nowych
drdég pozyskiwania, udostepniania i wspétdzielenia idei, ktére przyczynia
sie do wzrostu efektywnosci dziatania. Otwarte innowacje sa odpowiedzia
na rosnace oczekiwania i potrzeby otoczenia oraz samych przedsiebiorstw.
Réznorodnos¢ mozliwosci wykorzystania zasobéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych, ktére charakteryzuja sie odmienng efektywnoscia i przydat-
noscia, moze stanowi¢ o przewadze danego podmiotu gospodarczego, jesli
tylko bedzie ono zdolne do ich pozyskiwania, faczenia i wykorzystania do
konkretnych celow [Bessant, Tidd 2013, s. 266].
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Rysunek. 2. Nowy kontekst innowacji
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Bessant, Tidd 2013, s. 266-267].

Wyniki zewnetrznych prac badawczo-rozwojowych czy kooperacja
z podmiotami otoczenia firmy moga tworzy¢ cenng warto$¢ dla przedsie-
biorstwa i jego klientow. Kluczowe w tym wzgledzie jest opracowanie opty-
malnego modelu biznesowego, odpowiadajacego na potrzeby konkretnej
organizacji. Najlepsze efekty osiaga si¢ dzieki taczeniu wewnetrznych i ze-
wnetrznych pomystéw innowacyjnych. Jednak otwarty model innowacji nie
tylko daje mozliwo$¢ pozyskiwania wiedzy z zewnatrz, ale réwniez wskazu-
je na szans¢ wykorzystania poza przedsiebiorstwem technologii czy wiedzy,
ktora by¢ moze nie jest strategiczna dla danego przedsigbiorstwa, a ma szan-
s¢ przynosi¢ korzysci dopiero bedac rozwijang poza ramami organizacyj-
nymi. Udostepniajac niewykorzystywane rozwigzania innym podmiotom,
np. w formie licencji, przedsigbiorstwo czerpie wiele wymiernych korzysci.
Dodatkowo wypracowana wiedza zostanie wykorzystana w praktyce i dzig-
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ki temu nie zostanie zmarnowana. No$nikiem innowacji moga by¢ pracow-
nicy firmy, ktérzy poprzez zalozenie wlasnej firmy na bazie nowej techno-
logii, w formie start-up czy spétki spin-off rozwijaja potencjal innowacyjny
danego przedsigbiorstwa. Model otwartych innowacji z powodzeniem jest
wdrazany przez wiele duzych i uznanych firm, takich jak na przyklad P&G,
Philips, Nokia i wiele innych [Ebersberger, Sverre, Iversen i in. 2011, s.121].
Rozwigzanie to przeznaczone jest rowniez dla mniejszych firm oraz uczel-
ni wyzszych. W otwartej innowacyjnosci duze znaczenie maja nowe formy
wspolpracy miedzy przemystem a uczelniami czy organizacjami otoczenia
biznesu, w tym sieci wspotpracy czy wspomniany wezesniej klastering [Sie-
niewska 2010, s. 448-455].

Podsumowujgc rozwazania nad koncepcja otwartych innowacji mozna
zauwazy¢, ze gléwne trzy procesy skladowe to: pozyskiwanie, kooperacja
i udostgpnianie. Wspdlnie podejmowane inicjatywy innowacyjne z klienta-
mi, dostawcami, konkurentami, uniwersytetami czy organizacjami otocze-
nia biznesu skutkuja wspdélnymi projektami, ktérych firma sama nie mo-
glaby zrealizowa¢. Tworzona w ten sposéb spofecznos¢ innowacji buduje
zdolnos¢ absorpcyjng, ktéra poprzez rozwigzania takie jak crowdsourcing
czy klastering tworzy innowacje popytowe, ktére kreowane wraz z klienta-
mi czy innymi partnerami, stwarzaja nowe mozliwosci rozwoju przedsie-
biorstw. Budowane w ten sposdb wiezi tworza atmosfere proinnowacyjna
miedzy przedsiebiorstwem a jego otoczeniem. W ramach dziatan skierowa-
nych na zewnatrz organizacje moga wyprowadzac¢ poza firme wiedze i tech-
nologie w ramach odptatnych licencji. Maja takze mozliwo$¢ rozwijania
projektow chociazby w formie start-updéw. W ten sposob przedsiebiorstwo
zdolne jest dokona¢ ekspansji dzialalnosci innowacyjnej na nowych ryn-
kach. Wspolpraca daje efekt synergii, w ktérym partnerzy uczg si¢ od siebie
nawzajem, czyniac jednocze$nie silniejszymi przedsigbiorstwa wykorzystu-
jace je w praktyce (rys. 3).

Rozwdj inicjatyw z zakresu otwartych innowacji

Efektywnos¢ realizacji proceséw innowacyjnych uwarunkowana jest mie-
dzy innymi proinnowacyjng polityka wspodlczesnych gospodarek, w ktérych
innowacyjno$¢ stanowi wazny czynnik rozwoju. Wyrazem tego sa chociaz-
by dofinansowania do inwestycji innowacyjnych czy wspieranie inicjatyw
proinnowacyjnych [Dolinska 2010, s. 33].
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Rysunek 3. Filary otwartych innowagji

Pozyskiwanie Kooperacja Udostepnianie
(proces sprzeony)

......... i’l.iér;&."."."'".".".".:...;&SEBgé.;gs%j;;.'...... .""'.".5.173_1.;.61.1;"""""""
uczelnie wyzsze *  spoleczmosci mnowacji *  spmOut
jednostki B+R *  crowdsourcing »  franchising
mstytucje otoczenia *  Klastermg *  startyp
bizmesu (I0OB) *  outsourcing
dostawcy *  patenty
konkurenci *  licencje
parterzy

* > >

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [Lameras, Hendrix, Lengyel i in. 2012,
s.12].

Strategia wykorzystania funduszy unijnych w Polsce zaklada, ze $rod-
ki z UE maja stac si¢ sita napedowa, pobudzajaca przedsigbiorczos¢ i in-
nowacyjnos¢. Zgodnie z zalozeniami umowy partnerstwa, w perspektywie
finansowej UE na lata 2014-2020 realizowany bedzie program operacyjny
dotyczacy innowacyjnosci, badan naukowych i ich powigzan ze sferg przed-
siebiorstw. Program ten ma by¢ niejako nastepca Programu operacyjnego
innowacyjna gospodarka, a jego robocza nazwa to Program operacyjny in-
teligentny rozwdj (PO IR). W celu pobudzenia innowacyjnosci wspierana
bedzie kooperacja pomigdzy przedsigbiorstwami poprzez projekty pole-
gajace na rozwoju otwartych innowacji, ktére powstaja poprzez realizacje
innowacyjnego rozwigzania przez kilka podmiotéw oraz z wykorzystaniem
zasobow zewnetrznych [Zatozenia realizacji Programu operacyjnego inteli-
gentny rozwdj 2014-2020, s. 23].

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez GUS w 2012 na temat
dzialalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw, wspotpraca w zakresie dziatal-
nosci innowacyjnej wystepowala u 32,6% aktywnych innowacyjnie przed-
siebiorstw? przemystowych (33,8% w latach 2008-2010) oraz 28,1% podmio-
tow z sektora ustug (poprzednio 32,8%). Gtéwnym partnerem wspotpracy

*Przez przedsigbiorstwo aktywne innowacyjnie rozumie¢ nalezy przedsigbiorstwo,
ktére w badanym okresie wprowadzito przynajmniej jedna innowacje lub realizowato
przynajmniej jeden projekt innowacyjny (tzn. projekt majacy na celu opracowanie
i wdrozenie innowacji), ktory zostal przerwany lub zaniechany w trakcie badanego
okresu (niezakonczony sukcesem) lub nie zostat do konca tego okresu ukonczony (tzn.
jest kontynuowany) [GUS US w Szczecinie 2010, s. 142].
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w zakresie dzialalno$ci innowacyjnej zaréwno w przedsiebiorstwach prze-
mystowych, jak i ustugowych byli dostawcy wyposazenia, materiatléw, kom-
ponentdw i oprogramowania. Wsréd przedsiebiorstw wspotpracujacych
w ramach dziafalnosci innowacyjnej 24,6% podmiotéw najwyzej ocenito
wspolprace z tg wlasnie grupa partneréw, natomiast w sektorze ustug odse-
tek ten wyniost 35,9% (w poprzednim okresie badawczym - odpowiednio
29,7% i 39,6%). W ogélnej liczbie podmiotéw wspoélpracujacych w zakresie
dzialalnosci innowacyjnej 12,8% przedsiebiorstw przemystowych i 15,1%
z sektora ustug wspdtpracowalo w ramach klastréw (wiecej odpowiednio
0 0,6% i 0 4,6 % niz w okresie poprzednim) [GUS 2012].

W latach 2010-2012 zostalo przeprowadzone badanie w ramach mie-
dzynarodowego konsorcjum na zlecenie Komisji Europejskiej. Raport
zbiorczy z przeprowadzonej na duzg skale analizy empirycznej obejmowat
130 000 firm z 22 krajow europejskich. Wnioski ptynace z badan wskazuja,
ze praktyczne zastosowanie otwartych innowacji jest pozytywnie powigzane
z innowacyjnoscig danego podmiotu gospodarczego. Intensywnos¢ wyko-
rzystania otwartych rozwigzan innowacyjnych jest silnie zwigzana z polity-
ka innowacyjng przedsiebiorstwa. Badania empiryczne dowodza takze, ze
proces poszukiwania i pozyskiwania innowacji, réznorodnos¢ wspotpracy
i internacjonalizacja dzialalno$ci zalezy od kompetencji i wewnetrznych
mozliwosci danego podmiotu. Ponad 29% przedsiebiorstw aktywnych inno-
wacyjnie otrzymuje dofinansowanie innowacji z budzetu panstwa w krajach
o wysokich dochodach z niska intensywnos$cia R&D, podczas gdy w krajach
o niskich dochodach i niskim R&D liczba ta jest mniejsza niz 7% [Ebersber-
ger, Sverre, Iversen i in. 2011, ss. 7-121].

Na zakonczenie warto przytoczy¢ przyklad regionu zorientowanego
na innowacyjno$¢ - Doliny Krzemowej, ktora od lat 50 XX wieku uchodzi
za centrum amerykanskiego przemystu tzw. ,nowych technologii” (tech-
no polis), gtéwnie przemystu komputerowego. Wiele regionéw nieustan-
nie probuje powtdrzy¢ sukces Doliny Krzemowej, ktéra charakteryzuje sie
polozeniem w poblizu uniwersytetow i rzgdowych centrow badawczych,
duza liczba wyksztalconych pracownikéw i dostegpem do venture capi-
tal. Jedna z gtéwnych przewag przedsigbiorstw tworzacych techno polis
stanowig strategie innowacyjne, ktére w znacznym stopniu zorientowane
sa na potrzeby uzytkownikow i sa zarazem silnie zintegrowane z ogdlna
strategia biznesowa. Dolina Krzemowa jest okreslana najstynniejszym
klastrem na $wiecie za sprawa tego, ze zrédlem postepu jest region i sie-
ci wspoélpracy, a nie pojedyncze firmy. Ogromna role pelni takze $cisla
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wspolpraca z Uniwersytetem Stanforda. Na przestrzeni liczacej 300 mil
kwadratowych znajduje si¢ 6 tysiecy firm wysokotechnologicznych, w kto-
rych pracuje ponad 1 milion 0séb. Punktem wyjscia jest wspdlna polityka
innowacyjna, ukierunkowana na wspierania zbiorowych tozsamosci, bu-
dowanie zaufania, wsparcie tworzenia i opracowania lokalnych sieci, roz-
woj wspolnych porozumien i promowanie wspolpracy miedzy lokalnymi
producentami [Kelly 1995, s. 7].

Zakonczenie

Szansg na lepsze zarzadzanie innowacjami jest wykorzystanie rozwigzan
z zakresu otwartych innowacji, ktoére pozwolg na bardziej efektywne wyko-
rzystanie zasobow zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Aktualna
sytuacja na rynkach $wiatowych charakteryzuje si¢ wzmozong interakecja
miedzy podmiotami gospodarczymi a ich otoczeniem. Swiatowe trendy
w zarzadzaniu czy prowadzona polityka unijna jednoznacznie wskazuja,
ze budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstw i gospodarek powinno
by¢ oparte na wspoltpracy, wspieraniu postaw i dzialan przedsiebiorczych
oraz innowacyjnych. Kluczowym dzialaniem w aspekcie zarzadzania in-
nowacjami jest umacnianie kooperacji regionalnej, ktdra jest gtéwna prze-
strzenig funkcjonowania przedsigbiorstw. Nowa perspektywa finansowania
UE zaklada wspieranie inicjatyw z zakresu otwartych innowacji, powinno
by¢ to zatem zachetg dla wielu przedsigbiorstw do blizszego zapoznania si¢
z t3 koncepcjg oraz uwzglednieniem jej aspektéw w prowadzeniu biznesu.
Jak wskazujg badania (RIS 2014), regiony wykazujace si¢ znaczng inten-
sywnoscig wspdlpracy oraz wigksza zdolnoscig do pozyskiwania funduszy
na dzialalnos¢ B+R osiagaja lepsze wyniki odnosnie do innowacyjnosci,
w konsekwencji czego szybciej si¢ rozwijaja. Na szczegdlng uwage zastuguja
takze inteligentne specjalizacje, ktére beda stanowi¢ punkt wyjscia podczas
przyznawania dotacji unijnych. Larry Huston, wiceprezes Procter&Gamble,
okreslil otwarte innowacje jako ,przyciaganie ludzi z zewnatrz i wiaczanie
ich w szeroki proces kreatywnej wspolpracy”, ktéra moze by¢ odpowiedzia
na potrzeby wspoélczesnych regionéw i przedsigbiorstw.
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Wstep

Celem niniejszego artykul jest wskazanie mozliwoéci oraz ograniczen we
wspolpracy mikro, malych i $rednich przedsiebiorstw z jednostkami sa-
morzadu terytorialnego. Temat ten zostal osadzony w kontekscie promo-
cji i rozwoju sportu. Przeprowadzany przez autoréw dwuetapowy projekt
badawczy dotyczyl przedsiebiorstw funkcjonujacych na terenie wojewodz-
twa mazowieckiego, w ramach i na rzecz rozwoju branzy sportowej. W ar-
tykule wsréd uwarunkowan zewnetrznych uwzgledniono przede wszystkim
kontekst instytucjonalny, nakreslajac mozliwosci oraz ograniczenia, jakie
stwarza dla przedsiebiorcow wspoétpraca z jednostkami samorzadu teryto-
rialnego. Jak zauwaza Glinka i Hensel [2012] analiza szeroko rozumianego
kontekstu to jeden z gtéwnych nurtéw we wspotczesnych badaniach w ob-
szarze przedsigbiorczosci.

Samorzad terytorialny, ze wzgledu na swdj zakres zadan, pelni obecnie
wazng role w rozwoju gospodarczym regionoéw, jako dysponent srodkow
publicznych oraz ich inwestor. Jak wskazano w literaturze, jest on pod-
stawowa instytucja, ktora kreuje i koordynuje harmonijny i dynamiczny
rozwdj danej jednostki terytorialnej [Banasiak 2013, s.11]. Wyniki badan
wskazuja, iz stabe dostosowanie tradycyjnych struktur sportu do wspdtcze-
snych standardéw gospodarki rynkowej staje si¢ punktem wyjscia do roz-
woju przedsiebiorczodci w branzy sportowej [Starakiewicz, Kubéw 2014].
Zmiany spoleczne, kulturowe, technologiczne i wreszcie ekonomiczne oraz
wspomniana skostnialo$¢ tradycyjnych struktur sportowych, przyczyniaja
sie do komercjalizacji branzy sportowej [Starakiewicz, Kubéw 2014]. Ro-
$nie liczba podmiotéow gospodarczych w sporcie, zaréwno o charakterze
niekomercyjnym, jak i komercyjnym. Réznorodnos¢ mozliwosci powoduje,
ze obszar postrzegany jest jako niezwykle rozwojowy.

Rozwoj branzy sportowej, pojawienie si¢ nowych form aktywnosci i jed-
noczesny wzrost zainteresowania nimi wsrdd spoleczenstwa, przyczynia
sie do wzrostu zapotrzebowania na stosowna infrastrukture. Kazdego roku
zwieksza si¢ liczba miejsc pozwalajacych na aktywne spedzanie czasu wol-
nego przez mieszkancéw miast i wsi. Realizacja projektéw inwestycyjnych
przez jednostki samorzadu terytorialnego, takich jak budowa $ciezek ro-
werowych, boisk czy placéw zabaw wymaga we wczesniejszym etapie przy-
gotowania odpowiedniej dokumentacji SIWZ (Specyfikacja istotnych wa-
runkéw zamodwienia), okreslajacej oczekiwania zamawiajacego, a nastepnie
odpowiednio sprawnej wspotpracy z firmami projektujacymi i wykonaw-
czymi. Wzrastajaca liczba zapytan ofertowych jest szansg na powstawanie
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i rozwoj mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw, realizujacych opisywane
inwestycje w regionie. Jednakze to, co z pozoru wydaje sie by¢ mozliwoscia,
moze by¢ jednoczesnie barierg dla rozwoju przedsiebiorczosci, jak wskazuja
zaprezentowane wyniki badan wlasnych.

Zatozenia badawcze i zastosowane metody

Do badania uwarunkowan rozwoju przedsigbiorczo$ci w branzy sportowej,
a takze do analizy sposobéw formutowania wymagan wobec oferentéw bio-
racych udzial w przetargach publicznych, przedstawianych w dokumentach
SIWZ, zastosowano metody jakosciowe. W przypadku pierwszej czesci ba-
dan mozliwe bylo stworzenie tzw. ,,gestego opisu’, jako relacji z eksplorowa-
nego terenu [Geertz 1973/2005]. Badania autoréw byly oparte na metodach
zaczerpnietych z tradycji etnografii [Garfinkel 2007; Kostera 2005] oraz in-
spirowane teorig ugruntowang [Glaser, Strauss 2009/1967; Konecki 2000,
Charmaz 2009]. Wiodacym narzedziem badawczym w pierwszej czesci
projektu badawczego byty wywiady otwarte. Miles i Huberman dostrzegaja,
ze badania jakosciowe, kladac akcent na do$wiadczenie, ,,s3 dostosowane
do rozpoznawania znaczen, ktére ludzie przypisuja zdarzeniom i procesom
oraz do wigzania tych znaczen z otaczajacym ludzi §wiatem spotecznym”
[Miles, Huberman 2000, s. 10]. Badania terenowe byly przeprowadzane
z wykorzystaniem metody wywiadu antropologicznego. Jak zauwaza Koste-
ra jest to ,,najczesciej wykorzystywany rodzaj wywiadu w badaniach etno-
graficznych, a jego specyfika wynika z braku standaryzacji” [Kostera 2005,
s. 123]. W projekcie badawczym, prowadzonym w 2013 roku, zastosowa-
no metode doboru rozméwcow okreslang w literaturze jako metoda ,kuli
$nieznej”. W ramach tego etapu zrealizowano 21 wywiadéw z przedsiebior-
cami z branzy sportowej. Interpretujac wyniki badan korzystano z zale-
cen sformulowanych w ramach teorii ugruntowanej [Glaser, Strauss 2009;
Charmaz 2009; Hensel, Glinka 2012].

W drugiej czgsci projektu zastosowano analize tresci, wykorzystywana do
»analizy ludzkich przekazéw” [Babbie 2009, s. 358], ktéra miata na celu
wskazanie podobienstw wystepujacych w wybranych dokumentach. Prze-
prowadzona w drugim kwartale 2014 roku cze$¢ badan poswiecona zostala
analizie dokumentacji SIWZ z wykorzystaniem wyszukiwarki BZP (Biule-
tyn Zamowien Publicznych). W ramach prowadzonych analiz dokonana
zostala segregacja zamodwien ze wzgledu na termin ich ogloszenia, woje-
wodztwo oraz zakresu zamodwienia, wyselekcjonowany poprzez wskazanie
stéw kluczowych. Do analiz wybrane zostaly dokumenty dostepne w okre-
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sie od 01 marca 2013 do 31 marca 2014 roku, ktére dotyczyly realizacji ro-
bét budowlanych na terenie wojewodztwa mazowieckiego.

Wyniki pierwszej czgsci projektu badawczego stanowig podstawe do
zaprezentowania mozliwo$ci wspélpracy na linii jednostka samorzadu te-
rytorialnego — przedsiebiorstwo z branzy sportowej. Wyniki drugiej czesci
projektu zas wskazujg na sposéb formulowania okreslonych zapisow, a jed-
noczes$nie stuza autorom do zaprezentowania rekomendacji dla tworcow
powyzszych dokumentow.

Mozliwosci wspoétpracy jednostek samorzadu z przedsiebiorcami z branzy
sportowej — wyniki badan

Charakter i formy wspodtpracy przedsiebiorcow z jednostkami samorzqdu

Z przeprowadzonych badan wynika, ze jednostka samorzadu terytorialnego
to dla przedsigbiorcéw z branzy sportowej solidny partner do wspdtpracy.
Przedsigbiorcy bardzo chetnie opowiadali, jakie mozliwosci daje im taka
forma wspotpracy i jak relacja miedzy urzedem a przedsiebiorcg moze sie
ukladac.

~Wspolpracuje¢ z kilkoma dzielnicami, z urzgdami dzielnic. Dzielnica
Zoliborz, dzielnica Bielany - s3 $wietnymi przykladami promowania
aktywnego trybu zycia — wlasciwie niewielkim kosztem, niewielkim na-
kfadem pracy. Bardziej chodzi o czynnik ludzki - o checi”(ZT)

Mozliwosci rozpoczecia wspotpracy z miastem nie s3 od poczatku dla
wszystkich przedsigbiorcow oczywiste. Szukajac sposoboéw dotarcia do
urzednikow, wydzialtéw czy tez delegatur zajmujacych sie organizacjg spor-
tu w danym miejscu, przedsigbiorcy postepujac intuicyjnie — prébuja rdz-
nych drég dotarcia.

»Na poczatku bylo tak, ze my zesmy wysylali oferty do urzedéw, z na-
dzieja ze moze si¢ komus co$ podoba.”(BS)

Zgodnie z relacja jednego z przedsigbiorcow, poczatki wspolpracy
z urzedami mogg by¢ bardzo trudne. W celu zaistnienia w $§wiadomosci
pracownikow lokalnych wydzialéw sportu przedsiebiorcy prébuja wszel-
kich mozliwych sposobow, do ktérych mozna zaliczy¢ zaoferowanie wszyst-
kich mozliwych ustug, tylko po to, by zosta¢ zauwazonym.
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~Wszystkie imprezy o charakterze sportowo-rekreacyjnym. Rézne oko-
licznosci. A to na dzien dziecka, a to na $wigta.. z reguly staralysmy sie
podciagna¢ pod jakas okolicznos¢. Zakonczenie roku szkolnego, pocza-
tek roku szkolnego — w tym kierunku to zawsze szto.”(BS)

Inng metoda wskazywang przez przedsiebiorcéw byto wykorzystywanie
sieci wzajemnych kontaktéw.

»Nie pamigtam kto pomystodawca, bo ja chcialem stworzy¢ zajecia dla
seniordw, to byt méj pomyst i wtagnie ta pani w Galerii Zoliborz, p. Basia,
ktéra jest mamg mojego kolegi, jest w dobrym kontakcie z dzielnicg Zo-
liborz i tam chyba jako$ wyplynat pomyst tej akcji, ze odchudzamy Zoli-
borz, ze tutaj jest fitness i seniorzy...polaczy¢ to. I tez dofinansowac.”(SF)

Mozliwos¢ wykorzystywania sieci osobistych kontaktéw niejednokrot-
nie upraszcza dzialanie firm, jednakze model nawigzywania wspolpracy,
w ramach realizowanych projektow, dla wszystkich przedsiebiorcow z bran-
zy jest z zalozenia uniwersalny.

»10 jest tak, ze kiedy jest oglaszany albo przetarg albo konkurs ofert to
jest pewna specyfikacja, do ktorej trzeba si¢ dostosowac i cze$¢ pomy-
stéw - wtedy, kiedy jest podana jakas ogélna kategoria, ze trzeba co$
zrobi¢ to zaproponowali$my po prostu rodzaj stanowisk, albo zajec. Je-
zeli bylo co$ okreslone jasno jak ma wygladac, jak specyfikacja byla bar-
dzo szczegdtowa, to po prostu si¢ dopasowalismy.’(Lech)

Warto podkresli¢, iz przedsiebiorca zwraca szczegdlng uwage na koniecz-
nos¢ elastyczno$ci w dziataniu. Umiejetne dopasowanie do wymogéw danego
przetargu lub zaméwienia niejednokrotnie staje sie kluczem do sukcesu.

Relacje przedsiebiorca w branzy sportowej — urzednik

Badani przedsigbiorcy chetnie wypowiadali si¢ w kwestii wspoétdzialania
z samymi urzednikami. Rozméwcy zachwalali profesjonalizm oséb piastu-
jacych okreslone funkcje w wydzialach sportu, rekreacji i kultury.

~Generalnie usmiechnigci, niezestresowani, nieco starsi ode mnie i tacy
bardzo pozytywnie nastawieni do zycia, do tego co robia, wida¢ byto ze..
bardzo fajni ludzie, chciatbym takich czgsciej spotykac.”(Lech)
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»...jezeli chodzi o Bemowo to moge wypowiadac si¢ w samych superla-
tywach”(SF)

Profesjonalizm pracownikéw urzedu, odpowiedzialnych za realiza-
cje zadan w obszarze szeroko rozumianego sportu, zostal przez jednego
z przedsiebiorcéw oceniony pod katem podejscia do jego osoby.

»Odczuwalem to, ze oni podchodzili do mnie jako do osoby, ktdra sie
po prostu na tym zna i zostawiali mi duzg reke — wolng reke w réznych
zagadnieniach i jakby nie prébowali przekracza¢ swoich kompetencji
takich.. nieformalnych. Nie prébowali mi udowodni¢, ze si¢ na czyms$
znaja, jezeli tego po prostu nie wiedzieli albo chcieli si¢ zda¢ na mnie, na
moja wiedze¢, na moje doswiadczenie”(Lech)

Przedsiebiorca poproszony o rozwiniecie watku wspoétpracy z urzedni-
kami zwrocil uwage na otwarto$¢ w niesieniu pomocy, jaka prezentowali
pracownicy urzedu.

»lak, tak, tak, byli pomocni. Bardzo przyjemnie byto. Jakby kontakt
z nimi taki formalny jest od godziny 8 do 16 czy 9 do 17 - to jest urze-
dowo.. niemniej jednak osoba jakby kontaktowa zostawila mi do siebie
swoj bezposredni numer komérkowy i byta mozliwos¢, jezeli bym miat
jakie$ pytania, zeby$my si¢ po prostu poza tymi oficjalnymi godzinami
urzedowania jeszcze mogli porozumiec.”(Lech)

Inny przedsigbiorca zwrécil uwage na wspoétprace z urzednikami, uwy-
puklajgc formalny charakter relacji na linii przedsiebiorca — urzednik.

»Jesli chodzi o kontakt z urzednikami to jest on bardzo znikomy. Jesli
juz jednostka decyduje si¢ na wybor oferty, to tak naprawde nie wtracaja
sie, ani nie wykazujg jakiego$ szczegélnego zainteresowania. Po prostu
jeste$my typowym wykonawcg i oni w 100%, Ze tak powiem, wszystko
zrzucajg na nas.”’(BS)

Aktywnos$¢ i otwarto$¢ urzednikéw w wydziatach sportu jeden z przed-
siebiorcow utozsamial z aktywnoscig calej dzielnicy. W przypadku, gdy
pracownicy sg otwarci i chetni do dzialania, to dzielnica ma odpowiednio
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wyzszy potencjal rozwojowy. To z kolei umozliwia realizacje zlecen przez
przedsigbiorcow branzowych.

,Zoliborz czy tez Ursynéw sg to bardzo aktywne dzielnice pod wzgle-
dem sportowym. Niewielkim budzetem mozna robi¢ bardzo fajne im-
prezy i Zumba tu sie $wietnie wstrzela” (ZT)

Perspektywy i mozliwosci wspotpracy z jednostka samorzadu teryto-
rialnego w procesie realizacji inicjatyw z zakresu sportu

Perspektywa wspolpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego po-
strzegana jest jako szansa na rozwoj dla przedsiebiorcéw z branzy sporto-
wej. Analizujagc wywiady, mozna dostrzec, iz ankietowani zwracaja uwage
na to, ze realizacja zamdwien publicznych nie jest jedyna i dominujacg for-
ma dzialania na rynku.

»Jezeli bedzie zapotrzebowanie, to na pewno bardzo chetnie bede szu-
kal tego typu ofert. Tylko ze one s3 — pojawiaja si¢ okazjonalnie i tez
jest zawsze okreslone $cisle, kto musi spetni¢ jakie wymagania, zwigzane
z do$wiadczeniem i wymogami jakby formalnymi, kto moze startowaé
i niestety nie we wszystkich imprezach, w ktérych chciatbym startowac
jako potencjalny wykonawca moge wystartowac¢ ze wzgledu wlasnie na
ograniczenia.’(Lech)

Mozliwo$¢ wspolpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego niejed-
nokrotnie jest wynikiem opracowanego wczesniej przez przedsiebiorce po-
mystu. W przypadku braku jasno sformutowanych koncepcji nie jest mozli-
we okreslenie potencjalnych korzysci, ptynacych z takiej kooperacji.

»My sami (jako firma) w tym momencie jeszcze nie mamy pomystu na
to, jak do tego samorzadu dotrze¢. W sensie — nie mamy jeszcze niczego
co chcieliby$my im zaproponowa¢. Nie mamy takiego pomystu dla woj.
mazowieckiego, wiec jakby nie moge w tym momencie nic powiedzie¢
zlego na temat tego wojewodztwa. Jedli bedziemy mieli taki program
albo bedziemy chcieli wspolpracowac z samorzadem - zobaczymy.”(JM)
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Przedsigbiorca w swojej wypowiedzi podkreslit takze mozliwosci zaini-
cjowania podobnego projektu na terenie wojewddztwa mazowieckiego, be-
dacego gtéwnym obszarem dzialan firmy.

»Nie ma przeszkod, zeby taki program zrobi¢ z zeglowaniem na Zalewie
Zegrzynskim, ale tez zwiedzi¢ Muzeum Narodowe czy jakies$ inne. Moz-
na przygotowac taka koncepcje. My jeszcze tego nie przygotowali$my.
Czy nie przygotujemy? Nie wykluczam, wydaje mi si¢ ze przygotujemy.
Tamten program skonczy si¢ w 2015 roku, nie wiadomo czy bedzie kon-
tynuowany. (JM).

Przedsigbiorca wprost wskazat obszary aktywnosci sportowej oraz loka-
lizacje, w odniesieniu do wojewodztwa mazowieckiego, w jakich chciatby
zrealizowa¢ projekty w najblizszej przyszlosci.

»My w temacie woj. mazowieckiego myslimy bardziej o kwestii turnie-
jow golfowych i eventéw sportowo-rekreacyjnych, np. skupionych wo-
kot golfa, ale tez innych dyscyplin, np. tenisa, kolarstwa — w okolicach
Warszawy”(JM)

Wisrod najblizszych planéw wprost wskazal nowe, juz zaplanowane
przedsiewzigcia. Niezwykle istotnym elementem wydarzenia jest umiedzy-
narodowienie go oraz wskazanie podstawowych mechanizméw funkcjono-
wania tego rodzaju imprez sportowych.

»Np. planujemy organizacje turnieju golfowego we wspolpracy ze zna-
ng linig lotniczg, ktéra bylaby sponsorem tytularnym turnieju, ale ich
wymagania s3 takie, Ze turniej musi sie¢ odby¢ w Warszawie. Dlaczego?
Odpowiedz jest prosta. Oni na razie oferuja loty z Warszawy do Dubaju
i tylko i wylacznie. Kolejnym krokiem beda dwa loty dziennie, a jeszcze
kolejnym beda trzy loty dziennie. Za 5 lat beda dodatkowo loty z Krako-
wa do Dubaju i moze za 10 lat strategia tam jest pewnie okres$lona.”(JM).

Niezaleznie od sposobu nawigzania wspotpracy, rodzajéw i ilosci zreali-
zowanych wspolnie projektéw, nie wszyscy przedsiebiorcy oceniaja w pel-
ni pozytywnie wspdlprace z urzedami. Jednemu z badanych trudno byto
zaréwno ustosunkowac si¢ do tematu wspdtpracy z jednostka samorzadu
terytorialnego, jak i dokona¢ jednoznacznej oceny takiej formy dziatalnosci.
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»Dla mnie (wspdlpraca z miastem) jest to bardzo ciekawy, ale jedno-
cze$nie bardzo dziwny temat, poniewaz kazda jednostka samorzadowa
z gory ma zaplanowany budzet. Bardzo czesto w budzecie uda sie roz-
dysponowac pewna kwote na jaka$ tam aktywnos$¢, promowanie aktyw-
nosci sportowej. Zatuje bardzo, ze jest to kwota marginalna i zwykle s3
to jakie$ ochlapy, koncdwki, jakies takie kwoty, ktore zupelnie przypad-
kowo gdzies tam si¢ uchowaly. Cieszg si¢ z tego, ze te osoby w dziatach
sportu s3. Jak im sie uda wyciagna¢ ten tysiac zlotych, to one dzwonia
i méwia — mam, robmy cos!”(ZT)

Inni badani przedsigbiorcy, odnoszac si¢ do specyfiki dziatan, zamdwien
publicznych, poszczegdlnych zadan, przedstawiali bardzo krytyczne oceny.

»Zamowienia publiczne? To jest dramat. A wszystko organizowane
w ten sposob, ze ...chciatbym zeby ta firma to zrobila - jest postrzegane
jako fapowkarstwo, czy jako kolesiostwo. Ale dlaczego, jezeli kto$ robi
to dobrze, to dlaczego ma tego nie robi¢? Nie, bo ja si¢ nie angazuje w te
konkursy, nie zglaszam si¢ i nie startuj¢ w przetargach, a z drugiej stro-
ny tez nie mam ochoty si¢ tak pakowac i docieka¢ kto wygrat i dlaczego
wygral” (SF)

Dokonujac krytycznej oceny istniejacej sytuacji, przedsigbiorca jedno-
cze$nie wykazuje si¢ znajomoscig ,,zasad gry”.

»Ale wiem, jakie sg przepisy, musi by¢ co najmniej dwoch ubiegajacych
sie 1 wlasnie to nie jest tak, ktéry ma najfajniejsza oferte, tylko ten, ktory
da najnizsza stawke i to jest stabe. A czesto ta najnizsza stawka powodu-
je to, ze sa (przystowiowe) trzy pierogi i barszcz na wigilii i nic wigcej”
(SF)

Wyniki badan przeprowadzonych z przedsi¢biorcami z branzy sporto-
wej wskazuja na liczne mozliwosci wspdtpracy z jednostkami samorzadu
terytorialnego. W powyzszej czesci pokrotce nakreslono obszary i opisano
sposoby takiej wspdtpracy.
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Branza sportowa a rozwdj innych branz

Wozrastajace zainteresowanie spoleczenstwa réznymi formami aktywnosci
fizycznej, a takze popularyzacja kultury sportu spowodowaly koniecznosé¢
lepszego przystosowania infrastruktury miejskiej do czynnego uprawiania
réznych form aktywnosci. Wzrosta liczba projektéw inwestycyjnych, defi-
niowanych jako zbiér zorganizowanych czynnosci o okreslonych w doku-
mentach terminach wykonania, wielko$ci zasobdéw, technologii oraz loka-
lizacji [Marcinek 2002, ss. 28-30], zwigzanych z rozwojem infrastruktury.
Dodatkowo pojawiajace si¢ w ostatnich latach dotacje dla gmin, zwigzane
z rozbudowa infrastruktury i szerzeniem kultury sportu, zwigkszyly ak-
tywnos$¢ urzedow w tym zakresie, przez co zwigkszono liczbe stosownych
zamowien publicznych. Opisywane inwestycje dotyczyly zaréwno boisk
sportowych przy szkotach, placéw zabaw, jak i otwartych sifowni. Ponadto,
wzrosta liczba inicjatyw zwigzanych z budowa mniej popularnych obiektow,
takich jak: lodowiska, tory wrotkarskie, skateparki. Istotne stalo sie takze
uwzglednianie w trakcie planowania remontéw i rozbudowy ciggdéw komu-
nikacyjnych - $ciezek rowerowych, a takze strefy dla wrotkarzy i rolkarzy.
Jednocze$nie nalezy podkresli¢, iz do uprawiania niektérych sportéw nie
jest wymagana dedykowana infrastruktura. Niezalezne inwestycje w par-
ki i skwery miejskie umozliwiaja m.in. uprawianie joggingu czy tez nordic
walkingu.

Zwigkszajace si¢ zapotrzebowanie na projektowanie i budowanie infrastruk-
tury rekreacyjno-sportowej utozsami¢ mozna z pojawieniem si¢ szans na
rozwdj, jak i powstawanie nowych mikro, matych i §rednich firm, zwlaszcza
z branzy budowlanej oraz architektury krajobrazu. Wrastajaca liczba wska-
zanych organizacji przyczynia sie jednoczesnie do rozwoju przedsiebiorstw
dziatajacych w powiazanych obszarach gospodarki, takich jak sprzedaz ma-
teriatéw budowlanych, urzadzen zabawowych, nawierzchni, o$wietlenia.
W takich przypadkach okreslone regiony poprzez rozbudowe infrastruktu-
ry nie tylko zwigkszaja swoja atrakcyjnos¢, ale takze staja sie potencjalnym
miejscem rozwoju przedsiebiorczosci lokalne;j.

Zamdéwienia publiczne dotyczace budowy lub modernizacji obiektow
rekreacyjno-sportowych

Druga czg¢$¢ badan poswiecona zostala analizie dokumentéw SIWZ, wyse-
lekcjonowanym pod wzgledem czasu, zakresu, wojewddztwa oraz termi-
nu ich ogloszenia. Laczna liczba wynikéw dla badanego okresu i miejsca
wyniosta 78312. Po dokonaniu dalszego filtrowania danych, taczna liczba
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wszystkich zaméwien zawierajacych przynajmniej jako element wykonanie
lub modernizacj¢ boisk, placow zabaw, $ciezek rowerowych, wyniosta 515.
Mimo tak licznych zapytan ofertowych, znaczny odsetek uniemozliwiat po-
wstawanie i rozwdj mtodym, dzialajagcym do kliku lat mikro, matym i $red-
nim przedsiebiorstwom.

Ograniczenia realizacji zamodwien publicznych dla mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstw

Jednym z warunkéw dynamicznego rozwoju regionu jest miedzy innymi
powstawanie nowych, a takze rozwoj juz istniejacych firm. Cze$¢ z orga-
nizacji, w tym firmy z branzy architektonicznej i budowlanej, realizujace
projekty dla jednostek samorzadu terytorialnego, nie tylko zyskuja $rod-
ki finansowe i rekomendacje pozwalajace na ich dalszy rozwdj, ale takze
w zwigzku z charakterystyka swojej dzialalnosci, poprzez jej efekty zwiek-
szajg atrakcyjnosc regionu.

Analiza dokumentéw SIWZ wskazala jednakze, ze nie wszystkie fir-
my, zwlaszcza nowopowstajace i dzialajace nie diuzej niz trzy lub pie¢ lat,
moga partycypowac w postepowaniu przetargowym. Przyczyng zaistnialej
sytuacji sg standardowo zawierane w dokumentach, czesto zanadto wygo-
rowane, warunki przystapienia do postepowania przetargowego, bedace
przede wszystkim formg zabezpieczenia zamawiajgcego. Ograniczenia te,
do ktorych nalezg wiedza i doswiadczenie oraz wadium, stanowig znaczacg
bariere dla wyzej wskazanych organizacji. Stosowanie zabezpieczen przez
jednostki samorzadu terytorialnego jest niezbedne, jednakze pojawiajace
sie ograniczenia niejednokrotnie sg niewspoimierne wzgledem samego za-
mowienia. W zwiazku z tym firmy, ktére moglyby w sposéb wlasciwy wy-
kona¢ zamoéwienie, zniechecane s3 do udzialu w przetargu lub odrzucane
w poczatkowej fazie analiz dokumentacji.

Przeszkodami dla przedsigbiorstw w przypadku wymaganej wiedzy
i doswiadczen s3 wskazywany czas funkcjonowania firmy na rynku oraz
wymagania wzgledem dotychczas realizowanych zamdwien. Mozliwos¢
wygrania przetargu przez firme¢ funkcjonujaca stosunkowo krétko, nawet
w przypadku posiadania przez jej kierownictwo oraz pracownikéw sto-
sownej wiedzy i do$wiadczen, zdobywanych we wczesniejszych miejscach
zatrudnienia, jest stosunkowo niska. Wynika to przede wszystkim z braku
mozliwosci przedstawienia dotychczas wykonanych prac. Niejednokrotnie
zapisy wskazujg konieczno$¢ wykazania zrealizowania jednego lub wiekszej
liczby duzych projektow o okreslonej wartosci, co dla nowopowstatych lub
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mniejszych firm moze by¢ niewykonalne. Ponadto, sposéb zapisania infor-
macji, dotyczacych wezesniejszych realizacji wyklucza mozliwos¢ przedsta-
wienia kilku osobnych projektéw, spetniajacych formalnie wymagany za-
kres, nawet w przypadku, gdy projekty te realizowane byly w tym samym
czasie. Ponizej przedstawiono przyktady wymaganej wiedzy i doswiadczen
oczekiwanych od dostawcow:

o Ogloszenie numer: 107839-2013 - dot.: budowy drogi rowerowe;j:
»...wykonanie co najmniej 2 robét budowlanych polegajgcych na bu-
dowie ulic o nawierzchni asfaltobetonowej (...) o wartosci brutto min.
200 tys. PLN kazda, (...) w okresie ostatnich pieciu lat przed uplywem
terminu sktadania ofert, a jezeli okres prowadzenia dziatalnosci jest
krétszy — w tym okresie”

o Ogloszenie numer: 35202-2014 - dot.: budowy boiska sportowego
wraz z o$§wietleniem i odwodnieniem: ,,... jesli wykonawca wykaze,
Ze w okresie ostatnich 5 lat przed uptywem terminu sktadania ofert,
a jezeli okres prowadzenia dziatalnosci jest krotszy — w tym okresie,
wykonat nalezycie co najmniej: 3 roboty budowlane polegajgce na bu-
dowie boisk sportowych z nawierzchnig poliuretanowg wraz z wypo-
sazeniem, oSwietleniem i odwodnieniem o wartosci co najmniej 600
000 zt kazda.”

Drugim ze wskazanych ograniczen jest wadium, mogace stanowi¢
wiekszg bariere dla mikro, malych i $rednich przedsigbiorstw, niz wyma-
gana wiedza i doswiadczenia. W tym przypadku nie tylko jego wysokos¢,
ale takze i czgstotliwo$¢, z jakim pojawia si¢ w zapytaniach stanowi bariere.
Niewysokie, ale czgsto wystepujace wadium, moze by¢ przyczyna rezygna-
cji z przystapienia do postepowania przez mniejsze organizacje, w zwiazku
z brakiem $rodkéw finansowych.

o Ogloszenie numer: 272212-2013 - dot.: budowy $ciezki rowero-
wej: ,,Oferta musi by¢ zabezpieczona wadium w wysokosci: 10 000,00
zlotych.”

o Ogloszenie numer 88472-2014 - dot.: przebudowy boisk sporto-
wych: ,,Oferta musi by¢ zabezpieczona wadium w wysokosci 27.000,00
zlotych.”

Wymienione wyzej warunki udzialu w przetargach publicznych nie s3
jedynymi ograniczeniami dla przedsi¢biorstw. Istotnym utrudnieniem jest
takze kryterium oceny, czyli dominujaca i w wigkszosci przypadkéw brana
pod uwage jako jedyna - najnizsza cena. Nowe lub niewielkie firmy maja
czgsto gorsze warunki zakupu materialéw u dostawcow, jak i wzglednie
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wyzsze koszty prowadzenia dzialalnosci. Niepodwazalnym argumentem
jest stosowanie si¢ do przepiséw zawartych w ustawie Prawo zamowieri pu-
blicznych. Jednakze przepisy w art. 91 ust. 2 wskazanej ustawy umozliwiaja
dokonania oceny w oparciu o inne parametry w tym: jakosci, funkcjonalno-
$ci, parametry techniczne, zastosowanie najlepszych dostgpnych technolo-
gii w zakresie oddzialywania na $rodowisko, koszty eksploatacji, serwis oraz
termin wykonania. Pomimo tak licznych mozliwych doboru dodatkowych
kryteriow, jednostki samorzadu terytorialnego gléwnie ograniczaja sie do
najnizszej ceny. Dodatkowo, w zwiazku ze stosunkowo malo precyzyjnym
zapisem zawartym w art. 89 ust. 1 pkt 4 ustawy Prawo zamdéwieri publicz-
nych, zamawiajacy nie odrzucajg razaco niskich ofert, nawet w przypad-
kach, gdy wykonanie zamdwienia we wskazanej kwocie nie jest mozliwe.

Wyzej wskazane ograniczenia, nie sa jedynymi zwigzanymi z mozliwo-
$cig realizacji projektow inwestycyjnych dla jednostek samorzadu teryto-
rialnego przez mikro, male i §rednie przedsiebiorstwa. Jednakze obrazuja
z jakimi problemami mogg spotykac si¢ wlasciciele przedsigbiorstw w przy-
padku checi dzialania na rzecz rozwoju regionu.

Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan wskazuja, iz sport w kontekscie wspolpracy
miedzy przedsiebiorstwami a jednostkami samorzadu terytorialnego jest
obszarem niezwykle rozwojowym. Badane organizacje pozytywnie ocenia-
ja wspolprace z jednostkami samorzadu terytorialnego. Podkreslana jest
rzetelnos¢ i cheé wsparcia ze strony urzednikéw w realizacji poszczegdl-
nych inicjatyw sportowych. Obserwowany wzrost zainteresowania sportem
i wszelkimi przejawami aktywnosci fizycznej przektada si¢ na rozwoj ba-
danej branzy, jednoczes$nie wplywajac pozytywnie na rozwdj innych branz
oraz samego regionu.

W czeéci opracowania, poswigconej analizie dokumentéw SIWZ, zwia-
zanych z rozwojem infrastruktury sportowej, wskazane zostaly ograniczenia
stawiane przez zamawiajacych, dotyczace wymaganej wiedzy i doswiadczen
oraz wadium. Podkreslono takze problem stosowania w przewazajacej ilosci
przetargow tylko jednego z mozliwych kryteriéw oceny, jakim jest najniz-
sza cena. Pomimo dostrzegalnej poprawy jakosci przygotowywanych do-
kumentéw SIWZ, w wielu przypadkach wskazywane w artykule problemy
nadal wystepujg. Dlatego tez istotne jest, aby w ramach przygotowywania
zapytan dokonywana byla doktadna analiza zasadnos¢ stosowania poszcze-
golnych kryteriow. Jednoczes$nie, waznym elementem dla obu stron jest
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sposob oceny i wyboru najlepszej oferty. Podejmowanie decyzji w oparciu
jedynie o cene wplywa¢ moze na jakos¢ realizacji zamowienia. W zwigz-
ku z tym nalezaloby wykorzystywac inne kryteria, opisywane w stosownej
ustawie. Ponadto jednostki samorzadu terytorialnego powinny korzysta¢
z art. 89 ust. 1 pkt 4, dotyczacego mozliwosci odrzucenia oferty z razaco
niska cena. Ze wzgledu na brak definicji pojecia ,razaco niska cena” za-
réwno urzedy, jak i przedsiebiorcy powinni zwrdci¢ si¢ do ustawodawcodw
z wnioskiem o doprecyzowanie znaczenia wskazanego sformulowania, badz
tez samodzielnie zaproponowac¢ zmiany w prawie, pozwalajace na automa-
tyczne odrzucanie z postepowania najnizszej oraz najwyzszej z ofert. Tym-
czasem jednostki przygotowujace dokumenty SIWZ i analizujgce otrzymy-
wane oferty powinny samodzielnie dazy¢ do podnoszenia jakosci zapytan,
dbajac tym samym o wsparcie rozwoju przedsigbiorczosci w regionach.
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Abstract: Grants for development and creating startups were one of the most known
and one of the most popular forms of supporting entrepreneurship and promotion of
self-employment in the EU Operational Programme Human Capital in the 2007-2013
programming period. The Inkubator Foundation from Lodz, which has been one of
beneficiaries in the Human Capital Programme, implemented a few projects under the
Measure 6.2 (Support and promotion of entrepreneurship and self-employment) and
under the Sub-measure 8.1.2 (Support to adaptation and modernization processes in
the region) in the years 2007-2013. Within these projects more than 400 people from
Lodz region received grants to start their own businesses. The article presents the



234 Anna Szmit, Dominika Lisiak-Felicka, Maciej Szmit

results of statistical surveys of these startups, especially concerning their survival rates
after the end of the period of supervision over the projects’ beneficiaries.
Key words: start-ups, startups survivability, Lomax distribution

Wstep

Jedna z metod aktywizacji zawodowej jest udzielanie wsparcia przy zakla-
daniu wlasnej dzialalnosci gospodarczej [Organisciak-Krzykowska 2011;
Lenczuk, Wegrzyn, Szczygiet i in. 2014, s. 11; Wojewoddzki Urzad Pracy
w Lodzi 2011, s. 11]. Wsparcie takie moze dotyczy¢ udzielania kredytow,
pozyczek, bezzwrotnej dotacji, szkolen i doradztwa. Tego rodzaju dziata-
nia sa prowadzone takze w ramach Programu operacyjnego kapitat ludzki.
W okresie programowania 2007-2013 duza czg$¢ realizowanych projektow
opierala si¢ na mechanizmie bezzwrotnych dotacji na otwieranie i prowa-
dzenie wlasnej dzialalnodci gospodarczej. W kolejnym okresie programo-
wania (2014-2020) gtéwng forma wsparcia majg by¢ niskooprocentowane
pozyczki, celowos¢ udzielania bezzwrotnych dotacji byta bowiem kwestio-
nowana, poczawszy od opublikowanego w listopadzie 2010 roku przez Ko-
misj¢ Europejska V Raportu kohezyjnego, w ktérym znalazlo si¢ miedzy
innymi stwierdzenie: ,dotacje przyznawane przedsiebiorstwom dostarczaja
cennego wsparcia, ale w przeszlosci zbyt czesto nadmiernie na nich polega-
no. Mile widziana jest tendencja zmierzajaca do bardziej zréwnowazonego
polaczenia, uwzgledniajaca inzynierie finansowg (pozyczki i kapitalty wyso-
kiego ryzyka), jak réwniez bardziej posrednie $rodki, takie jak doradztwo,
pomoc oraz wsparcie dla tworzenia sieci i klastrow” [Komisja Europejska
2010, s. 21].

Jednym z argumentéw na rzecz stosowania instrumentéw rewolwingo-
wych jest ich wieksza efektywno$¢, rozumiana na dwa sposoby: badz to jako
efektywno$¢ ekonomiczna samego narzedzia [zob. np. Osiecki 2012], co jest
oczywiscie stuszne (te same $rodki, po splacie pozyczki mozna pozyczy¢
kolejnemu przedsigbiorcy), badz tez jako efektywno$¢ oddzialywania in-
strumentu wsparcia na beneficjenta ,,Dotacje bowiem nie zawsze spelniaja
swoje zadanie. Wiele oséb traktuje je jak zastrzyk gotéwki, nie majac planu
na biznes. Po dwdch latach zawieszajg dziatalnos$¢ lub calkowicie likwidu-
ja swoje firmy. Wtedy bowiem zaczynajg placi¢ wyzsze skladki ZUS, a nie
muszg zwraca¢ dotacji. Wiele firm pada tez tuz po pierwszym, obowigzko-
wym roku prowadzenia dzialalnosci” [Daniel 2014], co wydaje sie by¢ teza
przynajmniej dyskusyjna. Prowadzone badanie mialo na celu sprawdzenie
rzeczywistego stanu rzeczy w tym zakresie, to jest sprawdzenie efektywno-
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$ci (mierzonej przezywalno$cig tworzonych firm') wsparcia w formie bez-
zwrotnych dotacji na zalozenie dzialalnosci gospodarczej, w oparciu o dane
uzyskane z Fundacji Inkubator - jednej z organizacji realizujacych projekty
w ramach dziatania 6.2 (Wsparcie oraz promocja przedsigbiorczosci i samo-
zatrudnienia) oraz poddziatania 8.1.2 (Wsparcie proceséow adaptacyjnych
i modernizacyjnych w regionie) Programu operacyjnego kapitat ludzki.
Otrzymane wyniki poréwnano z odpowiednimi odsetkami firm dzialaja-
cych po uplywie okreslonego czasu w innych grupach (przeci¢tng przezy-
walnodcig firm powstatych ze wsparciem z POKL dla calego wojewddztwa
todzkiego wg raportu [Urzad Marszatkowski w Lodzi 2011] oraz przecigtna
przezywalnoscig firm w Polsce wg raportéw GUS, a takze z danymi dostep-
nymi dla innych krajow). Przeprowadzono réwniez analizy przezywalnosci
firm w rozbiciu na branze dziatalnosci podstawowej oraz z uwagi na miej-
sce dziatania. Dla danych zagregowanych obliczono parametry modelu Lo-
maxa.

Przedmiot badania

Fundacja Inkubator zostala powotana 11 czerwca 1992 r. przez Zarzad Miasta
Lodzi (dzialajacy w imieniu Gminy Miejskiej £.6dz) i przez Lodzka Agencje
Rozwoju Regionalnego S.A. Jej podstawowym celem statutowym jest two-
rzenie warunkow sprzyjajacych powstawaniu i rozwojowi matych i $rednich
przedsigbiorstw. Zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Gospodarki i Pracy
z dnia 24 maja 2011 r. w sprawie Krajowego Systemu Ustug dla Matych i Sred-
nich Przedsigbiorstw, fundacja $wiadczy ustugi w czterech kategoriach:

+ informacyjne,

« finansowe - udzielanie pozyczek,

« szkoleniowe,

o doradcze o charakterze ogélnym.

Fundacja bierze udzial jako beneficjent w realizacji projektéw Programu
operacyjnego kapital ludzki, w szczegdélnosci realizowanych na poziomie
regionalnym: priorytetu VI (Rynek pracy otwarty dla wszystkich) oraz (Re-
gionalne kadry gospodarki). W okresie programowania 2007-2013 funda-
cja realizowala szereg projektéw w ramach dzialania 6.2 oraz poddziatania
8.1.2 POKL. Poszczegdlne projekty nosity nazwy:

o ,Przedsigbiorca mozesz by¢ takze ty”;

« ,Wtasny biznes - szansa dla odwaznych™;

! Weryfikacji istnienia firm dokonano w oparciu o dane z Centralnej Ewidencji
i Informacji o Dzialalnoséci Gospodarczej (CEIDG).
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o ,Wtasny biznes - szansa dla odwaznych II”;

o ,Zostan swoim szefem”;

» ,Moja firma - moja przyszios¢;

« ,Droga do biznesu”;

» ,Postaw na siebie”;

« ,Kapitalny biznes”;

« ,Czas na biznes”;

« ,Nowy start”.

Beneficjentami poszczegdlnych projektéw bylo od 25 do 102 firm,
w wigkszosci jednoosobowych. Zasadniczym warunkiem udzialu w projek-
tach bylo nieprowadzenie zadnej dzialalno$ci gospodarczej przez okres 12
miesiecy przed zgloszeniem si¢ do projektu. Chetni do udziatu przedsta-
wiali projekt dziatalnodci, ktéry byl oceniany przez komisje. Poszczegdlne
projekty miaty rézne kryteria preferencyjne (na przyktad okreslony odsetek
kobiet lub 0s6b w wieku 50+) oraz rézny zasieg terytorialny. Zbiorcze infor-
macje o projektach (stan na 30.01.2014) przedstawia tabela ponize;j.
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Analizy przeiywalnosci wg miejsca prowadzenia dziatalnosci i rodzaju
dziatalnosci podstawowej

W badanej zbiorowosci podzial przedsigbiorstw na dzialajace w miescie lub
na wsi nie mial statystycznie istotnego znaczenia dla przezywalnosci bada-
nych podmiotéw. Odsetek przezywalnosci byt nieco wigkszy dla miast, jed-
nak réznica byla mata. W tabeli 2 zamieszczono dane o facznej (tj. na dzien
30 stycznia 2014 roku) przezywalnosci firm ze wszystkich? projektow.

Tabela 2. Liczba firm oraz odsetek zlikwidowanych na obszarach miejs-
kich i wiejskich (stan na 30.01.14)

miasto 229 58 287 20,2%
wies 103 28 131 21,4%
ogotem 332 86 418 20,6%

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Innym aspektem analizy byt rodzaj prowadzonej dziatalnosci wedlug
Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD 2007). Dane na temat sekcji PKD
dla gléwnej dzialalnosci zarejestrowanych firm oraz ich przezywalnosci dla
wszystkich projektéw zebrano na rysunku 1 oraz w tabeli 3.

? Uwzgledniono jedynie sumaryczng przezywalno$¢ na dzien prowadzenia badania,
jego celem byla bowiem jedynie ocena zwigzku miedzy przezywalnos$cia a czynnikiem
geograficznym (wie$/miasto). Nie uwzgledniono jednej firmy nie wystepujacej
w CEIDG, a zarejestrowanej pierwotnie na obszarze gminy miejsko-wiejskiej
(z powodu braku danych w CEIDG nie mozna bylo ustali¢ adresu firmy, bowiem dane
otrzymane z fundacji byty anonimizowane).
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Rysunek 1. Liczba firm dzialajacych oraz zlikwidowanych wg sekcji PKD
we wszystkich analizowanych projektach (uporzadkowane wg rosnacego
odsetka zlikwidowanych) - stan na 30.01.2014
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.

W odniesieniu do rodzajow deklarowanej dziatalnosci podstawowej
najwiecej firm (97) deklarowato dziatalnos¢ z sekcji M Polskiej Klasyfikacji
Dziatalnosci (dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna), w tym dos¢
licznie (po kilkanascie firm) byly reprezentowane klasy dziatalnosci w za-
kresie specjalistycznego projektowania, architektury, inzynierii i doradztwa
technicznego oraz agencji reklamowych. Warto zauwazy¢, ze tylko w tej
ostatniej klasie przezywalnos¢ byta ponizej ogélnej sredniej dla ogétu, zli-
kwidowano 3 z 12 takich firm. Duzg grupe (95 firm) stanowily takze przed-
siebiorstwa deklarujace podstawowa dzialalnos$¢ z sekcji G PKD (handel
hurtowy i detaliczny oraz naprawa pojazdéw samochodowych). Przezywal-
nos¢ dla tych firm (82%) byta zblizona do $redniej (79%), przy czym liczna
klasa firm (21) zajmujacych sie konserwacja i naprawa samochodéw miata
stabszy wskaznik (zlikwidowano jedng trzecia z nich), dla grupy sprzeda-
zy hurtowej ten wskaznik byt jeszcze bardziej niekorzystny (zlikwidowano
6 z 15 firm), natomiast w najliczniejszej (56) dla tej klasy grupie firm prowa-
dzacych sprzedaz detaliczng przetrwalto 92% z nich.

Najnizsza byla przezywalnos$¢ firm prowadzacych dziatalno$¢ eduka-
cyjna (53%). W tej sekcji najliczniej reprezentowana (15) byta klasa firm
zwigzanych z nauka jezykéw obcych, natomiast najgorsze byly perspekty-
wy firm dzialajacych w klasie 85.60 - dzialalno$¢ wspomagajaca edukacje,
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gdzie przetrwala tylko jedna z sze$ciu powstatych firm. Stabe rezultaty osia-
gnely takze firmy deklarujace podstawowa dziatalnos¢ z sekcji I (zwigza-
nej z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi) oraz N (dziatalno$¢
w zakresie ustug administrowania i dzialalno$¢ wspierajaca). Bardzo dobre
wyniki przezywalnosci byly natomiast w sekcjach Q - opieka zdrowotna
i pomoc spofeczna oraz R - dzialalno$¢ zwigzana z kultura, rozrywka i re-
kreacja. Szczegdtowe wyniki zostaty pokazane w tabeli ponizej.

Tabela 3. Liczba firm dzialajacych oraz ich przezywalnos¢ wg sekcji PKD
we wszystkich analizowanych projektach

Liczba firm Przezy-
walnos¢

0go6- | dziala-
tem jacych

Rolnictwo, lesnictwo, towiectwo i rybactwo

C- Przetwérstwo przemystowe

E- Dostawa wody; gospodarowanie $ciekami
i odpadami oraz dziatalnos¢ zwigzana
z rekultywacja

F - Budownictwo

G- Handel hurtowy i detaliczny; naprawa
pojazdéw samochodowych, wiaczajac
motocykle

H- Transport i gospodarka magazynowa

|- Dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem
i ustugami gastronomicznymi

J- Informacja i komunikacja

K- Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa

L- Dziatalnos¢ zwigzana z obstuga rynku
nieruchomosci

M - Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa
i techniczna

N - Dziatalnos¢ w zakresie ustug
administrowania i dziatalnos¢ wspierajaca

P - Edukacja
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Q - Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 22 20 91%
R- sz’:alngsc zwigzana z kultura, rozrywka 12 1 92%
i rekreacja
S - Pozostata dziatalnos¢ ustugowa 29 21 72%
Razem | 419 332 79%

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Przezywalnos¢ start-upow w innych krajach

Interesujace moze by¢ poréwnanie powyzszych wynikéw z opublikowa-
nymi w literaturze przedmiotu danymi dotyczacymi przezywalnosci firm
w poszczegdlnych branzach dla innych krajow. Statystyki przezywalnosci
nowoutworzonych firm (start-upéw) w Stanach Zjednoczonych pokazuja
bardzo szybki spadek ich liczby juz w pierwszym roku ich istnienia. Scot
Shane w badaniu [Shane 2012] opartym o dane Census Bureau’s Business
Dynamics Statistics przeanalizowal dwa tysiace firm, uzyskujac nastepujace
wyniki przezywalno$ci po pigciu latach:

o gornictwo 51,3%;
» produkcja 48,4%;
o uslugi 47,6%;

» sprzedaz hurtowa i rolnictwo 47,4%;

o sprzedaz detaliczna 41,1%;

« finanse, ubezpieczenia i nieruchomosci 39,6%;
 transport, komunikacja i media3 39,4%;

o budownictwo 36,4%.

*Dywizja E klasyfikacji Standard Industrial
Communication and Utilities) obejmuje w odniesieniu do tych ostatnich (grupa 49
electric, gas, and sanitary services) miedzy innymi ustugi zwiazane z wytwarzaniem
energii elektrycznej, wydobycie i przesytanie gazu, ropy i wody, oczyszczanie $ciekdéw

i ustugi sanitarne [zob. SIC codes].

Classification

(Transportation,
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Rysunek 2. Przezywalnos¢ start-upow wedlug branz w USA
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Zrédlo: [Shane 2012].

Jak pisze Shane [2012], krzywe przezywalnoéci dla poszczegolnych
branz bardzo rzadko przecinaly si¢: branze ze wzglednie niska przezywalno-
$cig po roku mialy réwniez wzglednie niska przezywalnos¢ po pieciu latach.
To samo dotyczylo branzy z wysoka przezywalnoscig. Ostatecznie przezy-
walno$¢ po pieciu latach w najlepszej branzy (gérnictwo) wyniosta 51,3%,
za$ w najgorszej (budownictwo) - 36,4%. Nieco lepiej wygladaja wyniki dla
start-upoéw z grup: opieka zdrowotna i pomoc spoteczna oraz budownic-
two, w USA utworzonych w roku 2000, dane publikowane byty przez portal
Statista [2014]. Odpowiednio w kolejnych latach przezywalno$¢ w pierw-
szej z tych grup wynosita: 87,1%; 82%; 76,3%; 71,7%; 67,9%; 65,1%; 61,8%;
59,1%; 56,5%; 54,4% za$ w drugiej: 77,9%; 68,4%; 60,6%; 55,3%; 50,1%;
46,7%; 42,8%; 38,6%; 32,8%; 28,6%.

Jeszcze bardziej optymistycznie sa dane na temat przezywalnosci start-
-updw technicznych z Doliny Krzemowej, ktdre publikuje blog [Start-Up
2010] powolujac si¢ na dane z ksigzki [Zhang 2003]. Przezywalno$¢ firm po
pieciu latach wynosi 76% dla firm “non-service (nie $wiadczacych ustug)
i 72% dla “service firms” (ustugowych). W tym samym blogu przywotany
jest raport Szwajcarskiego Federalnego Instytutu Technicznego [Oskars-
son, Schldpfer 2008], zawierajacy miedzy innymi dane o przezywalnosci
firm typu spin-off dla tegoz instytutu oraz firm amerykanskich podajacy,
ze przezywalnos¢ takich podmiotéw w obu krajach po dwdch latach wyno-
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si okolo 70%, za$ po pigciu latach okoto 50%. Jak stusznie zauwazajg auto-
rzy raportu, stosunkowo mata przezywalnos¢ firm w USA, gdzie powstala
wigkszos¢ start-upow, ktore odniosty najwiekszy sukces rynkowy, sklania
do pytania, czy wazniejsze jest osiagniecie wysokiej przezywalnosci, czy
moze raczej koncentracja na jej osiagnieciu eliminuje potencjalnie wysoce
zyskowne projekty, obarczone duzym ryzykiem. Jak si¢ wydaje, to pytanie
nalezaloby postawi¢ réwniez w odniesieniu do projektéw realizowanych
w ramach POKL. W projektach, o ktérych mowa, silnie akcentowana jest
funkcja spoleczna [zob. np. Grzesiak 2014], miedzy innymi przez zapisanie
w warunkach konkursu i zasadach oceny zglaszanych pomystéw na dziatal-
no$¢ gospodarcza okreslonych priorytetéw, preferujacych okreslone grupy
spoleczne, wyrdznione nie ze wzgledu na kwalifikacje merytoryczne, ale ze
wzgledu na ple¢, wiek czy status na rynku pracy, za$ same ,,pomysly na biz-
nes’ oceniane s przez ekspertéw kwalifikujacych je do finansowania pod
katem szans powodzenia, a wiec projekty skrajnie ryzykowne majg stosun-
kowo malg szans¢ na uzyskanie finansowania. Efektem jest finansowanie
raczej ,bezpiecznych” (w sensie: majacych duze szanse na stosunkowo dtu-
gotrwale istnienie), ale niekoniecznie dajacych wigksze nadzieje na spekta-
kularne sukcesy rynkowe rodzajow dziatalnosci. Tego rodzaju podejscie nie
jest raczej zwigzane z promowaniem postaw kojarzacych si¢ z przedsigbior-
czo$cia, w tym umiejetnosci zarzadzania ryzykiem [zob. np. Korzeniowski
2005; Korzeniowski 2011 s. 21; Ropega 2013]. Rzeczywiscie wérod analizo-
wanych firm zaledwie jedna przeksztalcita si¢ w badanym czasie w spotke,
natomiast sposrédd oséb, ktére zlikwidowaly dzialalnos$¢ gospodarcza, tyl-
ko dwie podjely ja ponownie. Z drugiej strony bardzo niska przezywalnos¢
réwniez nie musi $wiadczy¢ dobrze o stanie gospodarki i perspektywach
przedsigbiorczo$ci. W pracy [Cruz, Prates, Esteves 2013] zestawione sg wy-
niki przezywalnosci dla firm amerykanskich, brytyjskich oraz firm inkubo-
wanych w brazylijskich inkubatorach przedsigbiorczosci. Wynika z nich, ze
potowa brazylijskich start-updéw przestaje istnie¢ w ciggu trzech lat swojej
dziatalnosci, za§ w USA i Wielkiej Brytanii przezywalnos$¢ po trzech latach
to okoto 63%.

Na tym tle przezywalnos$¢ firm utworzonych w ramach badanych pro-
jektow prezentuje si¢ bardzo dobrze: srednia przezywalnos¢ firm utworzo-
nych w ramach projektéw realizowanych przez Fundacje Inkubator jest
wigksza niz przecietna przezywalno$¢ firm utworzonych w ramach projek-
tow realizowanych w wojewddztwie 16dzkim, ta za$ jest wyzsza niz przezy-
walno$¢ start-updéw w Polsce w ogdle, w tym przypadku wiec efektywnos¢



244 Anna Szmit, Dominika Lisiak-Felicka, Maciej Szmit

dotacji na utworzenie firmy, mierzong okresem przezywalnosci firmy, nale-
zy oceni¢ pozytywnie (zob. rysunek 3).

Rysunek 3. Poréwnanie przezywalnosci firm utworzonych w ramach
badanych projektow, przecietnej przezywalnosci firm
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Przezywalnos¢ dla poszczegdlnych projektow
Rdézne projekty roznily sie zakresem terytorialnym oraz wymaganiami lub
preferencjami dotyczacymi grupy docelowej, poddano réwniez analizie
réznice w przezywalnosci firm realizowanych w ramach réznych projek-
tow, poniewaz jednak te ostatnie byly prowadzone w réznych okresach, to
aby uzyska¢ poréwnywalnos¢ rezultatéw, analizie poddano przezywalnosé
w okreslonych momentach od zalozenia firmy: po dwdch oraz po trzech
latach, wykluczajac z obserwacji firmy dzialajace krocej niz odpowiednio
2 lub 3 lata. Dane zebrano w tabeli 4 i przedstawiono na rysunku 4.
Widoczna jest slabsza przezywalnos¢ projektu ,Wtasny biznes - szan-
sa dla odwaznych’, realizowanego jako jeden z pierwszych na terenie po-
wiatow leczyckiego i zgierskiego. Inne wczesne projekty (np. PMBT), jak
i realizowany na tym samym obszarze projekt WB2 miaty bardzo dobre
wyniki przezywalno$ci, réwniez dodatkowe warunki wystepujace przy tym
projekcie nie mogly wplyna¢ na wynik, byly one bowiem bardzo podob-
ne do tych obowiazujacych w projekcie PMBTT, mozna zatem spodziewa¢
sie, ze tak nietypowe wyniki przezywalno$ci warunkowane byty czynnikami
wewnetrznymi, zwigzanymi z realizacja projektu. Przezywalno$¢ w pozo-
stalych projektach jest stosunkowo wysoka, in plus wyrdzniaja si¢ zwlaszcza
projekty CNB oraz PMBTT.
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Tabela 4. Odsetek firm zlikwidowanych w drugim lub trzecim roku
dzialalnosci dla poszczegolnych projektow

Likwidacja w roku

Odsetek zlikwidowanych

dziatalnosci: zigr:’: po:

Projekt drugim trzecim tem 2 latach 3 latach
CNB 1 25 4%

DDB 15 4 83 18% 23%
KB 10 60 17%

MFMP 3 2 26 12% 19%
PMBTT 2 2 30 7% 13%
PNS 3 28 11%

WB 7 1 27 26% 30%
WB2 2 2 25 8% 16%
ZSS 4 0 26 15% 15%
Razem 45 18 328 14% 21%

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Rysunek 4. Przezywalnos¢ firm utworzonych w ramach poszczegolnych
projektow
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Zré6dto: opracowanie wiasne.
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Wykonano réwniez obserwacje przezywalnosci w podziale na poszcze-
gblne powiaty. Liczbe firm powstatych oraz ich przezywalno$¢ w tym uje-
ciu przedstawia tabela 5, podobnie jak poprzednio uwzgledniajaca ten sam
czas trwania dla wszystkich firm (2 lata). Wsréd powiatow, gdzie w wyniku
dzialania badanych projektéw zatozono wiecej niz 10 firm (dla powiatow
z mniejsza ich liczba sens analizowania wyniku jest watpliwy), najwyzsza
przezywalno$¢ maja firmy 16dzkie, najmniejsza funkcjonujace w powiecie
taskim. Podjeto w tym przypadku probe znalezienia zwigzku miedzy prze-
zywalnoscia i kilkoma innymi wskaznikami o zréznicowaniu regionalnym.

Tabela 5. Przezywalno$c¢ po 2 latach wg powiatow

m. Lodz 115 90% 11,0 3413
teczycki 39 82% 14,5 3061
poddebicki 33 88% 14,4 3294
zgierski 31 87% 171 3064
taski 29 76% 17,6 2570
towicki 24 83% 10,0 2837
wieruszowski 24 83% 11,5 2540
kutnowski 22 82% 17,4 3026
pabianicki 6 100%
brzezinski 2 100%
t6dzki wschodni 1 100%
opoczynski 1 100%
zdunskowolski 1 100%
ogotem 328 86%

wsp.

korelacji -0,43 0,79

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Najbardziej wyrazna jest korelacja dodatnia miedzy przezywalnoscia
i Srednim wynagrodzeniem w powiecie, zatem latwiej przetrwaé przed-
siebiorstwom dzialajgcym w bardziej zasobnym otoczeniu. Ujemny, cho¢
mniej wyrazny zwigzek wystepuje dla $redniej stopy bezrobocia. Oba te
wskazniki majg do$¢ oczywisty, cho¢ pesymistyczny wydzwigk: na obsza-
rach o trudniejszej sytuacji ekonomicznej ludnos$ci réwniez trudniej prowa-
dzi sie firme, nawet jesli dzigki dofinansowaniu start jest ulatwiony.

Model Lomaxa

W literaturze [zob. np. Urzad Marszatkowski w Lodzi 2011, s. 31; Abdel-
-Ghaly, El-Khodary, Ismail 2007] do modelowania przezywalnosci start-
-upow stosuje si¢ model Lomaxa (Pareto typu II) dany réwnaniem:

p=(u43)”

gdzie jest wielko$cig teoretyczng przezywalnosci y w miesigcu x,

a) jest parametrem ksztaltu,

b) jest parametrem skali rozkladu.

Wykonano estymacje parametréw tego modelu dla trzyletnich danych
zagregowanych dla wszystkich projektow, dla ktorych zatozone firmy istnia-
ty przynajmniej 3 lata (facznie 217 firm). Dla potrzeb modelu, ze wzgledu
na szczego6lne warunki funkcjonowania firm przez pierwszy rok, ktére wy-
muszaly w tym okresie stuprocentowg przezywalnos¢, przyjeto za moment
»zero” ostatni miesigc pierwszego roku. Po oszacowaniu parametrow otrzy-
mano model

x 10263
? ( T1353

Ksztalt otrzymanej krzywej wraz z danymi wejsciowymi jest przedsta-
wiony na rysunku 5.
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Rysunek 5. Dopasowanie modelu do danych empirycznych
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Zré6dlo: opracowanie wlasne

Jako$¢ dopasowania mierzona $rednig wartosci bezwzglednych pro-
centowych reszt (MAPE: Mean Absolute Percentage Error) wyniosta 1,5%,
co $wiadczy o bardzo dobrym dopasowaniu. W ocenie pozostalych para-
metréw modelu zwraca uwage pewna autokorelacja reszt, mozna ja jednak
ttumaczy¢ ograniczeniami obiektywnymi: dane pierwotne (liczba firm) sg
w postaci zmiennej dyskretnej*, warunki przyznawania dotacji (obowiazko-
wy pierwszy rok istnienia firmy) wplywaja na nienaturalny skok w pierw-
szym modelowanym okresie, niedoskonata jest tez jako$¢ danych dla czesci
starszych projektow, zwigzana z krotkim okresem istnienia ewidencji firm
CEIDG. Przy tych wszystkich ograniczeniach mozna jednak zauwazy¢, ze
krzywa Lomaxa jest dobrym przyblizeniem modelowanych danych. Oceny
parametrow modelu $wiadczg natomiast o bardzo powolnym spadku odset-
ka istniejacych firm. Przy zachowaniu obecnej tendencji oraz caeteris pari-
bus, spadku liczby firm do 75% pierwotnego stanu mozna si¢ spodziewac
po 8 latach od opisanego momentu zero.

Whioski

Utworzone w ramach badanych projektéw firmy charakteryzuja sie sto-
sunkowo wysoka przezywalno$cig zaréwno w poréwnaniu z ogdtem start-
-updéw w Polsce, jak i z przecigtng przezywalnoscig firm dofinansowanych
z POKL, utworzonych na terenie wojewodztwa todzkiego.

* Tzn. przyjmuja jedynie wartosci bedace liczbami naturalnymi.
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Na przezywalnos¢ firmy nie ma wptywu fakt prowadzenia jej w miescie
badz na wsi, ma znaczenie zamozno$¢ mieszkancéw w otoczeniu firmy: ta-
twiej przetrwa¢ w srodowisku o wyzszych dochodach i mniejszym pozio-
mie bezrobocia.

Stosunkowo duze szanse maja przedsiebiorstwa prowadzace dziatalnos¢
finansowa, ubezpieczeniows, profesjonalng, naukowsy i techniczng, zwigza-
na z kulturg, rozrywka i rekreacja, opieka zdrowotng i pomoca spoleczna,
za$ mniejsze — dzialalnodci zwigzane z obstuga rynku nieruchomosci, za-
kwaterowaniem i uslugami gastronomicznymi oraz edukacja. Przezywal-
no$¢ firm utworzonych w ramach badanych projektéw dobrze opisuje mo-
del Lomaxa.
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Efektywnos¢ zarzadzania projektem marketingowo-
-logistycznym w przedsiebiorstwie MSP

Effectiveness of Management of Marketing & Logistics Project in SMEs

Abstract: The management of project is one from the modern method using in
enterprises. From the way of prepare and tracking of realization depends the effect
of project. Using the integrated knowledge of marketing and logistic in management
of project contribute to reach the higher effectiveness of project. In the literature of
subject there are presented the research of project and there is lack of connection
the marketing and logistic management into project in SMEs. The aim of article
is presenting the elements of effectiveness of project of marketing and logistic in
SMEs. There are presented own research of effectiveness of project in SMEs in steel
construction branch and advantages from management of project of building wind
mills.

Key words: management of project, SMEs, effectiveness

Wprowadzenie

Nowoczesne metody zarzadzania przedsigbiorstwem wspomagaja osigganie
celow Strategii Europa 2020. Jedng z tych metod jest zarzadzanie projek-
tami, ktore jest najczesciej wykorzystywane w duzych przedsigbiorstwach,
natomiast w polskim sektorze MSP metoda zarzadzania projektami jest
stosowana stosunkowo rzadko. Wynika to z braku wiedzy na temat zarza-
dzania projektami wéréd MSP oraz powszechnie panujgcej opinii, ze tego
typu zarzadzanie jest przypisane do przedsigwzie¢ prowadzonych na wielka
skale. Wieloaspektowe korzysci plynace z zastosowania metody zarzadzania
projektami moga przyczynié¢ sie do wzrostu konkurencyjnosci firm MSP,
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poprzez przyrost wiedzy w przedsiebiorstwie, nabycie nowych doswiadczen
i umiejetnosci, zwigkszenie dynamiki proceséw organizacyjnych.

Podstawowe pojecia i definicje w zarzadzaniu projektami
Istnieje wiele okreslen i definicji projektu — w ujgciu projektu gospodarczego,
ktore wystepuja w przedsigbiorstwie i stanowia przedmiot zainteresowania
menedzeréw [Rogowski 2004, s. 15]. Projekt nalezy rozumie¢ jako przedsig-
wziecie dotychczas nie wystepujace w danym przedsiebiorstwie, nietypowe,
nie majace ustalonego wzorca, czy procedury. Zatem zarzadzanie projektem
wymagac bedzie calkowicie nowego podejscia, tworzenia innowacyjnego roz-
wigzania, w ktérym uczestniczy zespot projektowy, tworzacy nowe wartos$ci
zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak i dla klientéw. W przypadku zespotu pro-
jektowego, posiadajacego wiedze na temat planowanego przedsiewzigcia oraz
stosowne doswiadczenie, czesto dochodzi do powstawania nowej wiedzy.

Zarzadzanie projektami obejmuje wszystkie czynnos$ci dotyczace przy-
gotowania i realizacji decyzji zwigzanych z ich realizacjg. Czynnosci te beda
dotyczy¢ nastepujacych obszaréw:

e oOrganizowanie,

o koordynowanie,

« monitorowanie i kontrola.

W procesie zarzadzania projektem wyréznia si¢ nastepujace problemy:

o sformulowanie problemu, ktéry wystapil w przedsiebiorstwie oraz

identyfikacja zadan,
o uzgodnienie celow projektu, logiki jego przebiegu i postepowania,
 identyfikacja niezbednych zasobow, w tym zasobdéw kadrowych, fi-
nansowych i rzeczowych,

» kierowanie grupa projektows.

W literaturze amerykanskiej wyroéznia si¢ dziewie¢ obszaréw dzialania
0sob zarzadzajacych projektami:

« zarzadzanie integracja,

 zarzadzanie zakresem czynnosci,

« zarzadzanie czasem,

o zarzadzanie zaopatrzeniem,

o zarzadzanie zasobami ludzkimi,

» zarzadzanie komunikacja,

» zarzadzanie jakoscia,

o zarzadzanie kosztami,

» zarzadzanie ryzykiem [Mingus 2002, s. 24].
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W obszernej literaturze przedmiotu brak jest jednak jednoznacznej de-
finicji, ktéra uwzgledniataby zaréwno istote projektu, jak i jego kontekst
organizacyjny. Podkreslane jest znaczenie kontekstu rynkowego projektu,
zrodla jego powstawania oraz wpltyw otoczenia na samg idee projektu, jak
i formutowanie celu. Zarzadzanie projektem ma zatem charakter innowa-
cyjny i wpisuje si¢ w ogélng strategie innowacji przedsi¢biorstwa. W zarza-
dzaniu projektem niezbedne staje si¢ okreslenie celu projektu, czasu reali-
zacji oraz przewidywanych korzysci z jego realizacji. Posréd korzysci, jakie
wymieniane s3 w literaturze przedmiotu znalazly si¢ nastepujace:

e wzrost innowacyjnosci,

» zdobycie nowych umiejetnosci,

o wzrost zasobow wiedzy,

 realizacja strategii przedsigbiorstwa,

» osiaganie lepszej pozycji konkurencyjne;j.

Znaczace korzysci z zastosowania metody projektow w zarzadzaniu
pojawig sie¢ wowczas, jezeli koszty projektu bedg optymalizowane oraz za-
rzadzane we wiasciwy sposob. Zarzadzanie kosztem projektu polega na
planowaniu zasobdw, ustaleniu kosztéw oraz budzetowaniu i kontroli [Du-
dzinska-Baryta 2008, s. 7]. Pawlak [2008, s. 17] podkresla nastepny atrybut
projektu, jakim jest wyznacznik innowacyjnosci, ktérego celem jest poszu-
kiwanie Zrédel przewagi konkurencyjnej. Formuluje on dodatkowo pojecie
»otoczenia projektu’, ktére charakteryzuja nastepujace czynniki:

»  wysoki stopien ztozonosci,

o kompleksowos¢ rozwigzan,

» orientacja na klienta.

Wisrod definicji projektu spotykane jest rowniez ujecie jakosciowe, przy
czym podstawowyq trudnoscig jest wyznaczenie standardéw jakosciowych
projektu. Zadaniowe tto projektu jest zaznaczane w ujeciu operacyjnym,
zorientowanym na zadania i cele projektu. Ujecie tego typu jest stosowa-
ne w analizie projektéw finansowych, np. przez Bank Swiatowy, UNIDO,
instytucje dzialajace w ramach Unii Europejskiej. Projekty powstaja jako
odpowiedzZ na nowe potrzeby lub zagrozenia. Wedtug definicji Asian De-
velopment Bank [http://www.adb.org/Documents/Guidelines/Eco-Analy-
sis] projekt musi uwzglednia¢ strukture przyczynowa przedsigwziecia, jej
logiczne uporzadkowanie, wedlug autoréw jest to ,framework” projektu.
Pawlak faczy pojecie realizacji projektu z obszarem jednej organizacji lub
wielu - na zasadach partnerstwa [Pawlak 2008, s. 28, 29]. Wskazuje on, iz
okreslenie celu projektu powinno zawiera¢ konkretne dane, takie jak ce-
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chy nowego produktu, urzadzenia, badz formy organizacyjnej. W prakty-
ce przedsiebiorstw w zarzadzaniu projektami stosowana jest czgsto metoda
Evidence Based Management (EBM), oparta na najlepszych dostepnych do-
wodach naukowych oraz doswiadczeniach dotyczacych skutecznosci, efek-
tywnosci. Termin ten od kilku lat jest stosowany w zarzadzaniu — Evidence
Based Management. Metoda ta zaklada, iz wiekszos¢ proceséw przebiegaja-
cych w przedsiebiorstwie ma charakter powtarzalny i doswiadczenia spraw-
dzone nalezy wykorzystywac w zarzadzaniu.

Procesowe ujecie zarzagdzania projektem marketingowo-logistycznym

Projekt marketingowo-logistyczny moze by¢ zdefiniowany jako przedsie-
wziecie, ktorego celem jest osiagniecie okreslonych korzysci rynkowych
poprzez stosowanie instrumentarium logistycznego w realizacji poszcze-
gbélnych zadan i etapow. Proces zarzadzania projektem marketingowo-
-logistycznym rozpoczyna si¢ od okreslenia celu rynkowego projektu. Cel
projektu powinien by¢ zgodny z ogolng strategia przedsigbiorstwa funkcjo-
nujacego na danym rynku i musi uwzglednia¢ charakterystyczne elemen-
ty rynku, oczekiwania klientéw, wielko$¢ rynku, jego chlonnos¢, potencjat
rozwojowy, czy tez trendy i przewidywane kierunki rozwoju. Identyfikacja
zadan wchodzacych w zakres projektu marketingowo-logistycznego bedzie
miala istotny wpltyw na mozliwosci dalszego rozwoju firmy oraz na szanse
jego przetrwania w dluzszym okresie. Zakres projektu ma charakter ogol-
ny i w zasadzie okre$la miejsce projektu w planach rozwoju firmy. Dopiero
sformulowanie celu, lub celéw projektu konkretyzuje zaréwno sam projekt,
jak i jego przebieg i charakter. Cele projektu marketingowo-logistycznego
wigzg sie z klientem, oparte s3 na zalozeniach mozliwych do przedstawie-
nia w postaci danych liczbowych lub wskaznikéw okreslanych procentowo
i obrazujacych dynamike zmian. Mozna wyrdzni¢ nastepujace grupy celow
realizacji projektu marketingowo-logistycznego:
1. unowoczes$nienie potencjalu innowacyjnego przedsiebiorstwa,
2. wdrazanie nowych produktéw, proceséw i systeméw organizacyj-
nych,
3. wzrost racjonalnosci gospodarowania, wyrazajacy sie¢ w popra-
wie efektywnosci, zmniejszeniu chtonnosci czynnikéw produkcji
i wzrostu ich produktywnosci.
Czynniki, ktére moga by¢ trudne do pomiaru lub kwantyfikacji doty-
czy¢ beda zjawisk wymagajacych szerszych analiz i opiséw. Beda to czynniki
takie jak:
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poprawa tozsamosci, wizerunku i reputacji organizacji,

poprawa klimatu innowacyjnego organizacji,

utrzymanie firmy na obecnych rynkach,

poszerzanie rynkow zbytu,

pozyskiwanie funduszy na sfinansowanie projektéw innowacyjnych.

Lista powyzszych zalozen zalezy od charakteru projektu i moze zawie-
ra¢ dodatkowe, indywidualne elementy, zwigzane z zasobami przedsigbior-
stwa. Zarzadzanie projektem bedzie przebiega¢ w ujeciu funkcjonalnym,
instrumentalnym i personalnym. Procesowe ujgcie realizacji projektu moze
opierac si¢ o model kompetencji [Wyrozebski 2009] i uwzglednia¢ nastepu-
jace grupy elementéw:

o projekty i zasady,

« organizacje¢ i jej uczestnikow,

» procesy i realizacje,

o pozostale zagadnienia zarzadzania.

Wirod elementéw obejmujacych procesy i realizacje wystepuja zaréwno
kwestie zwigzane z tematyka i zakresem projektu jako przedsiewzigcia, jak
i zasoby przedsiebiorstwa, procesy logistyczne, zarzadzanie i controlling.
Pojawia si¢ rowniez zagadnienie zwigzane z oceng ryzyka projektu zarow-
no przed rozpoczeciem realizacji, jak i w jej trakcie. Ocena ryzyka projek-
tu polega na okresleniu prawdopodobienstwa wystapienia zdarzenia, ktore
moze wplyna¢ niekorzystnie na osiagniecie jednego lub wielu celow projek-
tu [Janczewska 2011, s. 49]. Sktadowymi tak pojetego ryzyka beda:

» zagrozenie - jego rodzaj, charakter i wplyw na przedsiewzigcie,

o czas,

« prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka,

« mozliwe skutki.

W odniesieniu do projektéow, w ktérych uczestniczy wiele przedsie-
biorstw, wzrasta liczba powigzan miedzy nimi, co tym samym kompliku-
je kwestie marketingowo-logistyczne. Ocena ryzyka projektu powinna
uwzglednia¢ wszystkie mozliwe sktadowe ryzyka kazdego uczestnika pro-
jektu. Jezeli uczestnikiem jest przedsigbiorstwo zagraniczne, wéwczas do-
datkowym elementem, ktory nalezy uwzgledni¢ w ocenie ryzyka staje sie
kultura organizacyjna.

AN

Efektywnos¢ projektu marketingowo-logistycznego

Efektywnos$¢ projektu marketingowo-logistycznego mozna rozpatrywac
w kilku aspektach, wéréd ktérych wiodace miejsce zajmuje wskaznik finan-
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sowy. Ujmujac analize efektéw projektu w kontekscie wskaznikow niefinan-
sowych mozna wskaza¢ wiele rozmaitych wskaznikéw, takich jak poprawa
organizacji i zarzadzania w przedsigbiorstwie, zwiekszenie dynamiki pro-
cesOéw, poprawe systemu komunikacji w przedsiebiorstwie. Sposréd czyn-
nikéw wptywajacych na efekty z zakresu organizacji i zarzadzania mozna
wymieni¢ nastepujace:

« zarzadzanie systemami,

 zarzadzanie programem,

» cykl Zycia projektu,

» $rodowisko projektu,

» strategia projektu,

+ podsumowanie projektu,

o kryteria sukcesu/kleski projektu,

o systemy i procedury.

Zastosowanie kluczowych wskaznikéw efektywnosci (ang. Key Perfor-
mance Indicators, KPI) - moze by¢ wykorzystane w zarzadzaniu projektem
marketingowo-logistycznym. Wskazniki s3 stosowane jako mierniki stuzace
do pomiaru stopnia realizacji celéw przedsiebiorstwa, zatozonych w projek-
cie [Grycuk 2010, s. 28]. KPI wspieraja osiaganie przez firme jej celéw ope-
racyjnych i strategicznych oraz wyznaczajg pewne nowe obszary w zakresie
kultury organizacyjnej. W przypadku postugiwania si¢ KPI do biezacej oce-
ny efektow projektu, menedzer zarzadzajacy projektem moze prezentowac
dane dotyczace wykonanej pracy oraz kosztéw i jakosci przez poszczegdl-
nych uczestnikow projektu. KPI sg narzedziem kontroli menedzerskiej, ktéra
jest niezbednym elementem realizacji projektu. W przypadku zauwazenia
odchylen od zalozonych standardéw efektywnosci mozna szybko podja¢ de-
cyzje o wprowadzeniu modyfikacji w projekcie. Monitorowanie wskaznikow
efektywnosci najwazniejszych kierunkéw projektu jednoznacznie okresla ich
dynamike oraz wskazuje na dzialania, ktére wymagaja wsparcia, pozwala
wczesnie reagowac na problemy. Z punktu widzenia logistycznej strony re-
alizacji projektu niezbedne staja si¢ procesy ciagtego doskonalenia i efektyw-
nego wykorzystywania posiadanych przez organizacje zasobow.

Ocena poszczegolnych wskaznikéw efektywnosci projektu powinna
by¢ dokonywana zgodnie z przyjetym harmonogramem i wymaga od kie-
rownika projektu zbierania i przetwarzania danych dotyczacych realizacji
poszczegdlnych zadan projektowych. Wskaznikami efektywnosci, na ktore
nalezy zwraca¢ szczegolng uwage w realizacji projektu (zwlaszcza w przed-
siebiorstwach produkcyjnych) sa nastepujace czynniki:
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o calkowita efektywnos$¢ wyposazenia, maszyn i urzadzen (Overall
Equipment Effectiveness, OEE),

o wydajno$¢ pracy (warto$¢ produktéow lub ustug wytworzonych
przez jednego pracownika),

« warto$¢ odpadu produkcyjnego (wartosciowo lub procentowo),

« $redni czas realizacji poszczegdlnych etapdw projektu (lead time),

« zuzycie no$nikéw energii - pradu, wody, gazu ziemnego, etc.

» $redni czas od wystgpienia awarii do jej usunigcia (mean time to re-
pair, MTTR),

» $redni czas bezawaryjnosci (mean time between failures, MTBF),

o liczba wdrozonych sugestii/wnioskow (kaizen) zgloszonych przez

pracownikow,

o oszczednosci z tytutu wdrozonych sugestii/wnioskéw w realizacji
projektu,

o liczba sugestii/wnioskow na jednego pracownika w trakcie realizacji
projektu,

e % pracownikoéw zglaszajacych propozycje usprawnien.
Powyzsze wskazniki moga by¢ skladowymi analizy kosztow i wptywac
na oplacalnos¢ i rentownos¢ projektu marketingowo — logistycznego.

Zarzadzanie efektywnoscia projektu marketingowo-logistycznego na
przyktadzie polskiej firmy MSP — uczestnika projektu budowy wiez
wiatrowych — wyniki badan wtasnych metodg case study

Badania prowadzono w przedsi¢biorstwie MSP prowadzacym dziatalnos¢
produkcyjno-ustugowa na terenie woj. tédzkiego. Przedsigbiorstwo nalezy
zaliczy¢ do sektora MSP ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia: 49 0s6b oraz
obroty roczne. Przedsiebiorstwo ma status firmy rodzinnej i realizuje zamo-
wienia krajowe oraz na export. W zarzadzaniu przedsigbiorstwem przewaza
zarzadzanie projektami. Aspekt badawczy wymagal zapoznania sie z zaso-
bami firmy, strukturg oraz metodami zarzadzania'. Problem badawczy do-
tyczyl identyfikacji zarzadzania projektami w badanym przedsiebiorstwie
oraz weryfikacji wskaznikow efektywnosci zarzadzania projektami. Sfor-
mulowano nastepujace hipotezy badawcze, ktére nastepnie weryfikowano
poprzez metodyke case study:

! Analiza przedsiebiorstwa zostata wykonana przez autorke niniejszego artykutu
w ramach opracowania ekspertyzy na temat strategii marketingowej przedsiebiorstwa
w latach 2009-2010.
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1. Mozna zidentyfikowac przejawy zarzadzania projektami w przedsig-
biorstwie produkcyjnym MSP oraz okresli¢ wskazniki efektywnosci
tej metody zarzadzania.

2. Zastosowanie metody zarzadzania projektami wymaga spetnienia
okreslonych kryteriéw wewnatrz przedsiebiorstwa oraz wymaga od-
powiedniego przygotowania (zasobow wiedzy) uczestnikow zespotu
projektowego.

3. Zastosowanie metody zarzadzania projektami stymuluje unowocze-
$nienie potencjatu innowacyjnego przedsigbiorstwa MSP.

Jednym z projektéw realizowanych w badanym przedsigbiorstwie MSP
byta realizacja duzego zamoéwienia na wykonanie elementéw wiez wiatro-
wych na zlecenie koncernu zagranicznego. Czas realizacji zlecenia wynosit
12 miesiecy i obejmowal cykliczne dostawy elementéw (1 raz w tygodniu)
do wykonawcy kolejnego etapu montazu na Lotwie. Marketingowo-logi-
styczny charakter projektu okreslal rodzaje niezbednych analiz marketingo-
wych oraz standardy kilku gtéwnych procesow logistycznych. W projekcie
uczestniczyly przedsiebiorstwa z Polski, Lotwy, Niemiec i Danii. Projektem
zarzadzala firma z Danii, ktora byla jednoczesnie zleceniodawca projektu.
Okreslono warunki techniczno-technologiczne produkcji wiez wiatrowych
oraz zostal dokonany podzial zadan pomigdzy poszczegélne przedsigbior-
stwa w roznych krajach. Przedsiebiorstwa z Danii odpowiadaly za wykona-
nie i przestanie dokumentacji konstrukeji do poszczegolnych uczestnikow
wraz z wykazem materialéw oraz opisem techniczno-technologicznym.
Wskazane zostaly osoby odpowiedzialne za realizacje zadan w kazdym
przedsigbiorstwie uczestniczacym w projekcie oraz okreslono zasady
wspolpracy pomiedzy uczestnikami projektu. Ze wzgledu na powstanie
sieci wspotpracy, ktorej uczestnikami byly przedsigbiorstwa zaangazowane
w realizacje projektu, zaobserwowano specyficzne zachowania uczestnikow
projektu oraz okreslone korzysci z tytutu wspolpracy techniczno-technolo-
gicznej. W analizie SWOT uwzgledniono nastepujace zalozenia:

1. Firma MSP w Polsce zostala wlaczona w realizacje wieloletniego

projektu dunskiej firmy Vestas?, majacego na celu wykonanie kon-
strukcji wiez wiatrowych.

> Vestas jest jednym z lideréw wsréd producentéw elektrowni wiatrowych, majac
w posiadaniu okoto 12% rynku. Firma zatrudnia ponad 20 tysiecy pracownikéw, jej
produkty mozna spotka¢ w 70 krajach na $wiecie. Osiagniecie pulapu 50GW mocy
w zainstalowanych turbinach wiatrowych pozwala obnizy¢ §wiatowa emisje CO2 o okolo
55 milionéw ton rocznie. Zrédlo: www.vestas.com. Firma Vestas rozpoczeta produkcje
turbin w 1979 roku i od tego czasu zdobyla pozycje lidera rynku z ponad 60 GW
zainstalowanych turbin wiatrowych, obejmujacych blisko 19% tacznej mocy globalnej.
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2. Warunkiem uczestnictwa w projekcie byto wdrozenie standardéw
zarzadzania logistycznego w firmie polskiej, w tym zarzadzania ja-
koscig, zdefiniowanych przez Vestas.

3. W projekcie uczestniczyly firmy z kilku krajéw Unii Europejskie;j:
z Niemiec, Lotwy, Danii - co narzucalo koniecznos¢ stworzenia sys-
temu logistyczno-marketingowego, zapewniajacego fizyczne prze-
plywy materialéw oraz informacji.

4. Kazde z przedsiebiorstw uczestniczacych w projekcie posiadato do-
$wiadczenie w produkcji konstrukcji stalowych we wiasnym kraju,
wykwalifikowang kadre inzynierska i logistyczng oraz wyposazenie
niezbedne do wykonania projektu.

5. Polska firma MSP uczestniczaca w projekcie posiadala dobre rela-
cje z wlasnymi podwykonawcami, dostawcami materialéw, firmami
kooperacyjnymi. Wysokie wymagania zleceniodawcy narzucaty ko-
nieczno$¢ dokonania ponownej weryfikacji umiejetnosci oraz gwa-
rancji terminowosci podwykonawstwa i dostaw.

Badane przedsi¢biorstwo MSP w Polsce zastosowalo metode zarza-
dzania wspdtczynnikami efektywnosci projektu. Okreslono harmono-
gram realizacji poszczegdlnych etapéw badania i w tym celu wtasciciel
firmy powolal zespdt projektowy. W sktad zespotu weszli inzynierowie
konstruktorzy, logistyk, dyrektor ds. zakupéw. Zdefiniowano potrzeby
materialowe oraz zaproponowano plan finansowania zadania. W przed-
siebiorstwie w Polsce okreslono ilosci poszczegdlnych elementéw moz-
liwe do wykonania oraz przedstawiono mozliwy do realizacji harmo-
nogram dostaw elementéw. Harmonogram stal si¢ punktem wyijscia do
planowania w przedsi¢biorstwie logistyki zaopatrzenia materialowego
oraz logistyki produkeji i magazynowania. Podjecie si¢ realizacji zada-
nia projektowego stanowito istotny problem dla polskiej firmy, gdyz nie
posiadata ona doswiadczenia w realizacji tak duzych projektow typu
produkcyjnego zaréwno pod wzgledem gabarytéw konstrukeji, jak i ilo-
$ci elementéw. Zakres prac wykonawczych elementéw wiez wiatrowych
obejmowal wykonanie czesci konstrukeji metalowej, takich jak: podtoga,
barierki, schody. Wykonano analiz¢ zgodnosci zadania z ogolng strategia
przedsiebiorstwa z zastosowaniem modelu SWOT i PEST. Przeprowa-
dzono analize ryzyka zadania oraz wskazano punkty krytyczne w mo-
delu efektywnosci zadania. Przyklad analizy SWOT sformulowane;
w przedsigbiorstwie, w branzy konstrukcji stalowych na potrzeby pro-
jektu realizacji w Polsce elementéw wiez wiatrowych dla odbiorcy zagra-
nicznego przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Analiza SWOT dla firmy MSP w Polsce dla realizacji projektu
zamoOwienia na elementy wiez wiatrowych

Wysoki poziom kompetencji kadry
kierowniczej

Niski poziom kultury innowacyjnej
w przedsiebiorstwie polskim

Zdolnos¢ do wdrazania nowych
produktéw, technologii, systemow
organizacyjnych — wysoki potencjat
innowacyjny

Brak lub staba sita marki, niska
rozpoznawalnosc polskiej firmy

Nowoczesny park maszynowy
Nowoczesna technologia

Brak wyraznych struktur
odpowiedzialnych za dziatalnos$¢
innowacyjna, brak pracownikéw do
pozyskiwania funduszy

Dobre relacje z dostawcami krajowymi
i zagranicznymi

Brak umiejetnosci i doswiadczen
marketingowych i logistycznych we
wspotpracy multinarodowe;j

Dobre relacje z klientami, znajomos¢
ich oczekiwan

Brak lub stabe dziatania na rzecz
innowacji

Chtonny rynek
Rosnace zapotrzebowanie na wieze
wiatrowe w wielu regionach $wiata

Duza konkurencja na rynkach
lokalnych, krajowych, globalnych
Trudnosci we wchodzeniu na nowe
rynki — wysokie bariery wejscia

Mozliwosci realizacji projektéw
innowacyjnych w ramach programow
Unii Europejskiej

Brak funduszy na dziatalno$¢
innowacyjna
Brak zewnetrznego wsparcia
finansowego

Mozliwos¢ pozyskania wsparcia
finansowego dla projektu oraz
zdobycia informacji o takim wsparciu

Brak informacji dotyczacych oceny
luk: technologicznej, jakosciowej oraz
metod realizacji audytu innowacji

Promowanie marki firmy na rynkach
UE poprzez kanaty marketingowe
poszczegdlnych firm

Stabe kontakty sektora nauki
z przedsiebiorstwami, brak oferty ze
strony nauki
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Tworzenie nowych regulacji
prawnych, motywujace do dziatah Szybkie zmiany oczekiwan klientow,
innowacyjnych we wspétpracy dostawcow

miedzynarodowych w UE

Zré6dlo: Opracowanie whasne na podstawie badania typu case study.

Zleceniodawca okredlil rodzaj materiatu, technike wykonania elemen-
tow oraz zabezpieczenia antykorozyjne wykonanych elementéw. Z punktu
widzenia logistyki istotnym parametrem byl czas dostawy partii wykona-
nych elementéw do zakladu na Lotwie, w ktérym kompletowano gondo-
le wiezy wiatrowej, taczac elementy dostarczane z Polski, Danii i Niemiec.
W prezentowanym przedsiebiorstwie® zastosowano metode zarzadzania
wskaznikami efektywnosci projektu, okreslajac zgodno$¢ potrzeb bizneso-
wych z celami strategicznymi przedsiebiorstwa. Uwzgledniono nastepujace
kategorie biznesowe, jako przewidywane korzysci dla przedsiebiorstwa:

udoskonalenia kapitatowe,

wymogi prawne,

rozwdj nowego produktu/ ustugi,

ulepszenie procesu,

osiggniecie efektu w postaci wartosci dodane;j.

Metoda zarzadzania wskaznikami efektywnos$ci projektu ma na celu
zdefiniowanie skutecznych narzedzi mierzenia i zarzadzania wynikami pro-
jektu. Wskazniki efektywnosci zarzadzania zadaniem projektowym w opi-
sywanej firmie dotyczyly zagadnien waznych dla przedsigbiorstwa. Zdefi-
niowano nastepujace wskazniki efektywnosci projektu budowy elementow
konstrukcji wiez wiatrowych:

« unowocze$nienie potencjalu innowacyjnego przedsigbiorstwa -
okreslono ilosciowe zadania dotyczace wdrazania innowacji w dzie-
dzinie produkgji, zaopatrzenia, magazynowania i organizacji pracy
na poziomie jednego innowacyjnego rozwigzania w miesigcu. Pod-
czas realizacji zadania projektowego wdrozono nastepujace innowa-
cje:

« 4 innowacje technologiczne,

« 3 innowacje w zakresie konstrukeji,

« 5innowacji w zakresie logistyki zaopatrzenia,
« 4 innowacje w zakresie przeplywu informacji

* Uczestnikiem projektu budowy wiez wiatrowych byla firma rodzinna z kapitalem
zagranicznym - DiMa Sp. z 0.0. z Zychlina w wojewddztwie t6dzkim.
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« 3 innowacje w zakresie wspoipracy z podwykonawcami w wo-
jewodztwie 16dzkim, zachodniopomorskim oraz mazowieckim.

o wdrazanie nowych produktéw, proceséw i systemow organizacyj-
nych - wyznaczono zadanie dotyczace poszukiwania oszcz¢dno-
$ci czasu w tym zakresie na poziomie 10% w skali miesigca. Pod-
czas realizacji zadania projektowego w przedsigbiorstwie uzyskano
oszczedno$¢ czasu na zakladanym poziomie.

» wzrost racjonalnodci gospodarowania wyrazajacy si¢ w zmniejsze-
niu chtonnosci czynnikéw produkcji i wzroécie ich produktyw-
nosci - poszczegélne wyniki prezentowano na cotygodniowych
naradach kadry inzynierskiej. Okreslano dynamike racjonalnosci
gospodarowania w okresach miesiecznych. Uzyskano oszczednos¢
w kosztach transportu w zakresie podwykonawstwa, oszczgdnos¢
energii w wyniku wprowadzenia outsourcingu w zakresie operacji
produkcyjnych.

W badaniu case study zweryfikowano i potwierdzono hipotezy badaw-
cze, w tym posiadanie przez przedsigbiorstwo zasobéw wiedzy oraz goto-
wos¢ wspolpracy czlonkéw zespotu projektowego. Okresowe analizy i oce-
ny przyjetych wskaznikow efektywnosci prezentowano na cotygodniowych
krotkich naradach zespotu projektowego. Wyniki przedstawiano w posta-
ci liczbowej oraz graficznej. Wraz ze wzrostem doswiadczenia w realizacji
kolejnych etapéw zadania nastepowal wzrost dynamiki wskaznikéw efek-
tywnosci. Zauwazono wzrost racjonalnosci gospodarowania, oszczednosci
materialowe, dotrzymywanie harmonogramu dostaw, zauwazono wplyw
wskaznikéw efektywnosdci projektu na okreslone wskazniki finansowe
przedsigbiorstwa. Dodatkowe wskazniki zarzadzania projektem byly trud-
no mierzalne i ich definiowanie oraz obserwacja byta mozliwa w dluzszym
okresie. Nalezaly do nich: poprawa tozsamosci, wizerunku i reputacji orga-
nizacji, poprawa klimatu innowacyjnego organizacji, utrzymanie firmy na
obecnych rynkach, poszerzanie rynkéw zbytu, pozyskiwanie funduszy na
sfinansowanie projektéw innowacyjnych. Doswiadczenia nabyte w realiza-
cji projektu budowy elementéw konstrukcji wiez wiatrowych oraz wspot-
praca z firmg Vestas znacznie podniosly reputacje firmy MSP zaréwno
w Polsce, jak i za granica.

Zakonczenie

Badanie typu case study pozwolilo na doktadniejsze zapoznanie si¢ z pro-
blematyka zarzadzania metoda projektow w przedsigbiorstwie MSP. We-
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ryfikacja postawionych hipotez pozwolila na sformutowanie wniosku
z badania, iz zarzadzanie projektem jest jedng z nowoczesnych metod
zarzadzania, ktéra doprowadzita do kreowania wartosci dodanej w bada-
nym przedsiebiorstwie. Umiejetno$¢ wdrozenia tej metody wymaga jed-
noczesnego stosowania metod marketingowych oraz logistycznych. Pro-
ces zarzadzania projektem marketingowo-logistycznym rozpoczyna sie
od okreslenia celu rynkowego projektu. Cel projektu powinien by¢ zgod-
ny z ogolng strategia przedsigbiorstwa funkcjonujacego na danym rynku
i musi uwzglednia¢ charakterystyczne elementy rynku, oczekiwania klien-
tow, wielko$¢ rynku, jego chlonnos¢, potencjat rozwojowy, czy tez trendy
i przewidywane kierunki rozwoju. Prawidlowy opis i ocena wykonalnosci
projektu opiera si¢ na marketingowym podejsciu i analizie. Ocena efektyw-
nosci projektu marketingowo-logistycznego moze by¢ dokonana poprzez
zastosowanie metody zarzadzania wskaznikami efektywnos$ci projektu.
W opisywanym przykladzie przedsigbiorstwa MSP, realizujacego zadanie
projektowe, zastosowanie metody oceny efektywnosci przyniosto okreslo-
ne korzysci oraz umozliwito realizacj¢ projektu. Upowszechnienie metod
zarzadzania projektem w przedsiebiorstwach sektora MSP moze przyczy-
ni¢ sie do poniesienia ich konkurencyjnosci, co wpisuje si¢ w unijng Stra-
tegie Europa 2020.
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Analiza i ocena ex-ante efektow ekonomicznych
W procesie zarzadzania projektem publicznym —
przyktad projektow logistycznych i turystycznych

Analysis and Appraisal of Economic Effects in the Management of

Public Project — Example of Logistics and Tourism Projects

Abstract: The aim of this article is to identify the role of economic analysis and
appraisal of economic effects in the preliminary phase of identification and planning
of public projects selected groups. First part presents the essence of the economic
analysis and appraisal of economic effects in relation to the most popular project
management methodologies. The second part of article presents two methods
of analysis and appraisal of the economic effects of public projects — in the area
of logistics (road project) and tourism projects, which are based on the resources
of cultural heritage.
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Wstep

Realizacja projektéw rozwojowych, bez wzgledu na to czy jest inicjowana
przez podmioty gospodarcze funkcjonujace na rynku, czy podejmowana
jest na podstawie wyboru publicznego, czy przy polaczeniu obu mechani-
zmoéw, zawsze powoduje wyltaczenie rzadkich czynnikéw wytworczych z al-
ternatywnego zastosowania. Z kazdym projektem inwestycyjnym wigze si¢
ponoszenie okre$lonych kosztéw przez inwestoréw oraz oczekiwanie w za-
kresie rownowazenia ich mniejszymi lub wigkszymi korzysciami, osiggany-
mi niekiedy przez bardzo zréznicowane podmioty. Kazdy projekt wymaga
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wiec wlasciwego podejscia w zakresie analizy i oceny zasadno$ci jego reali-
zacji i to juz we wstepnej fazie zarzgdzania nim.

Celem artykulu jest wskazanie roli analizy i oceny ex-ante efektow eko-
nomicznych w procesie zarzadzania wybranymi grupami projektéw pu-
blicznych. W czesci pierwszej przedstawiono istote podejscia do analizy
i oceny ex-ante oraz znaczenie badania efektywnos$ci ekonomicznej przed-
siewziecia z perspektywy wstepnej fazy zarzadzania projektami, w odniesie-
niu do najpopularniejszych metodyk zarzadzania projektami. Dalsza czes¢
pracy pos$wigcona jest krotkiej prezentacji dwoch metod analizy i oceny
efektow ekonomicznych projektéw publicznych. Pierwsza odnosi si¢ do wy-
ceny efektow ekonomicznych projektéw logistycznych, dokladniej przedsie-
wzie¢ drogowych. Druga to autorska propozycja analizy i oceny efektywno-
$ci ekonomicznej projektéw turystycznych, w szczegdlnosci bazujacych na
zasobach dziedzictwa kulturowego.

Efektywnos¢ ekonomiczna a analiza i ocena ex-ante projektu

Pojecie efektywnos$ci ekonomicznej wywodzi si¢ z zalozen ekonomii neo-
klasycznej, a w jej ramach gléwnie z dorobku wyspecjalizowanego jej dzia-
tu, tj. nowoczesnej ekonomii dobrobytu, ktéra wyksztalcifa si¢ na poczatku
XX wieku i ktéra podejmuje problemy wykorzystywania zasobéw. Podsta-
wowg teoretyczng przestanka ekonomii dobrobytu jest kryterium efektyw-
nosci alokacyjnej V Pareto, wedlug ktérego alokacja zasobéw uznawana
jest za efektywna, jesli nie istnieje inna mozIliwa alternatywa ich alokacji,
ktéra spowodowalaby poprawe sytuacji co najmniej jednej osoby, nie po-
wodujac jednoczes$nie pogorszenia sytuacji innych oséb, w stosunku do
sytuacji wyjsciowej [Blaug 2000, s. 604]. W odniesieniu do dzialan zwia-
zanych z realizacja projektu oznacza to, ze realizowane powinny by¢ tylko
te dziatania, w wyniku ktérych poziom dobrobytu spotecznego zwigksza
sie lub pozostaje bez zmian. Jest to wigc do$¢ restrykcyjne podejscie do
oceny decyzji gospodarczych. Zastosowanie w praktyce podejscia propo-
nowanego przez Pareto powodowaloby wiec odrzucanie wielu projektéw,
ktdére generuja korzysci netto [Ligus 2010, s. 15]. W konsekwencji pojawi-
la sie propozycja zastgpienia klasycznego kryterium efektywnosci Pareto
przez kryterium wyplat kompensacyjnych Kaldora-Hicksa (potencjalnej
efektywnosci Pareto). Zaklada ono, ze projekt powinien by¢ zrealizowany
w sytuacji hipotetycznej mozliwosci pelnej rekompensaty przez osoby, kto-
re korzystaja z jego realizacji, osobom ktore ponoszg koszty i aby w wyniku
redystrybucji sytuacja zadnej osoby nie ulegla pogorszenia, a przynajmniej
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jedna z nich zyskala. Podejscie to stato si¢ podstawg stosowania powszech-
nie akceptowanego kryterium korzysci netto, ktére w odréznieniu od kla-
sycznego kryterium Pareto posiada bardziej praktyczny charakter i znajdu-
je zastosowanie w decyzjach publicznych [Boardman 2006, s. 31; Frenkiel,
Drobniak 2005, s. 122].

W miejscu tym nalezy zaznaczy¢, iz istnieje znaczaca rdznica pomie-
dzy efektywnoscia finansowa, a efektywnoscig ekonomiczng projektu, po-
legajaca na odmiennym podejsciu do sposobu pomiaru korzysci i kosztow.
W przypadku okreslania efektywnosci finansowej (optacalnosci) wartosé
korzysci i kosztow wyrazona jest w cenach rynkowych. Zastosowanie takie-
go pomiaru w przypadku realizacji pewnych specyficznych projektéw nie
jest uzasadnione [Drobniak 2008, s. 134]. Do grupy takich projektéw zali-
czy¢ mozemy, m.in.:

« projekty publiczne, zwykle posiadajace zlozony kontekst: szerokie

spektrum celéw i wielowymiarowe efekty;

o projekty bazujace lub oddzialujace istotnie na niepowtarzalne i uni-
kalne zasoby, takie jak: zasoby $srodowiska naturalnego, zasoby dzie-
dzictwa kulturowego, zasoby ludzkie (w szczegdlnosci dotyczace
zdrowia i zycia ludzkiego);

o duze projekty komercyjne, mogace mie¢ wpltyw na spotecznosc i go-
spodarke lokalng, regionalng, krajowa, a niekiedy nawet miedzyna-
rodowg.

Dla tych grup projektow ocena efektywnosci wedlug kryterium finan-
sowego nie znajduje uzasadnienia, gdyz nie uwzglednia w pelni charakteru
dostarczanych débr publicznych lub pojawiajacych si¢ bardzo czesto efek-
tow zewnetrznych. Postugiwanie si¢ w tych przypadkach wylacznie kry-
terium oplacalnosci finansowej moze prowadzi¢ do uzyskania niepelnego
obrazu ich faktycznego wplywu na szeroko rozumiane otoczenie. Wiasci-
we podejscie w takiej sytuacji wymaga zastosowania wlasnie kryterium
efektywnosci ekonomicznej, ktére umozliwia dodatkowo pomiar efektow
w szerszej, pozarynkowej perspektywie.

W zaleznosci od rodzaju projektu, z ktérym mamy do czynienia, proces
analityczny w ramach calo$ciowego rachunku i oceny efektywnosci ekono-
micznej moze skladac si¢ z kilku etapéw, a gléwnym kryterium podziatu
przeprowadzanych analiz i ocen jest zwykle czynnik czasu. Zostalo to za-
prezentowane na rysunku 1.
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Celem analizy i oceny ex-ante w zakresie efektywnosci ekonomicznej
jest wiec okreslenie wpltywu projektu na obszar spoteczno-gospodarczy,
na ktory oddziatywa¢ bedzie projekt w okresie realizacji oraz po jego za-
konczeniu. Dazy si¢ wiec do sprawdzenia, czy inwestycja jest uzasadniona
z ogolnospotecznego punktu widzenia, nawet jesli z finansowego punktu
widzenia generuje koszt netto [European Commission 2008, s. 247, Scott
Wilson 2006, s. 49].

Z powyzszego wynika, ze pomiar efektywnosci ekonomicznej moze od-
grywaé decydujaca role w ocenie projektow inwestycyjnych, gdyz dazy on
do okreélenia, jeszcze przed realizacjg projektu, zaréwno samej optacalnosci
(zyskownosci), jak i ustalenia wplywu projektu na szeroko rozumiane oto-
czenie spoleczno-ekonomiczne, a posrednio takze ryzyka zwigzanego z ich
realizacja. Zapewnia wiec racjonalno$¢ projektu i umozliwia podjecie opty-
malnej decyzji inwestycyjnej, a takze przyczynia si¢ do sprawnego zarzadza-
nia projektem w kolejnych fazach jego realizacji [Trocki, Grucza, Ogonek
2003, ss. 216-217].

Analiza i ocena ex-ante we wstepnej fazie zarzadzania projektem

Zakres kazdego projektu, mimo iz jego nazwa moze by¢ niekiedy tudzaco
podobna, jest zawsze inny. Realizacja projektu wymaga zatem indywidu-
alnego podejscia do kazdego z osobna, bowiem zasoby konieczne do ich
wykonania, czynniki otoczenia oraz zjawiska w nim zachodzace w kazdym
przypadku beda inne i w inny sposob beda na jego realizacje wptywaly. Dla-
tego tez, planowanie, a nastepnie realizacja projektu musi by¢ kazdorazowo
poddana zaréwno standardowym dziataniom, tzn. przeprowadzona zgod-
nie z przyjeta metodyka zarzadzania, jak i w duzej mierze poparta zdro-
worozsadkowa analizg i oceng. Z tego tez wzgledu realizacja, zlozonych
i dynamicznych przedsiewzie¢, jakimi sg projekty, wymaga wiasciwego za-
rzadzani nimi. Stuzy¢ ma temu jeden z obszaréw zarzadzania - zarzadzanie
projektami, ktére zgodnie z podejsciem PMI sprowadza si¢ do zastosowania
wiedzy, umiejetnosci, réznych narzedzi i technik dziatania projektu w celu
zaspokojenia lub nawet przekroczenia potrzeb i oczekiwan udzialowcéw za-
wiazanych z realizacjg tego projektu [PMI 2013, ss. 5-6].

Wiasciwe zarzadzanie projektem oraz jego analiza i ocena wymaga row-
niez znajomosci kolejnych krokéw, ktérych realizacja bedzie prowadzita do
osiggniecia zamierzonych celéw przedsiewzigcia. W zwigzku z tym zaréw-
no w teorii, jak i praktyce przyjelo sie stosowac zalozenie, iz projekty maja
cykliczny charakter. Mamy wiec do czynienia z tzw. ,cyklem zycia projektu’,
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ktéry definiowany jest jako ,proces zarzadzania projektem, polegajacy na
jego etapowej realizacji, od powstania pomystu, przez planowanie i wyko-
nawstwo, az do zakonczenia i kontroli rezultatéw” [Buktaha 2007, s. 24].
Nalezy jednak zaznaczy¢, iz zaréwno na gruncie teorii, jak i w praktyce, nie
istnieje zgodno$¢ co do liczby, zakresu i nazewnictwa kolejnych faz cyklu
zycia projektu. Zréznicowanie to wynika zaréwno z rodzaju projektu z ja-
kim mamy do czynienia, z przedmiotu projektu, jak réwniez z przyjecia
réznych podejs¢ (metodologii) w zakresie ich analizy i oceny oraz zarzadza-
nia nimi. Wazne jest zatem, aby w sposéb przejrzysty i zrozumialy okresli¢
przede wszystkim zakres projektu, a nastgpnie kolejnos¢ dziatan podczas
planowania i opracowywania projektu w catym okresie jego ,zycia” (rysu-
nek 2).

Rysunek 2. Schematyczna prezentacja faz Zycia projektu inwestycyjnego
z odniesieniem do procesu jego analizy i oceny ex-ante

Faza, w ktérej
dokonuje sie
analizy i oceny ex-
ante projektu
inwestycyjnego

u I | I

Przygotowanie Realizacja Eksploatacja ZamKniecie
(m.in. okreslenie (gtéwny moment (uzytkowanie) (zakonczenie
celu i zakresu dokonywania projektu)

projektu) wydatkow
inwestycyjnych)

iy (ol e el e e
A 4

Obszar brany pod uwage w procesie
analizy i oceny projektu inwestycyjnego
(przed rozpoczeciem wydatkowania
srodkow pienieznych przez inwestora)

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Jak wczesniej wskazano, skuteczna i sprawna realizacja projektu wyma-
ga wlasciwego zarzadzania na kazdym etapie projektowanego przedsiewzieg-
cia. Wybor wlasciwego podejscia w zakresie zarzadzanie projektem w duzej
mierze warunkuje sposéb przechodzenia przez kolejne fazy jego realizacji.
Obecnie funkcjonuje wiele metodyk traktujacych o sposobach postepowa-
nia w zakresie zarzadzania projektem, w tym jego planowania i realizacji.
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Wazne jest zatem, aby w sposob przejrzysty i zrozumialy okresli¢ cel/cele
projektu, z ktérym mamy do czynienia, a nast¢pnie kolejno$¢ dziatan w ca-
tym okresie jego zycia tak, by uniknag¢ marnotrawienia ograniczonych zaso-
béw. Wyroznienie kolejnych krokow realizacji projektu, wraz z okresleniem
ich zakresu, czasu trwania, wykorzystywanych zasobow itp. w istotny spo-
sob wplywa ponadto na proces analizy i oceny ex-ante projektu. Przeprowa-
dzajac go, bierze si¢ pod uwage caly okres zycia projektu, zostaje wyznaczo-
ny wowczas horyzont planowania danych wykorzystywanych w analizach.
W tabeli 1 dokonano krotkiego przegladu trzech najpopularniejszych
metodyk zarzadzania projektami w zakresie wystepujacych w ich strukturze
miejsc/etapéw przeprowadzania analizy i oceny ex-ante efektéw projektu.

Tabela 1. Analiza i ocena ex-ante w wybranych metodykach zarzadzania
projektami

(zasad) PRINCE2 -
ciggta zasadnos¢
biznesowa

Poziom tematéw
PRINCE2 -
Uzasadnienie
biznesowe

Metody- | Miejsce/etap Zakres analizy i oceny ex-ante

ka w strukturze
metodyki

PRINCE2 | Poziom Projekt posiada ciggte uzasadnienie
pryncypiow biznesowe: od momentu pomystu

i rozpoczecia prac, poprzez kolejne etapy
realizacji.

Analiza i ocena ex-ante przejawia sie poprzez
okreslenie czy projekt jest korzystny,
wykonalny i potrzebny. Odpowiada zatem

na pytania: Dlaczego warto go realizowa¢?
Czy warto w niego inwestowac, angazowac
zasoby?

Dokonuje sie m.in.: analizy mozliwych
wariantéw i opgji realizacji, identyfikuje
korzysci projektu. Wéréd zalecanych technik

i narzedzi analizy i oceny efektywnosci
inwestycji mozna wyroznic: stope zwrotu
(ROI), okres zwrotu (PP), techniki dyskontowe
(NPV, IRR), analize wrazliwosci.
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PMBoK Analiza i ocena Analiza i ocena ex-ante przejawia sie
przeprowadzana w szczegblnosci na etapie opracowywania
w kazdej grupie karty projektu - jednego z najwazniejszych
procesow, jednak | dokumentéw w catosciowej analizie i ocenie
najbardziej przedsiewziecia. Nastepuje ustalenie, czy
zaakcentowana i ktéra opcja projektu posiada uzasadnienie
w ramach: do realizacji. Istotnym elementem jest
procesow identyfikacja interesariuszy projektu oraz
inicjujqcych analiza ich oczekiwan wzgledem efektow
i proceséw projektu.
planujgcych.
PCM Faza opracowania | Analiza i ocena ex-ante przejawia sie
Zarza- (formutowania) poprzez przygotowanie szczegétowego
dzanie projektu w ramach | planu projektu, gtéwnie w postaci studium
cyklem cyklu zarzadzania | wykonalnosci lub biznes planu, w tym m.in.
projektu | projektem w zakresie: planu finansowego, analizy
finansowej, analizy kosztéw i korzysci, analizy
oddziatywania srodowiskowego, analizy
i oceny ryzyka.
W3rdd zalecanych technik i narzedzi analizy
i oceny efektywnosci inwestycji mozna
wyrézni¢: matryce logiczna, techniki
dyskontowe (FNPV, ENPV, FIRR, EIRR, BCR,
CEA, DGCQ), analize wrazliwosci, analize
wielokryterialn, itp.

Zr6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie [OGC 2010, s. 11, ss. 21-29; PMI 2013,
ss. 54-56, s5.66-72; European Commission 2004, ss. 33-38].

Z powyzszego zestawienia wynika, iz pomimo zréznicowania poszcze-
gélnych metodyk w zakresie podejscia do procesu zarzadzania projektem,
w kazdym ze $cisle ustrukturyzowanych planéw dzialania uwzglednia sie
w réznym stopniu konieczno$¢ przeprowadzania analizy i oceny ex-ante
projektu. Jest to bowiem dzialanie niezbedne do podjecia decyzji o dalszej
realizacji projektu i zarzadzania nim w sposéb odpowiednio zorganizowany.
Podejscie takie wynika przede wszystkim z coraz dynamiczniej przebiega-
jacych proceséw gospodarczych oraz probleméw wynikajacych z racjonal-
nego prognozowania przysztych wielkosci ekonomicznych i zachodzacych
zjawisk gospodarczych, wplywu na otoczenie spofeczno-gospodarcze
i zwigzanych z tym interakcji oraz identyfikacji i oceny ryzyk projektowych.

Pomimo iz konstrukcja poszczegolnych metodyk przewiduje dokony-
wanie analizy i oceny ex-ante, w polskiej praktyce gospodarczej jedynym
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obszarem, w ktérym wymagane jest jej przeprowadzanie, w kontekscie
ustalenia efektywnosci ekonomicznej, sa procesy zwigzane z aplikowaniem
o $rodki pieniezne z europejskich funduszy pomocowych'. Wynika to z fak-
tu wydatkowania srodkéw publicznych, przy czym istnieje konieczno$¢
uzasadnienia racjonalnosci spoleczno-ekonomicznej planowanych przed-
siewzie¢. W przypadku tych projektéw w procesie zarzadzania stosuje sie
gléwnie podejicie oparte o metodyke PCM oraz matryce logiczng, ktéra
poprzez swoja konstrukcje wymusza przeprowadzenie analizy i oceny efek-
tywnosci ekonomicznej projektu, przede wszystkim przy wykorzystywaniu
analizy kosztéw i korzysci (ang. cost-benefit analysis - CBA).

Wytyczne i przewodniki instytucji zarzadzajacych i posredniczacych
w udzielaniu dotacji z funduszy UE [m.in. UMWD 2012, s.44; Minister-
stwo Rozwoju Regionalnego 2013, s. 35-37] podkreslajg konieczno$¢ osza-
cowania zidentyfikowanych efektéw, jednak nie wskazuja odpowiednich
metod i narzedzi do ich przeprowadzenia. Z tego tez wzgledu pojawia si¢
mozliwos¢ bardzo zréznicowanego i dowolnego podejscia do tego proble-
mu, co bez watpienia wplywa na poziom merytoryczny oraz mozliwos¢
wystapienia istotnych bledow w zakresie analizy i oceny ex-ante efektyw-
nosci ekonomicznej projektéw. Taki stan rzeczy powoduje réowniez, iz
efekty realizowanych projektow, jak i same projekty trudno jest ze soba
poréwnywac. Utrudnia to réwniez zarzadzanie nimi. Proces takiej oceny
zwykle nie odbywa sie nawet w oparciu o tzw. ,,my$lenie zdroworozsadko-
we” (ang. ,common sense”)’. Unikniecie opisanej sytuacji mozliwe bytoby
dzigki wprowadzeniu dla okreslonych grup projektéw publicznych zestan-
daryzowanych podej$¢ w zakresie analizy i oceny efektéw ekonomicznych
juz na etapie formufowania projektu (np. w ramach danego programu po-
mocowego na poziomie krajowym). W dalszej czesci pracy zostang krétko
scharakteryzowane dwa takie podejscia. Pierwsze zobrazuje podstawowe
zalozenia dla wyceny efektéw ekonomicznych projektéw transportowych,
w szczegolnosci przedsiewzie¢ drogowych. Obecnie, jest ono jednym z nie-
licznych w Polsce zestandaryzowanych podejs¢ do oceny ekonomicznej

! Dzialania te mialy miejsce w odniesieniu do projektéw finansowanych zaréwno
z funduszy UE (fundusze strukturalne, Fundusz Spdjnosci), jak i tzw. Funduszu
Norweskiego w latach 2007-2013. Podejscie takie zostanie jednak zapewne zachowane
w odniesieniu do okresu programowania 2014-2020.

? Potwierdzeniem tego moga by¢ wyniki badan w zakresie szacowania efektow
ekonomicznych projektéwiokreslaniaich ekonomicznejefektywnosci, przeprowadzone
przez autora artykutu na przetomie lat 2010-2011 [Kotakowski 2012b].
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efektywnosci projektow, ktore zapewnia w miare ujednolicone przeprowa-
dzanie procedury analizy ekonomicznej projektéw wspotfinansowanych
srodkami UE. Drugi przyktfad to zarys autorskiej analizy i oceny efektyw-
nosci ekonomicznej dla projektow turystycznych, bazujacych na zasobach
dziedzictwa kulturowego.

Analiza i ocena efektywnosci ekonomicznej dla wybranych grup projektéw
rozwojowych

Analiza i ocena ex-ante efektow ekonomicznych w projektach drogowych

W przypadku projektéw drogowych podstawowymi dokumentami, ktére
wskazujg procedure szacowania efektéw ekonomicznych sg, tzw. Niebie-
ska Ksigega [Scott Wilson 2006] wraz z nowymi wersjami tego dokumen-
tu, dotyczacymi poszczegélnych galezi transportu, m.in. Niebieska Ksigga.
Infrastruktura drogowa. [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 2008] oraz
Instrukcja IBDiM [2008]. Dokumenty te mozna traktowaé w kategoriach
swego rodzaju standardéw w zakresie podejscia do ekonomicznej analizy
i oceny ex-ante projektéw transportowych. Pierwszy z dokumentéw ma
charakter globalny. Odnosi si¢ bowiem do projektéw duzych i realizowa-
nych na poziomie zaréwno ogdlnokrajowym, jak i regionalnym. Drugi do-
tyczy przede wszystkim projektow realizowanych na poziomie regionalnym
i lokalnym i stanowi niejako uzupelnienie i rozwiniecie Niebieskiej Ksiggi
na potrzeby projektéw finansowanych w ramach Regionalnych programoéw
operacyjnych (RPO).

Punktem wyjscia do analiz w obu przypadkach jest przeprowadzenie
prognoz ruchu i obliczanie $redniego dobowego ruchu (SDR). Dalsze kroki
analizy i oceny w ramach instrukcji prezentuje rysunek 3.
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Rysunek 3. Etapy wyceny efektéw ekonomicznych w ramach instrukgcji
IBDiM

1. Przeprowadzenie prognoz ruchu i obliczenie SDR dla
pieciu kategorii pojazdow

1l

2. Okreslenie dopuszczalnej predkosci podroézy z

podzialem na drogi na obszarze miejskim izamiejskim

||

Predkosé¢ podrézy dla wszystkich typow drdg uzalezmiona
jest od nastepujacych parametrow:

—  wielkosci ruchu pojazdow lekkich i ciezkich,

— sredniego spadku podiuznego drogi w procentach,

— kretosci drogi w gradach na kilometr drogi.
Ponadto uwzglednia sie takie parametry jak: charakter ruchu
na badanym odcinku drogi (turystyczny, gospodarczy,
rekreacvjny), klase drogi czy ilos¢ i szerokosc jezdni.

<>

3.  Okreslenie kosztow ekonomicznych, jakie wynikaja z

uzytkowania drogi, tj.:

[T

—  koszty eksploatacji pojazdéw,

— koszty czasu uzytkownikow infrastruktury drogowej,
w tym w podziale na koszty czasu podrdzy
stuzbowych i koszty czasu podrézy niestuzbowych
(Niebieska Ksiega) lub koszty czasu w przewozach
towarowych i koszty czasu w przewozach pasazerskich
(instrukcja IBDiM),

- koszty wypadkow drogowych i ofiar,

—  koszty zanieczyszczenia srodowiska.

<5

4. Dane do oceny ekonomicznej efektywnosci projektu
drogowego

Zré6dlo: Opracowanie whasne na podstawie [Scott Wilson 2006; IBDIM 2008].
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Dane przygotowane w oparciu o zaprezentowany schemat wykorzysty-
wane s3 w standardowej procedurze oceny efektywnosci ekonomicznej przy
zastosowaniu podejscia opartego o przeptywy cash flow projektu oraz meto-
dy dyskontowe.

Metoda wydtuzonego czasu pobytu — propozycja analizy i oceny efek-
tow ekonomicznych projektow zagospodarowania obiektéw dziedzictwa
kulturowego na cele turystyczne

Jak wcze$niej wskazano, analizy efektywnosci ekonomicznej projektow,
w tym réwniez zwigzanych z zagospodarowaniem obiektéw dziedzictwa
kulturowego (ODK) na cele turystyczne, prowadzone s3 w Polsce na sto-
sunkowo niskim poziomie zlozonosci. Brak jest, pomimo istnienia ogdl-
nych wytycznych i wskazan, jednolitego podejscia w zakresie szacowania
zidentyfikowanych efektéow dla danych grup projektow. W zwigzku z po-
wyzszym autor za cel postawil sobie opracowanie metody prostej i mozliwej
do zastosowania w praktyce, a jednoczesnie pozwalajacej na przeprowadza-
nie analizy i oceny efektywno$ci ekonomicznej projektu w sposéb bardziej
zorganizowany, ujednolicony, podlegajacy okreslonym wytycznym i zaloze-
niom metodologicznym.

U podstaw tak sformulowanego celu leza obserwacje, iz kazdy projekt
zagospodarowania dziedzictwa kulturowego, jezeli jest prawidlowo zreali-
zowany i zarzadzany, bedzie powodowal wydluzenie czasu pobytu turysty
na danym terenie i w zwigzku z tym generowal efekty ekonomiczne, gtow-
nie w postaci zwiekszonych dochodéw dla lokalnej gospodarki. Wydtuzo-
ny czas pobytu turystow na danym obszarze moze wigc stanowi¢ podstawe
okreslania przyblizonej warto$¢ uzytkowej ODK, a przez to warunkowac
ekonomiczng efektywnos$¢ projektu, zakladajacego jego turystyczne zago-
spodarowanie.

Proponowana metoda oparta o wydluzony czas pobytu (WCP) sktada
sie z trzech etapow: diagnostycznego, prognostycznego i analitycznego®.
Szczegoly prezentuje rysunek 4.

* Szersze omdéwienie metody i jej kolejnych etapéw w: [Kotakowski 2012a].
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Uwzglednienie efektéw ekonomicznych w calos§ciowym procesie oceny
ex-ante zaréwno dla projektow zagospodarowania ODK, jaki i wczesniej
omoéwionych projektéw drogowych odbywa si¢ juz w typowej procedurze.
Dokonuje si¢ oszacowania poszczegélnych kategorii efektow ekonomicz-
nych w dwoch wariantach: inwestycyjnym i bezinwestycyjnym. Réznica po-
miedzy wariantami okreslana jest jako efekty ekonomiczne netto, a fizycz-
nym wyrazem staje si¢ dodatkowy wiersz w tablicy cash flow, stuzacej do
oceny efektywnosci ekonomicznej projektu. Nastepnie w oparciu o metody
dyskontowe (np. NPV, IRR, itp.) dokonuje si¢ wyliczenia efektywnosci eko-
nomicznej projektu.

Nalezy jednoczes$nie podkresli¢, iz zaprezentowana w ogélny sposob,
procedura szacowania efektéw ekonomicznych projektu stanowi tylko je-
den z elementéw w ramach pelnej analizy kosztéw i korzysci dla omamia-
nych przedsiewzig¢. Wymaga ona jednak najwickszej uwagi i precyzji wy-
liczen, gdyz w decydujacym stopniu wpltywa na efektywnos¢ ekonomiczng
projektow oraz w istotny sposob moze oddziatywac na kolejne etapy zarza-
dzani projektem, w szczegdlnosci w zakresie planowania zasobow.

Zakonczenie

Prawidlowo przeprowadzony proces analizy i oceny ex-ante efektéw eko-
nomicznych stanowi istotny element wstepnej fazy zarzadzania projektem
publicznym. Powodzenie wykorzystania prezentowanych metod w zakresie
szacowania efektywnosci ekonomicznej i ich wplyw na dalszy proces zarza-
dzania projektem zaréwno w zakresie infrastruktury drogowej, jak i zago-
spodarowania ODK na cele turystyczne, jest kazdorazowo warunkowane
dobrym rozpoznaniem analizowanego projektu, dostgpem do informacji
niezbednych do prawidiowego jej przeprowadzenia i wlasciwym wlacze-
niem uzyskanych wynikéw w cato$ciowy proces oceny ex-ante efektywno-
$ci ekonomicznej projektu.

Zdaniem autora, tworzenie podobnych, jak w przypadku przedsigwziec
drogowych, zestandaryzowanych metod dla okreslonych grup projektéow
pozwoli zapewni¢ sp6jnos¢ analiz i mozliwo$¢ poréwnania uzyskanych wy-
nikéw w zakresie oceny efektywnosci ekonomicznej w ramach okreslonej
strategii rozwoju lub programéw pomocowych, przede wszystkim w przy-
sztych okresach programowania, m.in. na lata 2014-2020. Przyczynic sie
moze réwniez do identyfikacji wkladu danej grupy projektéw w przeksztal-
cenia i rozwdj regionéw oraz lepszego wykorzystania ograniczonych $rod-
kéw pienieznych, przeznaczonych na ich realizacj¢. Zestandaryzowane po-
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dejscia w zakresie szacowania efektow wplyng réwniez na poprawe procesu
zarzadzania poszczegdlnymi grupami projektow, a w konsekwencji pozwola
na osigganie wyzszej skutecznosci podmiotom zarzadzajacym i implemen-
tujacym projektowane rozwigzania.

Bibliografia

Blaug M. (2000), Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa.

Boardman A.E. (2006), Cost-Benefit Analysis. Concept and Practice. 3rd Edition,
Prentice Hall, New Jersey.

BuktlahaE. (2007), Inicjowanie, definiowanie i planowanie projektu [w:] M. Szwabe
(red.), Zarzgdzanie projektami wspétfinansowanymi z funduszy publicznych,
Planowanie i realizacja, Oficyna Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Drobniak A. (2008), Podstawy oceny efektywnosci projektow publicznych,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice.

European Commission (2004), Aid Delivery Methods, Volume 1. Project Cycle
Management Guidelines, Brussels.

European Commission (2008), Guide to cost-benefit analysis of investment
project. Structural Funds, Cohesion Fund and Instrument for Pre-Accession,
Evaluation Unit, DG Regional Policy, Brussels.

Frenkiel W., Drobniak A. (2003), Zorientowane na cele planowanie projektéow
rozwoju lokalnego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach,
Katowice.

Gorniak]. (2009), Ewaluacja jako instrument wspétczesnej polityki gospodarczej
[w:] A. Haber, M. Szalas (red.), Ewaluacja wobec wyzwa# stojgcych przed
sektorem finanséw publicznych, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Warszawa.

IBDiM (2008), Instrukcja oceny efektywnosci ekonomicznej przedsigwzieé
drogowych i mostowych dla drég wojewéddzkich, powiatowych i gminnych,
Warszawa.

Kotakowski T. (2012a), Ocena ekonomicznej efektywnosci projektow na
poziomie regionalnym - przyktad projektow transportowych i turystycznych [w:]
L.Dymek, M. Adamska (red.), Kapitat ludzki i spoteczny w rozwoju regionalnym,
t. IL, Politechnika Opolska, Opole 2012.



282 Tomasz Kotakowski

Kotakowski T. (2012b), Projekty turystycznego zagospodarowania obiektéw
dziedzictwa kulturowego na terenie wojewddztwa dolnoslgskiego - efekty
ekonomiczne i metody ich wyceny [w:] T. Dudycz, G. Osbert-Pociecha,
B. Brycz (red.), Efektywnos¢ - rozwazania nad istotq i pomiarem, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 261, Wydawnictwo
UE we Wroclawiu, Wroctaw.

Ligus M. (2010), Efektywnos¢ inwestycji w odnawialne Zrodla energii. Analiza
kosztéw i korzysci, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa.

Minister Rozwoju Regionalnego (2013), Narodowe Strategiczne Ramy
Odniesienia 2007-2013. Wytyczne w zakresie wybranych zagadnien zwiazanych
z przygotowaniem projektow inwestycyjnych, w tym projektow generujacych
dochéd, MRR/H/14(4)05/2013, Warszawa.

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (2008), Niebieska Ksigga. Infrastruktura
drogowa, Warszawa.

OGC (2010), Prince2 - Skuteczne zarzgdzanie projektami, TSO, Londyn.

PMI (2013), A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK®
Guide) - Fifth Edition, USA.

Scott Wilson (2006), Niebieska Ksigga. Analiza kosztow i korzysci projektow
inwestycyjnych w sektorze transportu. Metodyka sporzqdzania analiz dla
projektow realizowanych w Polsce, wspétfinansowanych z funduszy Unii
Europejskiej. Podrecznik dla beneficjentéw, Warszawa.

Trocki M., Grucza B., Ogonek K. (2003), Zarzgdzanie projektami, PWE,
Warszawa.

UMWD (2012), Metodologia opracowania studium wykonalnosci analiza
ekonomiczno-finansowa, na potrzeby Regionalnego Programu Operacyjnego
Wojewddztwa Dolnoslgskiego 2007-2013, Departament Regionalnego Programu
Operacyjnego, Wroctaw.

Voogd J.H. (2003), Multicriteria Evaluation for Urban and Regional Planning,
Pion Ltd., London.









