[image: image1.wmf]Strategie Inwestycyjne Gmin


KORPORACJA PRZEDSIĘBIORCÓW BUDOWLANYCH

UNI-BUD

00-950 WARSZAWA, UL. NOWOGRODZKA 21, TEL./FAX.29 80 13

       Praca przygotowana przez:

INSTYTUT BADAŃ NAD DEMOKRACJĄ

 I PRZEDSIĘBIORSTWEM PRYWATNYM

00-074 WARSZAWA, UL. TRĘBACKA 4, TEL./FAX. 826 25 96


STRATEGIE INWESTYCYJNE  GMIN

Praca zbiorowa pod redakcją:

Mieczysława Bąka i Przemysława Kulawczuka

Warszawa, marzec 2000

Spis treści :
strona

I.   Strategie Inwestycyjne Gmin


1

Wprowadzenie
2

1. Programowanie strategiczne i operacyjne w gminie.
3

2. Rodzaje strategii inwestycyjnych.
5

2.1. Promocja inwestycji zewnętrznych.
5

2.2. Strategia finansowania inwestycji własnych.
10

2.3. Popieranie społecznych inicjatyw inwestycyjnych.
18

2.4. Strategia rozwoju budownictwa mieszkaniowego.
21

2.5. Strategia wyprzedzającego przygotowania inwestycji.
25

2.6. Strategia rozbudowy lokalnego rynku inwestycyjnego.
29

2.7. Obsługa inwestorów w gminie.
33

2.8. Współpraca i komunikacja pomiędzy władzami samorządowymi, 

       inwestorami a mieszkańcami.
36

2.9. Strategia udziału gminy w niekomunalnych przedsięwzięciach inwestycyjnych.
39

2.10. Współdziałanie z władzami państwowymi przy realizacji niektórych inwestycji.
43

3. Budowa całościowej strategii inwestycyjnej w gminie.
45

3.1. Badanie potrzeb społeczności lokalnej i ustalenie priorytetów.
45

3.2. Ustalanie głównych celów strategii inwestycyjnej.
47

3.3. Konsultacja celów strategii ze społeczeństwem.
49

3.4. Ustalanie zadań i szczegółowych sposobów ich wykonania.
50

3.5. Programy operacyjne jako forma realizacji strategii rozwoju gminy
51

3.6. Kontrola realizacji strategii a ocena jej skuteczności
55

3.7. Zmiany strategii inwestycyjnej gminy w trakcie jej realizacji
56

4. Zakończenie
58

II.   Ocena polityki inwestycyjnej gmin przez przedsiębiorców budowlanych


59

1. Metodologia badania i chrakterystyka respondentów
59

2. Sprawność gmin w zakresie formalnej obsługi inwestycji
60

2.1. Wydawanie warunków zabudowy i zagospodarowania terenu
60

2.2. Wydawanie pozwoleń na budowę 
61

2.3. Wydawanie warunków technicznych przez dostawców mediów
61

2.4. Uzgodnienia z władzami budowlanymi oraz dostawcami mediów
62

3. Ocena realizacji ustawy o zamówieniach publicznych
63

4. Stan infrastruktury technicznej w gminach i tempo jego poprawy
64

5. Środki na inwestycje w gminach
67

6. Wspieranie budownictwa mieszkaniowego
70

7. Społeczne inicjatywy inwestycyjne
71

8. Przyciąganie inwestycji zewnętrznych
72

9. Ocena współpracy z gminami
73

10. Rekomendacje przedsiębiorców
75

10.1. Usprawnienia procedur formalnych
75

10.2. Możliwości zwiększenia rynku inwestycyjnego
77

10.3. Możliwości zwiększania zakresu inwestycji zewnętrznych
78

Studia przypadków


80

Towarzystwo Budownictwa Społecznego. Wprowadzenie                                   

                                                                                                                            Anna Szcześniak
81

Pośrednie stymulowanie rozwoju budownictwa mieszkaniowego. Kraków           

                                                                                                                            Anna Szcześniak
86

Bezpośrednie zaangażowanie gminy w rozwój mieszkalnictwa. Radom               

                                                                                                                            Anna Szcześniak
100

Strategia w zakresie popierania budownictwa mieszkaniowego  

                                                                                                          Ewa Jakubowska-Krajewska
110

Wykorzystanie nowoczesnych technik organizacyjnych do rekonstrukcji miasta 

                                                                                                                          Emilia Kulawczuk
120

Strategia promocji inwestycji i przedsiębiorczości. „Czas na Zelów” 

                                                                                                                            Stanisław Ginda
133

Pozyskiwanie inwestora zewnętrznego na przykładzie gminy Malanów.  

                                                                                                                           Ireneusz Hampel
141

Selektywna promocja inwestycji. Jastarnia   

                                                                                                                            Jan Komorowski
150

Pozyskiwanie inwestora zewnętrznego na przykładzie gminy Nowe Skalmierzyce 

                                                                                                                           Ireneusz Hampel
160

Stymulowanie rozwoju budownictwa komunalnego. Społeczne inicjatywy inwestycyjne                                                                                                                                          Emilia Kulawczuk
171

Obligacje komunalne pomysłem na finansowanie inwestycji miejskich 

                                                                                                                            Jan Komorowski
182

Wprowadzenie

Szybki rozwój samorządności lokalnej wymaga poszerzania wiedzy na temat technik rozwojowych gmin. W 1996 roku autorzy Instytutu Badań nad Demokracją i Przedsiębiorstwem Prywatnym ukończyli pracę pt. Promocja Inwestycji przez Gminy. Praca ta spotkała się z bardzo dobrym przyjęciem wśród samorządów lokalnych, które podkreślały wysoką skuteczność prezentowanych technik promocji dla przyciągania inwestycji zewnętrznych.

Jednocześnie przedstawiciele gmin podkreślali konieczność wypracowywania kompleksowych strategii inwestycyjnych, uwzględniających oprócz przyciągania inwestorów zewnętrznych również odpowiedzi dotyczące kształtowania inwestycji własnych gminy. Podnoszono zwłaszcza problem trudności i dylematów gmin pojawiających się przy finansowaniu inwestycji, ich realizacji oraz zagadnień decyzyjnych wynikających ze zbyt skromnych możliwości własnych gmin.

Niedostatki wiedzy na temat skutecznych strategii inwestycyjnych gmin oraz problemy wyboru ekonomicznego, związanego z inwestycjami zachęciły autorów Instytutu do podjęcia pracy nad strategiami inwestycyjnymi gmin. Praca ta zrealizowana została przy współpracy z Korporacją Przedsiębiorców Budowlanych Uni - Bud oraz Fundacją Rozwoju Demokracji Lokalnej.

Prezentowana praca: Strategie Inwestycyjne Gmin zawiera opis poszczególnych strategii inwestycyjnych, które mogą być stosowane przez gminy oraz przedstawia sposób konstruowania całościowej strategii inwestycyjnej w gminie. W raporcie podkreślono konieczność ścisłego powiązania prac nad strategią z pracami programowymi, tak aby zapewnić skuteczną realizację strategii. Ponadto do pracy dołączono 10 studiów przypadków różnych gmin w Polsce realizujących poszczególne elementy strategii inwestycyjnych. Prezentowane studia przypadków mają za zadanie w sposób plastyczny przedstawić praktykę realizacji strategii inwestycyjnych.

Autorzy i uczestnicy projektu pragną wyrazić przekonanie, że prezentowana praca ułatwi gminom tworzenie skutecznych strategii inwestycyjnych dzięki czemu procesy inwestycyjne w gminach będą realizowane szybciej i efektywniej.
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  i Przedsiębiorstwem Prywatnym
1. Programowanie strategiczne i operacyjne w gminie
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Według jednego z klasyków planowania strategicznego H.I. Ansoffa
 „Strategia stanowi zbiór kryteriów i reguł decyzyjnych kształtujących funkcjonowanie i rozwój organizacji w zmieniającym się otoczeniu. Sens funkcji planowania strategicznego tkwi w identyfikacji problemów rozwojowych, które w przyszłości wymagać będą rozwiązania, a także takich, których rozwiązanie mogłoby zapobiec powstawaniu dysproporcji, barier rozwoju i wszelkich sytuacji wymuszonych. Koncepcje strategiczne ukształtowane na gruncie gospodarki rynkowej, rozważane jako element ogólnego systemu projekcji przyszłościowej w relacji: prognoza - program - plan, uwzględniają również związki planowania strategicznego z polityką przedsiębiorstwa”.

Tak sformułowana definicja strategii podkreśla zwłaszcza jej ogólny i wartościujący charakter oraz fakt, iż strategia wytycza ogólne kierunki działania związane z funkcjonowaniem przedsiębiorstwa.

Przedstawione określenia można również zastosować w pełni do Wspólnot Samorządowych - gmin. Początkowy szybki rozwój samorządności lokalnej w pierwszej połowie lat 90-tych następował w wyniku bezpośredniej adaptacji zagranicznych, najczęściej europejskich czy amerykańskich wzorów zarządzania gminami. Jednak z czasem praktyka rozwoju gmin zaczęła wymagać również i własnego, twórczego podejścia społeczności lokalnych do kształtowania kierunków swojego rozwoju. Coraz więcej gmin rozpoczynało prace związane z przygotowaniem strategicznych planów rozwojowych. Plany te reprezentowały różny poziom ale cechowały się pewną cechą wspólną: bardzo dużym stopniem ogólności trudno przekładalnym na praktykę.

Jedną z pierwszych gmin, która zdecydowała się złamać sztywną regułę ogólności planu strategicznego była gmina Gdańsk. Właśnie w Gdańsku zaczęto silnie akcentować potrzebę operacjonalizacji planów strategicznych, a więc stworzenia takiego instrumentarium, za pomocą, którego można by było skutecznie realizować plan czy program strategiczny. Wspomniana operacjonalizacja przyjęła formę przygotowywania programów operacyjnych, niezbędnych do realizacji ogólnych celów strategicznych.

Przygotowywane programy operacyjne zawierały m.in. opis czynności niezbędnych do realizacji określonego zadania, określenie sposobu jego realizacji oraz szacunek kosztów i korzyści związanych z funkcjonowaniem konkretnego programu. Programy zawierały takie proponowane procedury niezbędne do pozyskania realizatorów programów oraz podstawowe kryteria ich doboru w drodze zamówień publicznych. Chociaż przygotowane programy miały charakter propozycji to po zaaprobowaniu ich przez Rady Gmin mogą one stać się zadaniami budżetowymi z przyznanymi na ten cel funduszami.

Takie podejście łączyło prace nad rozwiązaniami kierunkowymi (celami strategicznymi) ze sposobami osiągnięcia tylu celów i dawało szanse na skuteczną realizację strategii rozwoju gminy. O tym czy stworzone możliwości zostaną wykorzystane zadecyduje Rada Miasta Gdańska.

Podkreślana przez autorów konieczność łączenia programowania strategicznego i operacyjnego wynika z obserwacji obecnej niezbyt zachęcającej praktyki gmin polskich. W wielu przypadkach opracowane strategie stawały się zestawem słusznych oczekiwań i życzeń społeczności lokalnej, z ogromnymi wątpliwościami dotyczącymi praktyki realizacyjnej. Bardzo często tak przygotowane strategie otrzymywały władze administracyjne, które miały ogromne problemy z przełożeniem zaplanowanych celów strategicznych za zestaw konkretnych posunięć.

Powyższe przyczyny skłoniły autorów nie tylko do prezentacji kluczowych kryteriów decyzyjnych w zakresie strategii inwestycyjnych gmin ale także zachęciły do przedstawienia technik wykonawczych poszczególnych strategii.

Według obserwacji autorów coraz szersze znaczenie w strategii rozwojowej gmin zaczynają nabierać strategie inwestycyjne. Strategie inwestycyjne gmin mogą być określane jako zestawy kryteriów decyzyjnych oraz celów strategicznych wyznaczających fundamentalne zasady realizacji procesów inwestycyjnych w gminie. Przeciwieństwem podejścia strategicznego jest podejście żywiołowe, w którym wiele problemów rozwiązuje się ad hock dopasowując kryteria decyzyjne do określonych sytuacji. Takie podejście jednak nie zapewnia zrównoważonego rozwoju społeczności lokalnej i lokalnej gospodarki.

Strategie inwestycyjne gmin tworzy się dla społeczności lokalnych. To one są ich konsumentami. Podejście partycypacyjne wymaga również aby społeczność lokalna w jak największym stopniu współtworzyła strategię rozwoju gminy. Jednak zdaniem autorów rezygnacja z pomocy i pracy ekspertów i zewnętrznych autorów jest całkowicie nieuzasadniona. Eksperci z zewnątrz posiadają niezależny ogląd sytuacji, posiadają doświadczenie związane z realizacją strategii z innych gmin a ponadto koszt ich zatrudnienia jest znikomy w stosunku do kosztów realizacji samej strategii. Te przyczyny powodują, że przy tworzeniu strategii powinien powstać harmonijny układ głównych jej aktorów: władz samorządowych, mieszkańców i ekspertów z zewnątrz. W układzie tym istotną rolę pełnią konsultacje opracowywanych celów strategicznych z mieszkańcami lub ich przedstawicielami. Jednak nie zawsze takie konsultacje dają logiczny skutek. Kuriozalna sytuacja zapanowała np. w Gminie Gdynia po tym jak większość konsultowanych przedstawicieli mieszkańców opowiedziała się przeciwko większemu udziałowi gminy w zarządzaniu portem morskim. O większy udział w zarządzaniu portami zabiegały (zresztą skutecznie) środowiska samorządowe gmin morskich w Polsce
.

Ten pouczający przykład preferencji dla oczywistego działania wbrew własnemu interesowi jasno pokazuje, że za przygotowanie i realizację programu strategicznego odpowiedzialne są władze samorządowe, oczywiście w interesie społeczności lokalnej. Konsultacje są ważne ale odpowiedzialność ponoszą władze gminy.
2. Rodzaje strategii inwestycyjnych

Obserwacja dotychczasowej praktyki realizacji inwestycji w gminach pokazuje, że gminy stosują różnego rodzaju działania i przedsięwzięcia z zakresu polityki inwestycyjnej. Bardzo często przedsięwzięcia te są realizowane w sposób podporządkowany pewnemu ogólnemu celowi, czy kierunkowi. Ten ogólny kierunek działania może być uporządkowany i sformułowany w formie określonej strategii inwestycyjnej. Strategie inwestycyjne mogą dotyczyć określonych zakresów tematycznych związanych z inwestycjami: problematyki promocji, przygotowania, finansowania i obsługi inwestycji. W każdym z wymienionych zakresów tematycznych można stosować różne metody działania oparte na innej filozofii. Prezentowane w poniższym rozdziale różne rodzaje strategii inwestycyjnych odwołują się do każdorazowo innego zakresu tematycznego inwestycji. Można wyrazić przekonanie, iż za prezentowane poniżej rodzaje strategii inwestycyjnych gmin pomogą im usprawnić lokalne procesy inwestycyjne.

2.1. Promocja inwestycji zewnętrznych. 
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Ważnym elementem  realizacji strategii  inwestycyjnej może być promocja inwestycji zewnętrznych. Pozyskanie zewnętrznych inwestorów stanowi w wielu wypadkach najtańsze źródło zagospodarowania lokalnych zasobów , zrealizowania planowanego zakresu inwestycji  i poprawy warunków  życia mieszkańców.  Promocja inwestycji zewnętrznych obejmuje działania ukierunkowane na pozyskanie funkcjonujących dotychczas poza danym regionem  inwestorów, którzy  zagospodarują lokalne nieruchomości i zasoby siły roboczej, wytwarzając nowe strumienie produkcji i usług oraz tworząc nowe miejsca pracy. Celem tych działań powinno być  doprowadzenie do decyzji o inwestowaniu w danej gminie.

W promocji inwestycji można wyodrębnić dwa odmienne podejścia: promocję ogólna i adresowaną.

1. Promocja ogólna.  

Promowanie danego terenu może być ukierunkowane na wytworzenie ogólnego korzystnego wizerunku gminy jako miejsca działalności gospodarczej. Promocja jest kierowana do szerokich kręgów odbiorców  za pośrednictwem wydawnictw informacyjnych, folderów, katalogów, prasy, z założeniem, że przekazywana informacja dotrze również do środowisk gospodarczych i zainteresuje potencjalnych inwestorów. Promocja ogólna obejmuje następujące przedsięwzięcia. 

· oddziaływanie na środki masowego przekazu

· płatne kampanie reklamowe

· programy  specjalnych wydarzeń (seminaria , konferencje wystawy itp.)

2.Promocja adresowana.  
Ten rodzaj promocji inwestycji ukierunkowany jest na zidentyfikowanie potencjalnych inwestorów i prowadzenie akwizycji lokalnych zasobów wobec określonej grupy instytucji i osób. Przekazywany zasób informacji o warunkach inwestowania na danym terenie jest dostosowany do zainteresowań poszczególnych inwestorów. Promocja adresowana obejmuje następujące działania:

· określenie branż i działalności , które powinny się rozwijać na terenie gminy (dziedziny wiodące)

· identyfikowanie konkretnych inwestorów dla wybranych branż i lokalizacji

· opracowanie oferty 

· negocjacje i podtrzymywanie kontaktów z inwestorem

Punktem wyjścia dla promocji adresowanej  jest określenie jakie firmy planują podjęcie przedsięwzięć inwestycyjnych i w jakich dziedzinach. W tym celu niezbędne jest śledzenie wypowiedzi prezesów firm, wywiadów prasowych i telewizyjnych, tekstów promocyjnych, raportów rocznych dużych korporacji. Wskazane jest także nawiązanie kontaktu z izbami regionalnymi i izbami branżowymi.  Identyfikacja potencjalnych inwestorów może być również dokonywana poprzez badania ankietowe i wizyty sondażowe w zarządach przedsiębiorstw, mających  istotny potencjał rozwojowy. 

Ustalenie listy potencjalnych inwestorów jest stosunkowo trudne i wymaga znajomości  motywów inwestowania, silnych i słabych stron gminy, technik negocjacji.  Dlatego wiele gmin skupia się na promocji ogólnej. Dotychczasowa praktyka pokazuje jednak stosunkowo małą skuteczność tego typu promocji. Największe sukcesy odniosły te gminy , które potrafiły ustalić krąg potencjalnych inwestorów i dotrzeć  do nich bezpośrednio z wyczerpującą informacją o korzyściach płynących z prowadzenia działalności gospodarczej właśnie na ich terenie, podkreślając jednocześnie przewagę nad regionami konkurencyjnymi.

Promocja adresowana jest ponadto z reguły znacznie tańsza od promocji ogólnej. Warto jednak pamiętać, ze promocja ogólna może być uzupełnieniem promocji adresowanej do wybranej grupy przedsiębiorców. 

3. Organizacja promocji inwestycji na szczeblu gminy

Doświadczenia gmin, które odniosły największe sukcesy w przyciąganiu inwestycji zewnętrznych pokazują, że podstawą powodzenia jest utworzenie specjalnej komórki, zajmującej się zadaniami związanymi  z  pozyskiwaniem i obsługą inwestycji zewnętrznych. Komórka ta powinna dysponować:

· kompletną dokumentacją terenów będących w dyspozycji gminy (wyciągi z akt wieczystych, wycena nieruchomości, informacje o dostępie do mediów, infrastrukturze drogowej i telekomunikacyjnej, docelowym przeznaczeniu danych terenów i warunkach zabudowy.) Komórka powinna dysponować ogólnymi i szczegółowymi planami zagospodarowania przestrzennego. 

· dokładną informacją o możliwościach i trybie zakupu danych nieruchomości
· informacją o ewentualnych ulgach podatkowych, na jakie mogą liczyć inwestorzy

· informacją o lokalnych zasobach siły roboczej
· informacją o infrastrukturze obsługi przedsiębiorstw (banki, firmy ubezpieczeniowe, firmy leasingowe, prawnicze, konsultingowe)

4. Przygotowanie planu promocji

Podstawą promowania inwestycji zewnętrznych powinien być plan działania, zawierający następujące elementy:

· Określenie celów działań promocyjnych (np. wygenerowanie inwestycji w sektorach mających największe szanse rozwojowe na terenie gminy, kształtowanie obrazu regionu jako miejsca udanych inwestycji),

· Określenie grup docelowych (np, zarządy firm wyselekcjonowanych jako potencjalni inwestorzy),

· Przygotowanie materiałów promocyjnych ( Materiały powinny być dostosowane do zainteresowań poszczególnych inwestorów. Powinny zawierać: 1. opis położenia geograficznego, 2. tradycje przemysłowe i gospodarcze regionu; 3. informacje o lokalnym rynku zbytu; 4. prezentacje sektorów uznanych za rozwojowe, 5. ulgi i ułatwienia dla inwestorów 6 . opis infrastruktury 7. kapitał ludzki, 8. dotychczasowe sukcesy gminy 9. opis najbardziej atrakcyjnych z punktu widzenia danego inwestora nieruchomości, 
· Określenie sposobu realizacji programu promocyjnego, ze szczególnym uwzględnieniem metod identyfikacji inwestorów i  sposobów nawiązania z nimi kontaktu,

· Przygotowanie budżetu działań promocyjnych i zapewnienie źródeł finansowania,

· Sposobu monitorowania skuteczności działań promocyjnych, przy uwzględnieniu takich kryteriów jak ilość odpowiedzi na listy skierowane do potencjalnych inwestorów, ilość potencjalnych inwestorów, którzy odwiedzili gminę, ilość publikacji prasowych odnoszących się do gminy, liczbę projektów znajdujących się w fazie negocjacji, liczbę nowych inwestycji  zewnętrznych. 

5. Techniki promocji inwestycji zewnętrznych
Aktywni przedsiębiorcy stale poszukują korzystnych lokalizacji  dla swojej działalności gospodarczej. Przygotowując ofertę lub prowadząc rozmowy z inwestorami warto zwrócić uwagę na następujące elementy, które mogą wpłynąć na zwiększenie atrakcyjności gminy  w porównaniu z konkurencyjnymi lokalizacjami. 

Ułatwienia lokalizacyjne.
Jedną z poważniejszych barier dla inwestorów jest pokonanie przeszkód biurokratycznych. Proces inwestycyjny jest związany z koniecznością dopasowania się do lokalnego planu zagospodarowania przestrzennego, uzgodnieniami i uzyskiwaniem pozwoleń.. Obawy inwestora o możliwości przedłużenia procedur lokalizacyjnych mogą skutecznie zniechęcać do umiejscowienia inwestycji na danym terenie. Z kolei zaoferowanie pomocy w szybkim pokonaniu procedur lokalizacyjnych znacznie podnosi  konkurencyjność danego terenu. Pomoc w pokonywaniu barier  biurokratycznych jest jednym z najskuteczniejszych instrumentów służących do promowania gminy. Pozwala bowiem znacznie skrócić proces inwestycyjny, co przyczynia się do obniżenia jego kosztów. 

Ulgi podatkowe
Stosunkowo często stosowanym instrumentem promowania danej gminy są ulgi w podatkach lokalnych.  Decyzja o przyznaniu ulgi inwestorowi powinna być poprzedzona kalkulacją zysków i  strat w okresie 5-8 lat. Kalkulacja ta powinna uwzględniać m.in.

Po stronie strat
wartość zrefundowanych inwestorowi podatków

wartość nie osiągniętych wpływów w przypadku gdy inwestycje zakończą się niepowodzeniem lub nie przyniosą zaplanowanych dochodów

Po stronie zysków
ilość nowych miejsc pracy

wzrost dochodów  związanych ze zwiększonymi wpływami z tytułu podatku dochodowego

spadek wydatków na pomoc społeczną

wzrost  popytu wewnętrznego a tym samym wzrost dochodów innych przedsiębiorstw w gminie

wartość napływu nowych kapitałów (inwestycja może przyciągnąć kolejne inwestycje).

Uwzględnienie w kalkulacji w/w kryteriów pozwoli na szacunkowe wyliczenie opłacalności zastosowania ulg podatkowych w przyciąganiu inwestycji zewnętrznych. Warto jednak pamiętać, że rola wspomnianych ulg w kreowaniu inwestycji jest bardzo ograniczona. Jak pokazuje doświadczenie Kamienia Pomorskiego z lat 1990-1994, obniżenie stawek podatków od nieruchomości nie musi wcale przynieść efektów  w postaci wzrostu inwestycji na terenie gminy.  Znaczna część inwestycji prywatnych zostałaby podjęta bez zastosowania zwolnień podatkowych.  Przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych zasadnicze znaczenie ma chęć wejścia na nowy rynek,  a także możliwość znacznego ograniczenia kosztów produkcji.  Od władz lokalnych oczekiwana jest przede wszystkim pomoc w pokonywaniu przeszkód biurokratycznych i  dobrze rozwinięta infrastruktura.  

Tworzenie łatwego dostępu do infrastruktury

System  zachęt podatkowych  i ułatwienia w pokonywaniu barier biurokratycznych mogą okazać się mało przydatne, jeżeli dana gmina nie posiada podstawowej infrastruktury lub programu likwidacji barier infrastrukturalnych.  Trudności  w  dostępie do sieci drogowej, zaopatrzeniu w wodę, gaz, elektryczność, łączność, kanalizację mogą być przyczyną zniechęcającą do podejmowania działalności na danym terenie. W takich wypadkach wskazane byłoby opracowanie projektu tworzenia łatwego dostępu do infrastruktury.  Gminy maja ograniczone możliwości finansowania inwestycji infrastrukturalnych. Przeszkody finansowe można jednak pokonać proponując inwestorowi  wybudowanie urządzeń infrastrukturalnych we własnym zakresie  i obniżenie ceny nieruchomości o koszty inwestycji infrastrukturalnych. 

Uczestnictwo w targach inwestycyjnych, misjach i spotkaniach przedsiębiorców.

Wspomniane imprezy stanowią skuteczną metodę nawiązania kontaktów z potencjalnymi inwestorami i  przedstawienia oferty gminy. Targi  dają możliwość przekazania informacji do dużej grupy  odbiorców, zgromadzonych w jednym miejscu przy relatywnie niskim koszcie jednostkowym, w porównaniu np z reklamą prasową. Podczas targów i misji nawiązuje się zasadniczo rozmowy  zapoznawcze, mające na  celu identyfikację  potrzeb potencjalnych inwestorów. Dobre rezultaty daje udział w targach inwestycyjnych (np. INVESTCITY w Poznaniu). Wskazany byłby również udział w targach branżowych,  zwłaszcza w branżach uznanych za rozwojowe w gminie. 

Seminaria promocyjne
Seminaria promocyjne są organizowane z myślą o prezentacji oferty gminy w zakresie sprzedaży jej lokalnych zasobów gospodarczych.  Przygotowując prezentację należy ustalić: jakie potrzeby może zaspokoić nasza oferta, jakie są alternatywy i jaka jest konkurencja. Warto rozpoznać podstawowe motywy inwestowania gości i stosowane przez nich kryteria podejmowania decyzji.  Udana prezentacja oferty gospodarczej powinna zawierać jasne i logiczne przedstawienie korzyści jakie niesie akceptacja oferty gminy.  Jak pokazuje praktyka, najskuteczniejsze jest podkreślenie tych korzyści, które mają duże znaczenie dla klienta.  Kluczowe znaczenie ma więc szczegółowe rozpoznanie,  jakie są potrzeby i oczekiwania inwestorów  i jakie są  ich motywy zainteresowania lokalizacją w danej gminie. 

Kontakty osobiste z potencjalnymi inwestorami
Przedstawiciele gmin, które odniosły sukcesy w przyciąganiu inwestycji zewnętrznych podkreślają wysoką rolę kontaktów osobistych.  Obok właściwego zaplanowania działań promocyjnych jest to czynnik  o dużym znaczeniu. W przypadku, gdy dwie gminy oferują zbliżone warunki ekonomiczne i  podobna infrastrukturę czynnikiem decydującym o powodzeniu są udane kontakty osobiste. Wynika to z następujących przyczyn:

· kontakty osobiste zwiększają znajomość partnerów i wytwarzają większe zaufanie,

· zaufanie i życzliwy stosunek posiadają kluczowe znaczenie przy podejmowaniu długofalowych decyzji,
· kontakty osobiste ułatwiają przepływ informacji i zapewniają pełniejszą informację,

· podczas kontaktów osobistych można wyjaśnić wątpliwości i uzupełnić aspekty pominięte w oficjalnych pismach.

Wykorzystanie mediów 
Tworzenie korzystnego wizerunku gminy wymaga kontaktów z prasą, radiem i telewizją. Kontakty te powinny być podporządkowane zasadzie  możliwie pełnego  dostępu dziennikarzy do urzędników.  Należy unikać eksponowania wszelkiego rodzaju  konfliktów, niezgodności interesów czy form walki politycznej wykraczającej poza przyjęte normy. Posiadając ważne informacje należy kontaktować się z dziennikarzem a nie oczekiwać na kontakt od niego. Należy informować o wszelkich formach działania gminy kończących się sukcesem, najlepiej za pośrednictwem konferencji prasowych. Czas do kontaktów z mediami należy starannie dobierać i unikać przekazywania informacji w okresie innych ważnych wydarzeń krajowych i międzynarodowych.

Przedstawione techniki pozwalają na właściwą promocję inwestycji i prowadzenie rozmów z przedsiębiorcami. Sukcesy w przyciąganiu inwestycji pozwalają na lepsze wykorzystanie zasobów lokalnych i znaczące zwiększenie zakresu inwestycji na terenie gminy. 

2.2. Strategia finansowania inwestycji własnych

[image: image3.wmf]
Zarząd gminy podejmując decyzje inwestycyjne musi poważnie liczyć się z kwestiami finansowymi. Istotne jest nie tylko zgranie potrzeb finansowych ze sposobami ich zaspokojenia ale także zapewnienie aby proces finansowania inwestycji był oszczędny. Należy w tym miejscu podkreślić, iż oszczędny nie zawsze znaczy najtańszy i zostanie to udowodnione na konkretnym przykładzie.

Rozpatrując problematykę finansowania inwestycji poprzez pryzmat ustalania finansowych kryteriów decyzyjnych należy wskazać na następujące zakresy tematyczne:

· Długoterminowe prognozowanie dochodów gminy,

· Ustalanie udziału wydatków inwestycyjnych w budżecie gminy,

· Określanie źródeł finansowania inwestycji,

· Budowa struktury kompozycji finansowania inwestycji,

· Strategia zadłużania się gminy,

· Strategia płatnicza

· Strategia cenowa.

Przedstawione powyżej zakresy tematyczne zostaną omówione w powyższej kolejności.

1. Długoterminowe prognozowanie dochodów gminy

Jednym z najistotniejszych problemów, przed którymi stoją władze gminy to określanie wielkości dochodów gminy w okresach przyszłych. Określenie dochodów przyszłych pozwala na dopasowanie wielkości zadań inwestycyjnych do możliwości finansowych gminy. Prognozowanie dochodów jest dokonywane przez gminy bardzo rzadko. Z reguły dochody przewiduje się z roku na rok. Przedstawiciele gmin (zwłaszcza skarbnicy) podkreślają, że niezmiernie trudno jest zaplanować wielkość dochodów ze względu na zmieniające się z roku na rok przepisy dotyczące udziału gmin w podatkach państwowych czy też wartości tzw. wskaźnika „U”. Zastrzeżenia te są oczywiście zasadne. Jednak gmina ma możliwości dość precyzyjnego prognozowania dochodów własnych wynikających np. z czynszów, koncesji i szeregu innych wielkości. Stosunkowo najlepsze efekty daje w tej dziedzinie prognozowanie ekonometryczne, które pozwala na wyszacowanie dochodów z określonym, wyliczonym błędem oceny.

Pierwsze kryterium decyzyjne to odpowiedź na pytanie czy budując średniookresowe plany inwestycyjne gmina powinna opierać się na naukowo opracowanych prognozach dochodów czy też intuicyjnych szacunkach własnych. Pierwsze rozwiązanie daje dobre rezultaty w ustabilizowanej gospodarce. Drugie natomiast może być lepsze w warunkach mało stabilnych. Ze względu na niskie koszty przygotowania prognoz warto rozważyć zastosowanie obu metod.

2. Ustalanie udziału wydatków inwestycyjnych w budżecie gminy

Budżet gminy powstaje najczęściej pod dużą presją konieczności dokonywania wydatków bieżących. Wysokość tych wydatków jest jednym z bezwładnych elementów budżetu, zwłaszcza jeżeli gmina nie uzależnia wielkości finansowania sfery komunalnej od rozmiaru wykonywanych przez nią zadań. Na podstawie obserwacji praktyki gmin można stwierdzić, że wartość wydatków inwestycyjnych w budżecie gminy wynika z następujących czynników:

1) Wartości dotacji centralnej na pokrycie zadań własnych i zleconych gminie,

2) Wielkości udziału gminy w podatkach państwowych,

3) Dochodów własnych gminy,

4) Wielkości środków zewnętrznych, możliwych do pozyskania przez gminę,

5) Potrzeb inwestycyjnych gminy,

6) Zadań inwestycyjnych gminy (przełożenie potrzeb na zadania),

7) Harmonogramu realizacji inwestycji i wynikającego stąd zapotrzebowania na środki finansowe,

8) Tempa odbiorów prac.

Spośród wymienionych powyżej czynników gmina ma szczególny wpływ na wielkość dochodów własnych oraz wielkość zadłużenia zewnętrznego. Ten pierwszy czynnik może mieć mniejsze znaczenie zwłaszcza wtedy, gdy gmina wyczerpała już wszystkie możliwości sprzedaży czy dzierżawy mienia, a podatki lokalne ustalono na najwyższym możliwym poziomie. Pole manewru związane z dochodami własnymi jest więc znikome. Większe szanse na zwiększenie udziału inwestycji w budżecie gminy dają środki zewnętrzne, w tym zwłaszcza preferencyjne lub dotacje centralne. Do środków tych zaliczyć można:

- kredyty z NFOŚ (możliwość częściowych umorzeń),

- dotacje z PFRON,

- dotacje na uzbrojenie terenu (50%),

- kredyty preferencyjne Agencji Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa na budowę 

  infrastruktury komunalnej,

- inne dotacje i kredyty.

Stopień wykorzystania tych środków, zależy w dużym stopniu od aktywności zarządu gminy. Innym rodzajem środków zewnętrznych są środki komercyjne (kredyty lub obligacje). Wartość zastosowania tych środków zależy od polityki gminy w zakresie dopuszczalnego poziomu zadłużenia i dopuszczalnego udziału kosztów obsługi długu w budżecie gminy.

Cztery ostatnie czynniki mają charakter techniczny ale one również wpływają na wielkość udziału inwestycji w budżecie gminy. Jeżeli proces rozpoznawania potrzeb, przekładania ich na zadania, zadań na zapotrzebowania finansowe a te ostatnie na wypłaty po odbiorach przebiega mało sprawnie wówczas udział inwestycji w budżecie jest mniejszy niż powinien.


Pomimo tej strategii obserwowaną praktyką w ostatnich latach jest spadek tego udziału w większości gmin, przy czym spadkowe tendencje występują silniej w odniesieniu do gmin dużych niż małych. Spadek udziału inwestycji w wydatkach budżetowych gmin do 10-12% a często 8-9% wynika ze słabnącej dynamiki dochodów własnych gmin. Dotyczy to zwłaszcza tych gmin, które zdecydowały się na szybką sprzedaż aktywów gminnych w ręce prywatne. Jednorazowo pojawiły się duże dochody, które następnie zniknęły. O wiele lepsze rezultaty osiągnęły te gminy, które sprzedawały tylko te nieruchomości (działki), na których szybko pobudowano budynki o dużej wartości. W ten sposób utrata stałych dochodów np. z dzierżawy została zastąpiona dochodami z podatku od nieruchomości.

Reasumując, wielkość udziału inwestycji w wydatkach budżetowych zależy od strategii gminy w zakresie gromadzenia dochodów własnych i pozyskania środków zewnętrznych. Gminy pragnące zwiększyć udział wydatków inwestycyjnych powinny skoncentrować się na tych dwóch grupach działań.

3. Określenie źródeł finansowania inwestycji

Inwestycje gminy mogą być finansowane z ogólnych dochodów gminy albo też ze środków zewnętrznych zarówno o charakterze preferencyjnym jak i komercyjnym. Jeżeli uznane potrzeby inwestycyjne wybiegają poza możliwości gminy wyznaczane przez dochody własne - wówczas powstaje dylemat czy inwestycje powinny być finansowane ze środków zewnętrznych. Dla rozstrzygnięcia tego dylematu poniżej zaprezentowano kilka obserwacji:

1) Zawsze warto korzystać ze środków preferencyjnych, zwłaszcza dotacji, umorzeń części kredytów oraz dofinansowania części oprocentowania,

2) Wykorzystanie środków komercyjnych, zwłaszcza kredytów czy obligacji złotowych powinno być bardzo uważnie rozpatrywane,

3) Wartość zadłużenia w instrumentach komercyjnych powinna być tym niższa im wyższy jest koszt obsługi długu,

4) Spadający koszt obsługi instrumentów komercyjnych powinien zachęcać do wzrostu zadłużenia,

5) Zasadnicza decyzja o zastosowaniu instrumentów komercyjnych powinna wynikać z przedmiotu finansowania. Warto wykorzystywać instrumenty komercyjnego finansowania inwestycji jeżeli przedmiotem jest np. doprowadzenie infrastruktury do działek, co pokryje z nawiązką koszty oprocentowania,

6) Identyfikując źródła finansowania inwestycji należy zwrócić uwagę na wzorce finansowania określanych typów inwestycji funkcjonujących w innych gminach.

4. Budowa kompozycji struktury finansowania inwestycji

Budowa kompozycji finansowania inwestycji polega na ustaleniu z jakich źródeł zostaną pokryte wydatki inwestycyjne gminy. Przy budowie kompozycji finansowania warto zwrócić uwagę na następujące możliwości:

1) Podstawowym dylematem jest odpowiedź na pytanie jaka część inwestycji powinna być finansowana ze środków własnych a jaka z zewnętrznych,

2) Odpowiedź na powyższe pytanie uwarunkowana jest dwoma czynnikami: dopuszczalnym poziomem zadłużenia gminy oraz kosztami obsługi długu. Jeżeli oprocentowania bieżące są wysokie to dopuszczalny poziom zadłużenia gminy powinien być odpowiednio niski,

3) Wykorzystanie zewnętrznych środków preferencyjnych zależy od zdolności akwizycyjnych gminy. Środki te w coraz większym stopniu przyznawane są na zasadzie partycypacyjnej : np. jeżeli gmina dokona uzbrojenia terenów o wartości 10 mln zł to otrzyma 50% dotacji,

4) Zasady partycypacyjne warto stosować i wewnątrz gminy np. poprzez zachęcanie do społecznych inicjatyw inwestycyjnych np. poprzez ustanowienie 30% udziału własnego prywatnych inwestorów w budowie sieci. W ten sposób budując kompozycję źródeł finansowania inwestycji można uzyskać 10 mln zł w uzbrojeniu terenu tylko przy 2 mln zł wkładzie własnym gminy,

5) Często popełnianym błędem przy tworzeniu kompozycji źródeł finansowania jest brak zgrania terminów pozyskania środków z terminami ich wykorzystania. Wpływać na to też mogą przeciągające się terminy odbioru inwestycji. Z tego też względu warto monitorować tempo realizacji inwestycji i dopasowywać do niego terminy pozyskiwania środków,

6) Budowa kompozycji finansowania inwestycji powinna odzwierciedlać przyjętą strategię zadłużania się gminy.

5. Strategia zadłużania się gminy

Do podstawowych strategii zadłużania się gminy zaliczyć można:

· Strategię ostrożną - wykorzystywanie tylko środków własnych
 i zewnętrznych środków preferencyjnych, niski poziom zadłużenia,

· Strategię otwartą - wykorzystywanie środków własnych, zewnętrznych środków preferencyjnych i w pewnym zakresie zewnętrznych środków komercyjnych w oczekiwaniu, że spadną stopy procentowe; średni i rosnący poziom zadłużenia,

· Strategię ofensywną - wykorzystywanie środków własnych, oraz zewnętrznych środków preferencyjnych odgrywa coraz mniejszą rolę, gmina szybko zwiększa udział finansowania inwestycji komercyjnymi środkami w oczekiwaniu spadku poziomu oprocentowania, szybko rosnący poziom zadłużenia.

Jest interesującą obserwacją, iż przejście od strategii ostrożnej do otwartej czy ofensywnej odbywa się niemal bezboleśnie i bez kosztów w krótkim okresie. Ruch w drugą stronę jest bardzo bolesny dla gminy i wymaga dużej restrukturyzacji budżetu gminy. Porównanie podstawowych cech strategii zadłużania się gminy zawarte jest w poniższej tablicy

Tablica 1

Strategie zadłużania się gmin


Rodzaj strategii zadłużenia gminy

Cecha
Strategia

ostrożna
Strategia 

otwarta
Strategia

ofensywna

Podłoże 

psychologiczne 

i polityczne
Ostrożność, konserwatyzm, umiarkowanie, obawy przed niekorzystnymi zmianami w przyszłości
Ciekawość, poszukiwanie nowych rozwiązań, chęć wykazania się
Dynamizm, ambicja, optymizm, chęć udowodnienia wyborcom, że prowadzi się skuteczną politykę

Stosunek do komercyjnych środków zewnętrznych
Nie dopuszcza się wykorzystania
Środki wykorzystywane są w niedużym lub średnim stopniu
Dynamiczny wzrost wykorzystania środków komercyjnych

Ocena (prognoza) oprocentowania środków
Jest wysokie i będzie wysokie nawet pomimo spadku inflacji będzie relatywnie wysokie
Jest duże ale stopniowo powinno obniżać się. Relatywnie koszt oprocentowania będzie spadać a koszt obsługi długu będzie umiarkowany
Oprocentowanie jest średnie i szybko obniży się wraz ze spadkiem inflacji. Koszty obsługi długu wkrótce bardzo spadną

Tempo narastania zadłużenia
Niskie lub negatywne
Średnie 
Bardzo duże

Tempo narastania kosztów obsługi długu
Koszty obsługi długu nie narastają lub narastają bardzo wolno
Szybkie
Lawinowe

Koszt odejścia od tej strategii w przypadku wzrostu oprocentowań komercyjnych
Nie ma sensu
Duży

Konieczność wstrzymania części zadań inwestycyjnych
Dramatyczny

Konieczność wstrzymania większości zadań inwestycyjnych

Zamrożenie środków w inwestycjach
Niskie 
Średnie
Bardzo duże

Stopa inwestycji w stosunku do wydatków budżetowych
Niska lub średnia zależna od dochodów własnych i pozyskania środków preferencyjnych
Średnia i rosnąca
Na początku szybko rosnąca później szybko spadająca ze względu na lawinowo rosnące koszty obsługi długu

Typ finansowania inwestycji
Twarde
Obluźniane, ze względu na możliwość pozyskania dodatkowych funduszy
Miękkie

Rezultat w długim okresie: Wartość inwestycji
Średnia
Średnia lub duża w przypadku szybkiego spadku oprocentowania
Najniższa jeżeli oprocentowanie będzie spadać wolno i duża jeżeli optymistyczne założenia spełnią się

Poziom ryzyka budżetowego
Niski
Średnie lub duże
Bardzo duże

Popularność polityczna rozwiązań
Mała lub średnia
Średnia lub duża
Bardzo duża, później groźba załamania

Źródło: opracowanie własne na podstawie obserwacji praktyki zadłużania się gmin w Polsce
Prezentowane powyżej porównanie zasadniczych cech i konsekwencji stosowania poszczególnych strategii przez gminy sugeruje stosowanie strategii ostrożnej w warunkach niepewności gospodarczej w tym zwłaszcza podczas występowania wysokich stóp procentowych oraz strategii ofensywnej podczas dobrej koniunktury i taniego kosztu kredytu.

Nieodpowiedzialnym jest stosowanie strategii otwartej lub ofensywnej w warunkach rosnącego kosztu kredytu. Zwyczajowym błędem jest nadmierny optymizm gmin stosujących strategię otwartą lub ofensywną. Gminy te przywiązują coraz mniejszą uwagę do strategii gromadzenia dochodów własnych. Często gminy te realizują za środki komercyjne te zadania, które mogłyby być zrealizowane za dotacje, tylko, że nie chcą czekać na nie.

6. Strategia płatnicza

Chociaż odpowiednie ustawy nakładają na gminy obowiązek posiadania zapewnionych środków na inwestycje to praktyka płatnicza jest bardzo różna. Generalnie można wyróżnić dwie strategie płatnicze: strategię terminowości i strategię opóźniania terminów płatności.

Strategia terminowości  wiąże się z dążeniem do regulowania płatności za wykonane roboty inwestycyjne w terminie, nawet jeżeli przejściowo trzeba by było zaciągnąć krótkoterminowy kredyt komercyjny w banku.

Strategia opóźniania terminów płatności wiąże się z koniecznością dostosowania terminów płatności do spływu środków finansowych do gminy oraz wynika z niechęci do korzystania z kredytów bankowych. Konsekwencje stosowania obu tych strategii przedstawia poniższa tablica

Tablica 2

Konsekwencje stosowania strategii płatniczych


                           Rodzaj strategii płatniczej

Konsekwencje
Strategia terminowości
Strategia opóźniania 

terminów płatności

Koszt bezpośredni i pośredni inwestycji  - krótki okres
Wyższy (konieczność zaciągania kredytów)
Niższy

Koszt bezpośredni i pośredni inwestycji  - długi okres
Niższy
Wyższy

Problemy firm budowlanych
Nie występują
Firmy budowlane są zmuszone zaciągać kredyty bankowe co podnosi ich koszty i obniża zyski

Reputacja gminy
Duża 
Mała

Poziom cen
Niski
Duży. Firmy budowlane muszą zrekompensować sobie wzrost kosztów budowy wynikający ze wzrostu zadłużenia bankowego

Terminy realizacji inwestycji
Pod kontrolą

Duża motywacja dotrzymania terminów
Mała motywacja dotrzymania terminów. Jeżeli roboty zostaną wykonane na czas i tak wykonawca nie dostanie wynagrodzenia w terminie

Powiązania nieformalne pomiędzy gminą a wykonawcą
Mniejsze
Większe 

Jakość robót budowlanych
Wysoka
Niższa

Źródło: opracowanie własne na podstawie obserwacji strategii płatniczych gmin w Polsce

Wnioski wynikające z przedstawionej analizy są oczywiste. Tak często stosowana strategia opóźniania terminów płatności jest zabójcza nie tylko dla reputacji ale i dla finansów gmin. Pewną ilustracją stosowania strategii opóźniania terminów płatności była sytuacja zaobserwowana w jednej z gmin Polski południowej. W gminie tej realizowano budowę szkoły. Gmina ta permanentnie nie dotrzymywała terminów płatności. Wykonawca - średnie przedsiębiorstwo budowlane był zmuszony do zaciągania kredytów bankowych, które były poręczane przez gminę. Wykonawca często zwracał się do gminy o poręczenie zwłaszcza kredytów przeznaczonych na wypłaty dla pracowników. Wytworzyła się niezręczna sytuacja gminy, której przedstawiciele rozumieli, że ponoszą część odpowiedzialności za trudną sytuację finansową firmy. W drodze rekompensaty zaproponowano, że firma uzyska kolejne zlecenie od gminy a potencjalni konkurenci nie będą brani pod uwagę. Firma wykorzystała sytuację proponując ceny wyższe o 10% od dotychczasowych. Firma motywowała to niższą opłacalnością, związaną z koniecznością zaciągania kredytów bankowych. Gmina wyraziła na to zgodę. Przetarg zorganizowano tak że wygrał dotychczasowy wykonawca. W rezultacie jednak gmina zwiększyła koszt realizacji swoich zadań inwestycyjnych.

7. Strategia cenowa

Gminy, zgodnie z ustawą o zamówieniach publicznych, są praktycznie zobowiązane do akceptowania w procedurach przetargowych ofert z najniższymi cenami. Zalecenie ustawowe jest słuszne tylko w części. Zbyt literalne stosowanie strategii niskich cen powoduje szereg negatywnych konsekwencji. W odróżnieniu od strategii niskich cen w budownictwie funkcjonuje strategia ceny tworzącej zobowiązanie. Strategia ta polega na tym aby zapewnić wykonawcy rzetelny poziom zysku, pod warunkiem ścisłego wykonania warunków umowy. Nieterminowe lub niezadowalające wykonanie warunków umowy powoduje powstanie dużych kar umownych dla wykonawcy. W efekcie wykonawca jest motywowany do skutecznego realizowania inwestycji, zgodnie z wymaganiami gminy. Różnice w konsekwencjach stosowania obu strategii przedstawia poniższa tablica

Tablica 3

Konsekwencje stosowania strategii cenowych


                           Rodzaj strategii płatniczej

Konsekwencja
Strategia najniższej ceny
Strategia ceny tworzącej zobowiązanie

Reputacja i doświadczenie wykonawcy
Niskie 
Wysokie

Wysokość ceny kontraktowej
Najniższa
Wyższa

Koszt realizacji inwestycji - całkowity
Wyższy 
Niższy

Opłacalność dla wykonawcy
Minimalna
Średnia, Rzetelna

Motywacja wykonawcy
Niska
Wysoka

Terminowość robót
Niska - Średnia
Wysoka

Aneksowanie kontraktu
Występuje
Nie występuje

Wysokość i skuteczność kar
Nie ma z czego ściągnąć - niska opłacalność

Kary działają słabo
Wysoka skuteczność kar

Jakość robót inwestycyjnych
Niska lub Średnia
Wyższa

Źródło: opracowanie własne na podstawie obserwacji praktyki cenowej przy robotach inwestycyjnych
Przedstawione w powyższej tablicy konsekwencje stosowania obu tych strategii muszą spowodować większe zainteresowanie gmin problemem cen. Pewną ilustracją pokazującą, iż czasami najniższa cena może powodować zwiększenie kosztów ogólnych może być sytuacja w jednej z gmin w północnej Polsce
. W gminie tej ogłoszono konkurs na modernizację odcinka dwujezdniowej jezdni o dużym natężeniu ruchu miejskiego. Inwestycję zaplanowano na 5 miesięcy i wybrano ofertę z najniższą ceną. Jeden z oferentów zaproponował skrócenie remontu do 2,5 miesiąca ale cenę wyższą 35% czyli o ok. 200 tys. zł. Gmina się na to nie zgodziła. Korki, które zaistniały po zamknięciu jezdni spowolniły ruch do ok. 8 km na godzinę co spowodowało, że Zarząd Komunikacji Miejskiej był zmuszony wynająć dodatkowe autobusy za ok. 150 tys. zł miesięcznie aby utrzymać regularność i zdolność przewozową transportu miejskiego. W efekcie gmina zapłaci dodatkowo 750 tys. zł. W przypadku, gdyby zaakceptowano „droższą” propozycję inwestycyjną koszty inwestycji wzrosłaby o 200 tys. zł ale zmniejszono by dodatkowe wydatki na transport o 375 tys. zł. W rezultacie można by było zaoszczędzić 175 tys. zł. Symulacja ta pokazuje, iż w inwestycjach cena jest funkcją czasu.

2.3. Popieranie społecznych inicjatyw inwestycyjnych. 
[image: image4.wmf]
Realizacja programu inwestycji na terenie gminy jest znacznie łatwiejsza przy zaangażowaniu społeczności lokalnej. Grupy ludności na terenie gminy potrafią się zintegrować wokół realizacji ważnych dla nich inwestycji. Taką inwestycją może być budowa wodociągu, sieci gazowej, kanalizacji czy połączeń telefonicznych.  Zorganizowanie grupy mieszkańców wokół określonej inwestycji będziemy nazywali społecznymi inicjatywami inwestycyjnymi. Przekształcenia gminy przebiegają najszybciej, jeżeli grupa ta  potrafi dostrzec w określonym działaniu istotne korzyści dla poprawy swojej sytuacji.

1. Walory społecznych inicjatyw inwestycyjnych
Gmina, tworząc strategię inwestycyjną dąży na ogół do skupienia lokalnych animatorów życia gospodarczego w sformalizowanych strukturach (agencjach rozwoju, funduszach inwestycyjnych). W niektórych wypadkach skuteczniejsze okazują się grupy nieformalne, utworzone w celu realizacji wspólnego przedsięwzięcia.  Zarówno w przypadku grup zformalizowanych jak i nieformalnych kluczową sprawą jest pomoc władzom gminy w znalezieniu dodatkowych, poza środkami gminy i środkami władz centralny funduszy na przedsięwzięcia inwestycyjne . Mieszkańcy i lokalni przedsiębiorcy są zainteresowani udziałem w sfinansowaniu inwestycji jeżeli są przekonani o słuszności i opłacalności planowanych przedsięwzięć. W przypadku, gdy inicjatywa inwestycyjna wychodzi od osób gotowych ulokować w niej własne oszczędności, co do opłacalności przedsięwzięcia, przynajmniej dla danej grupy nie można mieć wątpliwości.  Projektowana inwestycja z reguły  poprawia stan infrastruktury lokalnej a gmina popierając ją osiąga wielorakie korzyści.

· Angażuje środki gminy w przedsięwzięcie o dużym poparciu społecznym i o dużym zapotrzebowaniu.  Sprzyja to wytworzeniu klimatu współpracy między władzami gminy a mieszkańcami.

· Obniża koszty inwestycji infrastrukturalnych a często pomaga uzyskać środki z funduszy centralnych (np. Agencji Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa)

· Zwiększa się aktywność mieszkańców i ich zainteresowanie sprawami gminy. Pozwala to na lepsze zrozumienie dla działań Zarządu i Rady. Pozwala także na poznanie preferencji mieszkańców w innych przedsięwzięciach gminnych

Inicjatywy inwestycyjne mieszkańców pozwalają na włączenie społeczności lokalnej w aktualizację planów zagospodarowania przestrzennego. Dzięki temu zmiany są dostosowane do wymogów związanych  z potrzebami społeczności lokalnej.  Ponadto Komitety Społeczne, angażując własne środki w realizację inwestycji są zainteresowane wynegocjowaniem możliwie najkorzystniejszego kontraktu z wykonawcą  na  poszczególne etapy prac finansowane przez mieszkańców. Są również zainteresowani sprawnym przeprowadzeniem przetargów na kolejne etapy,   finansowane przez gminę a   takie podejście zapewnia  dużą efektywność wykorzystania środków publicznych.
Dużym udogodnieniem dla gminy jest z reguły przygotowywanie dokumentacji  przez Komitety Społeczne. Doświadczenie Komitetów w gminie Żukowo, przedstawionej w studiach przypadków pokazuje, że opracowywanie dokumentacji na zlecenie mieszkańców może być znacznie tańsze i zrealizowane znacznie szybciej. Pokazuje to  także mankamenty ustawy  o zamówieniach publicznych.

2. Kreowanie liderów
Społeczne komitety podejmujące inicjatywy inwestycyjne tworzone są najczęściej na zebraniach mieszkańców gminy lub w poszczególnych sołectwach. Liczą z reguły 5-10 osób. Zakładanie komitetów społecznych sprzyja kreowaniu liderów,  którzy  potrafią skupić wokół siebie grupy  ludzi i podjąć działania zmierzające do rozwiązania najbardziej istotnych problemów mieszkańców. Komitety kierowane są reguły przez przewodniczących. W ich skład wchodzi także skarbnik i sekretarz.   Realizacja inwestycji często rodzi konflikty, a każdy projekt ma  z reguły  swoich przeciwników. Oponenci wprowadzają dezorientacje i potrafią zniechęcić część mieszkańców do planowanej inwestycji.  Przewodniczący powinien posiadać umiejętność negocjowania i rozwiązywania spraw  spornych a także przekonywania o zasadności podjętych działań.  Kierowanie społecznym komitetem sprzyja nabywaniu umiejętności, które następnie można wykorzystywać dla innych inicjatyw, sprzyjających rozwojowi gminy. 

Społeczne inicjatywy znacznie ułatwiają proces inwestowania w infrastrukturę gminną. Przewodniczący  zajmują  się przekonaniem mieszkańców do inwestycji, znalezieniem środków na sfinansowanie dokumentacji technicznej, kosztorysem. Ogromny wkład pracy liderów przedsięwzięcia jest wykonywany bez wynagrodzenia. Inwestycje infrastrukturalne, wykonane przy znacznym nakładzie pracy i wkładzie finansowym mieszkańców podnoszą atrakcyjność gminy i generują kolejne inwestycje. W wyniku tych inicjatyw powstają przede wszystkim wodociągi i  kanalizacja, ale także sieć gazowa, telefoniczna, drogi, lub chodniki.. Znaczna część tych inwestycji nie mogłaby powstać bez inicjatywy mieszkańców. Mieszkańcy  ponoszą z reguły od 10 do 30% kosztów inwestycji oraz w 100% koszty przyłączy. 

3. Problemy  społecznych komitetów inwestycyjnych
Inicjatywy społeczne napotykają szereg przeszkód. Jedną z nich jest funkcjonowanie ustawy o zamówieniach publicznych. Wpływ komitetu na terminowość realizacji  inwestycji kończy się   z reguły z chwilą przygotowania dokumentacji. Dalsze prace odbywają się na zlecenie gminy zgodnie z wymogami zamówień publicznych. Mała praktyka w organizowaniu przetargów  powoduje uchybienia proceduralne i wydłuża realizację inwestycji. Opóźnienia wywołują niepotrzebne zdenerwowanie mieszkańców,  współfinansujących  inwestycję i zniechęcają do podobnych działań w przyszłości. 

4. Rezultaty działania

Można uznać, że społeczne inicjatywy inwestycyjne 

· przyczyniają się do poprawy infrastruktury a tym samym przyciągają kolejne inwestycje zewnętrzne

· kreują liderów wiejskich
· obniżają koszty inwestycji i poprawią efektywność wydawania środków publicznych

· tworzą  płaszczyznę porozumienia między władzami  a społecznością lokalną

· integrują lokalną społeczność

5. Możliwości wspierania inicjatyw lokalnych
Wymienione korzyści powinny skłaniać gminy do wspierania inicjatyw mieszkańców. Gminy powinny pomagać przy planowaniu przedsięwzięcia głównie na etapie  wkomponowywania inwestycji w plan zagospodarowania przestrzennego i ewentualnie w strategię rozwoju gminy. Konieczne jest również doradztwo w zakresie planowania finansowego przedsięwzięcia, zwłaszcza przy poszukiwaniu dodatkowych źródeł finansowania z funduszy ukierunkowanych na pomoc w modernizacji infrastruktury wiejskiej. (np. ARiMR) Gmina może również przyczynić się do sukcesu inicjatywy mieszkańców poprzez usprawnienie procesu zamówień publicznych. Trudności z wyłonieniem wykonawcy i wielokrotne powtarzanie procedury przetargowej  jest często wynikiem niewystarczającego rozeznania  rynku budowlanego. Ponadto spiętrzenie przetargów w okresie zatwierdzania budżetu gminy i  uzyskiwania środków z budżetu centralnego powoduje, że brakuje firm, które byłyby  zainteresowane realizacją prac będących obiektem przetargów.  

Gminy powinny również włączyć się w kreowanie liderów lokalnych. W każdej społeczności znajduje się grupa osób zdolnych do twórczego myślenia, z inicjatywą, potrafiących wyznaczyć cele i  pozyskać mieszkańców do realizacji tych zamierzeń. Liderami nie zawsze są osoby  znane lub na wysokich stanowiskach. Musza to być jednak osoby skuteczne w działaniu i zaangażowane w  podnoszenie jakości  życia w gminie.  Przebieg zebrań mieszkańców pozwala na zidentyfikowanie takich osób i na wciągnięcie ich do współpracy z zarządem. Korzystając z pomocowych programów doradczych można także pomóc liderom w uzyskiwaniu nowych kwalifikacji.  Współdziałanie gminy z przedstawicielami komitetów społecznych zaowocuje szybszą modernizacją infrastruktury i zwiększeniem wartości lokalnych zasobów.

2.4. Strategia rozwoju budownictwa mieszkaniowego
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1. Strategie w zakresie budowy nowych budynków
Przystąpienie do opracowywania strategii w zakresie budowy nowych budynków powinno być poprzedzone rozstrzygnięciem sposobu zaangażowania gminy. Możliwe są dwie strategie:

· bezpośrednie zaangażowanie gminy

· oddziaływanie na budownictwo mieszkaniowe poprzez wyspecjalizowane jednostki.
Analiza rozwiązań zastosowanych w gminach zaprezentowanych w studiach przypadków pokazuje, że często lepsze efekty osiągają gminy które nie angażują się bezpośrednio w rozwiązywanie spraw mieszkaniowych a skupią się raczej na tworzeniu dogodnych warunków dla działania spółdzielni mieszkaniowych, firm developerskich czy zakładaniu TBS-ów. Nie jest to jednak regułą. Jak pokazuje praktyka funkcjonowania TBS-ów w Krakowie i Radomiu - zdecydowanie skuteczniejsze jest bezpośrednie włączenie się gminy w działalność TBS-u.

2. Finansowanie budownictwa środkami własnymi inwestorów
Przyjęcie określonej  strategii rozwoju budownictwa mieszkaniowego jest  powiązane z dostępnymi źródłami  finansowania. Brak mieszkań jest problemem niemal we wszystkich gminach, jednak budowa nowych budynków jest uwarunkowana sytuacją finansową mieszkańców. Tylko niektóre gminy mogą rozwijać  budownictwo mieszkaniowe bazując niemal wyłącznie na zasobach prywatnych inwestorów. Taką strategię stosuje gmina Ursynów. Polityka gminy jest w tym wypadku ukierunkowana na rozwój infrastruktury i przygotowywanie terenów.  Gmina ponadto, z myślą o zapewnieniu dobrych warunków do wypoczynku przywiązuje dużą wagę do ekologii, akceptując  tylko nieuciążliwe  formy przedsiębiorczości.  Taka polityka sprzyja utrzymaniu wysokiej wartości gruntów i adresowaniu oferty mieszkaniowej do osób stosunkowo zamożnych. 

Przypadek Ursynowa nie jest z pewnością reprezentatywny dla większości gmin w kraju. Pozostałe gminy nie mogą opierać finansowania budownictwa mieszkaniowego o środki własne inwestorów. Dla tych gmin dobrym rozwiązaniem okazały się Towarzystwa Budownictwa Społecznego 

3. Towarzystwa Budownictwa Społecznego
Zasadniczym celem TBSów jest budowa  i administrowanie mieszkaniami przeznaczonymi na wynajem. Często prowadzą również działalność poboczną, wynajmując np. lokale użytkowe czy administrując budynkami mieszkalnymi należącymi do innych podmiotów. Zawsze jednak zysk TBS powinien być przeznaczony na budowę mieszkań na wynajem i na utrzymanie zasobów mieszkaniowych.  Dla strategii rozwoju budownictwa mieszkaniowego niezwykle istotny jest  dostęp TBS do kredytów z Krajowego Funduszu Mieszkaniowego, dotowanego przez budżet państwa. Towarzystwa mogą korzystać z długoterminowego kredytu (25-30 lat) do wysokości 70% kosztu inwestycji (Od 1999r do 50% kosztów inwestycji). Kolejne 10% można uzyskać od lokatorów, którzy powinni wpłacić kaucję już  w czasie trwania budowy. Tak więc Towarzystwo powinno zgromadzić tylko 20% kosztów inwestycji.

Warto zaznaczyć, że mające ostatnio miejsce podniesienie limitu z 50 do 70% kosztów inwestycji stwarza pewne zagrożenia.  Środki na spłaty kredytu powinny pochodzić z czynszu wpłacanego przez lokatorów, który może być podnoszony tylko do ustalonej ustawowo wysokości. Jeżeli w najbliższych latach nie nastąpi znaczący spadek kosztów kredytu,  jego spłata, nawet przy założeniu obecnego poziomu umorzeń i dotacji może okazać się trudna, zwłaszcza, że mieszkania budowane przez TBS mają być  przeznaczone dla osób o przeciętnych dochodach. Rozwiązaniem tych trudności może być włączenie TBS w dodatkową, przynoszącą dochody  działalność gospodarczą.

Obserwacja krótkiej praktyki funkcjonowania TBS-ów w Polsce wskazuje, że te gminy, które wspierają rozwój TBS-ów poprzez pośrednią stymulację bez własnego zaangażowania odnoszą nikłe rezultaty. O wiele większe rezultaty daje bezpośrednie uczestnictwo gminy w TBS-ie. Możliwości  związane z rozwojem  budownictwa mieszkaniowego poprzez TBS zostały szczegółowo przedstawione w studiach przypadków. 

4. Przygotowanie infrastruktury
Obok przyjętej strategii finansowania budownictwa, o sukcesie decyduje w dużym stopniu stan infrastruktury. Przygotowanie terenów z dostępem do sieci wodociągowej, kanalizacyjnej, gazowej, elektrycznej,  drogowej wymaga dużych nakładów. Częściowo dla przygotowania infrastruktury można korzystać ze środków własnych mieszkańców, o czym była mowa przy omawianiu społecznych inicjatyw inwestycyjnych. Obok tego źródłem zasilania inwestycji infrastrukturalnych mogą być władze centralne. Atrakcyjnym sposobem  finansowania inwestycji infrastrukturalnych może być pozyskanie funduszy  z Agencji Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa oraz Fundacji Programów Pomocy dla Rolnictwa. Agencja dofinansowuje gminne inwestycje na terenach wiejskich. Przyjęto bardzo słuszną zasadę, że maksymalna wartość dofinansowania zależy  od regionu kraju i zwiększa się w rejonach słabiej rozwiniętych.  Udział Agencji w dofinansowywaniu przedsięwzięć infrastrukturalnych wynosi od 25 do 40% kosztów. Agencja koncentruje się na inwestycjach mających na celu zaopatrzenie rejonów wiejskich w wodę oraz  systemy kanalizacyjne. Z dotacji takich korzystała opisywana w studiach przypadków gmina Malanów, Żukowo  i gmina Zelów. Ta ostatnia jest niezwykle aktywna w poszukiwaniu zewnętrznych źródeł finansowania. Przykładowo korzystała  też z dotacji Fundacji Współpracy Polsko-Niemiekiej na budowę stacji pomp. 

Gminy dosyć często korzystają ze Kredytów i dotacji Narodowego lub Wojewódzkiego Funduszu Ochrony Środowiska i Gospodarki Wodnej.  Kredyty te są nisko oprocentowane,  a odsetki częściowo umarzane.  Wspomniane środki można uzyskać na wyjątkowo ważne z ekologicznego punku widzenia inwestycje (sieć kanalizacyjna,  oczyszczalnie ścieków). Z  wspomnianych kredytów korzystały niemal wszystkie przedstawione w opracowaniu gminy.  Z dotacji tego funduszu na wygłuszanie jednej z ulic korzystała gmina Ursynów. Także Urzędy Wojewódzkie dofinansowują inwestycje infrastrukturalne w znacznej liczbie gmin.  

Niezależnie od wielkości pozyskanych środków z funduszy centralnych, inwestycje infrastrukturalne  powinny być przynajmniej w 50% finansowane ze środków gminy. Dla gmin mniej zamożnych stanowi to poważny problem i często rozciąga inwestycje w czasie. W tych gminach występują też z reguły problemy z pozyskaniem środków własnych mieszkańców na przedsięwzięcia infrastrukturalne. 

Inwestycje infrastrukturalne mogą być finansowane z obligacji komunalnych  Kraków wyemitował obligacje w celu sfinansowania inwestycji drogowo-komunikacyjnych. Podobnie Gdańsk wykorzystuje obligacje komunalne do finansowania infrastruktury.

5. Preferencyjne zbywanie gruntów
Gminy realizujące strategię rozwoju budownictwa mieszkaniowego mogą rozważyć możliwości preferencyjnego zbywania gruntów pod budynki mieszkalne. Zmniejszone dochody z tytuły zbycia nieruchomości  zostana zrekompensowane  takimi korzyściami  jak  rozwój lokalnej infrastruktury a tym samym poprawa atrakcyjności gminy  dla inwestorów, rozwój lokalnych firm budowlanych i zwiększenie wpływów z tytułu udziału w podatku od dochodów osób prawnych, zwiększenie wartości nieruchomości. Rozwój budownictwa sprzyja również zwiększeniu wartości terenów zlokalizowanych w pobliżu nowych osiedli mieszkaniowych. Gminy sprzedając kolejne nieruchomości mogą uzyskać  wyższe ceny. 

6. Rekonstrukcja starej substancji mieszkaniowej.
Zagadnienia związane z mieszkalnictwem dotyczą, obok budowy nowych budynków, także  utrzymania starej substancji mieszkaniowej. Domy  mające po kilkadziesiąt lat , często w złym stanie technicznym wymagają zarówno  modernizacji jak i uporządkowania spraw własnościowych. Ciekawym rozwiązaniem w zakresie  stymulowania przez gminę modernizacji starych budynków jest  Program Małych Ulepszeń, wprowadzony przez zarząd Szczecina w 1994 r.  W ramach programu gmina dopłaca mieszkańcom komunalnych kamienic do remontów przeprowadzanych zarówno indywidualnie jak i grupowo. Dotacje obejmują z reguły od 30 do 50% kosztów prac modernizacyjnych. Wysokość dotacji jest uzależniony od tego, czy remontujący jest właścicielem, czy najemca, działa w pojedynkę czy grupowo.  

Z reguły opracowanie zasad gospodarki  lokalami mieszkalnymi powinno być poprzedzone uregulowaniem prawa własności  do nieruchomości oraz przeprowadzeniem prywatyzacji zasobów mieszkaniowych a także wprowadzeniem wspólnot mieszkaniowych. W przeciwieństwie do reguł odnoszących się do sprzedaży lokali niemieszkalnych,  prywatyzację mieszkań komunalnych należy przeprowadzać w miarę możliwości szybko. Z reguły są to bowiem lokale dające niskie przychody a koszty ich utrzymania są wysokie. 

Sprzedaż mieszkań komunalnych można powiązać z przeznaczeniem uzyskanych kwot na budownictwo o czynszach regulowanych.  W wielu gminach pojawiają się konflikty na tle własności nieruchomości między spółdzielniami mieszkaniowymi a  władzami samorządowymi. W takich wypadkach  punktem wyjścia mogłoby  być  sporządzenie katalogu spraw spornych. Katalog taki bardzo pomaga w dalszych negocjacjach. W dalszej kolejności gminy powinny dążyć do uporządkowania spraw własnościowych i założenia ksiąg wieczystych dla wszystkich nieruchomości. 

Uporządkowania wymaga także sprawa czynszów , przede wszystkim określenie zasad dochodzenia do czynszów opartych na zasadach rynkowych a także zapewnienie egzekucji należności czynszowych. Porządkowanie czynszów wymaga podjęcia decyzji o zakresie stosowania czynszów regulowanych. Przykładowo w Elblągu zadecydowano, że mieszkania  o czynszu regulowanym będą stanowiły co najmniej 30% zasobów mieszkaniowych. Mieszkania objęte systemem czynszów regulowanych nie powinny przekraczać określonego metrażu (np. 60-80 m2). Gmina  jest zobowiązana również  do pomocy osobom zagrożonym bezdomnością. Osoby te powinny otrzymywać lokale socjalne. Ponieważ z reguły są to lokale o niskim standardzie budowa takich mieszkań nie jest wskazana.   Z reguły w gminach znajdują się lokale o obniżonym standardzie, które można wykorzystać jako pomieszczenia socjalne. Wskazane jest sporządzenie wykazu takich budynków,  z przeznaczeniem na mieszkania dla osób, które nie są w stanie regulować czynszu. 

2.5. Strategia wyprzedzającego przygotowania inwestycji
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Strategia wyprzedzającego przygotowania inwestycji polega na przeprowadzeniu prac organizacyjnych i formalnych oraz technicznych z dużym wyprzedzeniem czasowym w stosunku do projektowanego terminu rozpoczęcia inwestycji. Zastosowanie tej strategii pozwala na znaczne skrócenie procesu budowy poprzez eliminację różnego rodzaju przerw w budowie spowodowanych problemami formalnymi i technicznymi. Strategia ta nie tylko skraca bezpośredni cykl inwestycyjny ale także obniża jego koszty. Na strategię wyprzedzającego przygotowania inwestycji mogą wchodzić następujące grupy czynności:

· Regulacja stosunków własnościowych na terenach przewidywanej lokalizacji inwestycji,

· Opracowywanie miejscowych planów zagospodarowania przestrzennego,

· Zmiany kwalifikacji gruntów z rolnych na mieszkaniowe,

· Wyprzedzające inwestycje w uzbrojenie terenu,

· Ustalenie kryteriów sprzedaży lub dzierżawy gruntów,

· Techniki finansowania działalności operacyjnej w zakresie wyprzedzającego przygotowania inwestycji.

Przedstawione grupy działań zostaną omówione w podanej powyżej kolejności.

1. Regulacja stosunków własnościowych na terenach przewidywanej lokalizacji       inwestycji

Problem ten posiada znaczenie kluczowe jeżeli gmina planuje budowę drogi lub innego obiektu komunalnego. Brak odpowiedniego uregulowania sytuacji prawnej gruntów polega najczęściej na braku założonych ksiąg wieczystych, bezumownym użytkowaniu nieruchomości oraz niejasnej sytuacji własnościowej. Gmina planująca realizację inwestycji publicznej na terenach o nie uregulowanej sytuacji prawnej najczęściej jest zmuszona rezygnować z zamiaru i szukać innego terenu. Często znacznie lepszym rozwiązaniem jest podjęcie z wyprzedzeniem 2-3 letnim prac nad uregulowaniem stosunków własnościowych. Prace te wymagają dużej delikatności i często uwzględniania różnych nietypowych problemów związanych np. ze sprawami spadkowymi oraz konfliktami sąsiedzkimi. Regulacja stosunków własnościowych trwa stosunkowo długo często 2-3 lata i działanie to powinno być podjęte z dużym wyprzedzeniem.
2. Opracowywanie miejscowych planów zagospodarowania przestrzennego
Opracowywanie miejscowych planów zagospodarowania przestrzennego ma za zadanie zdefiniowanie przeznaczenia gruntów na różnego rodzaju cele. Bardzo często teren gminy obejmują jedynie ogólne plany zagospodarowania przestrzennego o małym poziomie szczegółowości. Te plany skutecznie utrudniają procesy inwestowania. W wielu gminach istnieją co prawda plany miejscowe ale nie są one aktualizowane od wielu lat. W związku z tym pojawia się konieczność odpowiednio wczesnego przygotowania planów miejscowych albo ich aktualizacji. Rozpoczęcie procesu opracowywania planów miejscowych powinno wyprzedzać przewidywane zintensyfikowanie działalności inwestycyjnej na obcym terenie o 2-3 lata.

3. Zmiany kwalifikacji gruntów z rolnych na mieszkaniowe
Proces zmian przeznaczenia gruntów zachodzi w ostatnich latach bardzo szybko. Najczęściej spotykanym problemem jest zmiana przeznaczenia gruntów rolnych na grunty przeznaczone pod budownictwo mieszkaniowe. Proces ten hamują bardzo silnie wysokie opłaty (z niedużymi zwolnieniami dla gruntów o powierzchni do 0,05 ha). Wydaje się, że obecnie - wraz z nadprodukcją rolniczą - opłaty te nie mają sensu
. Nie mniej jednak koszty zmiany kwalifikacji gruntów są znaczne i hamują podaż terenów budowlanych. Czynnik ten oddziałowuje również na bardzo ostrożne przygotowywanie planów miejscowych zagospodarowania przestrzennego, ponieważ duże zmiany w tych planach mogą wiązać się z dużymi kosztami dla gminy. W efekcie proces zmian kwalifikacji gruntów następuje bardzo wolno. Warto uwzględnić ten czynnik w strategii wyprzedzającego przygotowania inwestycji. 
4. Wyprzedzające inwestycje w uzbrojenie terenu
Wyprzedzające inwestycje w uzbrojenie terenu są czynnikiem zwiększającym wartość gruntów przeznaczonych pod budownictwo, zwłaszcza mieszkaniowe. Problem tego czy uzbrajać tereny z wyprzedzeniem czy też czekać na inwestorów i dopiero wtedy uzbrajać teren jest powszechnie występującym dylematem. Zwolennicy czekania na inwestorów  podkreślają, że wyprzedzające uzbrojenie terenu to niepotrzebne zamrożenie środków, które mogły by być wykorzystane na inne cele. Zwraca się także uwagę, że nie wiadomo czy teren zostanie kiedykolwiek sprzedany co grozi ewidentnymi stratami dla gminy. Opcja czekania z uzbrojeniem terenu ma przewagę.
Zwolennicy wyprzedzających inwestycji w uzbrojenie terenu zwracają uwagę, że wcześniejsze uzbrojenie terenu uatrakcyjnia działki i zwiększa ich wartość. Ponadto gmina posiada ofertę dla inwestorów, a więc coś konkretnego co może im zaoferować. Oferta ta ma charakter namacalny a nie teoretyczny jak w przypadku gruntów nie uzbrojonych. Rozważając możliwość zakupu gruntów nie uzbrojonych inwestorzy często rozważają możliwość wystąpienia trudności związanych z instalacją infrastruktury.
Reasumując, dylemat czy czekać z uzbrajaniem terenów na inwestorów czy też wyprzedzająco uzbrajać jest obecnie rozstrzygany na niekorzyść drugiego rozwiązania. W efekcie gminy nie mają oferty dla inwestorów.
5. Ustalenie kryteriów sprzedaży lub dzierżawy gruntów i niemieszkalnych lokali
Polityka sprzedaży czy dzierżawy gruntów komunalnych ma bardzo duże znaczenie w strategii inwestycyjnej gminy. To ona właśnie decyduje o tym kto i jak będzie inwestował. Na podstawie obserwacji praktyki zbywania gruntów komunalnych w jednej z gmin Polski zachodniej można sformułować podstawowe błędy popełniane w tej dziedzinie:

· Koncentracja na uzyskaniu maksymalnej ceny bez uwzględniania wielkości i wartości przyszłej inwestycji. W efekcie gmina jednorazowo dużo zyskuje ale może stracić na podatku od nieruchomości w długim okresie,

· Proponowanie wieloletnich dzierżaw zamiast sprzedaży gruntu. Gmina zyskuje jednorazowo niedużo (np. ok. 1/4 ceny sprzedaży) a opłaty dzierżawne mają charakter perspektywiczny. Takie rozwiązania utrudniają jednak zdobycie środków kredytowych na sfinansowanie inwestycji,

· Preferowanie sprzedaży lokali (szybkiej prywatyzacji) kosztem długoletnich najmów. Ten ostatni błąd ma wpływ na obniżenie dynamiki dochodów własnych gminy w przyszłości.

· Szybka zmasowana prywatyzacja lokali. Wystawianie zbyt dużej liczby lokali na sprzedaż obniża znacznie ich ceny,

· Działanie na zasadzie „pozbycia się kłopotu” z administrowaniem mienia doprowadza do powstawania silnie zideologizowanych rozwiązań w wyniku których gmina szybko pozbywa się mienia będącego potencjalnym źródłem dochodów.

Występowanie tak licznych błędów przy zbywaniu mienia gminy skłania do zastanowienia czy gminy posiadają logiczne kryteria sprzedaży lub dzierżaw gruntów i lokali niemieszkalnych. Krytyczna analiza błędów skłania do zaproponowania pewnych zasad ogólnych dotyczących zbywania gruntów i lokali niemieszkalnych:

1) Kryterium maksymalnej ceny powinno być zastąpione kalkulacją zysków i strat gminy z danej transakcji w długim okresie. Proste procedury przetargowe są mało opłacalne dla gminy,

2) Gmina powinna w większym stopniu zainteresować się podstawowymi parametrami inwestycji, jej wartością i przyszłymi przychodami. Ważne jest co będzie zbudowane, czemu miało by to służyć i jakie efekty z inwestycji odniesie gmina,

3) W niektórych przypadkach warto zbadać oddziaływanie przyszłej inwestycji na środowisko gospodarcze gminy,

4) Przy inwestycjach o dużych wartościach należy unikać wieloletnich dzierżaw. Mogą się pojawić oskarżenia, że gmina zbywa grunt za bezcen,

5) Polityka szybkiej i zmasowanej prywatyzacji lokali niemieszkalnych powinna być zastąpiona polityką długoletnich najmów, zwłaszcza tam, gdzie nie trudno znaleźć innych użytkowników. Lokale dające niskie dochody stałe a wymagające poważnych kosztów utrzymania mogą być zbyte bez dużych wahań. Gmina powinna zatrzymać lokale dające największe dochody. Jeżeli je sprzeda to wkrótce kto inny będzie osiągał te dochody.

6) Ideologiczne nastawienie na szybką i zmasowaną prywatyzację i „pozbycie się kłopotu” z mieniem powinny być zastąpione chłodnym rachunkiem ekonomicznym opierającym się na interesie gminy jako społeczności lokalnej.

6. Finansowanie wyprzedzającego przygotowania inwestycji
Wyprzedzające przygotowanie inwestycji wymaga zaangażowania poważnych środków finansowych. Środki te są konkurencją wobec zaspokojenia potrzeb bieżących albo realizacji inwestycji bieżących. Jednak gminy w sposób dość pasywny podchodzą do finansowania wyprzedzającego przygotowania inwestycji. W związku z powyższym warto zwrócić uwagę na niektóre możliwości występujące w tej dziedzinie.
1. Finansowanie opracowywania miejscowych planów zagospodarowania terenu może być zapewnione nie tylko ze środków własnych ale także z zewnętrznych np. kredytów bankowych,












2. Dotacja centralna na uzbrojenie gruntów pod budownictwo mieszkaniowe wynosi 50% kosztów. Warto z niej korzystać,










3. Gmina przy realizacji niektórych projektów budowy infrastruktury może liczyć na 30 do 50% wkładu własnego mieszkańców w ramach tzw. społecznych komitetów budowy. Ponadto koszty budowy infrastruktury w ramach społecznych inicjatyw inwestycyjnych są znacznie niższe niż budownictwo komercyjne,









4. Gmina może stosować przy finansowaniu wyprzedzającego przygotowania inwestycji tzw. strategię rewolwingową.

Strategia rewolwingowa polega na tym, że dochody pochodzące ze sprzedaży uzbrojonych działek stanowiących mienie gminy przeznacza się na uzbrojenie kolejnych działek. W efekcie powstaje swoista cyrkulacja pieniądza, która przyśpiesza proces zagospodarowywania terenu, przyśpiesza procesy inwestycyjne i uzależnia tempo uzbrajania wolnych terenów od sprzedaży działek już uzbrojonych. W efekcie nie dochodzi do niepotrzebnego zamrażania funduszy gminy i proces zagospodarowywania terenu „sam się finansuje”. Rozwiązania tego typu zastosowano z powodzeniem w podwrocławskiej gminie Kobierzyce.

2.6. Strategia rozbudowy lokalnego rynku inwestycyjnego
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Lokalny rynek inwestycyjne składa się z procesów inwestycyjnych realizowanych przez gminę, przedsiębiorstwa, inwestorów prywatnych oraz jednostki państwowe na terenie gminy i przy przeważającym wykorzystaniu miejscowych firm budowlanych. Określenie lokalny podkreśla, że realizowane inwestycje mają charakter miejscowy a nie np. regionalny czy ogólnokrajowy. Pojęcie lokalnego rynku inwestycyjnego wiąże się z jego potencjałem, tzn. wartością robót inwestycyjnych realizowanych na terenie gminy w ciągu jednego roku.

Do głównych aktorów działających na lokalnym rynku budowlanym zaliczyć można: gminę, instytucjonalnych inwestorów  budownictwa mieszkaniowego (spółdzielnie mieszkaniowe i firmy developerskie), przedsiębiorstwa, inwestorów indywidualnych oraz władze państwowe. Interesy poszczególnych grup inwestorów mogą być zbieżne lub sprzeczne. Zbieżność interesów różnych grup udaje się uzyskać wtedy gdy zmierzają oni do podobnych lub tych samych celów. Sprzeczność interesów powstaje zwłaszcza wtedy gdy określony rodzaj zadań finansuje się z funduszy państwowych a z efektów tych zadań korzysta miejscowa społeczność. W takiej sytuacji władze państwowe starają się przerzucić część kosztów na zainteresowane realizacją inwestycji władze lokalne (np. przy budowie dróg wojewódzkich lub krajowych). Te ostatnie są często zmuszane partycypować w kosztach inwestycji państwowych. 

Lokalny rynek inwestycyjny określa koniunkturę w sektorze budownictwa na terenie danej gminy. Dynamika rozwoju lokalnego rynku inwestycyjnego decyduje w poważnym stopniu o stanie koniunktury na danym terenie a zwłaszcza o poziomie zatrudnienia. Lokalny rynek inwestycyjny decyduje też w poważnym stopniu o dynamice rozwoju gminy. 

Tak duże znaczenie lokalnego rynku inwestycyjnego dla rozwoju gospodarczego gmin powoduje, że rozbudowa tego rynku inwestycyjnego ma znaczenie kluczowe. Zasadniczym parametrem decydującym o wielkości lokalnego rynku inwestycyjnego jest wartość wydatków przeznaczanych na inwestycje na terenie gminy. Do zasadniczych podmiotów dokonujących wydatków inwestycyjnych w gminie należy sama gmina. Rosnąca wartość wydatków inwestycyjnych władz samorządowych jest czynnikiem warunkującym rozbudowę lokalnego rynku inwestycyjnego. Powstaje jednak pytanie: od czego uzależnione jest tempo wzrostu wydatków inwestycyjnych w gminie. 

Według obserwacji dotychczasowej praktyki w tej dziedzinie wartość wydatków inwestycyjnych gminy zależy od następujących czynników:

· Dynamiki dochodów własnych gminy,

· Kontroli i monitoringu wydatków bieżących gminy na zadania własne,

· Zdolności akwizycji preferencyjnych środków zewnętrznych (dotacji kredytów z oprocentowaniem preferencyjnym częściowym lub całkowitym umorzeniem),

· Skłonności gminy do zadłużania się w komercyjnych instytucjach finansowych,

· Wielkości bieżących kosztów obsługi zadłużenia,

· Skuteczności przekładania potrzeb inwestycyjnych na plany inwestycyjne,

· Tempa realizacji procesów inwestycyjnych a zwłaszcza ich terminowości.

Znaczenie powyższych czynników będzie omówione w zaprezentowanej powyżej kolejności.

1. Dynamika dochodów własnych gminy
Dynamika dochodów własnych gminy zależy generalnie od dwóch grup czynników: uregulowań państwowych dotyczących udziału gmin w podatkach oraz polityki gminy dotyczącej kształtowania bazy dochodowej oraz poziomu stawek podatków lokalnych, czynszów i opłat dzierżawnych. Baza dochodowa gminy obejmuje majątek i działalność podmiotów gospodarczych i indywidualnych jednostek z której gmina może ściągać różnego rodzaju dochody.

Polityka gminy wobec bazy dochodowej może wywoływać różnego rodzaju konsekwencje. Przykładowo szybka sprzedaż mienia gminy np. lokali użytkowych powoduje powstanie jednorazowych dochodów ale bardzo ogranicza wpływy z czynszów i dzierżaw. Z drugiej strony duża promocja inwestycji przemysłowych powoduje powstawanie budynków i budowli, z których gmina może ściągać podatek od nieruchomości. Podobne prawidłowości dotyczą budownictwa mieszkaniowego, przy czym maksymalne stawki podatku od nieruchomości są w tym przypadku znacznie niższe. 

Poziom stawek lokalnych podatków, czynszów i dzierżaw zależy w dużym stopniu od skuteczności prowadzenia polityki w zakresie rozszerzania bazy dochodowej gminy. Jest niemal regułą, iż jeżeli baza dochodowa gminy ulega szybkiemu kurczeniu to gmina jest zmuszona do stosowania maksymalnych stawek podatkowych oraz maksymalnie wysokich czynszów i dzierżaw. Ma to zrekompensować błędy popełnione w zakresie szybkiego ograniczenia bazy dochodowej. 

2. Kontrola i monitoring wydatków bieżących gminy
Gminy w których istnieje wskaźnikowe budżetowanie, które w nikłym stopniu posiada charakter zadaniowy prowadzą często tzw. miękkie finansowanie. W ramach tego typu finansowania trudno uchwycić związek pomiędzy nakładem a efektem. Brak skutecznej kontroli wydatkowania funduszy powoduje zwiększenie wydatków bieżących i ogranicza możliwość inwestowania. Liczba gmin prowadzących kontrolę kosztów jest znikoma.

3. Zdolność akwizycji preferencyjnych środków zewnętrznych
Wiele inwestycji udaje się zrealizować dzięki pozyskaniu preferencyjnych środków zewnętrznych: dotacji lub kredytów o preferencyjnym oprocentowaniu lub częściowo lub całkowicie umarzalnych. Według dotychczasowych obserwacji o zdolności akwizycyjnej gmin w tej dziedzinie decydują: umiejętność przygotowywania interesujących projektów inwestycyjnych, duża dotychczasowa skuteczność w realizacji inwestycji, nawiązywanie i prowadzenie bieżących kontaktów z dysponentami środków, przyjacielska i pełna zaufania dotychczasowa współpraca z władzami państwowymi i innymi dysponentami środków preferencyjnych. Czynnikiem znacznie ograniczającym zdolności akwizycyjne gmin jest wchodzenie w konflikt, procesowanie się lub tworzenie atmosfery oskarżeń wobec dysponentów środków preferencyjnych. Sytuacja taka miała miejsce w odniesieniu do jednej z dużych gmin Polski północnej i skutecznie ograniczała zdolności akwizycyjne gminy.

4. Skłonność gminy do zadłużania się w instytucjach komercyjnych
Jak do tej pory skłonność gmin do zadłużania się w bankach komercyjnych jest nieduża. Większość gmin preferuje strategią ostrożną a jedynie kilkanaście - kilkadziesiąt gmin w Polsce stosuje tzw. strategię otwartą. Wynika to z wysokości oprocentowania. Przy obecnych poziomach oprocentowania stosowanie otwartej strategii zadłużania się powoduje szybkie ograniczenie zdolności inwestowania w okresach przyszłych. Na przykład gmina, która w 1996 roku dokonała inwestycji o wartości 10 mln PLN i sfinansowała je obligacjami złotowymi oprocentowanymi według stałego oprocentowania 52-tygodniowych bonów skarbowych już w 1997 roku musiałaby zapłacić ok. 2,5 mln PLN na koszty obsługi tych obligacji. Oznacza to konieczność obniżenia wydatków inwestycyjnych w 1997 roku właśnie o 2,5 mln PLN. Biorąc pod uwagę fakt, iż wysoki poziom oprocentowania będzie się nadal utrzymywał a ponadto obligacje trzeba będzie wykupić, stosowanie otwartej strategii zadłużania się prowadzi do szybkiego ograniczenia zdolności inwestycyjnych gmin. Stosowanie ofensywnej strategii zadłużania się prowadzi w obecnej sytuacji do załamania procesów inwestycyjnych w gminie.

5. Wielkość bieżących kosztów obsługi zadłużenia
Im większe zadłużenie komercyjne, tym większe koszty jego obsługi. W warunkach wysokich stóp procentowych nawet nieduża wartość zadłużenia w stosunku do budżetu gminy i rosnąca wysokość bieżących kosztów obsługi ograniczają możliwości inwestycyjne gminy.

6. Skuteczność przekładania potrzeb inwestycyjnych na zadania (plany                    inwestycyjne)
Wielkość wydatków inwestycyjnych w gminie zależy też w dużym stopniu od jej zdolności organizacyjnych w zakresie organizowania procesów inwestycyjnych. Jeżeli działalność organizatorska w zakresie prowadzenia inwestycji własnych jest prowadzona niemrawo i nieskutecznie to zapotrzebowanie na środki finansowe (tj. wydatki na inwestycje) jest niewielkie. Czynnik ten zależy w dużym stopniu od sposobu zorganizowania działalności inwestycyjnej w gminach.

7. Tempo realizacji procesów inwestycyjnych
Tempo realizacji procesów inwestycyjnych jest pochodną jakości procedur przetargowych, stosowanej strategii cenowej i płatniczej gminy. Jeżeli gmina dobrze organizuje i planuje wszystkie powyższe procedury i działania to jest w stanie pozyskać rzetelnych i skutecznych wykonawców.

Zasadniczymi przyczynami opóźniania tempa realizacji inwestycji są: niesprawne procedury przetargowe, które nie prowadzą do wyboru najlepszego wykonawcy, stosowanie strategii niskich cen oraz nieterminowe wywiązywanie się z zobowiązań płatniczych wobec wykonawców. Obniżone tempo realizacji inwestycji ogranicza zapotrzebowanie na środki oraz powoduje, że plany inwestycyjne nie są wykonywane.

Przeprowadzona powyżej analiza wpływu różnych czynników na wysokość wydatków inwestycyjnych w gminie pomija istotny czynnik jakim jest udział gmin w podatkach państwowych. Jednak poszczególna gmina nie ma wpływu na ten czynnik, natomiast zwiększenie udziału gmin w dochodach państwa jest szeroko propagowane przez związki i stowarzyszenia gmin.

Zaprezentowane powyżej rozważania dotyczyły możliwości wpływu gminy na zwiększenie wydatków inwestycyjnych a co za tym idzie znacznego rozszerzenia inwestycji. Należy jednak podkreślić, iż na lokalny rynek inwestycyjny składają się takie inwestycje prywatne, zwłaszcza mieszkaniowe i gospodarcze. Dla rozbudowy lokalnego rynku inwestycyjnego gminy stosują następujące rodzaje działań:

· Budują klimat sprzyjający do inwestowania,

· Ustalają preferencje dla firm miejscowych przy realizacji procesów inwestycyjnych,

· Przygotowują z wyprzedzeniem inwestycje,

· Zwiększają udział finansowania zewnętrznego w realizacji inwestycji,

· Przygotowują atrakcyjne oferty lokalizacyjne i stosują profesjonalną promocję inwestycji.

Działania te zostały w dużym stopniu omówione we wcześniejszych rozdziałach pracy. W tym miejscu warto podkreślić, iż jeżeli działania te prowadzi się w sposób kompleksowy i oparty na planowaniu to można osiągnąć znaczne rezultaty. Wartość inwestycji, zarówno gminnych jak i prywatnych poważnie wzrośnie.

2.7. Obsługa inwestorów w gminie
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Jakość obsługi inwestorów w gminie posiada bardzo duże znaczenie przy podejmowaniu i prowadzeniu działalności inwestycyjnej. Jakość obsługi inwestorów może wpływać na podejmowanie przez nich następujących decyzji:

1. Decyzję o lokalizacji inwestycji w gminie,

2. Decyzję o zakupie gruntu lub nieruchomości na terenie gminy,

3. Decyzję o wielkości zadania inwestycyjnego,

4. Decyzję o rozpoczęciu i prowadzeniu inwestycji,

5. Decyzję o wyborze sposobu realizacji inwestycji oraz w zakresie projektu budynku lub budowli,

6. Decyzję o ewentualnym wycofaniu się z prowadzenia inwestycji.

Jak z powyższego widać jakość obsługi inwestorów w gminie posiada bardzo duże znaczenie dla rynku inwestycyjnego w danej gminie. Do podstawowych parametrów jakości obsługi inwestorów w gminie zaliczyć można:

· Warunki lokalowe wydziałów obsługujących inwestorów,

· Długość oczekiwania na rozmowę z pracownikami wydziałów Architektury i Nadzoru Budowlanego,

· Ilość i jakość wyjaśnień i wytłumaczeń uzyskiwanych w wydziałach Architektury i Nadzoru Budowlanego,

· Sposób potraktowania inwestora (poważny, lekceważący, okazywanie braku czasu itp.),

· Długość okresu związanego z wydaniem warunków zabudowy i zagospodarowania terenu,

· Sposób postępowania w przypadku uzyskiwania zastrzeżeń i sprzeciwów od sąsiadów,

· Sposób określania warunków zabudowy i zagospodarowania terenu,

· Długość okresu oczekiwania na pozwolenie na budowę,

· Ilość i jakość informacji zawartych w pozwoleniu na budowę,

· Tempo dokonywania uzgodnień w trakcie realizacji procesu inwestycyjnego,

· Tempo wydawania warunków instalacji przyłączy do sieci wodociągowej, kanalizacyjnej, energetycznej, cieplnej przez dostawców mediów, oraz pozwoleń na nie jeżeli są potrzebne (przez gminę),

· Szybkość pracy Zakładu Uzgodnień Dokumentacji (szybkość uzgadniania projektów),

· Tempo uzgodnień projektów z organami administracji sanitarnej, pracy, ekologicznej, i innymi przy inwestycjach gospodarczych,

· Sposób podejścia tych administracji do inwestorów,

· Szybkość i profesjonalność odbiorów technicznych przez organy nadzoru budowlanego,

· Preferowanie czy uprzywilejowywanie określonych grup inwestorów przy realizacji procedury obsługi inwestorów.

Przedstawione powyżej podstawowe parametry określają jakość obsługi inwestorów w gminie. W oparciu o przygotowane powyżej zestawienie (plus ewentualne uzupełnienia) każda gmina może sama przeprowadzić ocenę jakości obsługi inwestorów zapewnianą przez urząd gminy (miasta). Z punktu widzenia inwestora optymalna jakość obsługi inwestorów będzie charakteryzowała się następującymi cechami:

· Dobrymi warunkami lokalowymi wydziałów obsługujących inwestorów,

· Brakiem kolejek interesantów do pracowników wydziałów Architektury i Nadzoru Budowlanego,

· Pogłębionymi i szerokimi wyjaśnieniami pracowników gminy dla inwestorów,

· Poważnym, rzeczowym i życzliwym sposobem potraktowania inwestora,

· Wydaniem warunków zabudowy i zagospodarowania terenu w jak najkrótszym terminie, natychmiast po spełnieniu wymagań przez uczestników procedury,

· Rzeczowym i sprawiedliwym potraktowaniu zastrzeżeń czy sprzeciwów sąsiadów, przy poszanowaniu prawa własności,

· Jasnym i klarownym określeniu warunków zabudowy i zagospodarowania terenu,

· Wydawaniu pozwolenia na budowę w ustawowym terminie, przy pełnej dbałości o spełnienie wymagań prawa budowlanego i zawartych w warunkach zabudowy,

· Precyzyjnym sformułowaniu pozwolenia na budowę,

· Szybkim i sprawnym tempem dokonywania uzgodnień,

· Szybkim i sprawnym tempem wydawania warunków instalacji przyłączy przez dostawców mediów,

· Rzeczowym i sprawnym tempem dokonywania uzgodnień projektu z organami administracji samorządowej, pracy, ekologicznej i innymi,

· Rzetelnym wykonywaniem odbiorów przez organy nadzoru budowlanego,

· Równym traktowaniu wszystkich grup inwestorów (brak uprzywilejowania jednych kosztem drugich).

Tak określona optymalna jakość obsługi jest w odczuciu wielu inwestorów rzadko spotykana w gminach. Zastrzeżenia dotyczą wszystkich podanych powyżej parametrów, przy czym zasadnicza obserwacja inwestorów jest taka, że wydziały Architektury i Urbanistyki generalnie nie dają sobie rady z obsługą dużej liczby interesantów (inwestorów), panuje atmosfera kolejek, braku czasu, podejmowania pośpiesznych decyzji oraz istnieją trudności z uzyskaniem podstawowych wyjaśnień
.

Trudności zapewnienia realizacji strategii wysokiej jakości obsługi inwestorów mogą być przezwyciężone w wyniku realizacji przedsięwzięć usprawnienia obsługi inwestorów.

Przedsięwzięcia te mogą dotyczyć:

1. Polepszenia warunków lokalowych Wydziałów Architektury, Urbanistyki i Nadzoru Budowlanego,

2. Zmiany organizacji pracy tych wydziałów,

3. Utworzenia profesjonalnego doradztwa dla inwestorów,

4. Zwiększenia zatrudnienia,

5. Przeszkolenia pracowników w zakresie techniki obsługi klientów,

6. Utworzenia systemu kontroli dotrzymywania terminów przez Urząd,

7. Monitorowania jakości pracy wydziałów Urzędu gminy, przedsiębiorstw infrastrukturalnych oraz organów administracji odpowiedzialnych za uzgodnienia,

8. Polepszenia szybkości i rzetelności rozpatrywania skarg, zażaleń i sprzeciwów.

Wskazane przedsięwzięcia mają, oczywiście charakter uniwersalny. Dzięki nim można zorganizować dosyć sprawną pracę urzędu ale w dalszym stopniu obsługa inwestorów będzie miała charakter urzędowy.

Istnieje koncepcja
, według której w gminie można zorganizować profesjonalny serwis inwestycyjny dla inwestorów, który będzie opierał się na założeniu, że inwestor nie jest interesantem ale klientem gminy. Takie podejście oznacza zasadniczy przełom w potraktowaniu klienta i zapewnia mu kompleksową pomoc na wszystkich etapach planowania i realizacji inwestycji. Kompleksowa obsługa obejmuje m.in. takie zakresy czynności jak:

1. Identyfikację potencjalnych inwestorów,

2. Zaproponowanie współpracy,

3. Utrwalanie kontaktów,

4. Doprowadzenie do podjęcia decyzji inwestycyjnej,

5. Doradztwo inwestycyjne,

6. Organizację sprawnej procedury obsługi inwestycji,

7. Opiekę nad inwestycją,

8. Monitorowanie uruchamiania inwestycji,

9. Serwis poinwestycyjny.

Jest kwestią oczywistą, że uzyskanie proklientowskiego charakteru obsługi inwestorów zadecyduje o powodzeniu realizacji w gminach inwestycji, w tym zwłaszcza zagranicznych. Problem ten staje się coraz ważniejszy zwłaszcza, jeżeli uwzględni się perspektywę włączenia Polski do Unii Europejskiej. Te przyczyny powodują, że praca wydziałów obsługujących inwestorów powinna mniej przypominać urząd a bardziej dział obsługi klienta.

2.8. Współpraca i komunikacja pomiędzy władzami samorządowymi, inwestorami a mieszkańcami.
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1. Pozyskiwanie mieszkańców do programu inwestycyjnego
Projekty inwestycyjne w gminie mają z reguły swoich zwolenników i przeciwników. Istotnym problemem jaki pojawia  się przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych jest przekonanie miejscowej społeczności do określonych przedsięwzięć, zwłaszcza z zakresu lokalizacji inwestycji zewnętrznych. W wielu przypadkach także część Rady i Zarządu gminy  może być przeciwna wyrażeniu zgody na lokalizację nowych przedsiębiorstw.  Przykładem tego typu konfliktów mogą być negocjacje dotyczące lokalizacji firmy Schoellera w Namysłowie. Najskuteczniejszym sposobem postępowania w takich przypadkach może być pozyskiwanie mediów, przede wszystkim prasy i wyjaśnianie korzyści płynących z inwestycji dla mieszkańców. Pozyskanie znacznej części mieszkańców dla planowanego przedsięwzięcia pozwala też na przekonanie opozycji we władzach lokalnych. 

Uzyskanie poparcia mieszkańców wymaga pokazania wpływu realizowanej strategii na stopniową poprawę warunków życia. Można to realizować  podczas spotkań w poszczególnych dzielnicach lub sołectwach. Wskazane są cykliczne (np. kwartalne) spotkania zarządu gminy i radnych z mieszkańcami podczas, którym  można przedstawić spodziewane wpływy ze zbycia nieruchomości i sposób wykorzystania  przychodów na inwestycje prorozwojowe służące bezpośrednio mieszkańcom (np. wodociągi, sieć gazową, budowę dróg). Można pokazać, w  jaki  sposób inwestycja poprawi sytuację  na lokalnym rynku pracy. . W rejonach wiejskich szczególnie ważne jest niedopuszczenie do konfliktu między  mieszkańcami  miejscowości, gdzie zlokalizowana zostanie inwestycja a pozostałą ludnością gminy.   W takich wypadkach warto pokazać, że z efektów inwestycji  będzie korzystała cała gmina. Tak postąpił np. zarząd gminy Kobierzyce, organizując  ze środków  pozyskanych ze zbycia nieruchomości giełdę rolno-przemysłową, z której korzystają wszyscy mieszkańcy. 
Dużo kontrowersji  budzi  zwłaszcza lokowanie dużych supermarketów. W takich wypadkach trzeba pokonać opory nie tylko okolicznych mieszkańców, którzy z reguły unikają uciążliwego sąsiedztwa ale przede wszystkim przekonanie lokalnego środowiska kupców, którzy obawiają się  ekspansji  dużych sieci handlowych. Środowiska te można jednak przekonać pokazując, że nie zawsze lokalizacja supermarketów prowadzi do bankructwa drobnych firm handlowych. W wielu wypadkach małe sklepy, wprowadzając np zmieniony asortyment na rzecz towarów luksusowych lub towarów kupowanych w mniejszych ilościach potrafią utrzymać się na rynku. Ponadto proces koncentracji w handlu detalicznym jest niezależny od decyzji poszczególnych władz lokalnych i przeciwstawianie się może co najwyżej opóźnić tworzenie dużych punktów sprzedaży  i utrudnić dostosowanie się lokalnych firm handlowych do współistnienia z supermarketami. 

Źródłem konfliktu przy lokalizacji niechcianych inwestycji może być mało precyzyjny lub zdezaktualizowany plan zagospodarowania przestrzennego. Sytuacja taka miała miejsce w Gdańsku, przy planowanej inwestycji Macro Cash & Carry.  Dysponowanie planami zagospodarowania, przedyskutowanymi z przedstawicielami mieszkańców, z lokalnymi liderami ogranicza rozmiary tego typu konfliktów. 

2. Kontakty z inwestorami 
W kontaktach z inwestorami  zewnętrznymi ważny jest sposób prowadzenia negocjacji.  Niezwykle istotny jest przekazywanie wyłącznie rzetelnych informacji . Przeprowadzone przez  autorów analizy  studiów przypadków tych firm które zrezygnowały z inwestycji w Polsce pokazują, że często przyczyną takiego kroku było podawanie niepełnych informacji lub ukrywanie informacji niewygodnych. Obiektywne przedstawienie uwarunkowań przygotowywanej inwestycji prowadzi do pozyskania zaufania inwestora  i życzliwego nastawienia do proponowanej lokalizacji. W kontaktach z inwestorami należy unikać również stawiania wygórowanych warunków wstępnych i  prób powiązania zgody na inwestycje z dodatkowymi świadczeniami na rzecz gminy  (np. budową obiektów użyteczności publicznej). Prowadząc negocjacje, należy pamiętać, że inwestycja  powinna przynieść korzyści obydwu stronom. Inwestor z reguły rozpatruje kilka możliwych lokalizacji. Postawienie wstępnych warunków stawia gminę w niekorzystnej sytuacji w porównaniu z konkurentami. Na ogół czyni też planowane przedsięwzięcie mało opłacalnym dla inwestora. W takich wypadkach zdecyduje się on skorzystać raczej  z oferty gminy konkurencyjnej. Skuteczność gminy Namysłów w negocjacjach z inwestorami wynikała z braku żądania realizacji dodatkowych przedsięwzięć na rzecz gminy. Błędu tego nie uniknęli konkurenci. 

Wytwarzanie atmosfery wzajemnego zaufania i dążenie do tego, żeby inwestycja była korzystna dla obydwu stron nie oznacza, że gmina powinna wykazywać w negocjacjach uległość. Z drugiej strony należy  unikać zbytniego usztywniania stanowiska. Strategia negocjacji powinna obejmować kilka celów cząstkowych. Po pierwsze należy doprowadzić do podjęcia decyzji inwestycyjnej.  Po drugie należy uzyskać maksymalnie wysoką cenę za sprzedaż nieruchomości. Osiągnięcie tych celów, zgodnie z zasadą win-win  wymaga przedstawienia inwestorowi  oferty równoważącej  korzyści obydwu stron. Wysoka cena nieruchomości powinna być zrównoważona dostępem do infrastruktury ,  dogodną lokalizacją w sieci dróg krajowych, funkcjonowaniem oczyszczalni  ścieków. Atrakcyjność oferty gminy podnosi też pomoc w uzgodnieniach i uzyskiwaniu zezwoleń. Z reguły inwestorzy obawiają się trudności w kontaktach z dysponentami mediów i oferta  pomocy gminy pozwala na wynegocjowanie korzystniejszego kontraktu. 

W niektórych wypadkach inwestycja jest planowana na gruntach prywatnych  W takich wypadkach warto zaoferować inwestorowi pomoc w negocjacjach z właścicielami gruntów. Inwestorom obawiającym się negocjacji z prywatnymi właścicielami warto przedstawić korzyści z nabywania gruntów prywatnych, przede wszystkim możliwość uniknięcia skomplikowanej i czasami długotrwałej procedury przetargowej.

Pomoc w obsłudze inwestycji tworzy  wizerunek gminy przychylnej inwestorom i ułatwia kontakty z kolejnymi przedsiębiorcami  zainteresowanymi nowymi inwestycjami. Wskazane jest wyodrębnienie w gminie osoby lub komórki zajmującej się obsługą planowanej inwestycji. Komórka taka powinna w szczególności  zadbać, aby wymagane uzgodnienia, zezwolenia czy opinie były pozyskiwane szybko i z pomocą pracowników gminy.  Należy szczególnie dbać o przestrzeganie wyznaczonych terminów administracyjnych. 

Innym zagadnieniem jest sam proces inwestycyjny i związane z tym trudności. Pomoc gminy może tu polegać na pomocy w wyszukiwaniu dostawców, wykonawców i pracowników. Oczywiście czynności tych należy dokonywać na wyraźną prośbę inwestora. Czasami podczas realizacji inwestycji powstają tzw. "wąskie gardła" i różnego rodzaju trudności wymagające zmiany planów, nowych uzgodnień czy uzyskiwania pozytywnych opinii od organów władz państwowych czy gminnych. W takich przypadkach pomoc gminy jest szczególnie ważna. Pozwala skrócić proces inwestycyjny i ograniczyć koszty obsługi prawnej i konsultingowej.  

Dobrym sygnałem dla inwestorów byłoby np. przyjęcie krótszych od wymaganych przez prawo terminów podejmowania decyzji administracyjnych przez organa samorządu terytorialnego. Przykładem tego typu działań może być np.  program  szybkiej obsługi inwestorów przygotowany dla Gdańska. Program przewiduje skrócenie o 1/3 zależnych od władz lokalnych terminów wynikających z procedury ustawowej a także preferencyjne traktowanie inwestorów w polityce lokalizacyjnej. 

W trakcie negocjacji cały zespół powinien prezentować jednolite stanowisko. Bardzo niekorzystnie wypada eksponowanie czy nawet sygnalizowanie sporów wewnętrznych.  Jednolita  strategia negocjacyjna wymaga bardzo dobrej komunikacji między członkami zespołu  Służy temu wytworzenie ducha pracy zespołowej poprzez  program działań integracyjnych (wspólne szkolenia,  wyjazdy). Prezentowaniu jednolitego stanowiska w negocjacjach służy także czytelny podział obowiązków i umiejętne rozdzielanie zadań, zgodnie z kompetencjami i  predyspozycjami poszczególnych pracowników. 

2.9.  Strategia udziału gminy w niekomunalnych przedsięwzięciach                        inwestycyjnych
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Przepisy prawne zabraniają gminom prowadzenia działalności gospodarczej. Oprócz prowadzenia ściśle określonych spraw związanych z gospodarką komunalną gminy nie mogą prowadzić przedsiębiorstw. Jednak zgodnie z uchwałą Sądu Najwyższego w sprawie Banku Komunalnego SA w Gdyni, gminy mają prawo do uczestnictwa kapitałowego w przedsięwzięciach komercyjnych. Taka rozszerzająca interpretacja nie oznacza jednak, że działanie takie jest celowe. Przedsiębiorstwa, w których gmina ma udziały nie powinny konkurować z przedsiębiorstwami należącymi do mieszkańców gminy. Takie przekonanie wynika z obserwacji światowej praktyki, w której miejsce dla prowadzenia działalności gospodarczej pozostawia się prywatnej przedsiębiorczości. Wchodzenie w konflikt z zasadą prowadzenia działalności gospodarczej tylko przez przedsiębiorstwa prywatne grozi również powstawaniem sytuacji nieformalnych, w tym zwłaszcza wykorzystywaniem uprzywilejowanej sytuacji przez przedsiębiorstwa, w których gmina ma udziały przy ubieganiu się o kontrakty z tej samej gminy. Reasumując, uczestnictwo gminy w niekomunalnych przedsięwzięciach gospodarczych w tym i inwestycyjnych powinno być wyjątkiem od reguły. Udział gminy w niekomunalnych przedsięwzięciach inwestycyjnych i gospodarczych może być ograniczony do następujących sytuacji:

· Przedsięwzięcia z zakresu budowy infrastruktury handlowej i gospodarczej,

· Przedsięwzięcia z zakresu zwiększania konkurencji,

· Przedsięwzięcia związane z niewydolnością sektora prywatnego,

· Przedsięwzięcia uatrakcyjniające gminę jako miejsce do inwestowania i prowadzenia działalności gospodarczej,

· Regionalne lub ponadregionalne elementy infrastruktury komunikacyjnej.

1. Budowa infrastruktury handlowej i gospodarczej
Wiele gmin podjęło wysiłek kapitałowego uczestnictwa w Targach, Wystawach i innych formach działalności
targowo-wystawienniczej. Jest niemal regułą, iż gminy wspierają tego typu przedsięwzięcia wchodząc aportami gruntowymi i lokalowymi. Tego typu działanie jest szczególnie wskazane, jeżeli gmina ma szanse pełnić rolę regionalnego centrum targowego czy wystawienniczego. Podobne obserwacje dotyczą uczestnictwa gminy w różnego rodzaju giełdach hurtowych, których zadaniem jest ułatwianie transakcji pomiędzy przedsiębiorcami prywatnymi. O ile więc przedsięwzięcia inwestycyjne, w których uczestniczy gmina są nastawione na stymulowanie rozwoju gospodarki prywatnej, o tyle kapitałowy wkład gminy jest wysoce wskazany. 

2. Przedsięwzięcia z zakresu zwiększania konkurencji
W wielu gminach wytwarza się sytuacja monopolu naturalnego w dziedzinach nie związanych z gospodarką komunalną. Sytuacja ta dotyczy w szczególności rynku budowlanego na terenie jednej lub kilku gmin. Na rynku lokalnym funkcjonuje jedno silne przedsiębiorstwo (np. związane z budownictwem drogowym) i praktycznie inne firmy nie mają dostępu do rynku ze względu na brak bazy i sprzętu na danym terenie. Lokalny monopolista „wygrywa” wszystkie przetargi a inne mniejsze firmy budowlane mogą być jedynie podwykonawcami ze względu na brak wystarczającego potencjału wykonawczego. Dyktat wykonawcy znajduje swoje odzwierciedlenie w niedostatecznej jakości robót. Sytuacja ta przypomina czasy gospodarki centralnie planowanej.

Gmina jednak ma prawo podjąć działania zmierzające do zwiększenia konkurencji i uczestniczyć kapitałowo w przedsięwzięciach zmierzających do złamania monopolu jednego wykonawcy. Może to uczynić wnosząc np. aporty lub środki pieniężne do nowo powoływanego przedsiębiorstwa budowlanego. Jest kwestią oczywistą, że kapitałowy wkład gminy w tego typu przedsięwzięcia powinien mieć charakter czasowy.

3. Niewydolność sektora prywatnego
W ściśle określonych warunkach, np. związanych z małą pojemnością rynku, sektor prywatny może nie być w stanie dostarczyć określonych dóbr i usług na potrzeby społeczności lokalnej. Dotyczyć to może np. małej piekarni zlokalizowanej na terenie wiejskim. W takiej sytuacji możliwe jest kapitałowe uczestnictwo gminy w budowie piekarni czy zlewni mleka. Takie rozwiązanie nie ma oczywiście charakteru modelowego, ale pozwala zaspokoić potrzeby lokalnej społeczności.

4. Przedsięwzięcia uatrakcyjniające gminę jako miejsce do inwestowania i               prowadzenia działalności gospodarczej
Przedsięwzięcia tego rodzaju mogą dotyczyć np. problematyki turystycznej. W tej dziedzinie gmina może angażować się np. komercyjnie w tworzenie parków rozrywki czy wypoczynku, infrastrukturalnych obiektów turystycznych np. tras rowerowych, deptaków, bulwarów, siłowni, molo, centrów rozrywki itp. Nawet jeżeli przedsięwzięcia uatrakcyjniające gminę mają charakter komercyjny - wskazane jest w nich uczestnictwo gminy. Dzięki wsparciu inicjatyw uatrakcyjniających gminę mogą być realizowane dodatkowe prywatne inwestycje hotelowe czy gastronomiczne.

5. Regionalne lub ponadregionalne obiekty infrastruktury komunikacyjnej
Kapitałowy udział gminy może dotyczyć np. inwestycji w postaci dworca lotniczego czy kolejowego, terminalu autobusowego, linii kolei linowej itp. Tego typu obiekty ściągają zarówno przewoźników jak i podróżnych, oraz co szczególnie istotne gości hotelowych i klientów gastronomii. Ponadto obiekty te wytwarzają regionalne lub ponadregionalne znaczenie gminy przyciągając inwestorów i przedsiębiorców prywatnych.

Pozakapitałowe formy uczestnictwa gminy w niekomunalnych przedsięwzięciach inwestycyjnych.

Jak pokazuje praktyka nie zawsze kapitałowa pomoc gminy przy realizacji ważnego przedsięwzięcia prywatnego jest niezbędna. Czasami wystarczy pożyczka, gwarancja czy poręczenie kredytu lub nawet deklaracja korzystania z usług. Tego typu „nieostre” wsparcie inwestycji prywatnych obarczane jest jednak bardzo dużym ryzykiem. Znane są przykłady, w których gmina udzieliła poręczeń dla przedsięwzięć z zakresu budowy infrastruktury handlowej, które zorganizowane jako przedsiębiorstwo komercyjne nie było w stanie na siebie zarobić
. W takiej sytuacji pojawia się ryzyko, że złe oszacowanie przyszłych dochodów uniemożliwi firmie spłatę kredytu a gmina, jako gwarant lub poręczyciel, będzie zmuszona go zwrócić. Sytuacja taka może rodzić wiele konfliktów.

Jest cechą charakterystyczną, że firmy konsultingowe przygotowujące biznes plany pod kredyty gwarantowane przez gminy nie chcą brać odpowiedzialności za swoje wyliczenia. Miało to miejsce w przedstawionym przypadku. Tam, gdzie gmina traci kontrolę nad realizowanym przedsięwzięciem gospodarczym powstaje ryzyko nadużyć i niegospodarności.

Konflikty związane z uczestnictwem gminy w przedsięwzięciach gospodarczych.

Uczestnictwo gminy w komercyjnych przedsięwzięciach może budzić pytania i wątpliwości radnych i mieszkańców gminy. Oto niektóre z nich:

1. Dlaczego gmina wspiera inicjatywy prywatne?

2. Dlaczego wkłada się pieniądze w tą branżę?

3. Jakie wymierne korzyści osiągnie gmina uczestnicząc w tym przedsięwzięciu gospodarczym?

4. Jakie ryzyko jest związane z uczestnictwem gminy w tej inwestycji?

5. Kto odniesie korzyści z tej inwestycji? (Chodzi o konkretne osoby prywatne)

6. Czy inne osoby lub instytucje nie są dyskryminowane w ten sposób, że gmina popiera konkretne przedsięwzięcie?

7. „Kto na tym zarobi i dlaczego nie ja?”

8. Czy nie jest to nieuczciwa konkurencja dla innych firm?

9. Czy to przedsięwzięcie jest w ogóle potrzebne?

10. Czy nie lepiej wydać tych środków na żłobki, przedszkola i zajęcia dla młodzieży?

Tego typu pytań można by było podać więcej. Nie chodzi jednak o to aby wyczerpać limit wszystkich możliwości. Autorzy pragną jednak zwrócić uwagę, iż proponując udział gminy w komercyjnych przedsięwzięciach inwestycyjnych należy dobrze przygotować się na wszelkie pytania i wątpliwości. Wręcz przygotować listę pytań i wątpliwości i odpowiedzieć na nie. Pozwoli to uniknąć wielu sytuacji konfliktowych. Niemniej jednak uczestnictwo gminy w przedsięwzięciach komercyjnych niemal zawsze stanowi podłoże konfliktu i ewentualne decyzje w tym zakresie należy bardzo starannie przemyśleć.

Korzyści z uczestnictwa gminy w niekomunalnych przedsięwzięciach inwestycyjnych.

Do zasadniczych korzyści związanych z uczestnictwem gminy w niekomunalnych przedsięwzięciach inwestycyjnych zaliczyć można: promocję gospodarczą, lewarowanie funduszy publicznych i prywatnych oraz umożliwienie realizacji przedsięwzięcia. Oddziaływanie promocyjne uczestnictwa gminy w przedsięwzięciach komercyjnych polega na tym, że wytwarza się w innych inwestorach przekonanie, że na danym rynku lokalnym gmina może być rzeczywistym partnerem, z którym warto współpracować. Lewarowanie funduszy prywatnych i publicznych polega na tym, że np. dzięki wkładowi 15% gminy do przedsięwzięcia można zdobyć dodatkowe np. 60-70% środków kredytowych dla jego sfinansowania. Umożliwienie realizacji inwestycji występuje wtedy, gdy inwestorzy prywatni nie mieli by szansy na zrealizowanie przedsięwzięcia bez pomocy gminy.

Jaki model uczestnictwa gminy w przedsięwzięciach komercyjnych?

Odpowiedź na to pytanie jest bardzo trudna. Inwestorzy i przedsiębiorcy oczekują aktywnej postawy gminy jeżeli chodzi o procesy inwestycyjne ale tylko wtedy, gdy nie zagraża to ich osobistym interesom. Jeżeli preferuje się jedno konkretne przedsiębiorstwo - inne czują się dyskryminowane.

Jednak każda gmina musi poszukiwać własnego rozwiązania dylematów przedstawionych w tej części pracy. Musi ona pamiętać, że działalność gospodarczą powinien prowadzić sektor prywatny a jej rola to pomagać w rozwoju tego sektora (swojej bazy podatkowej) a nie zastępować go.

2.10. Współdziałanie z władzami państwowymi przy realizacji niektórych inwestycji
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Przy  inwestycjach infrastrukturalnych gminy korzystają z dofinansowania władz państwowych a także  ze środków celowych (NFOŚ, ARiMR). Część tych  inwestycji powinna być finansowana ze środków pozostających w gestii administracji państwa. Ponieważ środki te są niewystarczające,  gminy  często stają przed dylematem; czy finansować np budowę lub modernizację drogi  krajowej ze środków własnych czy też czekać na sfinansowanie tej inwestycji  przez np. Okręgową Dyrekcję Dróg Publicznych. Przyjęcie postawy roszczeniowej grozi przekładaniem realizacji inwestycji infrastrukturalnych. Tymczasem zły stan dróg, zanieczyszczenie środowiska ogranicza możliwości  wzrostu wydajności  przedsiębiorstw i poprawy warunków życia mieszkańców. W tych wypadkach korzyści względne np z tytułu dobrego położenia geograficznego czy względnie niskich kosztów pracy mogą być zmarnowane przez źle działającą infrastrukturę. Straty  będą ponosiły zarówno przedsiębiorstwa jak i mieszkańcy.  Powstałe zapóźnienia trudno będzie później odrobić. Warto więc podjąć i sfinansować prace przygotowawcze do inwestycji (uporządkowanie praw własności, dokumentacja i projekty). Roboty budowlane powinny być jednak finansowane przez władze państwowe. Łatwiej jednak uzyskać środki, jeżeli inwestycja jest przygotowana. 

Planując inwestycję, która teoretycznie powinna być zrealizowana przez administrację państwową należy  przygotować plan działania we współpracy z właściwym urzędem, reprezentującym władze państwa.  Przede wszystkim należy określić, w jakich elementach infrastruktury można upatrywać  największych korzyści dla społeczności lokalnej. Mogą to być korzyści związane z poprawą efektywności lokalnych firm, poprawą stanu bezpieczeństwa na drogach, jakością środowiska naturalnego, stanem łączności.. Przygotowując plan inwestycji infrastrukturalnych we współpracy z urzędnikami rządowymi warto wykorzystać możliwości pozyskania opinii ekspertów odnośnie priorytetów poszczególnych projektów. Opinie ekspertów zewnętrznych pozwolą na bardziej obiektywne wyznaczenie wagi poszczególnych inwestycji i skupienie się na działaniach zapewniających optymalne wykorzystanie ograniczonych środków finansowych.

Inwestycje infrastrukturalne wymagają z reguły wysokich nakładów i  są dzielone na etapy. Ustalając z przedstawicielami administracji państwowej projekt inwestycyjny można negocjować sfinansowanie pierwszych etapów
 ze środków lokalnych i włączenie w dokończenie inwestycji instytucji wojewódzkich lub centralnych. Wspólne planowanie pozwoli na określenie na jakim etapie do realizacji inwestycji włączą się władze państwowe. Współdziałanie z władzami poprawia także możliwości  lobbingowe gminy w staraniach o środki będące w gestii Funduszu Ochrony Środowiska, Funduszu Pracy, ARiMR, FAPA, Ministerstwa Rolnictwa. Pomaga również w dostępie do wszelkiego rodzaju działań prorozwojowych dla gmin (szkolenia,  granty) finansowane ze środków pomocowych. Podejmowanie prób rozwiązywania problemów infrastrukturalnych we własnym zakresie pomogą w wypracowaniu wizerunku gminy aktywnej, co jest dostrzegane przez zewnętrznych inwestorów prywatnych.

W trakcie współdziałania z władzami państwowymi przy realizacji inwestycji infrastrukturalnych mogą się pojawić konflikty wynikające z różnicy interesów politycznych. Władze gminy mogą reprezentować inne opcje polityczne niż przedstawiciele administracji państwowej. W takich wypadkach należy  eksponować  zamiar pokonywania problemów które są postrzegane jako ważne przez większość opcji politycznych (znaczenie danej inwestycji dla zwalczania bezrobocia,  poprawę warunków życia ludności wiejskiej) Warto podejmować starania o angażowanie do współpracy  osoby,  które mogą stać się przeciwnikami, jeżeli będą niewystarczająco poinformowane o zamierzeniach gminy i projektowanych działaniach. Podkreślanie zbieżności interesów,  pomimo różnic politycznych pozwala na ukierunkowanie kontaktów z władzą państwową na współdziałanie a nie na konflikt, niezależnie od poglądów politycznych. 

Władze gminne odpowiadają  za tworzenie strategii rozwoju lokalnego. Nie są jednak przygotowane do tworzenia polityki regionalnej. Współdziałanie z władzami państwowymi pozwala na dostosowanie lokalnych planów   do strategii rozwoju regionu. Kontakty z urzędami administracji państwowej sprzyjają tworzeniu lokalnego lobbingu we władzach centralnych. Znaczna część decyzji mających wpływ na rozwoju gospodarczym na szczeblu lokalnym jest podejmowana przez władze centralne. Aby te decyzje były bardziej sprzyjające lokalnej społeczności, władze samorządowe powinny się w nie włączyć w większym stopniu. Można to osiągnąć poprzez obecność  w miejscach gdzie zapadają decyzje, z wykorzystaniem obywateli gminy znajdujących się w Parlamencie, instytucjach centralnych, w tym także w instytucjach dysponujących środkami pomocowymi. Wytworzenie kontaktów z władzami  zapewnia  lepszy dostęp do informacji o przedsięwzięciach rozwojowych podejmowanych na szczeblu centralnym.(planowane  inwestycje infrastrukturalne, programy zwalczania bezrobocia) a także dostęp do informacji o planowanych  dużych inwestycjach prywatnych). Szybki dostęp do informacji pozwala na zorganizowanie energicznego lobbingu na rzecz uwzględnienia gminy w planowanych przedsięwzięciach. 

Realizacja strategii inwestycyjnej gminy zawsze wymaga znalezienia silnych partnerów na szczeblu centralnym lub we władzach wojewódzkich. Silnym partnerem mogą być też władze samorządowe dużych miast. Kluczową sprawą jest zidentyfikowanie osób, które są w stanie pomóc w uzyskaniu dostępu do krajowych a w niektórych wypadkach międzynarodowych źródeł pomocy technicznej i finansowej.

3. Budowa całościowej strategii inwestycyjnej w gminie

W poprzednim rozdziale przedstawiono różne rodzaje strategii inwestycyjnych gmin. Dotyczyły one różnych tematycznych zakresów realizowanych w gminie procesów inwestycyjnych. Jak pokazuje praktyka poszczególne gminy stosują różne wycinkowe strategie inwestycyjne. Rzadko kiedy strategia inwestycyjna gminy posiada charakter kompleksowy, to znaczy ujmuje całość lub przynajmniej większość procesów inwestycyjnych w gminie. Kompleksowa strategia inwestycyjna gminy powinna dotyczyć nie tylko inwestycji własnych gminy ale również stymulowania inwestycji prywatnych. Powinna ujmować zagadnienia promocji, finansowania, obsługi i współpracy przy realizacji inwestycji. Problematyce przygotowania całościowej strategii inwestycyjnej w gminie poświęcony jest rozdział 3.

3.1. Badanie potrzeb społeczności lokalnej i ustalenie priorytetów
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Strategia inwestycyjna  gminy powinna wynikać z potrzeb społeczności lokalnej. Oznacza to, że podstawą określenia programu inwestycyjnego powinno być rozpoznanie potrzeb mieszkańców gminy. W gminach wiejskich do ustalenia potrzeb mieszkańców można wykorzystać zebrania w poszczególnych sołectwach. W miastach do badania preferencji warto zatrudnić wyspecjalizowane firmy zajmujące się badaniem opinii publicznej, które przygotują badanie reprezentacyjne. Badanie powinno być poprzedzone wywiadami indywidualnymi lub grupowymi (focus group), które pomogą we  właściwych przygotowaniu kwestionariusza.  Pytania które powinny być kierowane do mieszkańców mogą  przykładowo dotyczyć :

· Kierunków inwestycji infrastrukturalnych,

· Sposobu zagospodarowania terenów,
· Połączeń  komunikacyjnych,
Badanie potrzeb mieszkańców nie powinno być ograniczone do sfer usług komunalnych. W opracowaniu podkreślano wielokrotnie znaczenie działalności gminy w zakresie kształtowania warunków lokalnego rozwoju gospodarczego.  Także i tym zakresie, podejmując decyzje odnośnie  branż rozwojowych na danym terenie,  preferowanych inwestycji zewnętrznych czy  zakresu udziału gminy w przedsięwzięciach komercyjnych warto poznać preferencje mieszkańców. Mieszkańcy powinni określić priorytety, wskazując na przykład,  czy sprawą najważniejszą powinno być;

· Tworzenie nowych miejsc pracy
· Tworzenie miejsc pracy wymagających wysokich kwalifikacji
· Rozwój budownictwa mieszkaniowego
· Usprawnienie sieci komunikacyjnej. 

· Wspierania przedsiębiorczości
W oparciu o zebrane oceny  mieszkańców można  zlecić określenie  hierarchii  priorytetów ekspertom zewnętrznym.  Udział ekspertów  pozwala na obiektywną ocenę możliwości gminy  i pogodzenie często sprzecznych oczekiwań  społeczności  lokalnej. Gminy mogą zwracać się o pomoc do  ekspertów zajmujących się rozwojem  lokalnym,  finansowanych przez program PHARE i bilateralne programy pomocowe. Ustalaniu priorytetów można również poświęcić specjalne seminarium, z udziałem lokalnych liderów, przedstawicieli lokalnych środowisk gospodarczych i ekspertów . 

3.2. Ustalanie głównych celów strategii inwestycyjnej
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W oparciu o badanie preferencji społeczności lokalnej  i opinie ekspertów powinna być wyznaczona wizja rozwoju gminy zawierająca sformułowanie stanu docelowego jaki gmina zamierza osiągnąć w perspektywie 10-15 lat. Docelową wizją rozwoju gminy może być np.

· Uzyskanie najlepszych w województwie/ aglomeracji  warunków dla rozwoju mieszkalnictwa,

· Uzyskanie najlepszych w województwie warunków dla wypoczynku i turystyki,  

· Stworzenie warunków dla powstawania wysokopłatnych miejsc pracy,

· Zapewnienie przedsiębiorcom najlepszych w regionie warunków do inwestowania,

· Zbudowanie  przemysłu przetwórstwa spożywczego i  zapewnienie pełnego wykorzystania lokalnej produkcji rolnej.

Wizja powinna bazować na możliwie najlepszym wykorzystaniu lokalnych zasobów naturalnych a także na  wykształceniu i predyspozycjach mieszkańców. Powinna także uwzględniać zapotrzebowanie rynku  na produkty i usługi wytworzone w oparciu o lokalne zasoby. 

W oparciu o wizję rozwoju gminy powinny być sformułowane główne cele strategii inwestycyjnej. Przykładowo uzyskanie najlepszych warunków do rozwoju mieszkalnictwa wyznacza następujące cele:

· Przygotowanie terenów,

· Budowę dróg i zapewnienie dostępu do mediów,

· Rozbudowa sieci komunikacyjnej,

· Przyciąganie inwestycji firm handlu detalicznego,

· Budowę terenów rekreacyjnych,

· Inwestycje w ochronę środowiska,

· Budowę szkół i innych instytucji oświatowych.

Ukierunkowanie rozwoju gminy na turystykę i wypoczynek  wymaga, poza programem inwestycji infrastrukturalnych, programu przyciągania inwestycji firm hotelarskich, programu ochrony środowiska,  inwestycji w utrzymanie i rekonstrukcję zabytków historycznych i programu promocji gminy.

Przedstawienie wizji rozwoju gminy i strategii inwestycyjnej ukierunkowanej na realizację tej wizji nie oznacza że w programie nie należy uwzględnić innych sektorów. Przykładowo rozwój turystyki może być połączony z rozwojem leśnictwa i przemysłu drzewnego a także rolnictwa. Cele poboczne powinny być zaznaczone w strategii gminy.  Ustalając cele strategiczne należy opierać się głownie na środkach dostępnych w gminie, przy założeniu niewielkiej tylko pomocy ze źródeł zewnętrznych. Warto także wziąć pod uwagę to, że część problemów, które pojawią się przy realizacji danej strategii to problemy, które mogą być rozwiązane tylko w skali całego kraju. Przykładowo realizacja wizji  gminy  jako najlepszego miejsca dla inwestowania powinna uwzględniać fakt, że np gmina nie ma wpływu na rozwiązania z zakresu prawa podatkowego czy prawa pracy, mających  ogromne znaczenie dla podejmowania decyzji inwestycyjnych.  

3.3.Konsultacja  celów strategii  ze społeczeństwem
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Cele strategii  inwestycyjnej powinny być zaprezentowane lokalnej społeczności. Po ukończeniu planu warto zwołać konferencje prasową i przedstawić mediom zamierzenia gminy. Można również rozważyć wydanie specjalnego biuletynu gminy, dystrybuowanego np. w urzędzie gminy w placówkach handlowych. Biuletyn taki mógłby  przekształcić się następnie  w pismo periodyczne, w którym prezentowane byłyby  informacje o realizacji zamierzeń inwestycyjnych. Projekt strategii można przesłać, z prośba o ocenę do głównych organizacji zaangażowanych w  rozwój regionalny i lokalny  (Agencja rozwoju regionalnego, izba gospodarcza,  znaczące firmy)  W małych gminach dobrym środkiem komunikacji z mieszkańcami są zebrania wiejskie.  Upowszechnienie informacji o strategii pozwoli na zebranie ocen wszystkich osób i instytucji, które będą włączone w  jej realizację.

Wskazane jest konsultowanie planów rozwojowych gminy z planami rozwojowymi funkcjonujących na jej terenie przedsiębiorstw. Pozwala to uniknąć kolizji interesów mieszkańców i tych przedsiębiorstw, które wpływają na kształtowanie  przestrzeni gospodarczej w danej gminie. Koordynacja rozwoju powinna polegać na uzgadnianiu planów jeszcze przed rozpoczęciem procedur inwestycyjnych, wspólnym badaniu wpływu nowych przedsięwzięć na środowisko gospodarcze i bytowe oraz pokonywaniu przeszkód powstających podczas realizacji procedury inwestycyjnej. Koordynacja rozwoju gminy i poszczególnych przedsiębiorstw powinna być realizowana poprzez wspólne zespoły robocze gminy i zainteresowanych przedsiębiorstw. Zespoły takie funkcjonują np. w Gdańsku; jeden współpracujący z portem, drugi z rafinerią a trzeci z Naftoportem. Funkcjonowanie takich zespołów zmniejsza liczbę sytuacji konfliktowych a także udrażnia i przyspiesza procedurę inwestycyjną

Zebranie opinii o projektowanych celach  strategii inwestycyjnej  i włączenie tych opinii w ostateczną wersje strategii pozwoli na uznanie tych celów za własne przez głównych aktorów włączonych w jej realizację. Pozwoli również na lepsze rozpoznanie ewentualnych zagrożeń. Taki tryb postępowania ułatwi wdrażanie przygotowanej strategii. 

3.4. Ustalanie zadań i szczegółowych sposobów ich wykonania. 


Wyznaczanie celów strategii inwestycyjnej umożliwia przejście do etapu przygotowania konkretnych projektów.  Władze gminy powinny utworzyć zespół złożony z przedstawicieli zarządu, radnych i ekspertów. Zespół ustali  listę projektów, których realizacja jest niezbędna z punktu widzenia wybranych celów strategicznych. Takimi projektami mogą być przykładowo:

· Budowa określonych dróg

· Budowa oczyszczalni ścieków

· Rozbudowa dworca kolejowego

· Utworzenie centrum promocji inwestycji

· Doprowadzenie mediów do wyznaczonych terenów

· Uszczegółowienie planu zagospodarowania przestrzennego.

· Utworzenie TBS

· Wspieranie rozwoju małych spółdzielni mieszkaniowych. 

Etap przekładania celów strategicznych na projekty jest niezwykle ważny i wielu wypadkach przekracza możliwości gminy. Niezbędne jest korzystanie z usług konsultantów. Każdy projekt  powinien zawierać takie elementy jak:

· Cel  projektu i jego powiązanie ze strategią gminy

· Termin rozpoczęcia i zakończenia przedsięwzięcia. Podział na etapy

· Sposób realizacji
· Sposób monitorowania
· Budżet i źródła finansowania

Po ustaleniu listy projektów należy wyznaczyć osoby odpowiedzialne za ich realizację (kierownika projektu) Kierownik powinien dobierać zespół realizatorów i określać zadania. Wyznaczane uprzednio cele strategii inwestycyjnej były oparte na analizie zasobów gminy, uwzględniały jej mocne i słabe strony. Zadania szczegółowe powinny w większym stopniu uwzględniać analizę poszczególnych rynków. Przygotowując przykładowo projekt wspierania małych spółdzielni mieszkaniowych  trzeba dokonać szczegółowej analizy lokalnego rynku nowych lokali o wysokim standardzie, dochody ludności, możliwości zainteresowania  mieszkaniami  na terenie gminy przez mieszkańców z gmin sąsiednich itp. 

3.5. Programy operacyjne jako specyficzna forma realizacji strategii                    rozwoju gminy
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Jak wspomniano we wcześniejszych częściach pracy przygotowywane strategie rozwoju gminy, w tym i strategie inwestycyjne mają charakter jakościowy i dosyć ogólny. Według opinii wielu gmin zasadniczą trudność stanowi przełożenie dość ogólnie sformułowanych celów strategicznych w konkretne działania. Sprawa wydaje się stosunkowo prosta jeżeli chodzi o inwestycje własne gminy ale jak np. przełożyć na zadania cele związane z promocją inwestycji i ściąganiem inwestorów. Wydaje się, że bardzo interesujące rozwiązanie wypracowały środowiska samorządowe i gospodarcze Gdańska.

1. Nowe podejście do planowania strategicznego rozwoju miasta

W roku 1996 Gmina Miasto Gdańsk podjęła się realizacji planu strategicznego rozwoju miasta do roku 2010. Przyglądając się rozwiązaniom stosowanym przez inne miasta władze samorządowe doszły do wniosku, że dotychczasowe plany strategiczne były zbyt ogólne i raziły podręcznikowym schematyzmem. Według opinii praktyków z miast plany te wytyczały jedynie ogólnie słuszne kierunki działania, które intuicyjnie były im dobrze znane.

W Gdańsku postanowiono zadziałać inaczej. Stwierdzono, że sformułowanie celów strategicznych rozwoju przedsiębiorczości może być stosunkowo łatwe i dlatego zadanie dla formułowanego zespołu projektowego powinno obejmować także przygotowanie zestawu praktycznych programów operacyjnych
. Do zespołu projektowego powołano ekspertów ze środowisk Krajowej i Gdańskiej Izby Gospodarczej, którzy posiadali duże doświadczenie w realizacji  programów promocji inwestycji i przedsiębiorczości przez gminy i odpowiednie doświadczenie badawcze. Zespół projektowy pracował pod kierunkiem Wydziału Polityki Gospodarczej. Rezultatem pracy zespołu było powstanie na początku 1997 roku pakietów praktycznych programów operacyjnych w czterech dziedzinach:

* Lokomotywy gospodarcze Gdańska,

* Wspieranie rozwoju małych i średnich przedsiębiorstw,

* Programy przyciągania inwestycji do Gdańska,

* Tworzenie infrastruktury organizacyjnej dla wspierania biznesu.

W ramach tych grup tematycznych przygotowano 22 programy, z których lokalna społeczność może wybierać takie zestawy, które uzna za celowe w danych warunkach. Stworzony Bank Programów stał się podstawą do ujmowania ich w kategoriach zadań budżetowych. Pierwsze programy zostaną ujęte w budżecie Gdańska na rok 1998. 

2. Technologia pracy nad strategią i programami operacyjnymi i uzyskany rezultat

Przygotowana technologia pracy projektowej łączyła prace badawcze, zwłaszcza w odniesieniu do diagnozy sytuacji, analizę zagranicznych programów wspierania przedsiębiorczości i przyciągania inwestycji oraz przegląd rozwiązań krajowych. Zespół projektowy odbył 3 rundy seminariów z zaproszonymi ekspertami zewnętrznymi a także konsultował wstępne propozycje z przedsiębiorcami. 

Praca nad programami operacyjnymi odbywała się na zasadzie kolejnych adiustacji propozycji zespołu autorskiego przez Wydział Polityki Gospodarczej. W rezultacie powstał produkt, za pomocą którego Rada Miejska może skonstruować różne szczegółowe warianty strategii rozwoju przedsiębiorczości i promocji inwestycji, w zależności od preferencji mieszkańców. Rola Rady Miejskiej i radnych nie sprowadza się do zatwierdzenia przygotowanego przez zarząd planu strategicznego ale umożliwia rzeczywisty wpływ przedstawicieli społeczności Gdańska na kształt tego planu. Teoretycznie przygotowany plan jest mniej spójny niż typowe ale za to znacznie bardziej realny. Największą wadą planów strategicznych jest to, że najczęściej pozostają one w sferze pobożnych życzeń. 

3. Typowanie lokomotyw gospodarczych Gdańska

Jednym z najbardziej interesujących zadań, które postawiono przed zespołem autorskim było wytypowanie dziedzin wiodących - lokomotyw gospodarczych Gdańska.

Przy typowaniu lokomotyw gospodarczych Gdańska zastosowaliśmy następujące metody:

* Metoda oceny efektywności podatkowej dla miasta,

* Metoda oceny dynamiki zatrudniania i sprzedaży,

* Metoda analogii do dziedzin wiodących w kraju,

* Metoda zwiększenia stopnia kooperacji produkcyjnej,

* Inne metody.

Uzyskane wyniki były bardzo interesujące. W sposób ewidentny pozwoliły one wyznaczyć tzw. lokomotywy dochodowe - tworzące dochody pierwotne i lokomotywy zatrudnieniowe, pozwalające zagospodarować te dochody przy dużej absorbcji bezrobocia. Ponadto, typowanie pozwoliło wyodrębnić kilka dziedzin, które do tej pory nie były uważane za wydajne podatkowo i wskazać stopień w jakim majątek przedsiębiorstw przyczynia się do rzeczywistych wpływów miasta. Wykorzystanie metody oceny efektywności podatkowej pozwoli na ukierunkowanie polityki gospodarczej miasta na rozwój tych dziedzin, które rzeczywiście przyczyniają się do bogactwa gminy.  

4. Programy operacyjne i możliwości ich wdrażania

Poniżej zaprezentowano przykłady niektórych programów zawartych w Strategii...
Programy wspierania rozwoju dziedzin wiodących

Program koordynacji rozwoju miasta i największych przedsiębiorstw pozwala na zharmonizowanie planów rozwojowych największych przedsiębiorstw z rozwojem samego miasta. Walorem tego programu jest możliwość uniknięcia kolizji interesów mieszkańców i tych przedsiębiorstw, które posiadają największy wpływ na kształtowanie przestrzeni gospodarczej miasta.

Program pomocy przy przekształceniach własnościowych jest oryginalną metodą pozwalającą na udzielenie pomocy likwidatorom, syndykom masy upadłościowej i działającym przedsiębiorstwom przy poszukiwaniu osób i firm zainteresowanych przejęciem nieczynnego majątku.

Program szybkiej ścieżki obsługi inwestorów z dziedzin wiodących pozwala przyśpieszyć tempo podejmowania ważnych decyzji mających wpływ na rozwój tych przedsiębiorstw, które z punktu widzenia interesów miasta zostały uznane za wiodące.

Programy promocji Gdańska jako miejsca inwestycji

Program utworzenia Centrum Promocji Inwestycji stanowi unikatowe połączenie doświadczeń najbardziej efektywnych gmin polskich pod względem skuteczności w ściąganiu inwestorów z nową koncepcją preferowania tzw. promocji adresowanej i zapewnienia pełnej obsługi dla inwestorów. Przewidujemy, że utworzenie w Gdańsku Centrum zapewni szybkie i skuteczne ściąganie inwestorów i co najważniejsze przyśpieszy tempo realizacji inwestycji w Gdańsku.

Program przygotowania z wyprzedzeniem gotowej infrastruktury przestrzennej i gospodarczej ułatwiającej lokalizację inwestycji w Gdańsku zmierza do przygotowania gotowego produktu dla inwestorów, tak aby przyśpieszyć decyzje dotyczące lokalizacji ich inwestycji w Gdańsku oraz sam proces inwestycyjny.   

Programy dotyczące tworzenia infrastruktury organizacyjnej dla wspierania przedsiębiorczości

Program wsparcia instytucjonalnego dla organizacji i instytucji promujących rozwój małych i średnich przedsiębiorstw ma za zadanie wzmocnić działalność organizacji pomocowych w Gdańsku oraz zwiększyć ich zdolności usługowe ukierunkowane na mały i średni biznes. Z programem tym współgra koncepcja pomocy logistycznej i lokalowej dla organizacji pomocowych, które chciały by ulokować się w Gdańsku.

Program wyodrębnienia jednostki miasta powołanej do wspierania rozwoju przedsiębiorczości został przygotowany dwuwariantowo. Pierwszy wariant akcentuje konieczność zmiany obecnej struktury urzędu i wyodrębnienia tzw. pionu rozwoju, drugi natomiast opiera się na powołaniu Korporacji Rozwoju Gdańska, która była by zorganizowana w formie spółki akcyjnej i ulokowana poza urzędem. Skuteczne wspieranie inwestycji i przedsiębiorczości można realizować korzystając z obu koncepcji instytucjonalnych.  

Programy wspierania rozwoju małych i średnich przedsiębiorstw

Obejmują one pakiet 7 programów, których celem jest ułatwienie funkcjonowania zarówno dla osób pragnących rozpocząć nową działalność gospodarczą jak o firm już działających. Obejmują one takie działania jak uproszczenie procedur rejestracyjnych, uruchomienia doradztwa strategicznego zwłaszcza dla średnich firm, ułatwienie dostępu do informacji gospodarczej oraz szereg innych działań.

5. Konstrukcja programów operacyjnych
Programy operacyjne można przygotować opierając się o jednolite wzorce. Struktura typowego programu operacyjnego w Gminie Gdańsk obejmowała następujące zagadnienia:

1. Cel programu,

2. Adresaci,

3. Opis programu - podejmowanie działania,

4. Operatorzy programu i jednostki odpowiedzialne za jego realizację (kryteria doboru wykonawców),

5. Korzyści z realizacji programu,

6. Koszty programu wraz z propozycją ich pokrywania.

Jest kwestią oczywistą, iż poszczególne gminy mogą budować ich programy operacyjne w oparciu o inną strukturę. Ta zastosowana przez Gminę Gdańsk ma jednak charakter podstawowy.

3.6. Kontrola realizacji strategii a ocena jej skuteczności
[image: image16.wmf]
Ponieważ najczęściej cele strategiczne formułuje się w sposób jakościowy to niezmiernie trudno ocenić, czy realizacja tych celów jest skuteczna. W każdym bądź razie bardzo trudno określić jest stopień skuteczności w realizacji strategii.

Istnieją jednak pewne możliwości zobiektywizowania oceny poprzez przyjęcie dwóch najczęściej stosowanych metod: oceny skuteczności realizacji strategii przez mieszkańców oraz analizy odchyleń od zaplanowanych zadań cząstkowych.

1. Ocena skuteczności realizacji strategii przez mieszkańców
Wydaje się, że ten typ oceny i kontroli realizacji strategii jest najlepszy. Strategia jest bowiem tworzona dla społeczności lokalnej i to właśnie ona ma odnosić korzyści z jej realizacji. W praktyce okazuje się, że władze samorządowe bardzo niechętnie poddają realizację strategii ocenie mieszkańców. Techniczne badanie oceny mieszkańców można przeprowadzić przy pomocy statystycznej metody reprezentacyjnej. Uzyskany wynik badania według tej metody posiada wysoki poziom wiarygodności.
2. Analiza odchyleń od zaplanowanych zadań cząstkowych
Metoda ta polega na monitorowaniu odchyleń od zaplanowanych zadań związanych z realizacją celów strategii. Jeżeli cele jakościowe strategii zostały prawidłowo przełożone na konkretne zadania to kontrolowanie, czy zadania te są realizowane zgodnie z planem może być skutecznym narzędziem oceny strategii. Analiza odchyleń ma na celu wskazanie, które zadania nie zostały zrealizowane, dlaczego nie i jakie są opóźnienia w stosunku do harmonogramu. 

Zastosowanie dowolnej metody oceny  realizacji strategii pozwala okresowo zbadać jej stan. Istnieje jednak potrzeba bieżącego śledzenia działalności operacyjnej, która powinna być kształtowana zgodnie z celami jakościowymi strategii. Istotnego znaczenia nabiera częste uzyskiwanie odpowiedzi na ile realizowana działalność operacyjna odpowiada celom określonym w strategii. Tak więc bieżący monitoring powinien uzupełniać oceny okresowe.

3.7. Zmiany strategii inwestycyjnej gminy w trakcie jej realizacji


Strategie wytyczają cele działania sięgające horyzontu nawet 10-15 lat. Często podkreśla się, że strategia tworzy wizję docelową, do której powinna dochodzić gmina i lokalna społeczność w określonej dość odległej perspektywie. Praktyka życia społecznego prowadzi jednak do szybkich zmian. Nie są znane autorom pracy przykłady polskich gmin, w których raz opracowane strategie rozwojowe mogłyby się utrzymać przez 10-15 lat. Przyczyn tego stanu rzeczy jest wiele. Po pierwsze w ostatnich latach obserwowana jest niezwykła dynamika rozwoju gospodarki narodowej oraz gmin w szczególności. Po drugie, coraz silniej zaznacza się funkcjonowanie przemiennego cyklu politycznego
. Po trzecie, trudno oczekiwać, iż potrzeby lokalnej społeczności będą niezmienne w dłuższym okresie. Wszystkie te przyczyny powodują, że strategie inwestycyjne gmin trzeba cyklicznie rewidować.

Konieczność zmian strategii inwestycyjnej gminy może wynikać również z faktu, że obecna strategia okazała się niewydolna lub zasadniczo zmieniły się warunki inwestowania. Te względy powodują, że okresowo strategię inwestycyjną trzeba korygować.

Podstawą korekty strategii inwestycyjnej gminy powinna być ocena skuteczności realizacji strategii. Praktyka wymaga aby ocena taka była przeprowadzana co 2 lata przy czym zasadnicze zmiany celów strategicznych powinny być raczej dokonywane co 4 lata. Odpowiada to politycznemu cyklowi samorządowemu, w którym okres pomiędzy wyborami wynosi 4 lata.

Z reguły, dokonując korekt strategii, modyfikuje się tylko niektóre cele. Tak jest jeżeli zapewniono ciągłość władzy politycznej tego samego ugrupowania czy koalicji. Jeżeli jednak występuje wspomniany naprzemienny cykl polityczny to ugrupowanie, które dochodzi do władzy często kwestionuje strategię opracowaną przez poprzedników. Aby uniknąć takiej sytuacji ugrupowania rządzące powinny wciągać do współpracy przy opracowywaniu strategii gminy ugrupowania opozycyjne.

Pisząc o zmianach strategii inwestycyjnej w kontekście życia politycznego warto wskazać na występujący w różnych krajach, w tym i w Polsce polityczny cykl inwestycyjny.

Polityczny cykl inwestycyjny
Istota politycznego cyklu inwestycyjnego nawiązuje do politycznego cyklu gospodarczego. Cykl ten oznacza wahania poziomu inwestycji w gminach w zależności od kalendarza wyborczego. W fazie przedwyborczej cyklu z reguły ugrupowania polityczne obiecują realizację wielu inwestycji po wyborach. Pomimo tego w fazie bezpośrednio powyborczej poziom inwestycji jest niski lub stosunkowo niski. Rządzące ugrupowania polityczne coraz bardziej zdają sobie sprawę z tego, że za pomocą własnych środków (dochodów własnych gminy) nie będą w stanie zrealizować obietnic. Rośnie w związku z tym ich skłonność do zadłużania się na zewnątrz. Gdzieś pod koniec drugiego roku kadencji władz rozpoczyna się często spektakularne inwestycje komunalne, tak aby osiągnąć efekty jeszcze przed następnymi wyborami. W 3 i 4 roku kadencji stopa inwestycji często rośnie głównie dzięki wzrostowi zadłużenia, jeżeli władze dalej nie zadłużają się to w 4 roku stopa inwestycji zmaleje. Staje się to przedmiotem krytyki ugrupowań opozycyjnych, które zarówno krytykują słabe efekty inwestycyjne jak i wzrost zadłużenia gminy. Maksymalizują one swoje obietnice wyborcze związane z realizacja inwestycji. W ten sposób cykl się powtarza.

4. Zakończenie
Przedstawiona przez zespół autorski Instytutu praca p.t. Strategie Inwestycyjne Gmin miało za zadanie pomóc gminom w usprawnieniu ich strategii inwestycyjnych. Jednak aby tak się stało warto uwzględnić następujące wnioski wynikające z pracy.

1. Strategie inwestycyjne powinny być tworzone przy współudziale różnych opcji politycznych, ponieważ zapewnia to ciągłość realizacji strategii.

2. Warto tworzyć kompleksowe strategie inwestycyjne to znaczy ujmujące wszystkie elementy procesów inwestycyjnych w gminach. Jeżeli jednak jest to niemożliwe to nawet strategie cząstkowe są w stanie usprawnić sytuację na newralgicznych kierunkach.

3. Należy pamiętać aby proces budowy strategii był uspołeczniony, ale strategia i programy operacyjne powinny być przygotowywane przez fachowców.

4. Najlepsze strategie bez przełożenia ich na konkretne programy znaczą niewiele. Operacjonalizacja strategii jest warunkiem jej realizacji.

5. Realizacja strategii inwestycyjnej powinna być zarówno na bieżąco monitorowana jak i poddawana okresowej ocenie mieszkańców.

6. Korekty strategii inwestycyjnej gminy są niezbędne ponieważ zmieniają się potrzeby społeczności lokalnej jak i warunki działania. Nieduże modyfikacje strategii i warunki działania. Nieduże modyfikacje strategii mogą być dokonywane co 2 lata. Większe zmiany co 4 lata.




Generalnie podkreślaną zasadą strategii inwestycyjnych gmin jest zwiększenie udziału inwestycji w wydatkach budżetowych gminy.








� H.I. Ansoff, Business strategy, Penguin Books, Harmondsworth 1969, cyt. za: K. Fabiańska, J. Rokita, Planowanie rozwoju przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 1986, s.67.


� Ten oczywisty błąd został skorygowany przez ekspertów w kolejnej wersji strategii.


� Do środków własnych zaliczono obchody własne i dotacje władz państwowych na realizacje zadań własnych i zlecanych gminom.


� Dane szczegółowe zostały zmienione.


� Wydaje się, że likwidacja opłat za tzw. przekwalifikowanie gruntów znacznie przyśpieszyłoby proces przygotowania planów zagospodarowania przestrzennego.


� Jest charakterystycznym, że w ocenie inwestorów jakość obsługi jest znacznie lepsza w gminach małych, zwłaszcza wiejskich, niż w dużych miastach. Dzieje się tak pomimo, że liczba spraw rozpatrywanych w małej gminie na 1 pracownika jest często większa niż w dużej . por np. Studia przypadków Żukowa, Krakowa.


� Koncepcja ta została szeroko opisana w pracy pod red. M. Bąka, P. Kulawczuka i S. Gindy Promocja inwestycji przez gminy, wyd. Instytut Badań nad Demokracją i Przedsiębiorstwem Prywatnym, Warszawa 1996, s. 46-49.


� N.p. problem poręczenia 5 mln  PLN kredytu na budowę WTC Expo Gdynia przez Gminę Gdynia.


� Zwłaszcza prac projektowych i dokumentacyjnych


� Koncepcja taka została wypracowana przez zespół pod kierunkiem Jerzego Kotkowskiego, Naczelnika Wydziału Polityki Gospodarczej w Gminie Gdańsk.


� W ramach tego cyklu do władzy dochodzi naprzemiennie raz koalicja rządowa i raz opozycja.
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