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Richard Woodward

1. Wstêp

Dominacja najbardziej rozwiniêtych gospodarek œwiata
przez oligopole olbrzymich koncernów od lat 70. w coraz
wiêkszym stopniu podwa¿ana jest przez mniejsze przed-
siêbiorstwa, uzyskuj¹ce coraz wiêkszy udzia³ w rynkach
coraz wiêkszej liczby krajów. Dzieje siê tak dziêki wyko-
rzystywaniu komparatywnej przewagi polegaj¹cej na wiêk-
szej elastycznoœci i braku biurokratyzacji w celu szybszego i
bardziej dynamicznego reagowania na coraz szybciej
zmieniaj¹ce siê warunki panuj¹ce na wspó³czesnych rynkach
globalnych [1]. Równoczeœnie politycy coraz wiêksz¹ wagê
przywi¹zuj¹ do rozwoju ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw
(MŒP). Polska nie stanowi tu wyj¹tku: w ci¹gu pierwszego
dziesiêciolecia polskiej transformacji postkomunistycznej
powsta³o ju¿ sporo programów publicznych na rzecz roz-
woju MŒP. 

W gruncie rzeczy podejœcie neoliberalne le¿¹ce u pod-
staw du¿ej czêœci polskiej polityki gospodarczej ostatniego
dziesiêciolecia (tak samo jak w trzech innych wiod¹cych kra-
jach transformacyjnych: Czech, Wêgier i Estonii) traktuje
rozwój gospodarczy w kategoriach bardzo indywidualisty-
cznych. Zgodnie z takim rozumieniem rynku, ka¿da osoba
bior¹ca udzia³ w grze gospodarczej gra – i optymalizuje
wyniki gospodarcze – samotnie. Taki sposób traktowania
funkcjonowania gospodarki i przedsiêbiorstw spowodowa³,
i¿ w polityce akcentowano deregulacjê oraz programy
maj¹ce na celu zwiêkszenie konkurencji i u³atwienie wejœcia
na rynek nowych, ma³ych przedsiêbiorstw (np. poprzez
stworzenie inkubatorów przedsiêbiorstw, funduszy gwaran-
cyjnych oraz funduszy mikropo¿yczkowych, które maj¹
u³atwiæ MŒP dostêp do zewnêtrznych Ÿróde³ œrodków
finansowych). Ma³o uwagi natomiast poœwiêcono ró¿nego
rodzaju podejœciom zbiorowym bazuj¹cym na rozwijaniu
stowarzyszeñ i form wspó³pracy, które nie ograniczaj¹, a

nawet sprzyjaj¹, konkurencyjnoœci gospodarki. Nawet w
przypadkach, gdy opracowanie programu wspierania MŒP
motywowane by³o innego rodzaju myœleniem, w efekcie
koñcowym realizacja takiego programu odbywa³a siê raczej
zgodnie z panuj¹cym paradygmatem ni¿ sz³a w nowym
kierunku.

Chocia¿ owo liberalne podejœcie odnios³o spore
sukcesy w otwieraniu gospodarek krajów wyszehradzkich
na inicjatywê indywidualn¹ dziêki znacznej deregulacji i
makroekonomicznej stabilizacji, to jednak zostawi³o spore
luki na "poziomie mezo" miêdzy "makroinstytucjami"
pañstwa a "mikroaktorami" w postaci osób indywidualnych
i pojedynczych firm. Pragnê w niniejszym tekœcie dowieœæ,
¿e w polskich programach na rzecz rozwoju MŒP w zbyt
ma³ym stopniu by³y promowane i wspierane próby
zmierzaj¹ce do przezwyciê¿enia dobrze znanych
powszechnych tendencji polskich przedsiêbiorców do
nadmiernego indywidualizmu i braku zaufania poprzez
uczenie siê sposobów wspó³pracy. Problem rozwoju MŒP
powinien byæ traktowany jako aspekt rozwoju
spo³eczeñstwa obywatelskiego. Brak takiego podejœcia
prowadzi to do dwojakiego niebezpieczeñstwa. Po pier-
wsze, mo¿na przez to zmarnowaæ wa¿n¹ okazjê do
stworzenia zasobu s³u¿¹cego szybszemu wzrostowi
gospodarczemu. Po drugie, utrwalenie niedorozwiniêtego
stanu spo³eczeñstwa obywatelskiego, odziedziczonego po
socjalizmie, spowoduje dalsze podwa¿enie legitymacji
administracji publicznej, coraz bardziej bezsilnej wobec
nacisków na rzecz niezdrowego ograniczania konkurencji
uderzaj¹cego w interes konsumenta, oraz nasilanie ten-
dencji do ograniczenia roli instytucji publicznych do areny
gier o renty polityczne (rent-seeking [2]).

W niniejszym tekœcie, zacznê w pierwszym podrozdziale
od krótkiego teoretycznego przedstawienia powodów
œwiadcz¹cych o potrzebie polityki dotycz¹cej MŒP oraz
doœwiadczeñ krajów o rozwiniêtych gospodarkach
rynkowych w tej dziedzinie. W trzecim podrozdziale skró-

Raporty CASE Nr 25

[1] Zob. statystykê w: Dallago (1996).

[2] Mo¿e najlepszym t³umaczeniem na polski okreœlenia rent-seeking bêdzie modny ostatnio termin "polityczny kapitalizm"?

Richard Woodward

Rozdzia³ 1.
Otoczenie instytucjonalne ma³ych i œrednich
przedsiêbiorstw: analiza i rekomendacje
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towo omawiam sytuacjê polskiego sektora MŒP. Projekt
badawczy przedstawiony jest w podrozdziale 4, wyniki zaœ
w podrozdziale 5. Wreszcie koñcowe uwagi umieszczone
s¹ w podrozdziale 6.

2. Natura specyficznych problemów MŒP

Na pocz¹tek trzeba odpowiedzieæ na kilka pytañ. Po
pierwsze, dlaczego ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa
zas³uguj¹ na specjaln¹ uwagê polityków? Po drugie, jeœli
wprowadzenie nowej polityki dotycz¹cej rozwoju MŒP jest
równoznaczne z jeszcze jedn¹ kosztown¹ polityk¹ prze-
mys³ow¹ kieruj¹c¹ dalsze œrodki publiczne do wyszczegól-
nionej grupy przedsiêbiorstw, przy napiêciach fiskalnych
oraz silnych naciskach partykularnych grup interesu obecnie
doœwiadczanych przez rz¹d polski, to trzeba postawiæ
pytanie, czy Polska rzeczywiœcie potrzebuje takiej polityki,
oraz czy j¹ na ni¹ staæ? I wreszcie, je¿eli efektywna polityka
dotycz¹ca sektora MŒP oznacza coœ innego, to co?

Problemy MŒP s¹ liczne i ró¿norodne, ale mo¿na je pod-
sumowaæ stwierdzeniem: "G³ównym problemem ma³ych
firm nie jest bycie ma³ym, lecz bycie samotnym" [3]. Korzyœ-
ci skali nie s¹ jedyn¹ przewag¹ du¿ych przedsiêbiorstw
(w³aœciwie w coraz wiêkszym stopniu wyposa¿enie s³u¿¹ce
produkcji masowej przestaje byæ atutem i staje siê
obci¹¿eniem, w miarê jak postêpuj¹ca specjalizacja potrzeb
konsumentów oraz skrócenie ¿ycia produktów powoduje,
¿e partie produkcyjne skracaj¹ siê). Przedsiêbiorca
zarz¹dzaj¹cy ma³¹ firm¹ pozbawiony jest wielu mo¿liwoœci,
które dla jego odpowiednika dzia³aj¹cego w strukturze
du¿ego przedsiêbiorstwa s¹ oczywiste. Ten ostatni mo¿e
czêsto liczyæ na to, ¿e departament badañ i rozwoju
zapewni mu dostêp do innowacji; dla typowego przed-
siêbiorcy taki luksus mo¿e pozostaæ marzeniem. Podobnie
du¿ej czêœci ma³ych firm nie staæ na samodzielne ponosze-
nie kosztów zwi¹zanych ze zbieraniem informacji o tech-
nologii i rynkach, które to koszty bud¿et wiêkszego kon-
cernu mo¿e bez problemów absorbowaæ. Wreszcie na
ca³ym œwiecie ma³e firmy maj¹ du¿o wiêksze problemy w
dostêpie do kredytu komercyjnego, nawet w przypadkach,
gdy oferuj¹ identyczn¹ stopê zwrotu. Wynika to z asymetrii
informacji, która powoduje, i¿ ma³a firma stanowi wiêksze
ryzyko dla banku. Du¿e firmy dziêki swojej renomie s¹
dobrze znane w œrodowisku finansowym; je¿eli ich akcje
znajduj¹ siê w publicznym obrocie, to informacje na temat

ich finansów s¹ powszechnie dostêpne, a kiedy stanowi¹
w³asnoœæ ma³ego grona osób, to z regu³y maj¹ za sob¹
d³ugoletni¹ wspó³pracê z bankiem, dziêki której ten ostatni
posiada ju¿ zasób informacji o firmie wystarczaj¹cy do mi-
nimalizacji ryzyka. Ma³a firma nie mo¿e oferowaæ podob-
nych warunków, a jak powszechnie wiadomo, koszty oceny
przez bank ryzykownoœci przedsiêwziêcia kredytowanego
s¹ na ogó³ mniej wiêcej takie same, niezale¿nie od wielkoœ-
ci przedsiêbiorstwa ubiegaj¹cego siê o po¿yczkê.

Jednak¿e poprzez wspó³pracê i wnoszenie swoich indy-
widualnych zasobów do wspólnej puli w sposób nie
stanowi¹cy niebezpieczeñstwa dla zdrowej konkurencji,
przedsiêbiorcy mog¹ prze³amaæ te bariery nie poœwiêcaj¹c
zalet ma³ej wielkoœci (takich jak elastycznoœæ, innowa-
cyjnoœæ, brak biurokracji itp.). Ale do efektywnej
wspó³pracy potrzebne jest zaufanie, a zbudowanie zaufania
jest niezwykle utrudnione w œrodowisku ma³ych aktorów
czêsto pojawiaj¹cych siê i znikaj¹cych z dnia na dzieñ, gdzie
niezdrowa konkurencja czêsto zdaje siê dominowaæ. 

Umo¿liwienie budowy zaufania w takich warunkach
wymaga dzia³añ publicznych i zbudowania odpowiednich
instytucji. O jak¹ rolê sektora publicznego chodzi? Instytuc-
je wspieraj¹ce rozwój MŒP mog¹ byæ publiczne, ale nie
musz¹. Mog¹ to byæ partnerstwa publiczno-prywatne, orga-
nizacje nie nastawione na zysk itp. Jak pisze Zeitlin, "zamiast
same siê zaanga¿owaæ w projektowanie zbiorowych us³ug,
w³adze publiczne powinny opracowaæ programy, które
zachêcaj¹ aktorów lokalnych do wspó³pracy w celu defi-
niowania w³asnych potrzeb" [4]. Ponadto, warto zauwa¿yæ,
¿e dzia³anie publiczne w tej dziedzinie najbardziej efekty-
wnie podejmuje nie pañstwo, lecz wadze lokalne i region-
alne. Wreszcie ekonomiœci s³oweñscy Petrin i Vahcic (1995)
zwracaj¹ uwagê na zagro¿enie polegaj¹ce na tym, ¿e polity-
ka wspieraj¹ca ma³e firmy sprzyja tworzeniu raczej lobby
poszukuj¹cego rent politycznych ni¿ motoru wzrostu.
Pisz¹ oni: 

“To ma³e firmy o du¿ym potencjale wzrostowym – a nie
ma³e firmy jako takie – maj¹ maksymalny wp³yw na zatrud-
nienie i wzrost gospodarczy; dlatego specyficzna polityka, a
nie polityka nie dyskryminuj¹ca jest najbardziej efektywna
pod wzglêdem ekonomicznym. ... W Wielkiej Brytanii
korzystny system podatkowy nie prowadzi³ do stworzenia
nowych miejsc pracy przez MŒP. By³ korzystny dla ma³ych
firm, ale g³ównie dla s³abych, poniewa¿ zmniejszy³ czêstotli-
woœæ upad³oœci firm” [5].

Niestety, obdarzenie zaufaniem innych organizacji (nie
tylko instytucji publicznych, lecz te¿ ró¿nego rodzaju
samorz¹du gospodarczego) wydaje siê byæ szczególnie

Raporty CASE Nr 25

[3] "The main problem for small firms is not being small but being lonely." Pyke, Sengenberger (1992), s. 11.
[4] "Rather than drawing up blueprints for collective services themselves, ... public authorities should devise programmes which encourage local

actors to co-operate in defining their own needs." Zeitlin (1992), s. 291.
[5] "Small firms with growth potential, and not small firms per se are those which maximise their impact to employment and economic growth

and therefore specific policies and not 'across the board' policies are the most cost effective. ... In the UK the beneficial tax regime did not contribute
to the creation of new jobs by SMEs. Yes, it was beneficial to small firms but mainly to the weak ones because it lowered their death rate."
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utrudnione dla polskich przedsiêbiorców w wyniku negaty-
wnych doœwiadczeñ ze spó³dzielniami i zjednoczeniami
przedsiêbiorstw pañstwowych w PRL [6]. Niemniej jednak,
wartoœæ instrumentów wspierania rozwoju przedsiêbior-
czoœci bazuj¹cych na wspó³pracy i wzajemnej pomocy
udowadnia doœwiadczenie regionu pó³nocnow³oskiego
Emilii-Romagna, który charakteryzowa³y podobne do pols-
kich warunki startu do rozwoju. Jasne jest wiêc, ¿e Polski nie
staæ na ignorowanie lekcji p³yn¹cych z tych modeli.

Na pocz¹tku dwudziestego wieku Emilia-Romagna by³a
zacofanym regionem rolniczym. Po drugiej wojnie œwia-
towej uprzemys³owienie odbywaj¹ce siê przede wszystkim
dziêki ma³ym zak³adom produkcyjnym przekszta³ci³o ten
region w jeden z najbogatszych we W³oszech. Autorzy
ró¿nych analiz tego "cudu gospodarczego" zgodnie identy-
fikuj¹ powstanie "okrêgów przemys³owych" lub "sieci" jako
najwa¿niejszy czynnik rozwojowy regionu. Oprócz
stosowania bardziej standardowych œrodków pomocowych,
w³adze regionalne i lokalne, poprzez stworzenie ró¿nego
rodzaju organizacji, które obs³uguj¹ jednoczeœnie ró¿ne
MŒP, wspomaga³y prywatnych przedsiêbiorców w organi-
zowaniu wspó³pracy umo¿liwiaj¹cej im osi¹ganie korzyœci
skali, zwykle dostêpnych tylko dla du¿ych koncernów, przy
zachowaniu zalet ma³ej wielkoœci. Wspólnym mianownikiem
takich organizacji jest to, ¿e wsparcie publiczne jest trak-
towane nie jako zastêpcze, lecz jako komplementarne w
stosunku do wzajemnej pomocy. Kluczowa jest zasada
pomocy do samopomocy. Na przyk³ad, kiedy Regionalna
Rada Rozwoju Gospodarczego w Emilii-Romagna finansuje
uruchomienie sektorowych oœrodków rozwoju ma³ych i
œrednich przedsiêbiorstw, robi to przy za³o¿eniu, ¿e te
oœrodki osi¹gn¹ samodzielnoœæ finansow¹ po okresie piêciu
lat [7]. 

Do instytucji, czêsto nazywanych oœrodkami wspierania
biznesu (OWB), kszta³tuj¹cych kooperatywn¹ infrastrukturê
wspierania MŒP w rozwiniêtych gospodarkach rynkowych
takich, jak W³och pó³nocnych, mo¿na zaliczyæ m.in.:

Fundusze wzajemnych porêczeñ. Ma³e firmy posi-
adaj¹ mniejszy maj¹tek, którym mog¹ zabezpieczyæ kredyty,
ni¿ du¿e firmy. Ryzyko w przypadku niewyp³acalnoœci jest
wiêc wiêksze dla kredytodawcy w przypadku MŒP, co
stanowi jedn¹ z przyczyn, dla których ma³e firmy maj¹
utrudniony dostêp do kredytu nawet w najbardziej
rozwiniêtych gospodarkach œwiata. Wzajemne fundusze
porêczeñ pomagaj¹ prze³amaæ barierê zabezpieczeniow¹,
przed któr¹ stoj¹ MŒP, poprzez ³¹czenie ich zasobów we
wspólnej puli w celu udzielenia gwarancji zabezpieczaj¹ce
kredyty bankowe nawet w przypadku upadku jednego z
cz³onków. Ponadto, czêsto œwiadcz¹ dodatkowe us³ugi,
takie jak np. wspomaganie klientów w przygotowaniu

wniosków kredytowych oraz zorganizowanie szkoleñ w
zakresie ksiêgowoœci, a tak¿e czasami w innych dziedzinach
zarz¹dzania. Wreszcie bior¹ na siebie czêœæ ciê¿aru kosztów
monitoringu, niechêtnie ponoszonego przez banki w przy-
padku MŒP [8]. Takie fundusze dzia³aj¹ na szerok¹ skalê we
W³oszech i Republice Federalnej Niemiec od lat 50. i maj¹
spory wk³ad w rozwój przedsiêbiorczoœci w tych krajach
[9]. Warto podkreœliæ, ¿e sens takich funduszy nie polega na
udostêpnieniu kredytów subsydiowanych, lecz na zwiêksze-
niu dostêpu do kredytu na zasadach rynkowych. Poten-
cja³ systemów porêczeñ wzajemnych dla ma³ych przed-
siêbiorstw ilustruje przyk³ad Grameen Bank w Bangladeszu,
który po¿ycza pieni¹dze bardzo ubogim kobietom bez
wymagania zabezpieczeñ: sp³acalnoœæ kredytów tego¿
banku siêga ok. 98%. Osi¹gniêcia Grameen Bank
doprowadzi³y do promocji tego modelu przez Bank Œwia-
towy jako wzoru walki z ubóstwem poprzez rozwój przed-
siêbiorczoœci. Polskie i miêdzynarodowe doœwiadczenia z
funduszami porêczeñ opisuje bardziej szczegó³owo Tomasz
Kiliañski w opracowaniu na ten temat.

"Inkubatory bez œcian." Standardowe inkubatory
przedsiêbiorstw, takie jak te, które doœæ obficie powstawa³y
w Polsce w ostatnich latach, wyposa¿aj¹ nowe przed-
siêbiorstwa w pomieszczenia lokalowe i sprzêt (np. faksy,
kserokopiarki) niezbêdny do rozpoczêcia dzia³alnoœci.
Natomiast niekoniecznie zachêcaj¹ lokatorów –
inkubowane firmy do zmniejszenia kosztów poprzez ³¹cze-
nie swoich zasobów we wspólnej puli. To ostatnie mo¿na
uczyniæ poprzez stworzenie organizacji obs³uguj¹cych
równoczeœnie wiele MŒP. Takimi organizacjami s¹
przyk³adowo agencje marketingowe oraz agencje
prowadz¹ce ksiêgowoœæ (w tym podatkow¹), doradztwo (w
tym prawne) lub zakup surowców i wyposa¿enia tech-
nicznego. Mo¿na tak¿e osi¹gn¹æ podobne cele poprzez
wspólne u¿ytkowanie pewnego fizycznego kapita³u
zwi¹zanego z wysokimi kosztami sta³ymi, np. magazyny,
ciê¿arówki lub drogie maszyny produkcyjne.

Transfer technologii. Zarówno oœrodki badawcze
zlokalizowane w uniwersytetach i politechnikach, jak i
komercyjne instytuty badawcze, rozwijaj¹ i transferuj¹ tech-
nologiê do ma³ych firm, których w przeciwieñstwie do
du¿ych firm nie staæ na w³asne departamenty badawczo-
rozwojowe.

Oœrodki szkoleniowe wspomagaj¹ wspólnoty lokalne
w stworzeniu zasobu wykwalifikowanych si³ roboczych,
ograniczaj¹c w ten sposób bezrobocie i wyposa¿aj¹c ma³e
przedsiêbiorstwa w kapita³ ludzki potrzebny do wytwarza-
nia wysokiej wartoœci dodanej.

"Us³ugi realne". Jest to termin pochodz¹cy z literatury
empirycznej na temat pó³nocnow³oskich okrêgów prze-

Raporty CASE Nr 25

[6] Na ten temat zob. np. Maliszewski, Stoliñska-Janic (red.) (1995), s. 128, Kondratowicz i in. (1995), s. 72.
[7] Zob. Oughton (1997).
[8] Zob. Levitas (1995).
[9] Zob. Levitas, Gêsicka (red.) (1995).



mys³owych, opisuj¹cy pewne us³ugi natury niefinansowej
œwiadczone przez infrastrukturê otaczaj¹c¹ MŒP w tych okrê-
gach. Do us³ug realnych zalicza siê m.in. udzielanie informacji
na temat standardów technicznych na rynkach zagranicznych,
opracowanie software'u produkcyjnego dla firm wdra¿aj¹cych
systemy produkcyjne sterowane za pomoc¹ komputerów
(computer-aided manufacturing – CAM), badanie jakoœci
surowców w specjalnych laboratoriach, organizacja targów
oraz t³umaczenie ofert og³oszonych za granic¹ [10].

3. Sytuacja w Polsce: krótki przegl¹d

Szybki wzrost liczby ma³ych, prywatnych firm w Polsce
od roku 1989 nale¿y zapewne do kluczowych sukcesów pol-
skiej transformacji. Po tym niew¹tpliwym sukcesie, mo¿na
zapytaæ o powody, dla których polskie w³adze publiczne
powinny poœwiêciæ wiêcej uwagi problemowi rozwoju MŒP.
W koñcu do 1996 r. istnia³o ju¿ w Polsce 2,4 mln MŒP (tzn.
firm zatrudniaj¹cych do 250 osób), w których zatrudniono
prawie 60% wszystkich pracuj¹cych w kraju (poza rol-
nictwem, leœnictwem i rybo³ówstwem) i wytworzono ok.
40% PKB. Firm te stworzy³y ponadto 1,5 mln nowych miejsc
pracy w latach 1990–1994 [11]. Cytuj¹c amerykañskie
przys³owie, po co naprawiaæ to, co nie jest zepsute?

Trzeba odró¿niæ problematykê wejœcia ma³ych firm na
rynek od problematyki ich rozwoju. Badania wskazuj¹, ¿e pod-
czas, gdy kraje wyszehradzkie osi¹gnê³y ju¿ spore sukcesy w
zakresie wejœcia, to pozostaj¹ w tyle, jeœli chodzi o rozwój. Jak
argumentuj¹ Petrin i Vahcic (1995), kraje te by³y œwiadkami
ogromnej fali zak³adania nowych ma³ych przedsiêbiorstw
(czêsto mikroprzedsiêbiorstw zatrudnia-j¹cych mniej ni¿ 5
osób) od 1989 r., co uczyni³o sektory MŒP w tych krajach
porównywalnymi z odpowiednimi sektorami w rozwiniêtych
gospodarkach rynkowych (pod wzglêdem udzia³u w zatrud-
nieniu i liczbie przedsiêbiorstw ogó³em). Z uwagi na powy¿sze,
autorzy sugeruj¹, ¿e g³ówne problemy polityki wobec MŒP w
krajach wyszehradzkich s¹ to¿same (albo przynajmniej podob-
ne) jak w bardziej rozwiniêtych gospodarkach, gdzie punkt
ciê¿koœci w polityce przechodzi od mikro- do œrednich przed-
siêbiorstw oraz od zak³adania nowych firm do wzrostu ist-
niej¹cych firm o du¿ym potencjale rozwojowym [12].

Uogólnienie to potwierdzaj¹ badania sektora MŒP na
Wêgrzech i w Polsce. Wêgierski badacz István Gábor
wywnioskowa³ na podstawie analizy wêgierskiego sektora
MŒP, ¿e w sektorze jest za du¿o firm, przeciêtnie zbyt
ma³ych, które nie rozwijaj¹ siê w œrednie, czêsto dzia³aj¹ w
szarej strefie i unikaj¹ du¿ych inwestycji i dzia³alnoœci pro-
dukcyjnej [13]. Maciej Grabowski (1996) dochodzi do
wniosku, ¿e wzrost sektora MŒP w Polsce w latach
1990–1995 by³ niezrównowa¿ony, poniewa¿ liczba mikro-
przedsiêbiorstw (zatrudniaj¹cych 1–4 osoby) wzros³a wtedy
szybko, podczas gdy liczba œrednich przedsiêbiorstw w³aœci-
wie mala³a. Zwraca równie¿ uwagê na to, ¿e przeciêtna licz-
ba zatrudnionych na jedn¹ firmê w sektorze MŒP w Unii
Europejskiej wynios³a 6,3 osoby, w Polsce zaœ 4,4 [14].

Sytuacja ta jest podobna do panuj¹cej wœród ma³ych firm
w³oskich w takich regionach pó³nocnoœrodkowych jak
Toskania i Emilia-Romagna zanim w latach 60. i 70. nast¹pi³o
przejœcie od tradycyjnych dzia³añ w szarej strefie do
konkurencyjnej na rynkach œwiatowych produkcji prze-
mys³owej. Sukces tego przejœcia wynika³ przede wszystkim
z innowacji technicznej, a nie z niskich p³ac i sprze-
niewierzenia podatków. Jak zauwa¿a Dallago, przejœcie to
nast¹pi³o w momencie, kiedy te firmy zaczê³y ze sob¹
wspó³pracowaæ poprzez budowê okrêgów przemys³o-
wych, które zosta³y w literaturze zidentyfikowane jako
klucz do sukcesu sektorów MŒP w tych regionach. Chocia¿
prawd¹ jest, ¿e niskie tempo rozwoju i wychodzenia z
szarej strefy MŒP w gospodarkach postkomunistycznych
wynika w du¿ej mierze z obci¹¿eñ podatkowych i op³at soc-
jalnych, to wiêcej uwagi nale¿a³oby poœwiêciæ prze³amaniu
barier przejœcia na innowacjê i wzajemn¹ pomoc odno-
towanego w pó³nocnow³oskim sektorze MŒP. Podobna trans-
formacja polskiego sektora MŒP jest potrzebna je¿eli sektor
ten ma zachowaæ rolê motoru wzrostu gospodarczego.

Chocia¿ zwolennicy rozwi¹zañ kooperatywnych w
Polsce  czêsto spotykaj¹ siê z argumentem, ¿e trafiaj¹ one w
Polsce na niepodatny grunt z powodów kulturowych i his-
torycznych, mo¿na wskazaæ na kilka eksperymentów w
dziedzinie finansowania ma³ego biznesu udowadniaj¹cych,
¿e mo¿e byæ inaczej. Nale¿¹ do nich wzajemne fundusze
porêczeñ oraz fundusz mikropo¿yczkowy za³o¿ony przy
pomocy Polsko-Amerykañskiego Funduszu Przedsiêbior-
czoœci, w którym kredytobiorcy wzajemnie gwarantuj¹
sp³acanie [15]. Co ciekawe, w czasie prezentacji na konfe-
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[10] Na temat "us³ug realnych", zob. Brusco (1992), s. 186–187.
[11] Zob. Polska Fundacja Promocji i Rozwoju Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw (1998), s. 25, Flint (1997), Ministerstwo Przemys³u i Handlu

(1995).
[12] Wed³ug The Economist (1995), Stany Zjednoczone by³y œwiadkiem fali konsolidacji ma³ych przedsiêbiorstw  pierwszej po³owie lat 90.: pop-

ulacja takich firm wtedy zmala³a, a fundusze o podwy¿szonym ryzyku (venture capita funds) zaczê³y inwestowaæ czêœæ œrodków kierowanych wczeœniej
wy³¹cznie na finansowanie uruchomienia firm w finansowaniu konsolidacji i wzrostu istniej¹cych firm. 

[13] Zacytowane w: Grabher, Stark (1997).
[14] Zob. Grabowski (1996), s. 67–69.
[15] Fundusz Mikro, który oferuje po¿yczki w wysokoœci od 3.000 do 30.000 z³otych firmom zatrudniaj¹cym do piêciu osób, mia³ sieæ 29 przed-

stawicielstw w ca³ej Polsce w kwietniu 1998 r.; zob. Szwajkowski, Moczarska (1998). Fundusz po¿yczy³ prawie 70 mln z³otych mikroprzed-
siêbiorstwom w 1998 r., co stanowi³o 83-procentowy wzrost w stosunku do roku poprzedniego. Na koniec roku 1998 obs³ugiwa³ 10.000 klientów.
Niesp³acone d³ugi stanowi³y ok. 3,5% ca³oœci. Zob. Parkiet, 30 marca 1999 r., s. 5.
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rencji, która odby³a siê w kwietniu 1998 r., przedstawiciele
Funduszu Mikro mówili o tym, jak niezwykle trudno by³o
przekonaæ zarówno za³ogê funduszu, jak i kredytobiorców
o tym, ¿e taki system ma szansê powodzenia. Doœwiadcze-
nie udowodni³o, ¿e ich zastrze¿enia by³y b³êdne.

Oczywiœcie, MŒP i ich w³aœciciele nie istniej¹ w pró¿ni
instytucjonalnej w Polsce. Poza Funduszem Mikro i wzajem-
nymi funduszami porêczeñ, istnieje ju¿ ca³y szereg organiza-
cji cz³onkowskich oraz ró¿nego rodzaju instytucji wspie-
raj¹cych biznes. Co mo¿na powiedzieæ o naturze barier,
przed którymi stoj¹ obecnie MŒP w Polsce, oraz o tym, w
jaki sposób te instytucje i stowarzyszenia pomagaj¹ przed-
siêbiorcom poradziæ sobie z tymi barierami (lub co
wa¿niejsze, byæ mo¿e, pomagaj¹ sobie wzajemnie w ich
prze³amaniu)?

W Polsce w grudniu 1997 r. istnia³y 264 izby gospodar-
cze (ogólne lub bran¿owe, dzia³aj¹ce najczêœciej na terenie
jednego województwa, a rzadziej w kilku lub lokalnie).
Wiêkszoœæ zrzeszona by³a w Krajowej Izbie Gospodarczej.
Poza tym istnia³y 842 organizacje rzemieœlnicze (cechy,
spó³dzielnie oraz izby) [16].

Mimo liczebnoœci tych organizacji, przynale¿noœæ do
organizacji przedsiêbiorców jest w Polsce doœæ niska.
Wed³ug badañ ankietowych przeprowadzonych na
prze³omie lat 1995–1996 w grupie 850 polskich przed-
siêbiorców, tylko 20% z nich nale¿y do stowarzyszeñ
gospodarczych (izb gospodarczych, cechów rzemieœl-
niczych, zwi¹zków pracodawców itp.). Brak przy-
nale¿noœci czêsto wynika³ z niewiedzy o istnieniu tego typu
organizacji [17].

Do grudnia 1997 r. Polska Fundacja Promocji i Rozwoju
Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw wprowadzi³a do swojej
bazy danych 395 organizacji przedsiêbiorstw. PFPRMiŒP
mia³a dane dotycz¹ce Ÿróde³ finansowania dzia³alnoœci 188
spoœród 395 organizacji. 144 zadeklarowa³o, ¿e sk³adki
cz³onkowskie s¹ takim Ÿród³em. Na drugim miejscu (88
organizacji) by³y dochody z dzia³alnoœci gospodarczej.
Zaledwie kilka wymieni³o bud¿ety gmin i pañstwa, a 26
œrodki pomocowe [18]. Ewidentne jest wiêc, ¿e œrodki
pochodz¹ce ze sk³adek cz³onkowskich nie wystarczaj¹ na
pokrycie kosztów dzia³alnoœci organizacji cz³onkowskich, co
najprawdopodobniej wynika z wy¿ej wymienionej s³aboœci
bazy cz³onkowskiej. 

Co siê tyczy instytucji pozarz¹dowych obs³uguj¹cych
MŒP, to sytuacja w Polsce na koniec roku 1997 przedstawi³a
siê nastêpuj¹co [19]:

– 109 oœrodków wspierania biznesu (lokalnych i regio-
nalnych); 

– 69 centrów informacyjnych;
– 55 inkubatorów i oœrodków innowacji i technologii; 
– 68 instytucji finansowych (np. fundusze po¿yczkowe i

gwarancyjne) oraz 
– oœrodki szkoleniowe w liczbie, której nie mo¿na

dok³adnie ustaliæ (wiadomo jednak, ¿e istniej¹ setki takich
oœrodków).

Najczêœciej œwiadczonymi przez te instytucje us³ugami
s¹ szkolenia. Na drugim miejscu plasuj¹ siê us³ugi informa-
cyjne i konsultingowe.

Porównanie organizacji pozarz¹dowych z organizacja-
mi przedsiêbiorców pokazuje, ¿e pierwsze dostaj¹ o wiele
wiêcej wsparcia finansowego ze œrodków publicznych,
które zreszt¹ czêœciej pochodz¹ z bud¿etów komunalnych
ni¿ pañstwowych. Najczêœciej wymienionymi Ÿród³ami
finansowania dzia³alnoœci organizacji pozarz¹dowych by³y
dzia³alnoœæ gospodarcza oraz zagraniczne œrodki pomo-
cowe [20].

Co mo¿na powiedzieæ o barierach rozwojowych MŒP, w
prze³amaniu których wy¿ej wymienione organizacje maj¹
pomagaæ? Na ile s¹ to rzeczywiœcie silne bariery dla polskich
przedsiêbiorstw i w jaki sposób ich dotykaj¹?

Zacznijmy od barier kredytowych. Na tego typu bariery
najczêœciej i najg³oœniej narzekali badacze i sami przed-
siêbiorcy w ci¹gu ostatniego dziesiêciolecia. Uwa¿ano, ¿e
polskie banki zbytnio utrudniaj¹ dostêp ma³ym firmom do
kredytów, stawiaj¹c np. zbyt du¿e wymagania w zakresie
zabezpieczenia [21]. 

Typowa dla pierwszej po³owy lat 90. by³a sytuacja przed-
stawiona w badaniach pt. "Udro¿nienie kana³ów kredy-
towych do ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw," zreali-
zowanych przez Polsko-Amerykañsk¹ Fundacjê Doradztwa
dla Ma³ych Przedsiêbiorstw i Gdañsk¹ Akademiê Bankow¹
w 1994 r. w 55 ma³ych firmach w województwach:
gdañskim, elbl¹skim, bydgoskim i s³upskim. Wszystkie
stara³y siê o kredyty; 67% albo wcale nie uzyska³o kredytu
w okresie objêtym badaniami, albo uzyska³o go dopiero po
wielokrotnych staraniach. Ciekawe s¹ przyczyny
niepowodzenia podawane przez banki. A¿ 21% badanym
firmom nie podano ¿adnej przyczyny. Brak zabezpieczeñ by³
powodem w przypadku 38% firm, negatywna ocena przed-
siêwziêcia zaœ tylko w przypadku 12% badanych firm. Poz-
woli³o to badaczom stwierdziæ, ¿e banki czêsto podchodzi³y
do wniosków kredytowych w sposób formalistyczny, nie
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[16] Zob. Polska Fundacja Promocji i Rozwoju Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw (1998), s. 133-134.
[17] Zacytowane w: Polska Fundacja Promocji i Rozwoju Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw (1997), s. 96.
[18] Zob. Polska Fundacja Promocji i Rozwoju Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw (1998), s. 136.
[19] Zob. Polska Fundacja Promocji i Rozwoju Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw (1998), s. 143.
[20] Zob. Polska Fundacja Promocji i Rozwoju Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw (1998), s. 142.
[21] Zob. m.in. Flint (1997), Business Central Europe (1995), The Warsaw Voice, 18 maja 1997, Gazeta Bankowa, 23 marca 1997.
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wg³êbiaj¹c siê w analizê biznes planu. Gdy proszono
respondentów, ¿eby podali mo¿liwe sposoby zwiêkszenia
poda¿y kredytowej, 76% odpowiada³o, ¿e banki powinny
"rozpatrywaæ bardziej projekt, a mniej zabezpieczenia" (co
plasowa³o siê na drugiej pozycji w odpowiedziach, po
obni¿eniu oprocentowania) [22]. Badania ankietowe
przeprowadzone w 1997 r. wœród bankowców wskaza³y
te¿, ¿e banki w ma³ym stopniu pomagaj¹ klientom w  przy-
gotowaniu wniosków kredytowych: tylko w bardzo
wyj¹tkowych przypadkach mog¹ oni otrzymaæ przyk³ady
biznes planów lub wype³nionych formularzy kredy-
towych [23].

Wydaje siê jednak, ¿e w drugiej po³owie lat 90. sytu-
acja zaczê³a siê poprawiaæ. Badania przeprowadzone w
1997 r. pokazuj¹, ¿e w latach 1995–1996 nast¹pi³ silny
wzrost kredytowania sektora MŒP, prawdopodobnie
spowodowany w du¿ym stopniu wprowadzeniem
obowi¹zku rozliczania transakcji o wartoœci powy¿ej
pewnej kwoty w formie bezgotówkowej. Obowi¹zek
ten spowodowa³, ¿e finanse firm w du¿o wiêkszym stop-
niu przechodzi³y przez banki, które przez to uzyska³y
lepszy wgl¹d w sytuacjê finansow¹ tych firm. W latach
1995–1996, kredyty dla MŒP (³¹cznie z kredytami dla
mikroprzedsiêbiorstw) stanowi³y ju¿ ok. 40% wszyst-
kich kredytów dla przedsiêbiorstw. Badacze wyci¹gaj¹
wniosek, ¿e udzia³ firm ma³ych i œrednich w akcji kredy-
towej jest proporcjonalny do ich udzia³u w tworzeniu
PKB [24], uwa¿aj¹ jednak, ¿e mikroprzedsiêbiorstwa
korzystaj¹ w zbyt ma³ym i malej¹cym stopniu z
kredytów bankowych. Wydaje siê jednak – po pierwsze
– ¿e unikanie kredytów komercyjnych przez mikro-
przedsiêbiorstwa jest ogólnoœwiatowym zjawiskiem, a
nie polsk¹ specyfik¹, a – po drugie – ¿e statystyka doty-
cz¹ca kredytowania mikroprzedsiêbiorstw mo¿e daæ
zafa³szowany obraz przez to, ¿e w ostatnich latach
coraz wiêcej przedsiêbiorców ubiega siê o po¿yczki
konsumenckie przeznaczane w rzeczywistoœci na cele
gospodarcze z uwagi na wiêksz¹ ³atwoœæ uzyskania
takich kredytów, ni¿ mikropo¿yczek gospodar-
czych [25].

Kolejn¹ barier¹ rozwoju MŒP, na któr¹ przedsiêbiorcy
rzadziej narzekaj¹, ale która mo¿e byæ istotna, s¹ braki w
umiejêtnoœciach zarz¹dczych samych przedsiêbiorców.

Badania socjologiczne (Polski Generalny Sonda¿
Spo³eczny, 1995) wskaza³y, ¿e 44% przedsiêbiorców

pochodzi z rodzin robotniczych, a 20% z rodzin ch³ops-
kich – ³¹cznie 64% polskich przedsiêbiorców nie
pochodzi z rodzin inteligenckich. Tylko 17% pracowa³o
na stanowisku kierowniczym przed za³o¿eniem w³asnego
przedsiêbiorstwa [26]. Fakty te nasuwaj¹ wniosek, ¿e
poziom kwalifikacji zarz¹dczych polskich przedsiêbior-
ców bardzo czêsto hamuje lub wrêcz uniemo¿liwia
wykraczanie firm poza doœæ ograniczon¹ i wczesn¹ fazê
rozwoju (co ciekawe, badania przedsiêbiorców w sek-
torze produkcyjnym wskazuj¹, ¿e ich poziom
wykszta³cenia jest przeciêtnie wy¿szy ni¿ w Wielkiej Bry-
tanii [27]. Wydaje siê jednak, ¿e fakt ten bardziej odzwier-
ciedla specyficzny charakter oddzielenia ma³ych polskich
przedsiêbiorstw produkcyjnych od przedsiêbiorstw
pañstwowych w pierwszej po³owie lat 90. – oraz byæ
mo¿e specyfikê brytyjskich przedsiêbiorców w tym sek-
torze? – ni¿ ogóln¹ charakterystykê polskich przed-
siêbiorców).

Gdy pyta siê polskich przedsiêbiorców o bariery roz-
woju swoich firm, doœæ czêsto narzekaj¹ na brak wykwa-
lifikowanych si³ roboczych, mimo wysokiego bezrobocia.
Zjawisko to czêsto przypisywano zachêtom tworzonym
przez system zasi³ków, demotywuj¹cy do poszukania
pracy, albo do istnienia szarej strefy, która te si³y robocze
wch³ania [28]. 

Inne badania pozwalaj¹ jednak w¹tpiæ w s³usznoœæ
tych tez. Badania przeprowadzone w pierwszej po³owie
lat 90. w regionie ³ódzkim wskaza³y, ¿e zatrudnienie w
szarej strefie dotyczy najczêœciej osób m³odych (od 25 do
34 lat) z wykszta³ceniem podstawowym lub œrednim
zawodowym. By³y to wiêc przewa¿nie osoby o niskich
kwalifikacjach. Badania te¿ potwierdzi³y, ¿e pracodawcy
najchêtniej zatrudniaj¹ pracowników niewykwali-
fikowanych w szarej strefie oraz, ¿e osoby pracuj¹ce w
szarej strefie pragnê³y podnieœæ swoje kwalifikacje i
znaleŸæ pracê w pe³ni legaln¹ [29]. Jak zauwa¿a Krystyna
Poznañska, na trudnoœci ze znalezieniem wykwali-
fikowanych pracowników najczêœciej wskazuj¹ przed-
siêbiorcy w regionach stosunkowo s³abo rozwiniêtych,
oddalonych od obszarów miejskich i wysoko
uprzemys³owionych, gdzie dostêp do edukacji, która
spe³ni³aby oczekiwania pracodawców, jest mocno
ograniczony lub wrêcz nie istnieje [30].

Wreszcie chcia³bym zwróciæ uwagê na wa¿ny problem,
przed którym stoi ogó³ polskiego przemys³u. Jest to

Raporty CASE Nr 25

[22] Zob. Kulawczuk, Knyba (1997).
[23] Zob. Kulawczuk i inni (1998), s. 174.
[24] Zob. Kulawczuk i inni (1998), s. 8-20.
[25] Zob. Strawhacker, Gajewski (1997), s. 10.
[26] Zob. Polska Fundacja Promocji i Rozwoju Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw (1997), s. 22-23.
[27] Zob. Development Alternatives Inc. (1997), s. 38-40.
[28] Zob. Polska Fundacja Promocji i Rozwoju Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw (1997), s. 43, Development Alternatives Inc. (1997), s. 85-88.
[29] Zob. Rogut (1995).
[30] Zob. Poznañska (1997).
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ogromne niedoinwestowanie badañ i rozwoju. Skalê prob-
lemu obrazuje tabela poni¿ej.

Jak wynika z tabeli, najwiêksza czêœæ dystansu miêdzy
Polsk¹ a innymi krajami OECD wynika przede wszystkim
nie z braku finansowania badañ i rozwoju przez pañstwo,

lecz z braku takiego finansowania ze strony przemys³u.
Wydatki przemys³u polskiego na BiR s¹ przera¿aj¹co niskie
(0,3% PKB, wobec œredniej w OECD wynosz¹cej 1,51%)
[31].  Czy istnieje mo¿liwoœæ stymulowania innowacyjnoœci
MŒP przy istniej¹cych barierach finansowych (niska kapital-
izacja przedsiêbiorstw przy wysokich stopach procen-
towych) w Polsce? Wydaje siê, ¿e tak¹ mo¿liwoœæ stanowiæ
móg³by transfer technologii z instytucji naukowych, w tym
uczelni, choæ doœwiadczenia krajów zachodnich wskazuj¹ na
zwi¹zane z tym trudnoœci. Wynikaj¹ one m.in. z tego, ¿e
uczelnie s¹ czêsto nieprzygotowane do wspó³pracy z przed-
siêbiorstwami oraz, ¿e brakuje elastycznoœci struktur
zarz¹dzaj¹cych uczelniami, profesjonalizmu przy zawierania
umów oraz wiedzy o zwyczajach biznesowych [32]. W
zawartym w niniejszym raporcie opracowaniu Dziurdzika i
Klimczaka przedstawione jest doœwiadczenie zwi¹zane z
takim przedsiêwziêciem podejmowanym przez jeden z
dzia³aj¹cych w Polsce inkubatorów przedsiêbiorstw.  

4. Projekt badawczy 

Projekt badawczy, którego wyniki s¹ przedstawione w
niniejszym raporcie, sk³ada³ siê z ocen trzech typów organi-
zacji wspierania biznesu dzia³aj¹cych w Polsce:

1. Inkubatory biznesu, 
2. Fundusze porêczeñ wzajemnych oraz 
3. Oœrodki wspierania biznesu. 
Organizacje te zosta³y wytypowane do badania ze

wzglêdu na fakt, ¿e reprezentuj¹ one niektóre z najdalej
id¹cych prób polityków i samego œrodowiska bizne-
sowego stworzenia wy¿ej omówionych form wspó³-

pracy zwiêkszaj¹cych konkurencyjnoœæ MŒP.
Inkubatory biznesu w Polsce zwykle dostarczaj¹

niewiele wiêcej ni¿ œciany, skupiaj¹c siê przede wszystkim na 
wspieraniu za³o¿enia nowych firm poprzez udostêpnienie
sprzêtu i lokali, z doœæ ograniczon¹ rol¹ dzia³alnoœci w zakre-

sie us³ug doradczych i transferu technologii (us³ugi typowe
dla "inkubatorów bez œcian"). Szczegó³owo omówiony w
opracowaniu Andrzeja Dziurdzika i Tomasza Klimczaka
inkubator ³ódzki jest przyk³adem próby w³¹czenia lokalnego
œrodowiska badawczego do wykorzystania zasobów do
odbudowania si³y lokalnego przemys³u. Stanowi wiêc wa¿ne
Ÿród³o wiedzy o mo¿liwoœciach i ograniczeniach tego typu
kooperatywnego wspierania biznesu w Polsce.

Chocia¿ istniej¹ ju¿ w Polsce doœæ liczne fundusze
gwarancyjne ró¿nej wielkoœci, kapitalizowane z bud¿etu
pañstwowego lub z zagranicznych œrodków pomocowych,
dzia³aj¹ce obecnie w Polsce trzy wzajemne fundusze
porêczeñ s¹ jedynymi, w których sami przedsiêbiorcy s¹
w³¹czeni zarówno w procesy decyzyjne dotycz¹ce udziele-
nia porêczeñ, jak i w kapitalizacjê funduszy. Poniewa¿ przed-
siêbiorcy lokalni porêczaj¹ za siebie wzajemnie, mo¿na te
fundusze traktowaæ jako eksperyment – podobny w wielu
wa¿nych aspektach do wy¿ej wymienionego Funduszu
Mikro – w rozwoju stosunków wspó³pracy i zaufania miêdzy
przedsiêbiorcami. Opracowanie Tomasza Kiliañskiego
szczegó³owo przedstawia dzia³alnoœæ i funkcjonowanie
dwóch z trzech funduszy.

Opracowanie Jacka Klicha i Krystyny Poznañskiej zawie-
ra przegl¹d kilku najwa¿niejszych oœrodków wspierania bi-
znesu w regionie krakowskim. Badano dwie kategorie insty-
tucji – cz³onkowskie i inne. Ten obraz szerokiej gamy insty-
tucji dzia³aj¹cych w jednym obszarze miejskim powinien do-
starczyæ czytelnikom wgl¹d w naturê i problemy cz³onkow-
skich organizacji biznesowych w Polsce, a w szczególnoœci
w obraz interakcji miêdzy organizacjami wspieraj¹cymi bi-
znes, a pozosta³ymi cz³onkami wspólnoty lokalnej na rzecz i
w imiê swoich klientów (a tak¿e w to, jak postrzegaj¹ i s³u-
¿¹ interesom klientów).
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[31] Zob. Pietraszewski (1997), s. 59.
[32] Zob. Quevit (1997), s. 265-266.

1965 1970 1975 1980 1984 1994 lub 1995  Wydatki z bud¿etu
pañstwowego

Japonia 1,27 1,59 1,73 1,91 2,37 2,69 0,63 (1994)
USA 2,91 2,65 2,27 2,38 2,62 2,45 0,99 (1994)
Francja 2,03 1,93 1,80 1,84 - 2,38 (1995) 1,05 (1993)
Wielka
Brytania

2,35 2,10 2,02 2,19 - 2,19 0,71 (1994)

FRN 1,73 2,18 2,38 2,63 - 2,27 (1995) 0,84 (1995)
Polska - - - - - ok. 0,8 (1995) 0,5

Wydatki na badania i rozwój (% PNB)

�ród³o: Pietruszewski (1997), s. 42–44; Parteka (1997), s. 252
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Autorzy starali siê odpowiedzieæ m.in. na nastêpuj¹ce
pytania:

– Jakie s¹ dotychczasowe osi¹gniêcia polskich pro-
gramów na rzecz rozwoju ró¿nego rodzaju instytucji
wspieraj¹cych ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa, jak daleko
zaawansowane s¹ w realizacji swoich celów, przed jakimi
wyzwaniami przysz³oœci stoj¹? 

– W jakim stopniu instytucje te osi¹gnê³y samofinan-
sowanie siê i orientacjê na poszukiwanie cz³onków i
obs³ugiwanie klientów?

5. Wnioski z projektu badawczego [33]

5.1. Fundusze porêczeñ wzajemnych w Bi³goraju
i Dzierzgoniu 

Niew¹tpliwie jednym z pozytywnych punktów w dzia-
³alnoœci tych dwóch funduszy jest fakt, i¿ dot¹d nie pojawi³y
siê problemy z wyp³acalnoœci¹. Wydaje siê to potwierdzaæ
tezê zwolenników tego rodzaju funduszy, wed³ug której
wzajemnoœæ porêczeñ daje uczestnikom silne bodŸce do
wzajemnego monitorowania siê (podobnie jest zreszt¹ w
przypadku Funduszu Mikro, który, jak wspomniano wy¿ej,
funkcjonuje na podobnych zasadach wzajemnego porêcze-
nia). Wielkim osi¹gniêciem jest równie¿ uzyskanie od lokal-
nych banków zgody na powiêkszenie mno¿ników kapita³o-
wych funduszy oraz na ni¿sze oprocentowanie kredytów
porêczonych przez fundusze, czêsto w wyniku d³ugich i
trudnych negocjacji. Taka wspó³praca z bankami jest kluczo-
wa dla sukcesu tego rodzaju funduszy i rokuje nadziejê na
to, ¿e banki w wyniku lepszego poznania sektora ma³ych
firm zwiêksz¹ swoje zaanga¿owanie w udzielanie kredytów
tym firmom.

Mo¿na natomiast wskazaæ na pewne s³aboœci w doty-
chczasowym funkcjonowaniu funduszy. Jedn¹ z nich jest
wysoki stopieñ uzale¿nienia kapita³owego od œrodków
pochodz¹cych z zagranicznych programów pomocowych.
Drug¹ jest fakt, ¿e fundusze nadal dalekie s¹ od wyczerpa-
nia potencja³u finansowego, jaki im daje mno¿nik
kapita³owy. Jak pisze Kiliañski, s³aby popyt na porêczenia
wynika ze s³aboœci popytu na same kredyty bankowe przy
obecnie bardzo wysokich stopach procentowych. Ostatni
bardzo dynamiczny rozwój funduszu w Dzierzgoniu
zas³uguje na uwagê. Jako jeden z nielicznych funduszy
porêczeñ w Polsce udzieli³ ju¿ porêczenia o ³¹cznej wartoœ-
ci przekraczaj¹cej wartoœæ funduszu, czyli zacz¹³ korzystaæ
ze swego mno¿nika. 

W zwi¹zku z powy¿szym mo¿na siê zastanawiaæ, czy nie
warto poszukiwaæ mo¿liwoœci rozwoju instytucji wzajem-
noœciowych udzielaj¹cych kredytów ma³ym przed-

siêbiorstwom. Doœwiadczenia amerykañskie (unie kredy-
towe) i zachodnioeuropejskie (Raiffeisenbank, Rabobank)
pokazuj¹, ¿e takie instytucje, nie maj¹ce obowi¹zku uzyska-
nia jak najwiêkszego zysku dla w³aœcicieli zewnêtrznych,
mog¹ zapewniæ swoim uczestnikom kredyty ni¿ej oprocen-
towane ni¿ komercyjne. Historia Polski przedwojennej
dostarcza te¿ przyk³ady w postaci kas Stefczyka. Czy
odrodzenie tego rodzaju instytucji nie by³oby wskazane w
obecnych warunkach?

Wreszcie wydaje siê, ¿e fundusze mog³yby powiêkszyæ
swoj¹ efektywnoœæ poprzez aktywniejsz¹ promocjê swoich
us³ug. Obecnie to nie fundusze poszukuj¹ przedsiêbiorców,
którzy mogliby rozwijaæ swoje przedsiêbiorstwa dziêki
po¿yczkom porêczonym przez fundusz, lecz banki kieruj¹
przedsiêbiorców do funduszy.

5.2. Fundacja Inkubator w £odzi 

Osi¹gniêciem ³ódzkiego inkubatora szczególnie zas³u-
guj¹cym na uwagê jest, moim zdaniem, nawi¹zanie wspó³-
pracy z licznymi instytucjami maj¹cymi wp³yw na rozwój
lokalny w £odzi. Do instytucji wspó³pracuj¹cych z inkuba-
torem nale¿¹ m.in.: £ódzka Agencja Rozwoju Regionalne-
go, Uniwersytet £ódzki, podmioty zagraniczne, a dawniej
jednostki £ódzkiej Izby Przemys³owo-Handlowej. Równie¿
pozytywnie nale¿y oceniæ starania inkubatora o takie do-
bieranie lokatorów, które daje maksymalne mo¿liwoœci ko-
rzystania z efektów sieciowych, tzn. œwiadczenia wzajem-
nej pomocy przez inkubowane firmy. W tym celu inkubo-
wane s¹ np. firma prawnicza, firma ubezpieczeniowa oraz
firma us³ug internetowych, które œwiadcz¹ us³ugi na rzecz
innych lokatorów. Ponadto, jak autorzy pisz¹  w punkcie
3.2.2.4, inkubator podejmuje ró¿ne starania maj¹ce na ce-
lu umo¿liwienie przedsiêbiorcom-klientom nawi¹zywanie
kontaktów ze sob¹ w celu wymiany doœwiadczeñ, poszuki-
wania wspólnych interesów i mo¿liwoœci rozwoju. Nale¿y
podkreœliæ, ¿e o takie sukcesy nie³atwo. Autorzy pisz¹ o
problemach w sk³onieniu przedsiêbiorców do wspó³pracy
miêdzy sob¹ oraz z inkubatorem w punkcie 3.2.2.3. Prze-
³amanie barier nieufnoœci wymaga du¿o cierpliwoœci ze
strony kadry inkubatora.

Jedn¹ z wa¿nych miar sukcesu inkubatora jest procent
firm inkubowanych opuszczaj¹cych inkubator. W przypadku
³ódzkiego inkubatora wynosi on oko³o 25%. Wydaje siê
wiêc, ¿e jest jeszcze za wczeœnie na ocenê, czy inkubator
efektywnie wykonuje swoj¹ misjê podstawow¹, polegaj¹c¹
na wygenerowaniu przedsiêbiorstw zdolnych do samodziel-
nego funkcjonowania. Sam inkubator zreszt¹ nie osi¹gn¹³
jeszcze skali pozwalaj¹cej na samofinansowanie siê.

Cech¹ wyró¿niaj¹c¹ inkubator ³ódzki wœród polskich
inkubatorów jest dzia³alnoœæ zwi¹zana z transferem tech-
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nologii. Tu zwraca uwagê wysoki stopieñ uzale¿nienia tej
dzia³alnoœci od œrodków pañstwowego Komitetu Badañ
Naukowych oraz Programu INCOME Fundacji na Rzecz
Nauki Polskiej. Jak pisz¹ autorzy w punkcie 3.3.4.1, to
w³aœnie ograniczenia w dostêpie do œrodków finansowych
powoduj¹, ¿e inkubator nie podejmuje szerokiej promocji w
celu identyfikowania projektów. Przeciwnie, stara siê
ograniczyæ takie poszukiwania do w¹skiego œrodowiska
naukowców. Du¿¹, jeœli nie decyduj¹c¹, rolê odgrywaj¹ tutaj
osobiste zwi¹zki prezesa z Uniwersytetem £ódzkim i ze
œrodowiskiem naukowym w £odzi i w kraju. Tote¿, jak pisz¹
autorzy w punkcie 3.3.3, inkubator "dziêki osobistym kon-
taktom w œrodowisku naukowo-badawczym skutecznie
identyfikuje projekty techniczno-technologiczne, które maj¹
szansê na komercjalizacjê na rynku".

W tym kontekœcie warto zwróciæ uwagê na doœæ powa¿-
ny problem dotycz¹cy rozwoju i funkcjonowania inkubatora,
jakim wydaje siê byæ organizacyjne rozproszenie wynikaj¹ce
z wysokiego stopnia uzale¿nienia od programów pomoco-
wych o ró¿nych celach. Rodzi to pytanie, czy skupienie si³
wokó³ jednego zadania (np. transfer technologii) i zwi¹zana z
nim maksymalizacja efektywnoœci wykonywania tego zadania
s¹ mo¿liwe bez uzyskania finansowej niezale¿noœci od ró¿-
nych donorów/programów miêdzynarodowych. Wydaje siê,
¿e takie uzale¿nienie stanowi nie tylko ograniczenie finanso-
we, lecz te¿ – z powodu ró¿norodnoœci celów stawianych
przez ró¿ne instytucje i ustalonych przez nie kryteriów uzy-
skania œrodków – powa¿nie limituje rozwój spójnoœci organi-
zacji, rozpraszaj¹c jej cele i os³abiaj¹c tym samym efektyw-
noœæ dzia³ania. Prawdopodobnie rzutuje to w du¿ym stopniu
na sytuacjê, w której, wed³ug autorów (punkt 4.1.6), "inku-
bacja innowacyjnoœci – a tak¿e szerszy transfer technologii –
s¹ ci¹gle raczej wyzwaniami przysz³oœci, ni¿ realiami dnia dzi-
siejszego". 

Na koniec warto te¿ zwróciæ uwagê na czynnik utru-
dniaj¹cy pracê w dziedzinie transferu technologii, który, jak
wspomniano wy¿ej, wystêpuje równie¿ na Zachodzie.
Czynnik ten, to trudnoœci we wspó³pracy z uczelniami: jak
pisz¹ autorzy w punkcie 3.3.4.2, zanim projekt zostanie zre-
alizowany, musz¹ odbywaæ siê d³ugotrwa³e negocjacje z
w³adzami uczelni, w której wynalazca jest zatrudniony, w
sprawie odst¹pienia uczelni od jej praw maj¹tkowych do
wynalazku.

5.3. Instytucje wspieraj¹ce biznes w regionie
krakowskim

Na pierwszy rzut oka mo¿e wydawaæ siê, ¿e organizacje
badane przez Jacka Klicha i Krystynê Poznañsk¹ oferuj¹ w
du¿ej mierze zbli¿on¹ paletê us³ug, jak podobne organizacje
pó³nocnow³oskie. Maj¹ w swojej ofercie np. informacje o
przetargach (oraz ich organizowanie), informacje o mo¿li-
woœciach wspó³pracy (w tym z partnerami zagranicznymi),
przygotowanie dokumentów (np. wnioski o kredyt, biznes

plany, umowy). Podobnie jak w przypadku pó³nocnow³o-
skich organizacji oferuj¹cych us³ugi oko³obiznesowe, mo¿na
wskazaæ tak¿e na sukcesy w osi¹gniêciu wa¿nych celów spo-
³ecznych (przypadek aktywizacji zawodowej bezrobotnych,
zw³aszcza poza miastem Krakowem – w okolicznych
wsiach, przez Fundacjê Promocji Gospodarczej Regionu
Krakowskiego – FPGRK). Ponadto autorzy zwracaj¹ uwagê
w punkcie 3.3.2 na wspó³pracê miêdzyorganizacyjn¹ (np.
miêdzy Centrum Transferu Technologii Fundacji Progress
and Business a Inkubatorem Przedsiêbiorczoœci przy FPGRK
oraz Agencj¹ Rozwoju Regionu Krakowskiego – ARRK) i po-
wi¹zania kapita³owe miêdzy oœrodkami (cztery z badanych
instytucji s¹ akcjonariuszami pi¹tej – ARRK). Wreszcie z
przedstawionego w opracowaniu przegl¹du wynika, ¿e rola
instytucji wojewódzkich i miejskich w zak³adaniu i wspiera-
niu oœrodków wspierania biznesu w regionie krakowskim
jest znamienna. Ciekawy jest przyk³ad specjalnej relacji miê-
dzy inkubatorem FPGRK a Now¹ Hut¹ i w szczególnoœci
Hut¹ Sendzimira. 

Czy mamy wiêc do czynienia z galicyjsk¹ Emili¹-
Romagn¹? Przedstawiony obraz nie pozwala w¹tpiæ, ¿e
jeszcze doœæ daleko do tego. Chocia¿ lokalna sieæ instytucji
o podobnym profilu jak w przypadku w³oskim ju¿ istnieje i
dzia³a, sieæ ta jest za rzadka; wiêzi miêdzy aktorami lokalny-
mi s¹ mniej liczne i luŸniejsze ni¿ we W³oszech. Jak autorzy
pisz¹ w punkcie 3.3.2, "podczas przeprowadzania rozmów
dawa³o siê niejednokrotnie poznaæ, ¿e istnieje pewna rezer-
wa w stosunku do innych oœrodków realizuj¹cych podobne
funkcje." To samo dotyczy stosunków miêdzy oœrodkami a
klientami-cz³onkami.

W przypadku organizacji cz³onkowskich, sk³adki
cz³onkowskie stanowi¹ ok. 30% bud¿etów. Pozosta³e œrod-
ki niezbêdne do prowadzenia dzia³alnoœci czerpi¹ przede
wszystkim z dzia³alnoœci gospodarczej (oraz w przypadku
jednej organizacji, z programów pomocowych). Odzwier-
ciedla to sytuacjê ogólnokrajow¹, omówion¹ w
podrozdziale 3, w której cz³onkowskie oœrodki wspierania
biznesu skazane s¹ na prowadzenie dzia³alnoœci gospodar-
czej, ¿eby uzupe³niæ przychody ze sk³adek cz³onkowskich,
nie wystarczaj¹cych na pokrycie kosztów. Jak autorzy pisz¹
w punkcie 3.4.3, organizacje nie podejmuj¹ wyczerpuj¹cych
starañ, ¿eby siê poznaæ z potrzebami klientów i cz³onków, a
cz³onkowie zachowuj¹ raczej biern¹, roszczeniow¹ postawê
wobec organizacji, do których nale¿¹:

“Rynek us³ug dla MŒP nie jest badany w stopniu wystar-
czaj¹cym. Nie s¹ podejmowane zorganizowane, zaplanowa-
ne i zapreliminowane dzia³ania zmierzaj¹ce do poznania po-
trzeb MŒP i przedsiêbiorców. ... Ankietowane OWB pod-
kreœlaj¹ w swoich wypowiedziach, ¿e postawy klientów
OWB mo¿na okreœliæ jako zbli¿one do roszczeniowych, a
ich oczekiwania dotycz¹ najczêœciej pomocy finansowej. Jest
przy tym znamienne, ¿e nie notuje siê tu ró¿nicy miêdzy
organizacjami cz³onkowskimi i niecz³onkowskimi.”

Widaæ, ¿e zaleg³oœci w rozwoju spo³eczeñstwa obywa-
telskiego w Polsce, które powoduj¹, ¿e Polacy czêœciej wol¹
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biernie oczekiwaæ na pomoc od ró¿nych instytucji – w tym
pañstwowych – ni¿ aktywnie zaanga¿owaæ siê w poprawie-
niu istniej¹cej sytuacji, s¹ dok³adnie odzwierciedlone w sytu-
acji organizacji oko³obiznesowych.

Wreszcie warto zwróciæ uwagê, ¿e tutaj – podobnie jak
w przypadku instytucji badanych w dwóch pozosta³ych
opracowaniach – daj¹ o sobie znaæ przeszkody w dzia³aniu
wynikaj¹ce z uzale¿nienia od œrodków zewnêtrznych. Jed-
nak¿e autorzy pisz¹ o tym optymistycznie w punkcie 3.4.3,
argumentuj¹c, ¿e postêpuj¹ce uszczuplenie takich œrodków
motywuje  oœrodki wspierania biznesu (OWB) do akty-
wniejszego zapoznania siê z potrzebami klientów na rynku
us³ug:

“Oceniaj¹c strategiê marketingow¹ badanych OWB
mo¿na przyj¹æ, ¿e to raczej klienci poszukuj¹ OWB, a nie
odwrotnie. Sytuacja bêdzie siê jednak zmieniaæ na rzecz
przyjêcia przez OWB bardziej aktywnej postawy w poszu-
kiwaniu klientów. £¹czy siê to z daj¹cym siê uchwyciæ tren-
dem do stopniowej rezygnacji OWB z dzia³alnoœci statuto-
wej oferowanej gratis. Wskutek wyczerpania siê mo¿liwoœci
finansowania dzia³alnoœci podstawowej z grantów i dotacji
(g³ównie z zagranicy), OWB w coraz wiêkszym zakresie
orientuj¹ siê na us³ugi oferowane odp³atnie firmom du¿ym i
œrednim (nieruchomoœci, ró¿ne analizy rynku finansowego,
in¿ynieria finansowa, zaawansowane technologie).”

6. Koñcowe uwagi

Z wy¿ej przedstawionego podsumowania wyników ba-
dañ wynika, ¿e wspólnym mianownikiem ró¿nego rodzaju
organizacji oko³obiznesowych jest brak finansowej samo-
dzielnoœci. Aktorzy w tych organizacjach czêsto uwa¿aj¹, ¿e
znajduj¹ siê w zaklêtym krêgu. Brak niezale¿noœci finanso-
wej zmusza ich do poszukiwania ró¿nych Ÿróde³ finansowa-
nia – w tym pomocy zagranicznej – co z kolei odwraca ich
uwagê od pierwotnego celu, jakim jest zapewnienie w mo¿-
liwie najwiêkszym stopniu zadowolenia swoich cz³onków i
klientów. Przez to podleg³oœæ finansowa uniemo¿liwia im
bardziej dynamiczne zwiêkszenie swoich baz cz³onkow-
skich i klientów, co dopiero da³oby szansê na uzyskanie nie-
zale¿noœci finansowej. Warto siê jednak zastanowiæ, czy nie
jest mo¿liwe – a w³aœciwie niezbêdne – skupienie siê na po-
prawieniu jakoœci us³ug dla klientów i cz³onków, zamiast na
przystosowaniu profilu tych us³ug do kryteriów ró¿nych do-
norów miêdzynarodowych i polskich agencji pañstwowych,
w celu uzyskania niezale¿noœci finansowej, która umo¿liwi-
³aby im dalsze rozwijanie orientacji na klientów i cz³onków.
W tym kontekœcie zatrwa¿aj¹ce mog¹ byæ konsekwencje
zwiêkszania œrodków pomocowych przekazywanych syste-

mowi polskich organizacji oko³obiznesowych. Na zakoñ-
czenie chcia³bym podzieliæ siê kilkoma uwagami dotycz¹cy-
mi dwóch procesów, które stoj¹ przed Polsk¹ w perspekty-
wie najbli¿szych lat: ewolucji samorz¹dowej administracji
publicznej oraz uruchomienia Funduszy Strukturalnych Unii
Europejskiej.

Nawi¹zuj¹c do wyników badañ przedstawionych w li-
teraturze o sieciach ma³ych firm i okrêgach przemys³o-
wych, Jonathan Zeitlin twierdza, ¿e "niezale¿noœæ finanso-
wa i polityczna w³adz lokalnych" oraz zwiêkszenie "auto-
nomii i uprawnieñ samorz¹dów lokalnych" [34] s¹ kluczo-
we dla sukcesu polityki publicznej w tej dziedzinie. Z dru-
giej strony, Carlo Trigilia, pisz¹c o przypadku W³och ze
szczególnym uwzglêdnieniem sukcesów modelu sieci
przemys³owych w regionach pó³nocnych i klêsk tego mo-
delu na po³udniu, ostrzega, ¿e próba wdro¿enia takiego
modelu w sytuacji niedojrza³ego spo³eczeñstwa obywa-
telskiego i niesprawnych, skorumpowanych w³adz lokal-
nych "prawdopodobnie oka¿e siê nieefektywna i bêdzie
raczej stymulowaæ wzrost kapitalizmu politycznego (poli-
tical entrepreneurship) ni¿ rozwój gospodarczy" [35]. Czy
sieci wspierania ma³ego biznesu zbudowane za pomoc¹
polskich w³adz lokalnych i regionalnych nie bêd¹ podobne
raczej do struktur sycylijskich ni¿ do tych z Emilii-Roma-
gna? Mo¿na wysun¹æ hipotezê, ¿e efektywnoœæ zaanga¿o-
wania w³adz lokalnych, a zw³aszcza regionalnych, w roz-
wój oœrodków wspierania biznesu bêdzie rosn¹æ w miarê
postêpu decentralizacji administracji publicznej w Polsce.
Pod tym wzglêdem szczególne znaczenie ma rozwój 16
nowych regionów powsta³ych w dniu 1 stycznia 1999 r.,
przed którymi stoi mo¿liwoœæ przejêcia inicjatywy w dzie-
dzinie rozwoju infrastruktury wspieraj¹cej biznes. Inicja-
tywa ta dotychczas spoczywa³a g³ównie na pañstwie i je-
go agencjach. Przejmuj¹c j¹, regiony mog³yby uwolniæ siê
od klientelizmu i podleg³oœci, które do tej pory czêsto
charakteryzowa³y w du¿ym stopniu polskie programy w
tej dziedzinie, nadaj¹c impet w kierunku prawdziwego
rozwoju spo³eczeñstwa obywatelskiego. Z tego powodu
perspektywa Funduszy Strukturalnych stanowi równo-
czeœnie szansê i zagro¿enie.

Irlandia, która w ostatnich latach mia³a najwy¿sz¹ stopê
wzrostu gospodarczego w Unii Europejskiej, czêsto uwa¿a-
na jest tak¿e za kraj najbardziej efektywnie wykorzystuj¹cy
europejskie Fundusze Strukturalne w restrukturyzacji go-
spodarki narodowej. Charles Sabel (1996) przedstawia sze-
reg studiów przypadków zwieñczonych sukcesem inicjatyw
rozwoju lokalnego, z których prawie wszystkie sfinansowa-
ne zosta³y ze œrodków unijnych. Zauwa¿a jednak, ¿e owe
sukcesy s¹ kruche i otoczone wieloma niebezpieczeñstwa-
mi, z których wiele wydaje siê wynikaæ z samej istoty pro-
cesu zaprogramowania funduszy EU. Jednym z najwa¿niej-
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[35] Zob. Trigilia (1992), s. 46-47.



Bibliografia

Brusco, Sebastiano (1992). "Small firms and the provi-
sion of real services." [w:] Frank Pyke, Werner Sengenberg-
er (red.), Industrial Districts and Local Economic Regenera-
tion. Genewa.

Business Central Europe (1995). "Eyeing up the risk."
PaŸdziernik (vol. 3, no. 25).

Dallago, Bruno (1996). "The Development and Interna-
tionalization of Italian SMEs and Transition Countries: The
Role of Institutions and Policies." Prezentacja na czwartej
konferencji European Association for Comparative Eco-
nomic Studies w Grenoble, Francji, 12–14 wrzeœnia 1996 r.

Development Alternatives Inc. (1997). "Mocne i s³abe
strony ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw produkcyjnych w
Polsce w 1995 roku oraz rekomendacje dla polityki". Raport
koñcowy. Warszawa (maszynopis), styczeñ 1997 r.

The Economist (1995). "The puzzling infirmity of Amer-
ica's small firms." 18 lutego.

Flint, Alison (1997). "The Development of the Small- and
Medium–Sized Enterprise Sector in Eastern Europe". [w:]
East European Chronicle, styczeñ.

Grabher, Gernot, David Stark (1997). "Organizing
Diversity: Evolutionary Theory, Network Analysis, and
Postsocialist Transformations.” [w:] Restructuring Net-
works: Legacies, Linkages, and Localities in Post-Socialism.
Cambridge University Press.

Grabowski, Maciej (1996). "Zmiany w sektorze ma³ych i
œrednich przedsiêbiorstw," [w:] Krystyna Gawlikowska-
Hueckel (ed.), "Zmiany strukturalne w polskiej gospodarce
w okresie transformacji w latach 1989–1995." Gdañsk –
Warszawa.

Kondratowicz, Andrzej, Wojciech Maciejewski, Leszek
Morawski (1995)". Polish SMEs: Empirical Research
1993–1994." Warszawa.

Kulawczuk, Przemys³aw, Remigiusz Knyba (1997).
"Bariery finansowe rozwoju sektora ma³ych i œrednich
przedsiêbiorstw”. [w:] Instytut Studiów Strategicznych:
Bariery rozwoju sektora ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw
w Polsce. Zeszyty Fundacji "Miêdzynarodowe Centrum
Rozwoju Demokracji". Zeszyt 22. Kraków.

Kulawczuk, Przemys³aw, Mieczys³aw B¹k, Anna Szczeœ-
niak, Remigiusz Knyba, Gra¿yna Zakrzewska (1998).
"Bankowe finansowanie ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw."
Warszawa (maszynopis), luty 1998.

Levitas, Anthony (1995). "What Makes Credit Guaran-
tee Programs Work? Growing Trust, Knowledge and Money
in an Unstable Environment". [w:] Anthony Levitas, Gra¿yna
Gêsicka (red.) (1995), Local Guarantee Funds. Warszawa.

Levitas, Anthony, Gra¿yna Gêsicka (red.) (1995). "Local
Guarantee Funds.' Warszawa.

Maliszewski, Andrzej, Janina Stoliñska–Janic (red.)
(1995). "Przedsiêbiorczoœæ w ma³ym mieœcie." Warszawa.

Ministerstwo Przemys³u i Handlu (1995)." Ma³e i œrednie
przedsiêbiorstwa w gospodarce narodowej: Polityka wobec
ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw." Warszawa.

Oughton, Christine (1997). "Networking in the Small–
and Medium–sized Enterprise Sector: Restructuring in
Poland and the UK". [w:] William V. Wallace (red.),
"Reestructuring Economies: Poland and Scotland." Warsaw.

Parteka, Tomasz (1997). "Japoñskie doœwiadczenia
transferu technologii i pobudzania innowacji (lata
szeœædziesi¹te i osiemdziesi¹te)”. [w:] "Markowski T.,
Stawasz E., Zembaczyñski R. (red.), Instrumenty transferu
technologii i pobudzania innowacji: Wybór ekspertyz."
Warszawa.

Petrin, Tea, Ales Vahcic (1995). "Regulatory Aspects of
SME Development in Central and Eastern Europe." Prezen-
tacja na konferencji pt. "Workshop on Regulatory and Insti-
tutional Reform in the Transitional Economies," zorgani-
zowanej przez CASE i Instytut Rozwoju Gospodarczego
Banku Œwiatowego, Warszawa, 7–9 listopada.

18

Richard Woodward

szych problemów jest brak przezroczystoœci i odpowie-
dzialnoœci w administracji programów wynikaj¹cy ze stwo-
rzenia instytucji wspieranych przez UE, które czêsto dzia³a-
j¹ równolegle z instytucjami i agencjami pañstwa irlandzkie-
go, dziel¹c cele tych ostatnich bez ich legitymacji demokra-
tycznej. Na podstawie doœwiadczeñ irlandzkich, mo¿na
stwierdziæ, ¿e dostêp do funduszy unijnych, w po³¹czeniu z
know-how z Irlandii, W³och pó³nocnych i innych regionów
Europy odnosz¹cych sukcesy przy stosowaniu wy¿ej przed-
stawionego modelu rozwoju ma³ego biznesu, stanowi wiel-

k¹ szansê na wdro¿enie obiecuj¹cych modeli rozwoju lokal-
nego i regionalnego. Równie jasne jest jednak, ¿e nawet je-
¿eli Polsce uda siê unikn¹æ problemów Grecji i po³udnio-
wych W³och i wlewania œrodków europejskich w subsydio-
wanie skorumpowanych i klientelistycznych uk³adów, to
trzeba bêdzie stawiaæ czo³o problemom stwarzanym po-
przez dalsze uzale¿nienie od finansowania zewnêtrznego, w
tym zagro¿eniu dla rozwoju spo³eczeñstwa obywatelskiego
i postêpuj¹cej delegitymacji administracji publicznej.
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Wprowadzenie

Rosn¹ce zapotrzebowanie na zwiêkszenie efektywno-
œci przep³ywu si³y nabywczej doprowadzi³o do wykszta³-
cenia siê w ostatnich kilkudziesiêciu latach nowych tech-
nik finansowania podmiotów gospodarczych w wielu kra-
jach na œwiecie. Techniki te nazywane s¹ równie¿ instru-
mentami finansowania sektora przedsiêbiorstw. Jednym z
najbardziej rozpowszechnionych instrumentów wspiera-
nia rozwoju przedsiêbiorstw, a w szczególnoœci ma³ych i
œrednich podmiotów gospodarczych, s¹ porêczenia oraz
gwarancje kredytowe zabezpieczaj¹ce zobowi¹zania kre-
dytowe przedsiêbiorstw. Tego typu zabezpieczenia kredy-
tu oferowane s¹ przez wyspecjalizowane instytucje finan-
sowe, zwane funduszami gwarancji (porêczeñ kredyto-
wych) [1]. 

Fundusze porêczeñ kredytowych s¹ jednym z podsta-
wowych instrumentów finansowania ma³ych i œrednich
przedsiêbiorstw (MSP). Pierwsze fundusze powsta³y we
Francji w latach 1915–1920 i bardzo szybko zyska³y po-
parcie organizacji przedsiêbiorców w wielu krajach. Jed-
nak prawdziwy rozwój instytucji porêczycielskich przypa-
da na lata 1950–1970. Powsta³y wówczas systemy porê-
czeñ we W³oszech, RFN oraz Stanach Zjednoczonych.

Obecnie systemy instytucji porêczeniowych funkcjonuj¹
w ponad 60 krajach œwiata, a ich dzisiejszy charakter okre-
œlaj¹ zmiany, jakie mia³y miejsce w gospodarce œwiatowej w
XX w. Dotycz¹ one przede wszystkim takich obszarów ¿y-
cia gospodarczego, jak:

– rozwoju organizacji przedsiêbiorców,
– wzrostu zainteresowania rozwojem MSP,

– przemian strukturalnych w gospodarce œwiatowej,
– zwiêkszenia uczestnictwa instytucji bankowych w ¿y-

ciu gospodarczym,
– zmian w polityce gospodarczej (interwencji pañstwa w

kontekœcie realizacji zadañ zwi¹zanych z polityk¹ regionaln¹
i strukturaln¹).

Nieustanny rozwój systemów finansowych, a tym sa-
mym funduszy porêczeniowych, doprowadzi³ do rozwoju
specjalizacji funduszy oraz specyfiki i form ich dzia³ania.
Szczególnie popularnym modelem funkcjonowania fundu-
szu w gospodarce o silnie rozwiniêtej strukturze sektora
ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw jest model funduszu
porêczeñ wzajemnych. Model takiego funduszu wzajem-
nego funkcjonuje g³ównie w krajach Unii Europejskiej, a
system instytucji porêczeñ wzajemnych jest jednym z re-
komendowanych i wspieranych przez Komisjê Europejsk¹
narzêdzi wspierania rozwoju przedsiêbiorczoœci w kra-
jach Unii.

W Polsce pierwsze fundusze porêczeniowe powsta³y w
1994 r. Ju¿ w roku 1996, dziêki inicjatywie Polskiej Fundacji
Promocji i Rozwoju Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw, uru-
chomione zosta³y dwa fundusze porêczeniowe o charakte-
rze wzajemnym.

Przedmiotem niniejszej pracy jest przedstawienie kon-
cepcji uruchomienia oraz funkcjonowania funduszy porê-
czeñ wzajemnych dla MŒP korzystaj¹cych z kredytów
bankowych w gminach: Bi³goraj oraz Dzierzgoñ. Praca
sk³ada siê z trzech podrozdzia³ów. W pierwszym
omówiono zasady funkcjonowania funduszy porêczeñ
oraz porêczeñ wzajemnych, ich wp³yw na sektor banko-
wy, a tak¿e rolê oraz zadania w nowoczesnym systemie
gospodarki rynkowej.
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[1] Fundusze udzielaj¹ gwarancji stosownie do regulacji okreœlonych kodeksem cywilnym poszczególnych pañstw. Gwarancja przy tym nie jest
abstrakcyjnym zobowi¹zaniem analogicznym do gwarancji bankowej (letter of guarantee) i nie musi byæ, w myœl postanowieñ przyjêtych przez Miêdzy-
narodow¹ Izbê Handlow¹ w 1970 r. oraz praktyki bankowej, p³atna na pierwsze ¿¹danie banku - kredytodawcy. W Polsce, z uwagi na fakt, i¿ gwaranc-
ja jest wy³¹cznie czynnoœci¹ bankow¹, zabezpieczeniem oferowanym przez fundusze jest porêczenie udzielane zgodnie z postanowieniami kodeksu
cywilnego. Maj¹c na uwadze przejrzystoœæ dalszych rozwa¿añ oraz fakt, ¿e materia³ niniejszy dotyczy przede wszystkim doœwiadczeñ polskich, ter-
minem stosowanym przez autora bêdzie porêczenie (omawiane jako instrument) oraz fundusz porêczeñ (omawiany jako instytucja udzielaj¹ca
porêczeñ kredytowych).
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Fundusze porêczeñ wzajemnych w Bi³goraju i Dzierzgoniu

W podrozdziale drugim przedstawiono proces tworze-
nia oraz uruchamiania funduszy wzajemnych w wymienio-
nych powy¿ej gminach. W sposób szczegó³owy omówiono
rolê, jak¹ odegra³y w tym procesie samorz¹dy oraz lokalne
œrodowisko przedsiêbiorców. Podrozdzia³ podzielono na
dwie czêœci: czêœæ poœwiêcon¹ doœwiadczeniom Dzierzgo-
nia (gdzie fundusz uruchamiany by³ od podstaw) oraz czêœæ
opisuj¹c¹ doœwiadczenia Bi³goraja (tu fundusz wzajemny po-
wsta³ w wyniku przekszta³cenia funduszu o charakterze nie-
wzajemnym).

Podrozdzia³ trzeci poœwiêcono prezentacji rezultatów
dzia³alnoœci obydwu funduszy po blisko dwóch latach funk-
cjonowania. W tej czêœci pracy przedstawiono równie¿ dy-
lematy rozwoju funduszy oraz tworzenia nowych instytucji
porêczeñ wzajemnych w Polsce.

W tym miejscu chcia³bym podziêkowaæ Centrum Ana-
liz Spo³eczno Ekonomicznych za mo¿liwoœæ przedstawie-
nia interesuj¹cych doœwiadczeñ w budowaniu FPW – ele-
mentu infrastruktury finansowania small businessu w Pol-
sce. Wszelkie pogl¹dy oraz ocena zaprezentowane w tej
pracy s¹ pogl¹dami autora, za które ponosi on pe³n¹ od-
powiedzialnoœæ, jak równie¿ za ewentualne (miejmy
nadziejê – nieliczne) b³êdy.

1. Fundusze porêczeñ w gospodarce
rynkowej

Porêczenia kredytowe s¹ bardzo dogodn¹ form¹ uwia-
rygodnienia rzetelnoœci kredytobiorcy nie posia-daj¹cego
w³asnych zabezpieczeñ. Porêczenie nie anga¿uje œrodków
p³ynnych funduszu bezpoœrednio, ale instytucja porêczaj¹ca
musi je posiadaæ w dyspozycji na wypadek koniecznoœci
uregulowania swego zobowi¹zania. Udzielaj¹c porêczenia,
porêczyciel nie uznaje rachunku wierzyciela. Dzieje siê to
jedynie w przypadku, gdy d³u¿nik nie wywi¹¿e siê ze zobo-
wi¹zania.

Wyspecjalizowane instytucje porêczeñ kredytowych
poprawiaj¹ skutecznoœæ dzia³ania si³ rynkowych w zakre-
sie dostosowania popytu na pieni¹dz kredytowy oraz
zmniejszaj¹ koszt jego pozyskania. Dziêki porêczeniom
podmioty gospodarcze o niewielkich aktywach oraz bar-
dzo ma³e firmy, które nie posiadaj¹ tzw. historii kredyto-
wej, mog¹ uzyskaæ niezbêdne zewnêtrzne finansowanie
bankowe.

1.1 Warunki oraz charakter funkcjonowania
funduszy porêczeñ kredytowych

Zasadniczym zadaniem funduszy porêczeniowych jest
u³atwianie ma³ym i œrednim podmiotom gospodarczym do-
stêpu do kredytów bankowych poprzez podzia³ ryzyka kre-

dytowego pomiêdzy instytucjê kredytuj¹c¹ i porêczaj¹c¹.
Ponadto, rol¹ funduszy jest:

– pomoc w tworzeniu historii kredytowej MŒP,
– zmniejszenie ryzyka kredytowania,
– obni¿anie kosztów finansowania bankowego,
– promocja finansowania bankowego,
– u³atwianie bankom dostêpu do wiedzy o specyfice

sektora MŒP.
Podstaw¹ programów porêczeniowych oferowanych

przez fundusze jest jasne okreœlenie zakresu przedmioto-
wego porêczenia oraz zdefiniowanie grup przedsiê-
biorstw korzystaj¹cych z programu. Fundusze porêcze-
niowe dzia³aj¹ z sukcesem przede wszystkim w otocze-
niu, w którym istnieje sprzê¿enie zwrotne efektów
wspó³pracy stron zaanga¿owanych w program porêczeñ
kredytowych: kredytodawcy, kredytobiorcy oraz instytu-
cji porêczeniowej. Poni¿ej przedstawiono krótko podsta-
wowe uwarunkowania efektywnego funkcjonowania fun-
duszy porêczeñ kredytowych.

Kredytodawca
Porêczenia udzielane s¹ w celu prawnego zabezpiecze-

nia finansowania d³u¿nego podmiotów gospodarczych, ofe-
rowanego przez instytucje rynku pieniê¿nego, takie jak:
banki, instytucje kredytowe oraz fundusze po¿yczkowe.
P³ynnoœæ rynku finansowego, a wiêc mo¿liwoœæ przep³ywu
nadwy¿kowych funduszy od podmiotów niefinansowych
poprzez system bankowy do przedsiêbiorstw – kredyto-
biorców jest zasadniczym uwarunkowaniem mo¿liwoœci
rozwoju funduszy porêczeniowych. Oznacza to, ¿e instytu-
cje rynku pieniê¿nego musz¹ posiadaæ wolne œrodki finanso-
we, które mog³yby zostaæ zaanga¿owane w akcjê kredyto-
w¹ dla przedsiêbiorstw.

Konkurencja wœród kredytodawców zwiêksza atrakcyj-
noœæ oferty funduszy porêczeniowych. Jest to szczególnie
istotne na rynkach lokalnych – tam gdzie dzia³alnoœæ prowa-
dz¹ lokalne fundusze porêczeñ kredytowych. Konkurencja
pomiêdzy instytucjami kredytowymi pozwala funduszom
wynegocjowaæ lepsze warunki wspó³pracy z kredytodawc¹.
Najczêœciej oznacza równie¿ zwiêkszenie jakoœci obs³ugi
kredytobiorcy.

Istotna jest równie¿ specjalizacja instytucji rynku kredy-
towego. Specjalizacja taka pozwala w okreœlonych warun-
kach zwiêkszyæ atrakcyjnoœæ oferty porêczeñ kredytowych
dla danej bran¿y, czy sektora. Regionalne instytucje kredy-
towe mog¹ zwiêkszyæ efektywnoœæ swojej dzia³alnoœci oraz
obni¿yæ jej ryzyko dziêki wspó³pracy z lokalnymi i regional-
nymi funduszami porêczeñ kredytowych.

Kredytobiorca
Z punktu oceny efektywnoœci funduszu porêczeniowe-

go istotne jest zdefiniowanie zakresu przedmiotowego oraz
podmiotowego beneficjentów funduszu. Zakres podmioto-
wy porêczenia mo¿e dotyczyæ:

–  przedsiêbiorstw okreœlonej wielkoœci,
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–  przedsiêbiorstw nale¿¹cych do okreœlonego sektora
(bran¿y),

–  podmiotów gospodarczych prowadz¹cych dzia³alnoœæ
na okreœlonym obszarze,

–  podmiotów o okreœlonej strukturze w³asnoœciowej.
Zakres przedmiotowy porêczeñ udzielanych przez fun-

dusze dotyczy charakteru zobowi¹zañ kredytowych, jakie
mog¹ byæ przez fundusz porêczane. Mo¿na wiêc wyodrêb-
niæ nastêpuj¹ce obszary dzia³alnoœci porêczeniowej ofero-
wanej kredytobiorcom:

–  porêczanie kredytów inwestycyjnych,
–  porêczanie kredytów obrotowych,
–  porêczanie kredytów eksportowych,
–  porêczanie specjalnych rodzajów kredytów (np. pre-

ferencyjnych),
–  inne (np. kredytów kupieckich).
Kredytobiorca tworzy popyt na us³ugi funduszu porê-

czeniowego. Kluczowe znaczenie ma wiêc w³aœciwe zdefi-
niowanie grupy podmiotów oraz rodzaju zobowi¹zañ, jakie
znajd¹ siê w portfelu funduszu porêczeniowego. Okreœlona
grupa beneficjentów determinuje mo¿liwy zakres portfela
funduszu, jego ryzyko oraz popyt na porêczenia.

Instytucja porêczeniowa
Jej podstawowym zadaniem jest u³atwianie dostêpu do

finansowania kredytowego podmiotom gospodarczym nie
posiadaj¹cym historii kredytowej lub sk³adników aktywów,
które mog³yby byæ zabezpieczeniem kredytu. Instytucja po-
rêczeniowa ma wiêc charakter pomocowy. Fundusz mo¿e
równie¿ oferowaæ porêczenia kredytowe podmiotom go-
spodarczym, które nie s¹ sk³onne do przedstawiania instytu-
cjom kredytowym posiadanych w³asnych zabezpieczeñ kre-
dytu [2]. Uzupe³nieniem dzia³alnoœci funduszu jest poprawa
warunków kredytowania przedsiêwziêcia zabezpieczanego
przez fundusz poprzez:

– obni¿enie oprocentowania kredytu dla przedsiêbior-
stwa,

– skrócenie formalnej procedury postawienia kredytu
do dyspozycji klienta,

– wystêpowanie w stosunku do kredytodawcy w roli
pe³nomocnika kredytobiorcy,

– œwiadczenie us³ug doradczych dla kredytobiorcy,
– dostarczanie innych us³ug oraz œwiadczenie dzia³añ

maj¹cych na celu u³atwienie dostêpu przedsiêbiorstwa do
kredytu bankowego w chwili aplikowania o finansowanie
oraz w przysz³oœci.

Ka¿dy fundusz porêczeniowy jest wyposa¿ony w kapita³
finansowy o ró¿nym stopniu p³ynnoœci. Ogólna wartoœæ po-
rêczeñ, jaka mo¿e byæ wyemitowana przez fundusz, w du-
¿ym stopniu zale¿y od wysokoœci i rodzaju funduszy w³a-
snych, jakimi instytucja porêczeniowa dysponuje. Warunki

organizacyjne i prawne funkcjonowania funduszy porêczeñ
kredytowych s¹ zwykle okreœlane przez stosowne regulacje
prawne. W wiêkszoœci krajów istnieje równie¿ odpowiedni
system instytucjonalnego nadzoru nad dzia³alnoœci¹ fundu-
szy. System ten determinuje wiarygodnoœæ funduszy porê-
czeniowych, okreœlaj¹c zakres i warunki tworzenia rezerw
funduszy oraz wartoœæ ich mno¿nika kapita³owego, czyli re-
lacji zobowi¹zañ z tytu³u udzielonych porêczeñ do wysoko-
œci funduszy w³asnych.

Korzyœci wynikaj¹ce z porêczeñ kredytowych FPW
Korzyœci, jakie niesie ze sob¹ wspó³praca kredytobiorcy

z FPW, jest wiele. W³¹czenie siê wiarygodnej instytucji po-
rêczeniowej do wspó³pracy pomiêdzy podmiotem zaintere-
sowanym finansowaniem bankowym oraz instytucj¹ banko-
w¹ prowadzi do:

– zmniejszenia oprocentowania kredytu bankowego
(ni¿sze ryzyko po¿yczki lub kredytu – ni¿szy koszt finanso-
wania),

– zmniejszenia kosztów przedstawienia prawnego za-
bezpieczenia (porêczenie jest tañsze, ni¿ np. zastaw hipo-
teczny),

– udro¿nienia procedur kredytowych oraz skrócenia
okresu oczekiwania na postawienie kredytu do dyspozycji
klienta (uzyskanie porêczenia trwa krócej, ni¿ np. zastawu
lub przew³aszczenia; dodatkowo FPW wspó³pracuje z
bankiem w celu skrócenia procedury kredytowej),

– edukacji przedsiêbiorcy (poprzez szkolenia i doradz-
two),

– zdobywania historii kredytowej (gdy firma ubiega siê o
kredyt po raz pierwszy),

– wywo³ania poczucia wp³ywu przedsiêbiorcy na proce-
sy ¿ycia gospodarczego w spo³ecznoœci lokalnej (poprzez
udzia³ w procesie zarz¹dzania FPW).

1.2. Typologia funduszy porêczeniowych

Charakter dzia³aj¹cych obecnie funduszy porêczeñ kre-
dytowych jest determinowany struktur¹ udzia³owców –
w³aœcicieli funduszu. Ponad 80-letnie tradycje funkcjonowa-
nia instytucji porêczycielskich na œwiecie wskazuj¹, i¿ wœród
g³ównych udzia³owców funduszy porêczeniowych mo¿emy
zidentyfikowaæ:

– przedsiêbiorstwa oraz przedsiêbiorców korzystaj¹-
cych z porêczeñ kredytowych,

–  organizacje przedsiêbiorców,
–  organizacje pracodawców,
–  izby przemys³owo-handlowe i bran¿owe,
–  zwi¹zki zawodowe,
– organizacje kupieckie,
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[2] Sytuacja taka mo¿e mieæ miejsce, gdy np. uzyskanie porêczenia jest tañsze, ni¿ zastaw hipoteczny lub gdy procedura potwierdzenia zastawu
w rejestrze zastawów jest zbyt d³ugotrwa³a.



– banki komercyjne oraz inne instytucje finansowe,
– w³adze regionalne oraz samorz¹dowe,
– agencje rz¹dowe,
– organizacje pozarz¹dowe.
Fundusze porêczeniowe, ze wzglêdu na specyfikê ofe-

rowanych produktów i us³ug oraz relacji z instytucjami
kredytowymi, s¹ wa¿nym elementem systemów finanso-
wych w wielu krajach. Na podstawie analizy systemów
porêczeñ na œwiecie mo¿na wyró¿niæ nastêpuj¹ce,
omówione poni¿ej, kryteria wyodrêbnienia typologii fun-
duszy porêczeniowych.

Forma organizacyjna instytucji porêczeniowej
Forma organizacyjna funduszu jest jednym z kryteriów

oceny wiarygodnoœci instytucji porêczeniowej. Wœród fun-
duszy porêczeñ kredytowych mo¿na wyró¿niæ dwa podsta-
wowe typy formy organizacyjnej funduszy:

–  niebankowe fundusze porêczeniowe,
–  bankowe fundusze porêczeniowe.
Wiêkszoœæ funduszy na œwiecie dzia³a jako niebankowe

instytucje finansowe. Tak jest w krajach o najd³u¿szej trady-
cji funkcjonowania funduszy porêczycielskich (Francja, W³o-
chy, USA). Ró¿nice w funkcjonowaniu funduszy w poszcze-
gólnych krajach dotycz¹ przede wszystkim formy prawnej
oraz instytucjonalnej koncepcji systemu nadzoru.

Fundusze bankowe dzia³aj¹ w oparciu o prawo banko-
we. Wœród bankowych funduszy porêczycielskich mo¿na
wyodrêbniæ: banki porêczeñ kredytowych (funkcjonuj¹ w
Niemczech) oraz fundusze porêczeñ zarz¹dzane przez ban-
ki (Polska, Czechy). System instytucjonalnego nadzoru nad
dzia³alnoœci¹ bankowych funduszy porêczeniowych jest
zwykle sprawowany przez organ nadzoru bankowego w
danym kraju.

Forma udzia³u beneficjentów w kapitale oraz ryzyku
funduszu

Jak ju¿ wspomnieliœmy, fundusz porêczeñ posiada ak-
tywa o ró¿nym stopniu p³ynnoœci. Z punktu widzenia
strategii zarz¹dzania aktywami funduszu istotne s¹ Ÿród³a
ich finansowania. Z kolei struktura pasywów funduszu
okreœla zakres przedmiotowy i podmiotowy porêczeñ, a
tak¿e sposób zarz¹dzania ryzykiem funduszu. Ze wzglêdu
na formê udzia³u beneficjentów w kapitale funduszu, mo-
¿emy wyró¿niæ nastêpuj¹ce rodzaje funduszy porêczy-
cielskich:

–  fundusze porêczeñ kredytowych o charakterze wza-
jemnym,

–  niewzajemne fundusze porêczeñ kredytowych.
Kapita³ funduszu porêczeñ kredytowych o charakte-

rze wzajemnym jest tworzony, miêdzy innymi, przez sa-
mych beneficjentów porêczeñ funduszu. Mog¹ to byæ:
przedsiêbiorstwa, przedsiêbiorcy lub organizacje przed-
siêbiorców. Uczestnicz¹ oni wówczas w bie¿¹cym i stra-
tegicznym zarz¹dzaniu funduszem, jak równie¿ ponosz¹
ryzyko kredytowe funduszu. Fundusze o charakterze

wzajemnym funkcjonuj¹ przede wszystkim we W³oszech,
Francji oraz Niemczech.

Kapita³ funduszy o charakterze niewzajemnym jest
tworzony przez wiêkszoœæ organizacji i instytucji wymie-
nionych powy¿ej. Podstawow¹ zasad¹ funkcjonowania
funduszy niewzajemnych jest brak uczestniczenia benefi-
cjnetów funduszu lub ich reprezentantów w bie¿¹cym
oraz strategicznym zarz¹dzaniu instytucj¹ porêczyciel-
sk¹. Fundusze niewzajemne Kredytobiorcy uzyskuj¹cy
porêczenie funduszu bez obowi¹zku uczestniczenia w je-
go kapitale.

Geograficzny obszar dzia³alnoœci funduszu
Terytorialny zakres dzia³alnoœci funduszu jest definiowa-

ny przez w³aœcicieli funduszu lub jego fundatorów. Najczê-
œciej jest on ograniczony do okreœlonego obszaru geogra-
ficznego. W rezultacie na œwiecie funkcjonuj¹ fundusze po-
rêczeniowe o zasiêgu:

–  ogólnokrajowym,
–  regionalnym,
–  lokalnym.
Zdecydowanie najliczniejsz¹ grupê funduszy porêcze-

niowych stanowi¹ fundusze regionalne oraz funkcjonuj¹ce
na szczeblu centralnym (ogólnokrajowe). Fundusze lokalne
s¹ najczêœciej instytucjami pomocowymi, o niekomercyjnym
profilu (Polska). Z kolei fundusze o zasiêgu ogólnokrajowym
maj¹ charakter instytucji samofinansuj¹cych siê (Austria, Ru-
munia).

Zakres podmiotowy porêczenia
Zakres podmiotowy porêczeñ oferowanych przez fun-

dusz jest kolejnym istotnym czynnikiem tworz¹cym typolo-
giê instytucji porêczycielskich. Zakres podmiotowy porê-
czenia jest, podobnie jak zakres terytorialny, definiowany
przez w³aœcicieli lub fundatorów funduszu. Istniej¹ nastêpu-
j¹ce rodzaje instytucji porêczycielskich:

– fundusze dla grupy podmiotów gospodarczych o okre-
œlonej wielkoœci (np. dla ma³ych lub œrednich przedsiê-
biorstw – MŒP),

– fundusze sektorowe,
– fundusze bran¿owe.
Wiêkszoœæ funduszy porêczeniowych jest ukierunkowa-

na wy³¹cznie na obs³ugê ma³ych i œrednich podmiotów go-
spodarczych. W sposób naturalny fundusze dla MŒP mog¹
specjalizowaæ siê w obs³udze pewnych sektorów lub bran¿.
Z tak¹ sytuacj¹ mamy do czynienia w przypadku funduszy
porêczeñ wzajemnych tworzonych przez przedsiêbiorców
dzia³aj¹cych w tej samej bran¿y (np. mechanika samochodo-
wa – Francja). Fundusze bran¿owe i sektorowe otrzymuj¹
najczêœciej finansowe oraz instytucjonalne wsparcie organi-
zacji skupiaj¹cych podmioty gospodarcze nale¿¹ce do dane-
go sektora lub bran¿y.
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1.3 Fundusze porêczeñ wzajemnych w Europie

Pierwsze fundusze porêczeñ wzajemnych (FPW) utwo-
rzone zosta³y z inicjatywy organizacji kupieckich, rzemieœlni-
czych oraz rozmaitych organizacji bran¿owych skupiaj¹cych
ma³e i œrednie podmioty gospodarcze. Konsolidacja œrodków
w funduszach o charakterze wzajemnym by³a reakcj¹ na
trudnoœci ma³ych firm w dostêpie do finansowania zewnêtrz-
nego, które znacznie pog³êbia³y siê w czasach kryzysów go-
spodarczych oraz za³amaniach koniunktury.

G³ównym powodem powo³ania FPW by³o u³atwianie
dostêpu do kredytów bankowych cz³onkom tych¿e fundu-
szy, wœród których wiêkszoœæ stanowi³y MŒP. Pierwsze fun-
dusze wzajemne powsta³y w po³owie XIX w. w Belgii, ko-
lejne zaœ – we Francji w 1917 r. W drugiej po³owie XX w.
idea funduszy porêczeñ wzajemnych rozwinê³a siê we W³o-
szech, Niemczech oraz Hiszpanii. Z czasem fundusze porê-
czeñ wzajemnych rozpoczê³y, poza dzia³alnoœci¹ polegaj¹c¹
na porêczaniu kredytów bankowych, zabezpieczanie inwe-
stycji kapita³owych dokonywanych przez fundusze inwesty-
cyjne. Dopiero w 1995 r. rozpoczêto w Polsce tworzenie
pierwszych funduszy porêczeñ wzajemnych dla MŒP korzy-
staj¹cych z kredytów bankowych oraz po¿yczek ze Ÿróde³
niebankowych.

FPW, w zale¿noœci od kraju, funkcjonuj¹ na podstawie
odrêbnych regulacji prawnych. Zdecydowanie najlepiej zor-
ganizowany jest rynek tych instytucji we Francji, RFN oraz
W³oszech. We wszystkich tych krajach fundusze dzia³aj¹ w
oparciu o odrêbne akty prawne wy¿szego rzêdu.

W poszczególnych krajach idea funduszu porêczeñ kre-
dytowych o charakterze wzajemnym jest ró¿nie rozumiana.
Element wzajemnoœci determinowany poprzez sposób
uczestnictwa beneficjenta w: kapitale funduszu, ryzyku za-
anga¿owania funduszu oraz zarz¹dzaniu FPW mo¿e mieæ
charakter poœredni lub bezpoœredni (gdy beneficjent jest re-
prezentowany przez organizacjê gospodarcz¹). Najlepiej
kwestiê wzajemnoœci bezpoœredniej rozstrzygniêto w przy-
padku FPW funkcjonuj¹cych w formie spó³dzielni (Francja,
W³ochy). Z kolei wzajemnoœæ poœrednia rozwinê³a siê w
sposób znacz¹cy w przypadku banków porêczeñ kredyto-
wych (Austria, RFN).

Francja
W 1917 r. na mocy specjalnej ustawy niektóre spó³dziel-

nie uzyska³y prawo do porêczania kredytów bankowych. Z
uwagi na fakt, i¿ we Francji bardzo rozwiniêty by³ wówczas
rynek organizacji bran¿owych, francuskie FPW szybko nabra-
³y charakteru bran¿owego i regionalnego. Kapita³ FPW po-
chodzi³ przede wszystkim ze wspomnianych organizacji oraz
od samych przedsiêbiorców. Z czasem w proces two-rzenia
oraz rozwoju funduszy w³¹czy³y siê francuskie banki po-
wszechne. W 1939 r. utworzono pierwsze krajowe zrzeszenie
FPW – Caisse Nationale des Marches de l'Etat – CNME.

W 1984 r., na mocy nowego prawa bankowego, FPW
powsta³e po 1945 r. uznane zosta³y za instytucje finansowe.

Obowi¹zuj¹ je regulacje podobne do tych, którym musz¹
sprostaæ banki (np. wspó³czynnik wyp³acalnoœci min. 8%).
Francuskie FPW otrzymuj¹ wsparcie kapita³owe ze œrod-
ków publicznych.

RFN
W RFN system porêczeñ wzajemnych wzorowany by³

na doœwiadczeniach francuskich. W tworzenie FPW zaanga-
¿owane by³y Krajowa Federacja Rzemios³a, izby gospodar-
cze oraz Ministerstwo Gospodarki. W poszczególnych lan-
dach powsta³y towarzystwa porêczeñ kredytowych oferuj¹-
ce pocz¹tkowo porêczenia wy³¹cznie dla rzemios³a. W dru-
giej po³owie lat piêædziesi¹tych, na mocy specjalnej ustawy,
towarzystwa przekszta³cone zosta³y w banki porêczeñ kre-
dytowych w formie spó³ek z ograniczon¹ od-powiedzialno-
œci¹. Obowi¹zuj¹ je regulacje podobne do tych, którym mu-
sz¹ sprostaæ pozosta³e banki posiadaj¹ce licencjê bankow¹
w RFN (m.in. wspó³czynnik wyp³acalnoœci utrzymany na po-
ziomie min. 8%).W zjednoczonych Niemczech funkcjonuj¹
obecnie 24 banki porêczeñ zrzeszone w Zwi¹zku Banków
Gwarancyjnych.

Banki porêczeñ w RFN otrzymuj¹ pomoc publiczn¹ w
formie regwarantowania przez poszczególne landy portfela
zobowi¹zañ wynikaj¹cych z udzielonych porêczeñ przez po-
szczególne banki.

W³ochy
W 1956 r. wprowadzono we W³oszech regulacje pra-

wne umo¿liwiaj¹ce tworzenie konsorcjów finansowych w
celu realizacji wiêkszych przedsiêwziêæ gospodarczych. Fakt
ten przyczyni³ siê do powstania pierwszych FPW w tej w³a-
œnie formie. Konsorcja tworzone s¹ ze œrodków zarówno
publicznych, jak i prywatnych. W kapitale FPW uczestniczy
samorz¹d gospodarczy, zaœ nadzór nad dzia³alnoœci¹ fundu-
szy oraz ich wyp³acalnoœci¹ sprawuj¹ w³adze regionów,
okreœlaj¹c wspó³czynniki maksymalnego zaanga¿owania
FPW.

Porêczenia udzielane s¹ równie¿ przez spó³dzielnie two-
rzone przez przedsiêbiorców oraz rzemieœlników. Spó³-
dzielnie te mog¹ uczestniczyæ w kapitale konsorcjów, które
s¹ bardziej wiarygodnym partnerem dla banków.

W³oskie fundusze porêczeñ wzajemnych nie korzystaj¹
z regwarancji rz¹dowych. Mog¹ jednak otrzymywaæ po-
moc publiczn¹ w czasach za³amania koniunktury gospodar-
czej. O rodzaju pomocy oraz jej wysokoœci decyduj¹ w³a-
dze regionów.

Organizacje FPW
Praktycznie w ka¿dym kraju Unii Europejskiej istniej¹

obecnie instytucje porêczeñ wzajemnych. Wiêkszoœæ z nich
jest zrzeszona w krajowych organizacjach skupiaj¹cych FPW
oraz inne instytucje porêczeniowe. Organizacj¹ promuj¹c¹
oraz reprezentuj¹c¹ interesy FPW z poszczególnych krajów
jest AECM – Stowarzyszenie Funduszy Porêczeñ Wzajem-
nych w Europie. AECM powsta³o w 1992 r. i skupia organi-
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zacje FPW z: Belgii, Francji, RFN, W³och, Hiszpanii, Portu-
galii, Austrii, Wêgier oraz Anglii (od 1998 r.). Kapita³ FPW
zrzeszonych w AECM wynosi ponad 2 mld ECU.

1.4 Fundusze porêczeñ kredytowych w Polsce

Sieæ instytucji specjalizuj¹cych siê w udzielaniu porêczeñ
kredytowych dla ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw funk-
cjonuje w Polsce od 1994 r. Powsta³o wówczas 8 funduszy
porêczeniowych dzia³aj¹cych na szczeblu lokalnym (utwo-
rzonych w ramach Programu Inicjatyw Lokalnych Phare)
oraz 2 fundusze obejmuj¹ce swoim zasiêgiem teren woje-
wództwa (fundusze utworzone w ramach Polsko – Brytyj-
skiego Programu Wspierania Przedsiêbiorczoœci). Na prze-
³omie 1994 i 1995 r. swoj¹ dzia³alnoœæ rozpocz¹³ Fundusz
Porêczeñ Kredytowych dla Ma³ych i Œrednich Przedsiê-
biorstw w Banku Gospodarstwa Krajowego (BGK) [3]. 

W koñcu grudnia 1997 roku istnia³o w Polsce ³¹cznie 16
funduszy udzielaj¹cych porêczeñ dla sektora MŒP [4].  Naj-
wiêkszy z nich zasiêgiem swojej dzia³alnoœci obejmuje prak-
tycznie ca³y kraj (BGK), kolejny fundusz (zarz¹dzany przez
Polsk¹ Agencjê Rozwoju Regionalnego – PARR) jest dostêp-
ny w 6 województwach: wa³brzyskim, katowickim, rze-
szowskim, ³ódzkim, olsztyñskim i suwalskim. Spoœród 16
funduszy porêczeniowych jedynie 3 fundusze s¹ funduszami
porêczeñ wzajemnych.

W latach 1995–1997 sieæ funduszy porêczeñ kredyto-
wych w Polsce udzieli³a 795 porêczeñ o ³¹cznej wartoœci
41,2 mln z³. Dynamikê wzrostu wartoœci udzielonych porê-
czeñ ilustruje poni¿szy wykres [5]. 

W analizowanym okresie liczba porêczeñ straconych
wynios³a 6, zaœ ich wartoœæ – oko³o 95 tys. z³. Wspó³czynnik
strat jest wiêc nieznaczny, gdy¿ nie przekroczy³ 0,2% zaan-

ga¿owania kapita³owego wszystkich funduszy.
Blisko ½ poda¿y kapita³ów funduszy porêczeñ kredyto-

wych w Polsce pochodzi z zagranicznych programów pomo-
cowych. Pozosta³e Ÿród³a stanowi¹: bud¿et pañstwa, œrodki
samorz¹dów, przedsiêbiorstwa oraz agencje rz¹dowe [6].

Zakres podmiotowy i przedmiotowy porêczenia
W zasadzie z porêczeñ kredytowych mog¹ korzystaæ

ma³e i œrednie przedsiêbiorstw (kryterium wyodrêbnienia
MŒP jest ró¿ne dla poszczególnych funduszy). Z porêczeñ
oferowanych przez BGK mog¹ równie¿ korzystaæ du¿e
przedsiêbiorstwa oraz gminy. Z kolei fundusze porêczeñ
wzajemnych udzielaj¹ porêczeñ wy³¹cznie uczestnikom fun-
duszu.

Porêczenia oferowane przez fundusze porêczeñ kredy-
towych w Polsce mog¹ byæ oferowane w celu zabezpiecze-
nia rozmaitych rodzajów kredytów bankowych. W nie-
których funduszach dopuszcza siê porêczanie po¿yczek
udzielanych ze œrodków Funduszu Pracy. W zasadzie porê-
czane mog¹ byæ kredyty inwestycyjne (równie¿ preferen-
cyjne), jednak coraz wiêksza liczba funduszy poszerza swo-
j¹ ofertê o porêczenia dla kredytów obrotowych.

Kwota porêczenia
Maksymalna wartoœæ jednostkowego porêczenia jest

okreœlona odrêbnie dla ka¿dego funduszu porêczeniowego i
jest zale¿na od wysokoœci kapita³u tego funduszu. W przy-
padku lokalnych funduszy kwota porêczenia wynosi od 20
do oko³o 180 tys. z³, fundusz PARR mo¿e porêczaæ do po-
nad 1,4 mln z³, zaœ maksymalna wartoœæ porêczenia dla BGK
wynosi równowartoœæ w polskich z³otych 1,5 mln ECU.

Porêczenie obejmuje od 50 do 70% kwoty kredytu.
Fundusze utworzone w ramach Programu Inicjatyw Lokal-
nych porêczaj¹ do 60% kwoty kredytu wraz z odsetkami.
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[3] Fundusz BGK utraci³ misjê wsparcia finansowania MŒP. W 1997 r. Fundusz Porêczeñ Kredytowych dla MŒP zosta³ przkszta³cony w Krajowy Fun-
dusz Porêczeñ Kredytowych.

[4] W 1997 r. rozpoczêto, a w pierwszej po³owie 1998 r. kontynuowano, prace nad uruchomieniem 3 kolejnych funduszy porêczeñ kredytowych
(niewzajemnych).

[5] Zob. Raport o stanie sektora ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw w Polsce w latach 1996–1997, Warszawa 1998, Polska Fundacja MŒP.
[6] Op. cit.
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Koszty porêczenia
Prowizja za porêczenie jest zró¿nicowana. Wynosi od 1

do 2% wartoœci porêczenia. Fundusze lokalne obci¹¿aj¹
równie¿ kredytobiorcê kosztami administracyjnymi zwi¹za-
nymi z rozpatrzeniem wniosku o porêczenie. Koszty te wy-
nosz¹ œrednio oko³o 500 z³.

2. Fundusze porêczeñ wzajemnych
w Polsce – zarys oraz koncepcja
uruchomienia

Jak ju¿ wspomnieliœmy, historia funduszy porêcze-nio-
wych w Polsce jest bardzo krótka. Jeszcze krótsza jest histo-
ria funduszy porêczeñ wzajemnych. Z ca³¹ pewnoœci¹ mo¿-
na stwierdziæ, ¿e bez obiecuj¹cych doœwiadczeñ w tworze-
niu pierwszych funduszy niewzajemnych, rezultat projektu
maj¹cego na celu utworzenie funduszy porêczeñ wzajem-
nych by³by raczej w¹tpliwy.

Sukces uruchomienia pierwszych w Polsce funduszy po-
rêczeñ kredytowych (o charakterze niewzajemnym) w ra-
mach Programu Inicjatyw Lokalnych (PIL) Funduszu Wspó³-
pracy by³ mo¿liwy dziêki bezpoœredniemu du¿emu zaanga-
¿owaniu spo³ecznoœci lokalnych. Nale¿y podkreœliæ, i¿ Pro-
gram ten mia³ pilota¿owy charakter. Wkrótce powsta³y ko-
lejne niewzajemne fundusze porêczeñ kredytowych.

Nale¿y równie¿ wspomnieæ, ¿e jednoczeœnie wiele
organizacji oraz instytucji bran¿owych w Polsce by³o zainte-
resowanych utworzeniem w³asnych funduszy porêczenio-
wych o charakterze wzajemnym. Brak œrodków by³ jednak
g³ówn¹ barier¹ uruchomienia tych funduszy. Tymczasem
wiele spo³ecznoœci lokalnych równie¿ podejmowa³o wysi³ki
zmierzaj¹ce do uruchomienia FPW. Czêœæ niepowodzeñ by-
³a spowodowana brakiem dostêpu do odpowiedniego
know-how oraz mo¿liwoœci zapoznania siê z doœwiadcze-
niami innych krajów.

W Polsce funkcjonuj¹ obecnie 3 fundusze porêczeñ wza-
jemnych. Ich dzia³alnoœæ obejmuje trzy gminy: Bi³goraj,
Dzierzgoñ oraz Ustrzyki Dolne. FPW w Bi³goraju oraz
Dzierzgoniu powsta³y w ramach pilota¿owego projektu fi-
nansowanego ze œrodków Programu Phare administrowa-
nych przez Polsk¹ Fundacjê Promocji i Rozwoju Ma³ych i
Œrednich Przedsiêbiorstw, zaœ fundusz w Ustrzykach po-
wsta³ oddolnie w wyniku przekszta³cenia funduszu niewza-
jemnego w fundusz o charakterze wzajemnym. FPW w Bi³-
goraju oraz Dzierzgoniu zosta³y uruchomione w 1996 oraz
1997 r., FPW w Ustrzykach – w roku 1997. Model funkcjo-
nowania wszystkich trzech funduszy zasadza siê na wielolet-
nich doœwiadczeniach w³o-skich FPW.

2.1 Instytucjonalne aspekty utworzenia FPW

W wyniku og³oszonego w lutym 1995 r. ogólnopolskie-
go konkursu na finansowe oraz instytucjonalne wsparcie
utworzenia funduszy porêczeñ wzajemnych wybrane zosta-
³y dwie instytucje: Regionalne Towarzystwo Inwestycyjne SA
(RTI) w Dzierzgoniu oraz Bi³gorajska Agencja Rozwoju Re-
gionalnego SA (BARR). Projekt zak³ada³:

1. Utworzenie FPW w Dzierzgoniu przy RTI,
2. Przekszta³cenie istniej¹cego funduszu porêczeñ kre-

dytowych w FPW przy BARR.
Obydwie instytucje otrzyma³y wsparcie w postaci po-

mocy eksperckiej oraz dofinansowania czêœci bie¿¹cych ko-
sztów operacyjnych bezpoœrednio zwi¹zanych z uruchomie-
niem funduszy wzajemnych, RTI – równie¿ dotacjê w celu
utworzenia FPW.

Warunki brzegowe tworzenia FPW
Sukces we wdra¿aniu nowych instrumentów finansowa-

nia przedsiêbiorczoœci przez instytucje rozwoju regionalne-
go i lokalnego jest kwesti¹ kompleksowego uwzglêdnienia
ca³ego szeregu zmiennych oraz charakterystycznych cech
obszaru, na terenie którego FPW funkcjonuje. Z ca³¹ pew-
noœci¹ mo¿na stwierdziæ, ¿e kolejnym czynnikiem determi-
nuj¹cym koñcowy rezultat projektu uruchomienia FPW w
gminach Dzierzgoñ oraz Bi³goraj jest kwestia specyfiki oto-
czenia instytucji zarz¹dzaj¹cych œrodkami funduszy wzajem-
nych. Zarówno RTI, jak i BARR s¹ instytucjami rozwoju lo-
kalnego, trwale wpisanymi w kszta³t infrastruktury finanso-
wania rozwoju przedsiêbiorczoœci nie tylko w swoich gmi-
nach, lecz równie¿ w gminach s¹siaduj¹cych. W obydwu
przypadkach g³ównymi akcjonariuszami s¹ aktywne samo-
rz¹dy, gwarantuj¹ce swoj¹ reputacj¹ rzetelnoœæ i d³ugookre-
sowy charakter funkcjonowania tych instytucji [7].  Wœród
mniejszych akcjonariuszy, zarówno RTI jak i BARR, znajduj¹
siê banki oraz prywatni przedsiêbiorcy. Taki uk³ad daje mo¿-
liwoœæ doskona³ej wspó³pracy oraz ³¹czenia œrodków pu-
blicznych i prywatnych, których celem jest rozwój regionu.

Zarówno RTI, jak i BARR s¹ spó³kami akcyjnymi. Ta for-
ma prawna w sposób oczywisty nadaje wiarygodnoœæ insty-
tucjom rozwoju lokalnego; jest natomiast, niestety, pewn¹
barier¹ dla tworzenia mechanizmu równego dostêpu do
oferty FPW. Omówieniem tego problemu zajmiemy siê sze-
rzej w dalszej czêœci tego podrozdzia³u.

FPW w obu gminach zosta³y wiêc utworzone w ramach
ju¿ istniej¹cych struktur organizacyjnych instytucji rozwoju
lokalnego, gdy¿ koncepcja tworzenia nowych osób pra-
wnych zarz¹dzaj¹cych wy³¹cznie FPW, po dokonaniu wielu
dok³adnych analiz, okaza³a siê nieefektywna. Zastosowane
rozwi¹zanie by³o ze wszech miar s³uszne, gdy¿ w wiêkszym
stopniu zapewnia³o mo¿liwoœæ stabilizacji finansowej fundu-
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[7] W³aœcicielem mniejszoœciowego pakietu akcji BARR jest od 1996 r. Urz¹d Wojewódzki w Zamoœciu.
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szy, ich lepsz¹ obs³ugê operacyjn¹ oraz wiarygodnoœæ nie-
zbêdn¹ dla dobrej wspó³pracy z instytucjami finansowymi
(kredytowymi i po¿yczkowymi).

Bardzo dobry i stabilny uk³ad instytucjonalny istniej¹cy
w Bi³goraju i Dzierzgoniu zosta³ wsparty œrodkami pocho-
dz¹cymi z pomocy zagranicznej. Rola œrodków finanso-
wych pochodz¹cych z Programu Phare Komisji Europej-
skiej jest nie do przecenienia. Oczywistym jest, ¿e bez
pomocy finansowej obydwa fundusze nigdy by nie
powsta³y.

Rola banków w procesie tworzenia FPW
Rola banków jest bardzo istotn¹ determinant¹ prawid³o-

wego funkcjonowania FPW. Zarówno w przypadku fundu-
szu w Dzierzgoniu, jak i Bi³goraju, banki doœæ aktywnie zo-
sta³y w³¹czone w przygotowania do procesu tworzenia
FPW. Do banków tych nale¿a³y:

–  Bank Depozytowo Kredytowy w Lublinie SA,
–  Powszechna Kasa Oszczêdnoœci Bank Pañstwowy,
–  Bank Spó³dzielczy w Dzierzgoniu.
Zaproszenie przedstawicieli wymienionych powy¿ej

banków do uczestniczenia w pracach organizacyjnych FPW
mia³o kluczowe znaczenie: pozwoli³o zapoznaæ siê z meto-
dologi¹ dzia³ania FPW w krajach wysokorozwiniêtych oraz
sposobem adaptacji mechanizmu wzajemnoœci na grunt i
specyfikê warunków polskich. W rezultacie osoby zaanga-
¿owane bezpoœrednio w proces organizacji funduszy mia³y
u³atwio-ne zadanie w kwestii negocjowania warunków
umowy o wspó³pracy z poszczególnymi bankami kredytuj¹-
cymi przedsiêwziêcia porêczane przez FPW. Przedstawicie-
le banków byli ponadto aktywnie w³¹czeni w proces szko-
leñ personelu funduszy.

Nies³ychanie wa¿n¹ rolê odegra³y rekomendacje in-
nych oddzia³ów banków wymienionych powy¿ej, wspó³-
pracuj¹cych z lokalnymi funduszami porêczeñ kredyto-
wych utworzonymi wczeœniej w innych regionach Polski.
Okaza³o siê bowiem, ¿e lokalne fundusze porêczeniowe
s¹ atrakcyjnym oraz wiarygodnym partnerem zabezpie-
czaj¹cym zobowi¹zania kredytowe ma³ych podmiotów go-
spodarczych. Fundusze porêczeñ wzajemnych, z uwagi na
odmienn¹ strukturê zarz¹dzania ryzykiem, mog¹ staæ siê
jeszcze lepszym Ÿród³em wspieraj¹cym finansowanie ban-
kowe.

Bezpoœrednim rezultatem zaanga¿owania siê banków w
proces uruchamiania FPW by³y stosunkowo lepsze (w po-
równaniu z uzgodnionymi uprzednio przez inne fundusze)
warunki porêczania kredytów przez fundusze. Dotyczy to
przede wszystkim:

–  podwy¿szenia mno¿nika kapita³owego (relacji kapita-
³u FPW do mo¿liwego zaanga¿owania),

–  obni¿enia oprocentowania kredytu (lub stosowania
ni¿szej prowizji) dla klientów funduszy,

– efektywniejszej wspó³pracy w zakresie lokowania
wolnych zasobów pieniê¿nych funduszy,

–  warunków windykacji nale¿noœci z kapita³u funduszu,
–  aktywniejszej promocji FPW przez kredytodawcê.
Na zakoñczenie warto dodaæ, i¿ wydaje siê, ¿e istotne

znaczenie dla szybkiego wdro¿enia projektu mia³a wizyta
studialna przedstawicieli banków wytypowanych do wspó³-
pracy z FPW do W³och. Polskim bankowcom umo¿liwiono
bezpoœredni kontakt oraz sposobnoœæ do wymiany do-
œwiadczeñ z ekspertami w³oskich banków wspó³pracuj¹-
cych z FPW od kilku dziesiêcioleci. Wizyta studialna by³a fi-
nansowana ze œrodków Programu Phare.

Rola organizacji oko³obiznesowych
Stopieñ integracji przedsiêbiorców w Bi³goraju jest wy-

raŸnie wy¿szy ni¿ w Dzierzgoniu. W Bi³goraju istnieje Towa-
rzystwo Gospodarcze w formie stowarzyszenia, ponadto
akcjonariuszami BARR jest kilkanaœcie prywatnych firm oraz
przedsiêbiorców. W Dzierzgoniu œrodowisko biznesu re-
prezentowane jest w zasadzie wy³¹cznie przez przedsiê-
biorców bêd¹cych akcjonariuszami RTI.

Udzia³ organizacji oko³obiznesowych w tworzeniu
FPW w tych gminach by³ bardzo niewielki. Rola lokalnego
œrodowiska biznesu w uruchamianiu funduszy by³a jedynie
poœrednia. Przedsiêbiorcy uczestniczyli tylko w posiedze-
niach rad nadzorczych spó³ek (RTI i BARR), których rol¹
by³o przyjêcie wszelkich dokumentów organizacyjnych
funduszy.

Organizacje oko³obiznesowe mog¹ jednak odegraæ
wiêksz¹ rolê w rozwoju FPW w przysz³oœci. Zadaniem
tych organizacji powinna byæ aktywna promocja funduszy
wzajemnych w œrodowisku biznesu. Korzystanie z pro-
duktu sprawdzonego w danym œrodowisku jest wci¹¿
jedn¹ z efektywniejszych form promocji w spo³eczno-
œciach lokalnych w Polsce. Dobrym kana³em informacji o
mo¿liwoœci skorzystania z produktu oferowanego przez
fundusz porêczeñ wzajemnych s¹ równie¿ doradcy dla
small businessu, instytucje po¿yczkowe, w szczególnoœci
zaœ – banki. Natomiast organizacje oko³obiznesowe po-
winny docelowo uczestniczyæ w kapitale funduszu wza-
jemnego. Wp³ynie to na zwiêkszenie zaufania do fundu-
szy wzajemnych zarówno przez beneficjentów, jak i in-
stytucje wspó³pracuj¹ce.

Organizacja FPW
Zarówno RTI, jak i BARR s¹ niezale¿nymi, samofinan-

suj¹cymi siê podmiotami gospodarczymi. FPW w Dzierz-
goniu oraz Bi³goraju zosta³y uruchomione jako wydzielo-
ne struktury organizacyjne instytucji rozwoju lokalnego,
funkcjonuj¹cych w formie spó³ek akcyjnych. Jak ju¿ wspo-
mnieliœmy, wszystkie organy statutowe obu spó³ek zgo-
dnie przyjê³y szczegó³ow¹ koncepcjê uruchomienia fun-
duszy wzajemnych.
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Kluczowym zagadnieniem operacyjnego uruchomienia
obu funduszy by³a kwestia personelu obs³uguj¹cego FPW
[8]. W analizowanym tu projekcie mo¿na rozró¿niæ dwa
odmienne podejœcia do naboru personelu. W przypadku
BARR, którego ju¿ istniej¹cy fundusz niewzajemny prze-
kszta³cono w FPW, personel nie zmieni³ siê. Osoby zaanga-
¿owane w obs³ugê nowego funduszu przesz³y natomiast
specjalistyczne szkolenie z zakresu nowych procedur oraz
metodyki oceny ryzyka kredytowego. Szczególnie istotne
znaczenie dla przebiegu procesu szkoleniowego mia³ fakt,
¿e dyrektor FPW w Bi³goraju pracowa³ w BARR od chwili
powstania agencji oraz uczestniczy³ w pracach zwi¹zanych z
tworzeniem funduszu niewzajmnego. Pozwoli³o to w spo-
sób szybki i sprawny na formalne oraz operacyjne urucho-
mienie FPW.

Zupe³nie odmienne podejœcie do kwestii operacyjnego
uruchomienia FPW zastosowano w przypadku Dzierzgonia.
Nale¿y pamiêtaæ w tym miejscu, ¿e spó³ka ta zosta³a formal-
nie zarejestrowana na kilka miesiêcy przed przyst¹pieniem
do pracy ekspertów wspó³pracuj¹cych przy projekcie z Pol-
sk¹ Fundacj¹ Promocji i Rozwoju Ma³ych i Œrednich Przed-
siêbiorstw. Wówczas RTI dopiero przygotowywa³o swoj¹
strategiê rozwoju. W celu zatrudnienia pracowników do ob-
s³ugi FPW powo³ano specjalny zespó³ roboczy. Z g³osem
doradczym w posiedzeniach zespo³u udzia³ brali przedsta-
wiciele Polskiej Fundacji MŒP.

Personel delegowany do obs³ugi FPW przez spó³ki sk³a-
da siê w zasadzie z dwóch osób: dyrektora FPW oraz asy-
stenta. W przypadku RTI funkcjê dyrektora FPW pe³ni pre-
zes zarz¹du spó³ki, w BARR, której zakres przedmiotowy
dzia³ania jest nieco szerszy, funkcja dyrektora jest rozdzielo-
na wzglêdem zarz¹du. W poni¿szej tabeli zaprezentowano
podstawowe informacje dotycz¹ce specyfiki personelu oby-
dwu FPW.

Bariery w trakcie realizacji projektu
W trakcie prac zwi¹zanych z uruchomieniem FPW w

gminach Dzierzgoñ i Bi³goraj nie napotkano istotniejszych
barier utrudniaj¹cych realizacjê projektu. Nie oznacza to
jednak, ¿e kolejne etapy uruchomienia FPW przebiega³y bez
zak³óceñ. Problemy, jakie pojawi³y siê w trakcie prac doty-
czy³y nastêpuj¹cych zagadnieñ:

Aspekty formalno – prawne
Powo³anie FPW wymaga³o uchwalenia przez organy sta-

tutowe spó³ek wszystkich dokumentów organizacyjnych
funduszy; procedura akceptowania tych dokumentów przez
Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy (WZA) oraz Radê
Nadzorcz¹ trwa³a niekiedy nawet do kilku tygodni, co po-
wodowa³o pewne opóŸnienia w pracach. Uda³o siê jednak
przekazaæ czêœæ kompetencji WZA Radzie Nadzorczej, co
usprawni³o proces decyzyjny w obydwu przypadkach.

Wspó³praca z bankami
Negocjacje dotycz¹ce podpisania umów o wspó³pracy

pomiêdzy FPW oraz bankami kredytuj¹cymi, okreœlaj¹cych
prawa i obowi¹zki stron przy udzielaniu porêczeñ pod kre-
dytowane przedsiêwziêcia trwa³o niezwykle d³ugo (nawet
do 3 miesiêcy). Najbardziej kontrowersyjne by³y kwestie
dotycz¹ce wielkoœci akceptowanego przez banki mno¿nika
kapita³owego, jak równie¿ procedury wyp³aty porêczenia w
przypadku wypowiedzenia przez bank umowy kredytowej.
Trudnoœci w tym zakresie próbowano rozwi¹zywaæ w dro-
dze bezpoœrednich negocjacji z ró¿nymi szczeblami jedno-
stek organizacyjnych banków. Pewnym zaskoczeniem mo¿e
byæ fakt, ¿e negocjacje trwa³y d³u¿ej z BDKL, czyli bankiem,
który wczeœniej wspó³pracowa³ z BARR prowadz¹c¹ fun-
dusz niewzajemny.
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Cecha Opis

Wykszta³cenie
• w przypadku dyrektora FPW: wy¿sze lub niepe³ne wy¿sze

/organizacja i zarz¹dzanie lub finanse/
• asystent: licencjat /finanse, bankowoœæ, marketing/

 
 Wczeœniejsze doœwiadczenie zawodowe

• ksiêgowoœæ
• promocja
• marketing
• nauka

 Zwi¹zki z organizacjami przedsiêbiorców • cz³onkostwo oraz zarz¹dzanie organizacj¹
 Zwi¹zki ze œrodowiskiem przedsiêbiorców • rodzinne
 Relacje z lokalnymi w³adzami • dobre od d³u¿szego czasu
 
 
 Potrzeby szkoleniowe

• szkolenia by³y bardzo istotnym elementem pomocy eksperckiej dla
projektu: procedury oraz aspekty prawne zarz¹dzania funduszem,
obs³uga oprogramowania do oceny wniosków, analiza finansowa

• on the job training – równie¿ w d³u¿szym okresie
• prawo gospodarcze – brak etatowego prawnika w obu instytucjach

Tabela 1. Charakterystyka personelu FPW

[8] Polska Fundacja MŒP mia³a prawo akceptowania kandydatury dyrektora FPW.
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Szkolenie personelu
Zapewnienie dobrych warunków rozwoju FPW by³o

zwi¹zane z intensywnym procesem zwiêkszania zdolnoœci
kadry odpowiedzialnej za zarz¹dzanie FPW. Pojawiaj¹ce siê
tu trudnoœci dotyczy³y przede wszystkim uzgodnienia pe³-
nego harmonogramu i zakresu szkoleñ, do których zapro-
szono, obok przedstawicieli FPW, równie¿ ekspertów ban-
kowych oraz przedstawicieli organów statutowych RTI i
BARR. Aby przezwyciê¿yæ barierê, o której mowa, zdecy-
dowano o zwiêkszeniu limitu czasu na specyficzny rodzaj
szkolenia, jakim jest "on the job training". Oddzielna sesja
szkoleniowa by³a przeznaczona dla personelu obydwu FPW.

Dochodowoœæ FPW
Niska kapitalizacja obydwu FPW oraz nadwy¿ka ko-

sztów nad przychodami z tytu³u prowadzenia FPW nie po-
zwala³a na utworzenie funduszy jako autonomicznych insty-
tucji finansowych (np. w formie spó³dzielni). Ze wzglêdu na
ten fakt zdecydowano, i¿ FPW bêd¹ jednostkami organiza-
cyjnymi istniej¹cych ju¿ instytucji: BARR oraz RTI.

2.2. Dokumenty organizacyjne FPW

Celem dzia³alnoœci FPW jest udzielanie porêczeñ na
rzecz uczestników funduszu. Warunkiem ubiegania siê o
uzyskanie porêczenia jest otrzymanie statusu uczestnika
funduszu. Jest to mo¿liwe poprzez udzia³ w kapitale akcyj-
nym spó³ki lub po zasileniu kapita³u FPW papierami warto-
œciowymi o charakterze wierzycielskim (wekslami). Cz³on-
kostwo w funduszu nie jest jednak warunkiem wystarczaj¹-
cym do otrzymania porêczenia. Zainteresowany podmiot
musi bowiem spe³niæ dodatkowo kilka warunków koniecz-
nych, które zostan¹ szerzej omówione w dalszej czêœci ni-
niejszej pracy.

Wszystkie zobowi¹zania porêczeniobiorców s¹ zatem
zobowi¹zaniami wobec spó³ki prowadz¹cej fundusz porê-
czeñ wzajemnych, a nie zobowi¹zaniami wobec FPW. Wa-
runki reguluj¹ce wzajemne zobowi¹zania spó³ek prowadz¹-
cych FPW oraz podmiotów korzystaj¹cych z porêczeñ fun-
duszy s¹ zawarte w dokumentach organizacyjnych tych fun-
duszy. Do dokumentów tych zaliczamy:

– regulamin FPW,
– umowê o wspó³pracy z bankiem,
– umowê uczestnictwa (w funduszu),
– umowê porêczenia.
Podstawowe uwarunkowania udzielania porêczeñ przez

fundusze porêczeñ wzajemnych w Bi³goraju i Dzierzgoniu
zawarte w dokumentach organizacyjnych FPW zosta³y opi-
sane poni¿ej.

Kapita³ FPW
Kapita³ funduszu sk³ada siê ze œrodków pieniê¿nych ulo-

kowanych na rachunkach bankowych spó³ek oraz z weksli
uczestnictwa. Oba sk³adniki wyodrêbnionego organizacyj-

nie maj¹tku FPW s¹ podstaw¹ do okreœlenia maksymalnego
zaanga¿owania funduszu w porêczenie dla pojedynczego
klienta, jak równie¿ do okreœlenia górnego limitu wartoœci
porêczeñ ogó³em, jaka mo¿e byæ udzielona klientom FPW.
Limit ten jest iloczynem stanu œrodków pieniê¿nych oraz
wartoœci zwanej mno¿nikiem kapita³o-wym lub multiplika-
torem. W Bi³goraju wartoœæ multiplikatora wynosi 3, w
Dzierzgoniu – 2 (PKO BP) oraz 4 (Bank Spó³dzielczy). Za-
rz¹dzaniem kapita³em FPW oraz lokowaniem œrodków fun-
duszu zajmuje siê dyrektor FPW, który jest jednoczeœnie
cz³onkiem zarz¹du spó³ki prowadz¹cej fundusz. Nadzór nad
dzia³alnoœci¹ funduszy sprawuj¹ rady nadzorcze spó³ek.

Œrodki pieniê¿ne FPW przy BARR pochodz¹ z dotacji, ja-
k¹ agencja uzyska³a z tytu³u uczestniczenia w programie
PIL. Wartoœæ kapita³u wynosi obecnie 1,15 mln z³. Dodatko-
wo, kapita³ funduszu jest zwiêkszany o weksle uczestnic-
twa. Multiplikacji podlega jednak jedynie wartoœæ œrodków
pieniê¿nych.

Kapita³ FPW przy RTI pochodzi z dotacji, jak¹ spó³ka
otrzyma³a w wyniku uczestnictwa w programie PMC. War-
toœæ kapita³u funduszu przekracza obecnie 430 tys. z³. Podob-
nie jak w Bi³goraju, kapita³ FPW jest zwiêkszany o wartoœæ
weksli uczestnictwa. Wartoœæ weksli nie podlega jednak mul-
tiplikacji akceptowanej przez banki wspó³pracuj¹ce.

Beneficjenci
Porêczenia kredytowe mog¹ byæ udzielane wy³¹cznie

uczestnikom funduszy. Uczestnikiem mo¿e byæ dowolna
osoba fizyczna lub prawna, jednak z porêczenia mog¹ ko-
rzystaæ wy³¹cznie podmioty prowadz¹ce zarejestrowan¹
zgodnie z prawem dzia³alnoœæ gospodarcz¹. Z porêczeñ
wy³¹czone s¹ zatem gminy (które s¹ uczestnikami funduszy)
oraz gospodarstwa rolne, które nie zarejestrowa³y dzia³al-
noœci we w³aœciwych organach.

Zgodnie z regulaminem FPW z porêczeñ mog¹ korzy-
staæ wy³¹cznie ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa zatrudniaj¹-
ce nie wiêcej ni¿ 50 osób, o rocznym obrocie nie przekra-
czaj¹cym 1 mln ECU i funduszach w³asnych lub zainwesto-
wanym kapitale do 500 tys. ECU. Dotyczy to zarówno
przedsiêbiorstw ju¿ istniej¹cych na rynku, jak i firm nowych.
W³adze obydwu spó³ek mog¹ zmieniæ obowi¹zuj¹ce ograni-
czenia zakresu podmiotowego porêczenia.

FPW w Bi³goraju i Dzierzgoniu – w odró¿nieniu od in-
nych funduszy lokalnych – dopuszczaj¹ porêczanie kredy-
tów zarówno inwestycyjnych, jak i obrotowych.

Koszt porêczenia
Podmioty ubiegaj¹ce siê o porêczenie ponosz¹ koszty

zwi¹zane z analiz¹ wniosku o porêczenie. Op³aty s¹ ustala-
ne przez dyrektorów FPW, zwykle nie przekraczaj¹ one
500 z³. Op³ata jest bezzwrotna. Fundusze mog¹ pobieraæ od
klientów prowizjê od wartoœci udzielonego porêczenia.
Wynosi ona do 2% kwoty porêczenia.
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Zabezpieczenie porêczenia
FPW udzielaj¹ porêczeñ podmiotom nie posiadaj¹cym wy-

starczaj¹cych w³asnych zabezpieczeñ wymaganych przez in-
stytucje finansowe. Jednak warunkiem udzielenia porêczenia
jest z³o¿enia weksla in blanco, który stanowi zabezpieczenie
ewentualnych roszczeñ FPW w przypadku, gdy d³u¿nik nie
sp³aci swoich zobowi¹zañ. Weksle przechowywane s¹ przez
fundusz do czasu ca³kowitej sp³aty kredytu lub po¿yczki.

Procedura udzielenia porêczenia
Zakres czynnoœci operacyjnych zwi¹zanych z udziele-

niem porêczenia mo¿na podzieliæ na piêæ podstawowych
etapów:

– uzyskanie statusu uczestnika FPW,
– z³o¿enie wniosku o udzielenie porêczenia,
– analiza ryzyka przedsiêwziêcia oraz decyzja Komisji

Kwalifikacyjnej,
– podpisanie umowy porêczenia,
– monitoring przedsiêwziêcia.
W tym miejscu warto dodaæ, ¿e analiza ryzyka dokony-

wana przez FPW jest kolejnym (po bankowym) etapem
oceny ryzyka kredytowego. Do funduszu trafiaj¹ wnioski
dotycz¹ce przedsiêwziêæ, które uzyska³y wstêpn¹ apro-
batê instytucji finansuj¹cej. W ocenie prowadzonej przez
fundusz brane s¹ nie tylko kryteria ekonomiczne i finanso-
we, lecz równie¿ socjologiczne i spo³eczne. Zakres tej ana-
lizy jest wiêc nieco inny, ni¿ charakter oceny prowadzonej
przez bank.

Organy FPW
FPW posiada okreœlone dokumentami organizacyjnymi

organy decyzyjne. Podstawowym organem funduszu jest
komórka zarz¹dzania bie¿¹cego. Do zadañ tej komórki
nale¿y: utrzymywanie bie¿¹cych kontaktów z klientami oraz
uczestnikami FPW, przyjmowanie oraz analiza wniosków o
porêczenia, sporz¹dzanie sprawozdañ, koordynacja prac
Komisji Kwalifikacyjnej oraz bie¿¹ce zarz¹dzanie FPW po-
przez promocjê, obs³ugê finansow¹ oraz monitoring realiza-
cji porêczanych przedsiêwziêæ gospodarczych.

Komisja kwalifikacyjna jest kolejnym organem fundu-
szu wzajemnego. Komisja podejmuje decyzje o udzieleniu
porêczenia na specjalnych spotkaniach. W sk³ad komisji,
zgodnie z regulaminem FPW, wchodz¹: przedstawiciele
organów statutowych spó³ek (w tym prezes zarz¹du) oraz
przedstawiciele przedsiêbiorców – uczestników FPW. Po-
przez delegowanie uczestników FPW do komisji realizowa-
ny jest jeden z aspektów wzajemnoœci funduszu – zarz¹dza-
nie jego ryzykiem. Prezes zarz¹du posiada prawo veta w
stosunku do decyzji podejmowanych przez komisjê.

Rada nadzorcza jako organ statutowy spó³ek jest orga-
nem nadrzêdnym w stosunku do komórki zarz¹dzania bie-
¿¹cego oraz komisji kwalifikacyjnej. Rada mo¿e dokonywaæ

zmian w dokumentach organizacyjnych FPW (w tym: w re-
gulaminie funduszu) oraz powo³uje komisjê kwalifikacyjn¹.

Pozosta³e aspekty FPW
Udzielanie porêczeñ nie jest jedyn¹ form¹ pomocy

œwiadczonej przez FPW. Personel tych funduszy mo¿e
œwiadczyæ pomoc w przygotowaniu wniosku o porêczenie.
FPW niejednokrotnie pomagaj¹ równie¿ przedsiêbiorcom
w przygotowaniu dokumentacji ca³ego projektu bêd¹cego
przedmiotem finansowania. Pomoc taka jest odp³atna, a jej
koszt dofinansowywany ze œrodków rozmaitych progra-
mów pomocowych.

Udzielenie porêczenia przez FPW znacznie zmniejsza
ryzyko banku kredytuj¹cego. Wp³ywa to korzystnie na obni-
¿enie oprocentowania kredytu bankowego. W podpisanych
z FPW umowach o wspó³pracy banki zadeklarowa³y lub zo-
bowi¹za³y siê do obni¿ania oprocentowania udzielanych
przez nie kredytów. Tak wiêc np. w przypadku BARR klien-
ci otrzymuj¹ kredyt o oprocentowaniu ni¿szym o 2 punkty
procentowe od oprocentowania kredytu bez porêczenia
agencji. Klienci RTI mog¹ natomiast otrzymaæ kredyt inwe-
stycyjny wed³ug stopy bazowej oprocentowania danego ty-
pu kredytu w banku PKO BP.

3. Fundusze porêczeñ wzajemnych
w Polsce – rezultaty dzia³alnoœci oraz
doœwiadczenia

Fundusze porêczeñ wzajemnych w Bi³goraju oraz
Dzierzgoniu ró¿ni¹ siê od siebie doœæ znacznie. Obydwa
FPW by³y wprawdzie tworzone w oparciu o analogiczne
dokumenty organizacyjne, jednak czynnik, jakim jest
odmiennoœæ œrodowisk lokalnych oraz okres funkcjonowa-
nia na rynku ma tu kluczowe znaczenie. BARR zosta³a zare-
jestrowana w 1994 r., zaœ RTI ponad rok póŸniej. FPW agen-
cji w Bi³goraju jest wyposa¿ony w kapita³ o wartoœci blisko
czterokrotnie wiêkszej ni¿ kapita³ FPW w Dzierzgoniu. W
1996 r. BARR uzyska³a wsparcie kapita³owe wojewody za-
mojskiego, staj¹c siê tym samym agencj¹ o zasiêgu woje-
wódzkim. Tymczasem RTI jest wci¹¿ instytucj¹ wspieraj¹c¹
jedynie rozwój lokalny [9].

3.1. Udzielone porêczenia

Liczbê oraz wartoœæ porêczeñ udzielonych przez fundu-
sze porêczeñ wzajemnych Bi³gorajskiej Agencji Rozwoju Re-
gionalnego oraz Regionalnego Towarzystwa Inwestycyjnego
ilustruje tabela 2.
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[9] Pierwsze porêczenie FPW w Bi³goraju zosta³o udzielone w paŸdzierniku 1996 r., zaœ w Dzierzgoniu - w marcu 1997 r.
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Zdecydowanie najwiêcej porêczeñ udzielono w roku
1997. Spadek aktywnoœci funduszy nast¹pi³ jednak ju¿ jesie-
ni¹ 1997 r. w zwi¹zku ze znacznym wzrostem podstawo-
wych stóp procentowych na rynku. W bezpoœrednich wy-
wiadach mened¿erowie FPW podkreœlali, i¿ oprocentowa-
nie kredytów i po¿yczek jest podstawowym kryterium
podejmowania decyzji o zaci¹ganiu zad³u¿enia kredytowego
przez lokalnych przedsiêbiorców. Obserwacja ta dotyczy w
wiêkszym stopniu rynku w Bi³goraju, gdzie w samym roku
1998 wp³ynê³o tylko 16 wniosków o porêczenie, co stano-
wi zaledwie 1/3 wniosków z³o¿onych w 1997 r. W tym sa-
mym czasie w FPW w Dzierzgoniu przedsiêbiorcy z³o¿yli
31 wniosków o porêczenie do funduszu, czyli o blisko trzy-
krotnie wiêcej, ni¿ w ca³ym 1997 r.

Z powy¿szych danych wynika, ¿e w bardzo szybkim
tempie wzrasta zainteresowanie porêczeniami funduszu
dzierzgoñskiego. Dzieje siê tak za spraw¹ ekspansji RTI na
gminy okoliczne. Do koñca listopada 1998 r. udzielono ³¹cz-
nie 7 porêczeñ podmiotom gospodarczym spoza terenu
gminy Dzierzgoñ. Tymczasem BARR, która jest agencj¹
obejmuj¹c¹ zasiêgiem dzia³alnoœci by³e województwo za-
mojskie, udzieli³a w okresie 1996 – 1998 tylko 5 porêczeñ
przedsiêbiorstwom spoza terenu miasta Bi³goraj.

Œredni okres umowy kredytowej bêd¹cej przedmiotem
porêczenia wynosi zarówno w przypadku BARR, jak i RTI
oko³o 3 lat, porêczane s¹ zatem przede wszystkim kredyty
i po¿yczki inwestycyjne udzielane zarówno przez banki, jak
i instytucje niebankowe (fundusze po¿yczkowe oraz Fun-
dusz Pracy). Udzia³ wartoœci tych po¿yczek w portfelu FPW
systematycznie rós³ i wynosi³ w koñcu grudnia 1998 r. oko-
³o 40%. Nieznacznie dominuje zatem komercyjne finanso-
wanie bankowe. Obserwacja ta œwiadczy o wysokoœci
oprocentowania, jako podstawowej barierze dostêpu do
kredytu oraz wzroœcie zainteresowania mo¿liwoœci¹ 

uruchamiania dzia³alnoœci gospodarczej przez osoby bezro-
botne.

Wœród klientów FPW przewa¿aj¹ MŒP dzia³aj¹ce na ryn-
ku ponad 2 lata. Niektóre podmioty gospodarcze posiadaj¹
ponad 5 letni¹ historiê dzia³alnoœci, jednak s¹ i takie, które
dopiero rozpoczynaj¹ swoj¹ dzia³alnoœæ.

Porêczenia udzielone przez FPW w Bi³goraju i Dzierz-
goniu zabezpieczaj¹ zobowi¹zania finansowe, które s¹ w
pe³ni realizowane. Warto jednak dodaæ, ¿e fundusz niewza-
jemny funkcjonuj¹cy przy BARR do 1996 r. odnotowa³ w la-
tach 1995 – 1996 stratê dwóch porêczeñ o wartoœci 26.800
z³. Do koñca 1998 r. uda³o siê odzyskaæ jedynie 5.000 z³ z
tej kwoty.

Dzia³alnoœæ FPW w Bi³goraju i Dzierzgoniu wygl¹da bar-
dzo interesuj¹co w porównaniu z rezultatami osi¹ganymi
przez inne fundusze porêczeniowe w Polsce (o charakterze
niewzajemnym). Na szczególn¹ uwagê zas³uguj¹ wyniki
operacyjne RTI, które notuje jeden z najwy¿szych bie¿¹cych
wskaŸników wykorzystania kapita³u (150%) wobec np.
190% w Dzia³dowie, 88% w Lublinie, czy œrednio 30–40%
w przypadku funduszy utworzonych w ramach Programu
PIL [10]. W FPW w Bi³goraju wspomniany wskaŸnik osi¹-
gn¹³ wartoœæ niespe³na 39%.

3.2. Marketing i rozwój FPW

Promocja produktów i us³ug oferowanych przez fundu-
sze porêczeñ wzajemnym jest jednym z podstawowych
dzia³añ tych instytucji. Charakter oraz zakres promocji jest
determinowany specyfik¹ oferty FPW oraz zakresem tery-
torialnym ich dzia³ania. Informacja o porêczeniach kredyto-
wych oferowanych przez fundusze wzajemne jest przeka-
zywana poprzez:
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[10] Bie¿¹cy wskaŸnik wykorzystania kapita³u jest ilorazem porêczonych zobowi¹zañ kredytowych przypadaj¹cych do sp³aty do wartoœci kapita³u
funduszu. Dane na koniec grudnia 1998 r. �ród³o: baza danych.

WskaŸnik BARR SA RTI SA
Liczba uczestników 71 57
Liczba wniosków 66 38
Liczba porêczeñ 61 34
Wartoœæ porêczeñ (w z³) 1.131.000 773.400
Wartoœæ FPW (w z³) 1.570.000 558.940
Maksymalne mo¿liwe zaanga¿owanie
FPW (w z³)

4.710.000 840.000

Zaanga¿owanie funduszu 71% 138%
Liczba nowych firm w gminie 35 16
Porêczenia dla firm nowych 21 10 (z tego 6 dla gmin okolicznych)
Wartoœæ weksli uczestnictwa 192.000 111.000

Tabela 2. Wyniki FPW w Bi³goraju oraz Dzierzgoniu, dane zagregowane za okres od rozpoczêcia dzia³alnoœci funduszu do koñca
listopada 1998

�ród³o: Ankieta oraz wywiad pog³êbiony
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– banki wspó³pracuj¹ce z FPW,
– spotkania z przedsiêbiorcami,
– urzêdy gminne,
– przedsiêbiorców – klientów funduszu
– organizacje przedsiêbiorców,
– instytucje po¿yczkowe,
– oœrodki doradcze
– media lokalne.
Zdecydowanie najbardziej efektywnym Ÿród³em infor-

macji o ofercie FPW oraz jej zaletach s¹ pracownicy banków
komercyjnych wspó³pracuj¹cych z funduszem. Stosunkowo
popularna jest równie¿ forma bezpoœredniej rekomendacji
przedsiêbiorców, którzy ju¿ skorzystali z oferty funduszu.
Doœwiadczenia Bi³goraja oraz Dzierzgonia wskazuj¹, ¿e te
dwie formy przekazu informacji prowadz¹ do wyraŸnego
zwiêkszenia liczby uczestników i klientów FPW.

Cykl popularnoœci oferty funduszu jest doœæ zró¿nicowa-
ny. Pierwsze 6 miesiêcy jest okresem najtrudniejszym w
dzia³alnoœci funduszu. Najwiêksze zainteresowanie FPW ob-
serwuje siê natomiast w kolejnych 18 miesi¹cach jego roz-
woju. Wówczas pojawia siê najwiêksza liczba wniosków o
porêczenie. Aktywnoœæ funduszu na szczeblu lokalnym ma-
leje natomiast po dwóch latach dzia³alnoœci operacyjnej.

W przypadku funduszy wzajemnych w Bi³goraju i
Dzierzgoniu obserwujemy dwie ró¿ne strategie rozwoju
FPW, przyjête przez spó³ki zarz¹dzaj¹ce. Podstawowe ró¿-
nice zamieszczono w poni¿szej tabeli.

Us³ugi oko³obiznesowe
Efektywnoœæ udzielania porêczeñ przez FPW jest œciœle

okreœlona jakoœci¹ wniosków i projektów przedstawianych
do finansowania. W FPW wprowadzono nowoczesne tech-
niki pracy z klientem ubiegaj¹cym siê o porêczenie fundu-
szu. Personel funduszy jest osobiœcie zaanga¿owany w przy-
gotowanie projektów przedstawianych nastêpnie do finan-
sowania, by nastêpnie rekomendowaæ taki projekt komisji
kwalifikacyjnej. System ten jest coraz bardziej udoskonalany,

wraz ze wzrostem doœwiadczenia osób zatrudnionych do
obs³ugi FPW. Zakres odp³atnoœci za tego typu us³ugi jest
uzale¿niony od realnego wk³adu pracy personelu FPW.
Mo¿liwoœæ skorzystania z us³ug oko³obiznesowych oferowa-
nych przez FPW jest wiêc bardzo przydatna, gdy¿ zwiêksza
wzajemne zaufanie pomiêdzy klientem a funduszem.

Naturalnie, wnioskodawca mo¿e przygotowaæ projekt
bez udzia³u FPW, jednak doœwiadczenie wskazuje, ¿e bar-
dzo niewielkiej czêœci wnioskodawców udaje siê opracowaæ
i przygotowaæ projekt we w³asnym zakresie. Korzystaj¹ oni
wówczas z us³ug ekspertów lub konsultantów zajmuj¹cych
siê problematyk¹ finansowania przedsiêbiorstw.

Ocena przedsiêbiorców
Ocena us³ug FPW przez przedsiêbiorców jest mocno

zró¿nicowana. Wiêkszoœæ przedsiêbiorców twierdzi, ¿e
oferta porêczeñ funduszy jest bardzo potrzebna. Ró¿ny jest
jednak poziom zrozumienia problematyki i specyfiki fundu-
szu wœród beneficjentów funduszy. Problematyka ta jest
zrozumia³a dla uczestników bêd¹cych akcjonariuszami spó³-
ek zarz¹dzaj¹cych FPW. Natomiast uczestnicy nie bêd¹cy
akcjonariuszami (sk³adaj¹cy weksle uczestnictwa) w wiêk-
szoœci nie s¹ w sposób szczególny zainteresowani strategi¹
rozwoju funduszy.

Je¿eli chodzi o wzajemn¹ odpowiedzialnoœæ za zobowi¹-
zania funduszy, to uczestnicy s¹ zgodni co do tego, ¿e ucze-
stnictwo w funduszu wzajemnym bardziej zobowi¹zuje do
terminowej sp³aty swoich zobowi¹zañ. Podobn¹ opiniê pre

zentuj¹ równie¿ pracownicy banków wspó³pracuj¹cych z
FPW, przy czym chyba najlepiej ta kwestia jest rozumiana
przez pracowników Bank Spó³dzielczego w Dzierzgoniu.

Identyfikowanie siê uczestników funduszu z instytucj¹
nim zarz¹dzaj¹c¹ jest jednym z podstawowych czynników
warunkuj¹cych prawid³owy, d³ugookresowy rozwój FPW.
WskaŸnikiem okreœlaj¹cym poziom identyfikacji z fundu-
szem mo¿e byæ tzw. wskaŸnik uczestnictwa:
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BARR SA RTI SA
• dalsza koncentracja na obs³udze MŒP z terenu

Bi³goraja
• wspó³praca z jednym bankiem
• poszukiwanie mo¿liwoœci wspó³pracy z niebankowymi

Ÿród³ami zasilania finansowego
• brak dynamicznych dzia³añ zwi¹zanych z

poszukiwaniem nowych Ÿróde³ kapita³u
• pasywne formy promocji organizowanej we w³asnym

zakresie
• rozwój innych form promocji rozwoju lokalnego
• stagnacja lub ostro¿ny rozwój przy du¿ych

mo¿liwoœciach kapita³owych

• szybkie „wyjœcie” poza teren Dzierzgonia

• wspó³praca z dwoma bankami
• poszukiwanie mo¿liwoœci wspó³pracy z

niebankowymi Ÿród³ami zasilania finansowego
• dzia³ania zmierzaj¹ce do zwiêkszenia kapita³u przy

pomocy AWRSP
• aktywne dzia³ania zmierzaj¹ce do pozyskania

kapita³ów równie¿ z gmin s¹siaduj¹cych
• koncentracja na rozwoju porêczeñ kredytowych
• zrównowa¿ony rozwój wobec niskich mo¿liwoœci

kapita³owych

Tabela 3. Formy strategii rozwoju FPW przez jednostki afiliuj¹ce 
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Wu = (Lu – Lw) : Lu

gdzie:

Wu – wskaŸnik uczestnictwa,
Lu – liczba uczestników,
Lw – liczba z³o¿onych wniosków o porêczenie.

Im wskaŸnik ten jest wy¿szy, tym wiêksza jest liczba
uczestników funduszu, którzy jeszcze nie wyrazili zaintere-
sowania skorzystaniem z porêczenia. Mo¿e to œwiadczyæ, i¿
czêœæ cz³onków chce aktywnie uczestniczyæ w zarz¹dzaniu
funduszem, ponosz¹c przy tym swoje osobiste ryzyko.
WskaŸnik uczestnictwa wynosi odpowiednio dla Bi³goraja i
Dzierzgonia: 7% oraz 33%. Mo¿na przypuszczaæ, ¿e w
Dzierzgoniu wskaŸnik ten w dalszym ci¹gu bêdzie ulega³
zmniejszeniu wraz ze wzrostem liczby uczestników FPW
(w lipcu 1998 r. wynosi³ 50%). Zainteresowanie funduszem
roœnie bowiem w tej gminie bardzo wyraŸnie, a skierowa-
nie oferty do podmiotów z gmin oœciennych mo¿e tylko
zwiêkszyæ liczbê sk³adanych wniosków o porêczenie.

Bariery wzrostu akcji porêczycielskiej
– Rynek przedsiêbiorstw spe³niaj¹cych kryteria funduszu

jest ograniczony terytorialnie. Ponadto informacja o ofercie
funduszy jest wci¹¿ s³abo rozpowszechniona.

– Wspóln¹ dla obydwu funduszy barier¹ wzrostu jest
sta³y i niski popyt na finansowanie bankowe. Popyt ograni-
czany jest wysokim poziomem stóp procentowych. Dodat-
kowo, w przypadku Dzierzgonia ograniczenie akcji kredy-
towej wynika z niskiej konkurencji oraz braku ekspansyw-
noœci lokalnych banków. Barierê tê mo¿na stosunkowo ³a-
two prze³amaæ, upowszechniaj¹c ofertê funduszu na tere-
nach okolicznych.

– Brak jest rozwiniêtej oferty finansowania instytucji nie-
bankowych, która mog³aby byæ alternatyw¹ dla finansowa-
nia kredytowego.

– Wielkoœæ kapita³u ogranicza mo¿liwoœæ planowania ak-
cji porêczycielskiej w œrednim i d³ugim okresie. Niska kapi-
talizacja wyraŸnie ogranicza dzia³alnoœæ FPW w Dzierzgo-
niu, zarówno je¿eli chodzi o liczbê podmiotów mog¹cych
skorzystaæ z porêczenia, jak i pojedynczego mo¿liwego za-
anga¿owania funduszu.

– Mo¿liwoœæ samofinansowania siê jest mocno ograni-
czona. Dzia³alnoœæ operacyjna FPW jest w zasadzie deficy-
towa, FPW utrzymuj¹ siê dziêki istnieniu w strukturach
podmiotu gospodarczego prowadz¹cego dodatkow¹ dzia-
³alnoœæ oraz osi¹gaj¹cego przychody z innych Ÿróde³.

– FPW nie posiadaj¹ konsekwentnych i przemyœlanych
strategii rozwoju. Dotyczy to w wiêkszej mierze funduszu w
Bi³goraju, który nie poradzi³ sobie z mo¿liwoœci¹ ekspansji
terytorialnej. Podejmowane dzia³ania rozwojowe cechowa³y
siê bardziej incydentalnoœci¹, ni¿ zdecydowan¹ logik¹.

Podsumowuj¹c ten aspekt dzia³alnoœci FPW nale¿y pa-
miêtaæ, ¿e w Polsce uda³o siê z sukcesem rozwin¹æ dzia³al-

noœæ porêczeniow¹ jedynie tam, gdzie porêczenia by³y jedy-
nym (Lublin, Bia³ystok) lub dominuj¹cym (Dzia³dowo,
Dzierzgoñ) przedmiotem dzia³alnoœci podmiotu zarz¹dzaj¹-
cego funduszem.

3.3. Wp³yw na gospodarkê lokaln¹

Wp³yw dzia³alnoœci funduszy na gospodarkê lokaln¹ w
gminach Bi³goraj oraz Dzierzgoñ nale¿y oceniæ bardzo po-
zytywnie. W paŸdzierniku 1998 r. minê³y cztery lata od
chwili udzielenia pierwszego porêczenia przez BARR.
Wprawdzie uruchomiony w 1994 r. fundusz uleg³ prze-
kszta³ceniu w FPW dopiero w dwa lata póŸniej, jednak trud-
no oceniaæ wp³yw dzia³alnoœci porêczeniowej funduszu
wzajemnego w tym mieœcie w oderwaniu od doœwiadczeñ
oraz rezultatów funkcjonuj¹cego wczeœniej funduszu nie-
wzajem-nego. W Dzierzgoniu pierwsze porêczenie zosta³o
uruchomione dopiero w marcu 1997 r., dlatego wp³yw
FPW na gospodarkê w tej gminie jest trudniejszy do osza-
cowania.

Poni¿ej przedstawiono ogóln¹ analizê porównawcz¹
podstawowych czynników wp³ywaj¹cych na dynamikê roz-
woju gospodarek lokalnych w gminach: Bi³goraj oraz Dzierz-
goñ. W analizie tej uwzglêdniono równie¿ (poœrednio)
wp³yw innych, ni¿ porêczenia, us³ug oferowanych przez
spó³ki zarz¹dzaj¹ce funduszami porêczeñ wzajemnych.

Dzia³alnoœæ kredytowa i po¿yczkowa
Fundusz porêczeñ kredytowych powsta³ w Bi³goraju w

1994 r. Rozpocz¹³ wspó³pracê z fili¹ BDKL SA w Bi³goraju.
W bardzo krótkim okresie dzia³alnoœæ kredytowa tej jedno-
stki banku znacznie wzros³a, tak ¿e bank zdecydowa³ o uru-
chomieniu regularnego oddzia³u w tym mieœcie. Utworzony
w 1996 r. FPW kontynuowa³ wspó³pracê z BDKL SA w
oparciu o nowe dokumenty organizacyjne. Dotychczas
BDKL SA udzieli³ ponad 90 kredytów z porêczeniem BARR.
Kilka firm zaci¹gnê³o w tym banku nowe kredyty, ju¿ bez
porêczenia agencji. Z perspektywy czterech lat udzia³ fun-
duszu w aktywizacji lokalnego rynku finansowego jest bar-
dzo du¿y. Dziêki wspó³pracy banku i BARR bardzo wzros³a
konkurencja pomiêdzy bankami w Bi³goraju. Dodatkowym
elementem tej konkurencji by³y oferty wspó³pracy przed-
stawiane przez inne bi³gorajskie banki.

Dziêki funduszowi porêczeñ kredytowych (tak¿e fundu-
szowi wzajemnemu) BARR udzielono równie¿ kilkunastu
po¿yczek ze Ÿróde³ niebankowych (w tym z Funduszu Pra-
cy). Wszystkie po¿yczki zosta³y przeznaczone na urucho-
mienie nowych podmiotów gospodarczych. Dotychczas nie
by³o problemów zwi¹zanych z ich sp³at¹.

W Dzierzgoniu rynek kredytowy dopiero zaczyna siê
rozwijaæ. Podpisane przez RTI umowy z PKO BP oraz Ban-
kiem Spó³dzielczym na dobre rozpoczê³y konkurencjê po-
miêdzy tymi bankami. Do koñca grudnia 1998 r. FPW porê-
czy³ 17 kredytów w PKO BP oraz 5 w Banku Spó³dzielczym.
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W portfelu FPW znajduje siê jeszcze 16 po¿yczek ze Ÿróde³ nie-
bankowych oraz kredyt zaci¹gniêty w Banku Zachodnim SA.

Podjêciem wspó³pracy z FPW w Dzierzgoniu jest zainte-
resowany BIG Bank Gdañski SA Aktywizacja rynku kredyto-
wego w Dzierzgoniu i okolicach jest uwa¿nie obserwowana
równie¿ przez inne banki. Zainteresowanie uruchomieniem
oddzia³u w Dzierzgoniu wyrazi³ PBK SA. Jedyn¹ barier¹ mo-
g¹ byæ tu ograniczone rozmiary funduszu. Dlatego obiecuj¹-
co w tym kontekœcie przedstawiaj¹ siê próby pozyskania no-
wych œrodków od innych gmin oraz rozszerzenie regularnej
dzia³alnoœci FPW na okoliczne gminy.

Dostêpnoœæ finansowania
Dostêpnoœæ finansowania kredytowego jest wiêksza w

Bi³goraju, gdzie liczba oddzia³ów ró¿nych banków jest trzy-
krotnie wy¿sza ni¿ w Dzierzgoniu. Dodatkowo, niskie wy-
korzystanie kapita³u FPW w Bi³goraju zapewnia wysok¹
p³ynnoœæ funduszu, mo¿liwoœæ pozyskiwania nowych cz³on-
ków oraz uruchamianie nowych kredytów z zabezpiecze-
niem BARR SA.

Istniej¹ca oferta preferencyjnych po¿yczek udzielanych
zarówno w Dzierzgoniu, jak i Bi³goraju stymuluje powsta-
wanie nowych miejsc pracy wœród bezrobotnych oraz zain-
teresowanych tworzeniem nowych miejsc pracy. Wiêksz¹
mo¿liwoœæ wsparcia tego typu finansowania, w przeciwieñ-
stwie do FPW w Dzierzgoniu, posiada FPW w Bi³goraju – ze
wzglêdu na bardzo wysokie mo¿liwoœci kapita³owe.

Wœród klientów FPW znajduj¹ siê przede wszystkim
podmioty, które bez porêczenia funduszy nigdy nie otrzy-
ma³yby kredytu lub po¿yczki. W wielu przypadkach otrzy-
manie porêczenia znacznie zmniejszy³o koszty finansowania
bankowego. Potwierdza to realizacjê podstawowego celu
FPW, jakim jest u³atwianie dostêpu do finansowania zewnê-
trznego ma³ym i œrednim podmiotom gospodarczym oraz
stymulowanie zmniejszania oprocentowania wraz ze
zmniejszeniem ryzyka kredytowego.

Porêczane przedsiêwziêcia
Obydwa fundusze porêczaj¹ przede wszystkim przed-

siêwziêcia inwestycyjne. Œredni okres zobowi¹zañ zaci¹ga-
nych przez klientów funduszy wynosi oko³o 3 lat. Oznacza
to wzrost inwestycji w tych miastach oraz odzwierciedla pe-
wien optymizm co do dalszych mo¿liwoœci rozwoju
podmiotów gospodarczych w Dzierzgoniu oraz Bi³goraju.
Wœród g³ównych klientów FPW znajduj¹ siê przedsiêbior-
stwa produkcyjne i us³ugowe, których udzia³ w portfelu fun-
duszy przekracza 90%. Do pozosta³ych klientów FPW nale-
¿¹ firmy o profilu handlowo–us³ugowym.

W zwi¹zku z planowanym rozszerzeniem zakresu
przedmiotowego porêczeñ FPW zarz¹dzanego przez RTI
przewiduje siê dalszy wyraŸny wzrost aktywnoœci funduszu.
W przypadku powodzenia tego projektu, który móg³by byæ
dofinansowany przez Agencjê W³asnoœci Rolnej Skarbu Pañ-
stwa, FPW w Dzierzgoniu móg³by równie¿ wspieraæ finan-
sowanie przedsiêwziêæ na terenach wiejskich.

Fundusze udzielaj¹ porêczeñ o stosunkowo niewielkich
rozmiarach. Nie mog¹ wiêc wp³ywaæ w sposób szczególny
na realizacjê du¿ych inwestycji w swoich regionach. Szans¹
funduszy w tym zakresie mo¿e wiêc byæ w przysz³oœci
wspó³praca z Bankiem Gospodarstwa Krajowego.

Wzrost zatrudnienia
Czynnik ten jest w chwili obecnej niezwykle trudny do

omówienia, gdy¿ uzyskanie wiarygodnych danych oraz ich
pe³na analiza wymaga³yby doœæ kosztownych prac badaw-
czych w terenie. Wed³ug informacji, jakie uda³o siê uzyskaæ
od personelu funduszy prowadz¹cego moniotoring porê-
czanych przedsiêwziêæ, dziêki porêczeniom funduszu w Bi³-
goraju stworzono oko³o 270 nowych miejsc pracy, w
Dzierzgoniu zaœ – blisko 30.

Wizerunek gminy
Zarówno gmina Dzierzgoñ, jak i gmina Bi³goraj znajduj¹

siê wœród 100 najaktywniejszych gmin w Polsce. Sta³o siê to
mo¿liwe dziêki bardzo aktywnej polityce wspierania i roz-
woju inicjatyw lokalnych w obydwu œrodowiskach. Zarów-
no BARR, jak i RTI s¹ symbolami wspierania inicjatyw gospo-
darczych przez w³adze lokalne, uczestnicz¹ w promocji
swoich regionów, a tak¿e aktywnie poszukuj¹ partnerów
gospodarczych dla podmiotów gospodarczych z terenu w³a-
snej gminy.

Gminy doskonale zdaj¹ sobie sprawê, ¿e wspieranie sek-
tora bankowego oraz infrastruktury finansowania small bu-
sinessu jest bardzo efektywnym sposobem rozwoju lokalne-
go. Dlatego dalszy rozwój FPW jest jednym z podstawo-
wych celów gospodarczych obecnych w³adz lokalnych.

4. Podsumowanie

Infrastruktura finansowania small businessu w Polsce jest
wci¹¿ bardzo s³abo rozwiniêta. Podstawow¹ barier¹ jest
brak kapita³ów na tworzenie instytucji finansowych przyja-
znych MŒP. Zrealizowany w gminach Bi³goraj oraz Dzierz-
goñ projekt uruchomienia funduszy porêczeñ wzajemnych
jest interesuj¹cym przyk³adem mo¿liwoœci stworzenia insty-
tucji bardzo efektywnie wspieraj¹cej finansowanie zewnê-
trzne, przy wykorzystaniu stosunkowo niedu¿ych nak³adów
kapita³owych. Dziêki pieniê¿nym i niepieniê¿nym wk³adom
w³adz lokalnych oraz przedsiêbiorców uda³o siê stworzyæ
³atwy i akceptowany przez banki oraz inne instytucje po-
¿yczkowe mechanizm udzielania porêczeñ.

FPW w Bi³goraju oraz Dzierzgoniu ciesz¹ siê du¿ym za-
interesowaniem. W 1997 r. istniej¹cy w Ustrzykach Dolnych
niewzajemny fundusz porêczeñ kredytowych zosta³ prze-
kszta³cony w fundusz o charakterze wzajemnym. Prace
zmierzaj¹ce do tego przekszta³cenia przebiega³y w sposób
analogiczny do prac, które by³y prowadzone w Bi³goraju w
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1996 r. Uda³o siê w ten sposób zwiêkszyæ kapita³ funduszu,
a tak¿e zaufanie banku wspó³pracuj¹cego.

Przekszta³cenie niewzajemnego funduszu w Ustrzykach
Dolnych w FPW jest dobrym przyk³adem mo¿liwoœci repli-
kacji rozwi¹zañ sprawdzonych w projekcie pilota¿owym.
Jednak wci¹¿ podstawow¹ barier¹ dla wielu instytucji pra-
gn¹cych utworzyæ FPW jest brak kapita³u.

Praktyczne rozwi¹zania zastosowane w omówionym w
niniejszym materiale projekcie pilota¿owym niekoniecznie
musz¹ sprawdziæ siê w warunkach odmiennych, a wiêc w
przypadku funduszy nowych. Mo¿liwoœæ wprowadzania
zmian w modelu przyjêtym w gminach Bi³goraj oraz Dzierz-
goñ jest oczywista, przede wszystkim w obszarze identyfi-

kacji pojêcia wzajemnoœci funduszu oraz Ÿróde³ finansowa-
nia kapita³u FPW.

W chwili obecnej w Ministerstwie Gospodarki trwaj¹
prace nad koncepcj¹ wsparcia dla polityki rz¹du polskiego
wobec ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw. Powstaj¹ rów-
nie¿ za³o¿enia polityki regionalnej. Jednym z g³ównych ob-
szarów pomocy publicznej bêdzie tworzenie funduszy po-
rêczeñ kredytowych. Ju¿ dziœ mo¿na przypuszczaæ, i¿ udzia³
œrodków publicznych w tych dzia³aniach bêdzie uzasadnio-
ny jedynie w przypadku udzia³u œrodków lokalnych oraz
prywatnych. Koncepcja funduszu porêczeñ wzajemnych bê-
dzie wiêc doskona³¹ formu³¹, aby po³¹czyæ wymienione po-
wy¿ej Ÿród³a finansowania.
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1. Wstêp

1.1. Cel studium przypadku

Studium przypadku Fundacji Inkubator w £odzi pow-
sta³o w ramach projektu "Instytucjonalne otoczenie ma³ych
i œrednich przedsiêbiorstw: analiza i rekomendacje", reali-
zowanego przez Centrum Analiz Spo³eczno-Ekono-
micznych CASE na zlecenie Amerykañskiej Agencji ds. Roz-
woju Miêdzynarodowego USAID. Celem opracowania jest
w³¹czenie siê do dyskusji na temat kierunków i praktyki roz-
woju przedsiêbiorczoœci, innowacyjnoœci i transferu tech-
nologii w Polsce, poprzez przedstawienie przypadku Fun-
dacji Inkubator. W studium zwróciliœmy szczególn¹ uwagê
na analizê zwi¹zków pomiêdzy: kszta³tem instytucjonalnym
przedsiêwziêcia i stosowanymi procesami pracy z ma³ymi i
œrednimi przedsiêbiorstwami (MŒP); charakterem i sytuacj¹
MŒP objêtych pomoc¹ oraz lokaln¹, regionaln¹ i krajow¹
"polityk¹" (policy) rozwoju przedsiêbiorczoœci. Przedsta-
wione zosta³y tak¿e wnioski i rekomendacje wynikaj¹ce ze
studium na temat postulowanych przysz³ych rozwi¹zañ w
badanym zakresie.

1.2. Za³o¿enia, metodologia i zakres studium

Otoczenie instytucjonalne i programowe transferu tech-
nologii i pobudzania innowacyjnoœci najwiêksze przeo-
bra¿enia przechodzi³o w momencie rozpoczêcia procesu
przemian ustrojowych w Polsce na pocz¹tku lat 90. Ist-
niej¹cy system badañ i rozwoju oraz polityka naukowo-
gospodarcza, ukierunkowane lepiej lub gorzej na potrzeby
przemys³u rozwijanego w ramach kryzysowej gospodarki
sterowanej lat 80., ukaza³y du¿¹ bezradnoœæ wobec wyzwañ
stawianych przez gwa³townie prywatyzuj¹c¹ siê (g³ównie za
spraw¹ spontanicznie rozwijaj¹cego siê sektora MŒP)
gospodarkê. W rezultacie – obok istniej¹cych tradycyjnych
centrów myœli innowacyjnej, a wiêc oœrodków badawczo-
rozwojowych i uczelni – nast¹pi³ tak¿e dosyæ spontaniczny i

czêsto oddolny rozwój ró¿nych inicjatyw staraj¹cych siê
wejœæ w powsta³¹ lukê rynkow¹. Dopiero z czasem zaczêto
procesy te obejmowaæ bardziej systematyczn¹ pomoc¹ ze
strony pañstwa, chocia¿ i tutaj, na ogó³ deklaratywn¹ i orga-
nizuj¹c¹, a nie finansow¹. W efekcie funkcjonuj¹ w Polsce
(lub – jak twierdz¹ pesymiœci – nie funkcjonuj¹) przynajmniej
dwa krajowe "podsystemy" proinnowacyjne (obok samych
przedsiêbiorstw):

– system tradycyjny, w wiêkszoœci pañstwowy, obej-
muj¹cy g³ównie prze¿ywaj¹ce problemy uczelnie i pañst-
wowe (bran¿owe) jednostki badawczo-rozwojowe oraz
pozosta³¹ z dawnego systemu koncentracjê zainteresowañ
pañstwa na poziomie indywidualnych du¿ych przed-
siêbiorstw pañstwowych i ich potrzeb rozwojowych –
napêdzany g³ównie w zakresie polityki naukowej i polityki
przemys³owej pañstwa; 

– oraz "system" wspierania przedsiêbiorczoœci, innowa-
cyjnoœci i rozwoju lokalnego/regionalnego, o charakterze
indywidualnych jednostek lub sieci nie nastawionych na zysk
instytucji i organizacji, w du¿ym stopniu nieskoordynowany,
napêdzany g³ównie inicjatywami oddolnymi (poszczegól-
nych grup nacisku i stowarzyszeñ przedsiêbiorców, w³adz
lokalnych, indywidualnych zapaleñców), priorytetami
pomocy poszczególnych miêdzynarodowych donorów oraz
publicznymi interwencjami programów pilotowych w
ramach innej ni¿ proinnowacyjna polityki (np. zatrudnienia,
rozwoju regionalnego itp.).

Przystêpuj¹c do opracowywania studium uwa¿aliœmy, ¿e
najbardziej ciekawych z punktu widzenia pracy zjawisk
nale¿y szukaæ na styku tych dwóch systemów, zw³aszcza
wprowadzaj¹cych elementy charakterystyczne dla rozwoju
przedsiêbiorczoœci ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw.
Uwa¿amy, ¿e promocja innowacyjnoœci i transfer technologii
s¹ trzonem dzia³añ na rzecz rozwoju przedsiêbiorczoœci i
budowy konkurencyjnoœci gospodarki. Innowacyjnoœæ
postrzegamy w kategoriach umiejêtnoœci dostrzegania
wartoœci dodanej tam, gdzie inni tego jeszcze nie dostrzegli.
Transfer technologii to proces w którym udane produkty
koñcowe innowacyjnoœci, daj¹ce przewagê technologiczn¹,
s¹ wymieniane na inne korzyœci czy zasoby poszukiwane na
konkurencyjnych rynkach. Oba pojêcia zatem winny byæ
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postrzegane w œcis³ym zwi¹zku z pojêciem trzecim – przed-
siêbiorczoœci¹ – jako cech¹ nadaj¹c¹ gospodarczy sens
tym procesom. Omawiaj¹c rozwi¹zania systemowe
stosowa-liœmy wiêc mo¿liwie szerok¹ definicjê instrumen-
tów proinnowacyjnych i transferu technologii w ich
zwi¹zkach zw³aszcza z procesami i narzêdziami rozwoju
przedsiêbiorczoœci. 

Szczególn¹ uwagê nale¿y tak¿e zwracaæ na sposoby,
jakimi w praktyce uwidacznia siê proces regionalizacji poli-
tyki technologicznej i gospodarczej, przy równoczesnym
nasilaniu siê zjawisk o charakterze ponadnarodowym
(zwi¹zanych z integracj¹ europejsk¹, globalizacj¹ rynków,
internacjonalizacj¹ dzia³alnoœci gospodarczej). 

Inkubatory i centra technologiczne zajmuj¹ specyficzne
miejsce w stosowanym instrumentarium tak na œwiecie, jak
i w Polsce. Pod koniec lat 90. zidentyfikowano w Polsce 55
istotnych inicjatyw powo³uj¹cych do ¿ycia instytucje
inkubuj¹ce ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa. W opinii
ekspertów 49 z tych oœrodków to typowe inkubatory
przedsiêbiorczoœci, pozosta³e to centra technologiczne, z
których jeden stanowi zal¹¿ek parku technologicznego.
Wyniki badañ przedstawione w raporcie Stowarzyszenia
Organizatorów Oœrodków Innowacji i Przedsiêbiorczoœci w
Polsce za 1998 rok ukazuj¹, ¿e przy powstawaniu tych
oœrodków œrednio 35% kosztów pokrywanych by³o ze
Ÿróde³ lokalnych (w tym dwa oœrodki powsta³y wy³¹cznie
przy finansowaniu lokalnym), natomiast 65% finansowania
pochodzi³o ze Ÿróde³ zewnêtrznych (Krajowego Urzêdu
Pracy, Ministerstwa Pracy i Polityki Socjalnej, Komitetu
Badañ Naukowych, zagranicznych programów bilateralnych
i miêdzynarodowych – Phare, Banku Œwiatowego).

Taka bardzo ogólna charakterystyka wskazuje tak¿e na
problemy metodologiczne jakie wystêpuj¹ przy próbach
uogólnieñ doœwiadczeñ zebranych w ramach tych dzia³añ na
poziomie poszczególnych przedsiêwziêæ, instrumentów czy
projektów. Dokonywane ewaluacje w niewielkim stopniu
bowiem wychodz¹ poza opis samych przedsiêwziêæ, poza
podstawowe dane finansowe i parametry progowe projek-
tów, czêsto bez przeprowadzania g³êbszej analizy
stosowanych procesów oddzia³ywania i ich rzeczywistego
(d³ugoterminowego) wp³ywu na przedsiêbiorstwa korzys-
taj¹ce z pomocy. Dodatkowo nale¿y braæ pod uwagê fakt, ¿e
stosowane w tych ró¿nych programach i przedsiêwziêciach
instrumenty modelowane by³y zgodnie ze zró¿nicowanymi
celami programowymi, a zatem istniej¹ce ewaluacje s¹ tylko
w niewielkim stopniu porównywalne, gdy¿ odnosz¹ siê do
stopnia osi¹gania ró¿nych celów – np. liczby wdro¿onych
przedsiêwziêæ innowacyjnych, liczby nowych miejsc pracy,
czy podniesienia konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw. Efek-
tem mo¿e byæ "porównywanie jab³ek i pomarañczy", chocia¿
z pozoru stosowane instrumentarium mo¿e wydawaæ siê
klasyfikowalne w ramach jednej kategorii.

W niniejszym opracowaniu Fundacja Inkubator umiejs-
cowiona zostaje w kontekœcie miêdzynarodowej typologii
instrumentów proinnowacyjnych i transferu technologii, z

punktu widzenia instytucjonalnego i celowoœciowego (tak z
punktu widzenia potrzeb MŒP, jak i charakteru jej
odpowiedzi na zapotrzebowania rozwojowe regionu).
Opisowi i analizie poddana zostaje ca³a struktura Fundacji,
jednak ze szczególnym uwzglêdnieniem inkubatora firm
innowacyjnych i Centrum Transferu Technologii. Opis Fun-
dacji obejmuje próbê porównania stanu z dnia dzisiejszego
do pierwotnych za³o¿eñ twórców i fundatorów oœrodka,
poniewa¿ szczególnie wa¿ne wydaje siê identyfikowanie
udanych rozwi¹zañ celowych, powtarzalnych i nadaj¹cych
siê do ogólnego zastosowania w tego typu instytucjach, w
odró¿nieniu od interwencyjnych, niejako przypadkowych,
typowo lokalnych dzia³añ i rezultatów wynikaj¹cych z
lokalnej specyfiki i konkretnego "procesu historycznego".
Ze wzglêdu na stosunkowo krótki okres funkcjonowania
najbardziej interesuj¹cych nas zak³adów Fundacji (inkubato-
ra innowacyjnych MŒP i Centrum Transferu Technologii)
wiele z opisywanych zjawisk i wniosków powinno byæ trak-
towanych jako uwagi wstêpne.

W pracach nad studium oparliœmy siê g³ównie na:
– dokumentach Fundacji Inkubator;
– rozmowach z zarz¹dem i pracownikami Fundacji Inku-

bator, przedstawicielami innych instytucji regionalnych i
centralnych, a tak¿e bezpoœrednich wizytach w inkuba-
torach i innych jednostkach Fundacji;

– dokumentach rz¹dowych, regionalnych i pro-
gramowych wyra¿aj¹cych politykê wobec sektora,
konkretne strategie rozwoju i za³o¿enia poszczególnych
programów;

– wybranych istniej¹cych opracowaniach i artyku³ach
przedstawiaj¹cych stan wiedzy i przemyœleñ teoretycznych
na temat stymulowania rozwoju przedsiêbiorczoœci i
innowacyjnoœci poprzez inkubatory i inne instrumenty;

– opracowaniach naukowych i programowych przed-
stawiaj¹cych stan faktyczny istniej¹cych progra-
mów, rozwi¹zañ instytucjonalnych i stosowanych
instrumentów.

1.3. Kierunki oceny "na wejœciu"

Przystêpuj¹c do analizy Fundacji Inkubator przyjêliœmy
nastêpuj¹ce elementy dzia³alnoœci instytucji podlegaj¹ce
analizie:

Parametry uk³adu instytucjonalnego:
– historia instytucji,
– zarz¹dzanie instytucj¹,
– warunki lokalowe, techniczne i biurowe,
– wspó³praca z innymi organizacjami,
– zwi¹zki z instytucjami naukowymi,
– procedury doboru beneficjentów,
– dostêp do finansowania dla MŒP.
Instytucjonalne odzwierciedlenie procesu rozwoju

przedsiêbiorstw:
– oferowane doradztwo i szkolenia,
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– odniesienia do wyników uzyskiwanych przez firmy-
beneficjentów.

Wartoœæ dodana dla firm.
Wartoœæ dodana dla regionu.

2. Otoczenie na rzecz innowacyjnoœci
i transferu technologii

2.1. Strategie rozwoju a promocja innowacji
i transferu technologii

Doœwiadczenia miêdzynarodowe w obszarze wspierania
transferu technologii i rozwoju przedsiêbiorczoœci
wykazuj¹, jak œcis³y bywa zwi¹zek pomiêdzy stosowanymi
instrumentami i ich instytucjonalizacj¹, a obowi¹zuj¹cymi
trendami w zakresie zmieniaj¹cych siê koncepcji co do
zakresów interwencjonizmu pañstwowego w gospodarce,
szko³ami myœli o rozwoju gospodarczo-spo³ecznym czy
wreszcie przyjmowanych na poziomie pañstwa czy miêdzy-
narodowych instytucji strategii rozwoju i wynikaj¹cych z
nich priorytetowych celów. W pewnym uproszczeniu
przyj¹æ mo¿na istnienie przynajmniej czterech podsta-
wowych podejœæ do racjonalizacji tego typu interwencji sek-
tora publicznego w funkcjonowanie rynku. Podejœcia te,
chocia¿ nigdzie nie wydaj¹ siê istnieæ w postaci czystej, lecz
raczej wspó³istniej¹ obok siebie – a tak¿e same w sobie
grupuj¹ czêsto wzajemnie sprzeczne nurty lub szko³y – to
jednak pomagaj¹ usystematyzowaæ pole na podstawie
najwa¿niejszego kryterium – odpowiedzi na pytanie –
dlaczego oraz jakim ogólnym celom spo³eczno-gospodar-
czym s³u¿y interwencja.

Podejœcie "rozwoju nauki i transferu technologii"
wychodzi z za³o¿enia, ¿e celem jest zasilanie rynku tech-
nologiami, a zatem wsparciu podlega proces rynkowej
sprzeda¿y i kupna technologii i wiedzy (technicznej i organi-
zacyjnej) pomiêdzy przedsiêbiorstwami, sektorem nauki i
badañ a przedsiêbiorstwami, indywidualnymi wynalazcami i
przedsiêbiorstwami. Procesy te wymagaj¹ wsparcia sektora
publicznego – pañstwa oraz w coraz bardziej istotnym stop-
niu w³adz regionalnych i lokalnych – jako elementu podej-
mowanych wysi³ków na rzecz utrzymywania warunków
(bazy naukowo-gospodarczej) dla podtrzymania ogólnych
procesów rozwoju cywilizacyjnego oraz walki o miêdzynar-
odow¹ pozycjê konkurencyjn¹ gospodarki (krajowej,
regionalnej, lokalnej). Stosowane instrumenty k³ad¹
najwiêkszy nacisk na generowanie innowacyjnoœci i
napêdzanie postêpu w identyfikowanych sektorach (np.
tzw. wysokiej szansy), z uzupe³niaj¹cymi elementami wspar-
cia typowo biznesowego (rynkowego). W efekcie nacisk
po³o¿ony zostaje na jakoœæ samych rozwi¹zañ pro-
ponowanych przez naukê i jakoœæ technologii, raczej ni¿ na
konkurencyjnoœæ przedsiêwziêcia gospodarczego, które

pozostaje niejako domen¹ sektora prywatnego. Instytucje
czêsto s¹ organizowane wokó³ logiki specyficznej tech-
nologii, raczej ni¿ kategorii przedsiêbiorstw.

Podejœcie "Rozwoju MŒP" w ró¿nych czêœciach œwiata
powstawa³o w trochê odmiennych warunkach. Podsta-
wow¹ jego cech¹ jest to, ¿e ze wszystkich podejœæ najbli¿sze
jest traktowania sektora MŒP jako celu samego w sobie.
MŒP traktowane s¹ jako "tkanka" ca³ej gospodarki – tworz¹
one najwiêcej miejsc pracy, elastycznie reaguj¹ na zmiany i
kryzysy (tezy o buforowej roli sektora), stanowi¹ otoczenie
podwykonawcze dla "prawdziwego" przemys³u (Japonia,
Tajwan), podnosz¹ poziom konkurencji na rynkach (pod-
nosz¹ jakoœæ, obni¿aj¹ ceny), s¹ elementem w polityce
restrukturyzacji przemys³u oraz pe³ni¹ inne wa¿ne funkcje.
Tak naprawdê jednak interwencja (pomoc) pañstwa nie jest
warunkowana t¹ u¿ytecznoœci¹, lecz argumentacj¹ o
"wyrównywaniu pola" (tzn. rynku) na którym dzia³aj¹. W
myœl tej argumentacji instrumenty wspierania MŒP powstaj¹
po to, by punkt startu do konkurencji na rynku by³ równy (w
zakresie dostêpu do wiedzy, finansowania, technologii) dla
firm du¿ych, generuj¹cych samoistnie te wymienione zaso-
by i firm ma³ych, z gruntu stoj¹cych u samego startu do
konkurencji (lub w przypadku niektórych krajów azjatyckich
– do podwykonawstwa) w niekorzystnej sytuacji. W rezulta-
cie – chocia¿ i tutaj pojawia siê dyskusja pomiêdzy zwolen-
nikami maksymalnego "trzymania za rêkê" wspieranych firm
z proponentami tzw. "minimalizmu finansowego" (gdzie
wsparcie ogranicza siê do dostêpu do finansowania) –
stosowane strategie k³ad¹ du¿y nacisk na rozwi¹zania syste-
mowe (prawo, warunki progowe zak³adania nowych firm,
podatki itp.) oraz na instrumenty bezpoœredniego, czêsto
g³êbokiego zaanga¿owania w podnoszenie konkurencyjnoœ-
ci indywidualnych przedsiêbiorstw (np. zintegrowane pro-
gramy doradczo-szkoleniowe i finansowe, czy bezpoœredni
udzia³ kapita³owy).

Podejœcia "Rozwoju rynku pracy" i "Rozwoju regional-
nego i lokalnego" traktuj¹ przedsiêbiorczoœæ, innowa-
cyjnoœæ, postêp technologiczny instrumentalnie, widz¹c w
nich œrodki do osi¹gania bardziej ogólnych celów spo³eczno-
gospodarczych – walki z bezrobociem, restrukturyzacji
gospodarek regionalnych (rekonwersji regionów) czy prze-
mys³ów, podnoszenia dobrobytu spo³ecznoœci lokalnych,
wyrównywania szans regionów, formowania spo³eczeñstwa
obywatelskiego. Chocia¿ strategie tego typu czêsto stosuj¹
instrumentarium analogiczne do dwóch wczeœniej
wymienionych podejœæ, to w praktyce bêd¹ raczej opiera³y
siê na programach umo¿liwiaj¹cych przedsiêbiorstwom
korzystanie z ró¿nego typu wsparæ i udogodnieñ, lecz nie
wnikaj¹cych g³êboko w sam proces korzystania z tych
instrumentów przez firmy.

Wymienione podejœcia realizowane s¹ w ramach
poszczególnych polityk sektorowych: polityki przemys³owej
i technologicznej, MŒP, pracy, rozwoju regionalnego (na
poziomach polityki pañstwa wobec regionów oraz regional-
nym). W ramach wszystkich tych podejœæ powstaj¹ pro-
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gramy, instrumenty i instytucje transferu technologii,
innowacyjnoœci, inkubowania przedsiêbiorczoœci.
Rozró¿nienie podejœæ jest wa¿ne zw³aszcza z punktu
widzenia prób oceny skutecznoœci stosowanych instrumen-
tów i rozwi¹zañ instytucjonalnych, gdy¿ ró¿ne rezultaty
podobnych z nazwy instytucji powinny byæ interpretowane
w zgodzie z celami danego podejœcia. W praktyce okazuje
siê, ¿e instrumenty i instytucje o takiej samej lub podobnej
nazwie, lecz powsta³e w ramach programów realizowanych
zgodnie z ró¿nymi podejœciami charakteryzuj¹ siê zasad-
niczymi ró¿nicami potencja³u, stosowanych metod i celów –
a zatem i rezultatów.

2.2. Najwa¿niejsze modelowe instrumenty i ich
instytucjonalizacja

Jak ju¿ zosta³o zaznaczone powy¿ej interesuj¹ca nas
sfera udzia³u sektora publicznego w procesach wspierania
przedsiêbiorczoœci, transferu technologii i innowacyjnoœci
obejmuje bardzo zró¿nicowane instrumenty i instytucje o
specyfice typowej dla poszczególnych pañstw i prowa-
dzonych sektorowych polityk ("podejœæ"). Równoczeœnie
mo¿liwe jest tak¿e przedstawienie typologii instrumentów i
instytucji, wyra¿aj¹cych pewn¹ wspóln¹ praktykê charak-
terystyczn¹ dla rozwiniêtych gospodarek rynkowych oraz –
w jakimœ stopniu – ich "eksportowy model" rozwi¹zañ pro-
mowanych w ramach krajowych i miêdzynarodowych pro-
gramów pomocy krajom przechodz¹cym transformacje sys-
temowe oraz pañstwom trzeciego i czwartego œwiata
(Tabela 1). W literaturze przedmiotu nie ma jednomyœlnoœ-
ci co do szczegó³ów klasyfikacji, jednak systematyzacja
najwa¿niejszych instrumentów i instytucji transferuj¹cych
wiedzê, technologiê i innowacyjne rozwi¹zania mo¿e
odzwierciedlaæ niektóre ze zidentyfikowanych kluczowych
potrzeb (i czêsto barier) rozwoju przedsiêbiorstw.

Za najbardziej rozwiniêt¹ formê instytucji praktycznego
transferu technologii i innowacji mo¿na uznaæ oœrodki
najlepiej integruj¹ce dostêp do infrastruktury, technologii,
know-how naukowo-technicznego oraz doradztwa bizne-
sowego, a mianowicie: 

– inkubatory,
– centra innowacji, 
– parki technologiczne i naukowe. 
W zakresie stosowanych metodologii pracy wœród

wiod¹cych rozwi¹zañ wyró¿niæ nale¿y tak¿e:
– instrumenty konsultingowe w swojej metodologii

wychodz¹ce od potrzeb ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw
i traktuj¹ce nowe technologie nie jako cel sam w sobie, lecz
jako potencjalne Ÿród³o rozwi¹zañ potrzeb konkretnych
firm (np. metodologia BUNT – Business Development
Using New Technologies, rozwijana w Polsce w wersji POL-
BUNT przez Polsk¹ Sieæ Doradców SA);

– zintegrowane programy doradczo-szkoleniowe z ele-
mentami finansowego wsparcia (dotacji) na rzecz inwestycji

proinnowacyjnych i wprowadzaj¹cych nowe technologie
(tzw. programy rozwoju firmy).

Za mniej interwencyjne, a równoczeœnie skuteczne i
zorientowane na rynek formy i narzêdzia stosowane w
partnerstwach publiczno-prywatnych, przyjmuje siê
zw³aszcza:

– fundusze inwestycyjne typu venture capital (w
obszarze stymulowania innowacyjnoœci i przekszta³cania
osi¹gniêæ technologicznych i naukowych w skuteczne
przedsiêwziêcia gospodarcze);

– fundusze porêczeniowe (w obszarze dostêpu do
kredytowania bankowego i stymulowania procesów zmian
na poziomie gospodarek lokalnych).

W ostatnich latach szczególnego znaczenia nabra³y te
instrumenty, które pomagaj¹ generowaæ nowe technologie
bêd¹ce podstaw¹ produktów i us³ug dla konkurencyjnych
przedsiêwziêæ gospodarczych, w tym poprzez pow-
stawanie nowych, bazuj¹cych na skomercjalizowanych
technologiach ma³ych przedsiêbiorstw. Równoczeœnie
zaobserwowano daleko id¹cy podzia³ zadañ pomiêdzy
strukturami ponadnarodowymi, pañstwowymi i regionalny-
mi/lokalnymi, zw³aszcza silnie akcentowane w ramach pro-
cesów europejskiej integracji przy funkcjonowaniu zasady
subsydiarnoœci.

2.3. Praktyka w Polsce – kompromis strategii
i modeli?

Historia rozwoju oœrodków innowacji i instytucji trans-
feru technologii w Polsce od 1989 roku odzwierciedla
równolegle dwa procesy:

– instytucjonalizacji powstaj¹cych krajowych strategii
rozwoju (strategii sektorowych, czêsto bêd¹cych strategia-
mi "domyœlnymi" tzn. stanowi¹cymi sumê dzia³añ i praktyki
oraz ró¿nych dokumentów rz¹dowych, raczej ni¿ konkret-
nymi strategiami w œcis³ym znaczeniu) – nauki i technologii,
przemys³u i MŒP, rynku pracy, rozwoju regionalnego i
lokalnego (podejœcie odgórne);

– powstawania modelowych (czêsto pilotowych) form
instytucjonalnych jako wyrazu lokalnych i regionalnych prio-
rytetów i strategii rozwoju (podejœcie oddolne).

W obu przypadkach bardzo wa¿n¹ rolê odgrywa³ (i
odgrywa) transfer najlepszej (lub preferowanej) praktyki z
innych pañstw (na ogó³ pañstw bêd¹cych darczyñcami finan-
suj¹cymi dany eksperyment).

Najwa¿niejsze dzia³ania w zakresie bezpoœredniego
tworzenia narzêdzi i instytucji oraz systemowych rozwi¹zañ
proinnowacyjnych i transferu technologii zastosowane w
latach 1989–1998 oraz przekszta³cenia zachodz¹ce w ist-
niej¹cych instytucjach doprowadzi³y do powstania w Polsce
i aktywnej dzia³alnoœci (wiêkszoœæ danych do 1997 roku):
– w ramach realizacji "strategii nauki i technologii":

– systemu dotacji Komitetu Badañ Naukowych na bada-
nia i rozwój,
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– modelu inkubatorów wysokiej technologii,
– systemu pilotowych projektów nastawionych na

stworzenie systemu komercjalizacji osi¹gniêæ naukowych,
g³ównie poprzez tworzenie sieci Centrów Transferu Tech-
nologii i brokerów technologii oraz wprowadzenie instru-
mentu dotacji dofinansowuj¹cych komercjalizacjê projek-
tów zaawansowanych technologii (KBN – Fundacja na
Rzecz Nauki Polskiej w ramach programów Phare – SCI-
TECH I i II, INCOME),

– systemu dofinansowania projektów nastawionych na
tworzenie zwi¹zków pomiêdzy nauk¹ polsk¹ i europejsk¹
(program Phare),

– ok. 400 specjalistycznych laboratoriów bran¿owych
akredytowanych przy Polskim Centrum Badañ i Certyfikacji
(PCBC) – na ogó³ laboratoriów przy placówkach naukowo-
badawczych,

– systemowych uregulowañ i dostosowania do standard-
ów europejskich problematyki praw w³asnoœci i praw
autorskich
oraz wœród nowych narzêdzi:

– projektu rozwoju sieci oœrodków przekazu innowacji
FEMIRC w ramach programu Inco-Copernicus – poprzez
które udostêpniane bêd¹ informacja i kontakty, pomoc przy
aplikowaniu do programów, prowadzone bêd¹ szkolenia i
badania potrzeb,

– projektu USAID pomocy technicznej dla oœrodków
innowacji i technologii "Fabrykat 2000" (projekt pomocy
technicznej dla piêciu wybranych oœrodków transferu tech-
nologii w Polsce);
– w ramach strategii "rozwoju MŒP (i przemys³u)":

– stref ekonomicznych,
– Agencji Rozwoju Przemys³u jako swoistego "ko³a

ratunkowego" wykorzystywanego przez Ministerstwo Prze-
mys³u i Handlu (a obecnie Ministerstwo Gospodarki) w sto-
sunku do przedsiêbiorstw pañstwowych objêtych procesa-
mi restrukturyzacji – w tym jako stymulatora przenoszenia
dobrych praktyk zarz¹dzania i organizacji oraz udzia³owca
finansowego w ratowanych przedsiêbiorstwach, ale tak¿e
jako uczestnika procesu tworzenia sieci Agencji Rozwoju
Regionalnego,

– modelu ukierunkowanych na podnoszenie konkuren-
cyjnoœci MŒP Oœrodków Wspierania Biznesu (OWB – w
tym: Centra Wspierania Biznesu, Oœrodki Doradczo-
Szkoleniowe, Centra Informacji) oraz systemu dotacji na
wspó³finansowanie kosztów projektów doradczych, szkole-
niowych i informacyjnych dla MŒP (Phare SIP/MŒP, PSD,
STEP I i II, projektu pomocy technicznej dla doradców small
biznesu z OWB – Firma 2000 USAID),

– sieci OWB – Krajowego Systemu Us³ug (130 oœrod-
ków na terenie kraju),

– modelu funduszy porêczeñ wzajemnych,
– powo³anych w ramach systemu centralnych agencji:

Polskiej Fundacji Promocji i Rozwoju Ma³ych i Œrednich
Przedsiêbiorstw oraz Agencji Techniki i Technologii,

– w³¹czenia Polski do uczestnictwa w europejskich sie-

ciach innowacyjnoœci, transferu technologii i bezpoœredniej
wspó³pracy MŒP;
– w ramach strategii "rynku pracy":

– sieci instytucji (Fundacja Inicjatyw Spo³eczno Ekono-
micznych, Bank Inicjatyw Spo³eczno-Ekonomicznych,
Towarzystwo Inwestycji Spo³eczno-Ekonomicznych, Agenc-
je Inicjatyw Lokalnych) ³¹cz¹cych idee rozwoju gospodar-
czego z filozofi¹ dialogu spo³ecznego i zwalczania negaty-
wnych skutków nierównomiernego wzrostu gospodarczego,

– modelu ukierunkowanych na tworzenie miejsc pracy
Oœrodków Wspierania Przedsiêbiorczoœci (OWP), Funduszy
Rozwoju Przedsiêbiorczoœci i Inkubatorów Przedsiêbior-
czoœci – Projekt rozwoju ma³ej przedsiêbiorczoœci – TOR
#10, Ministerstwo Pracy i Polityki Socjalnej (po¿yczka
Banku Œwiatowego),

– modelu wspierania rozwoju lokalnego z zas-
tosowaniem instrumentów rozwoju gospodarczego
(lokalne fundusze porêczeniowe, oœrodki wspierania bizne-
su, inkubatory i inne) – Program Inicjatyw Lokalnych, Fun-
dusz Wspó³pracy i MPiPS (Phare Local Initiatives Unit),

– systemu preferencyjnych rozwi¹zañ systemowych
(dotacji, ulg itp.) stosowanych wobec bezrobotnych oraz
wobec inwestorów na terenach zagro¿onych strukturalnym
bezrobociem;
– w ramach strategii "rozwoju regionalnego":

– pilotowych projektów wspó³finansowania regional-
nych inicjatyw w zakresie budowy infrastruktry dla biznesu,
transferu know-how do MŒP oraz dotacji inwestycyjnych
dla MŒP w piêciu regionach kraju (Agencje Rozwoju Regio-
nalnego, Polska Agencja Rozwoju Regionalnego – Phare
STRUDER oraz na terenach wiejskich Fundacja Programów
Pomocowych dla Rolnictwa, Agencja Restrukturyzacji i
Modernizacji Rolnictwa),

– programu dotacji na rzecz realizacji projektów doty-
cz¹cych infrastruktury rozwoju gospodarczego oraz finan-
sowania MŒP w ramach regionalnych programów restruktu-
ryzacji,

– projektów rozwoju przedsiêbiorczoœci poprzez
tworzenie regionalnych sieci oœrodków wspierania biznesu,
funduszy porêczeniowych i kapita³owych, realizowanych w
ramach Polsko-Brytyjskiego Programu Przedsiêbiorczoœci
(British Know-How Fund) w województwach tzw. œciany
wschodniej;
– w sumie powsta³o i aktywnie dzia³a ok. 370 organizacji
pozarz¹dowych dzia³aj¹cych na rzecz przedsiêbior-
czoœci, w tym 49 inkubatorów przedsiêbiorczoœci oraz 6
centrów/parków technologicznych, 109 oœrodków wspiera-
nia biznesu, 69 oœrodków informacji oraz 95 niebankowych
instytucji finansowych (19 venture capital, 60 funduszy
po¿yczkowych, 16 funduszy porêczeniowych).

Dodatkowo warto wymieniæ tak¿e przedsiêwziêcia
ukierunkowane na upodmiotowianie sektora prywatnego,
przy równoczesnym rozwijaniu funkcji us³ugowych –
dostêpu do wiedzy, informacji i technologii wœród cz³onków
(g³ównie MŒP), w tym:
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– pilotowy projekt wsparcia dla Krajowej Izby Gospodar-
czej oraz Regionalnych Izb Przemys³owo-Handlowych w
pe³nieniu roli regionalnych centrów rozwoju gospodarczego,

– pilotowe projekty tworzenia sieci Polsko-Amerykañs-
kich Klubów Przedsiêbiorczoœci.

Wœród inicjatyw oddolnych oraz integruj¹cych przed-
siêwziêcia w skali krajowej wymieniæ nale¿y:

– Stowarzyszenie Organizatorów Oœrodków Innowacji i
Przedsiêbiorczoœci,

– Krajowe Stowarzyszenie Agencji i Fundacji Rozwoju
Regionalnego,

– Stowarzyszenie "Wolna Przedsiêbiorczoœæ",
– Krajowy System Us³ug dla MŒP.
W rezultacie zachodz¹cych procesów powstaj¹cy "sys-

tem" wspierania innowacji i transferu technologii charak-
teryzuje siê:

(1) S³abym udzia³em finansowych instrumentów komer-
cjalizacji technologii i wspierania innowacyjnoœci gospodarki
(przedsiêbiorstw, gospodarek lokalnych, regionów).

G³ównym Ÿród³em finansowania funduszy venture capi-
tal w Polsce pozostawa³y w latach 1995–1996 zagraniczne
agencje rz¹dowe lub rz¹dy oraz organizacje miêdzynaro-
dowe, przy udziale polskich Ÿróde³ finansowania poda¿y
venture capital na marginalnym (mniej ni¿ 1%) poziomie. 

Jako jeden z podstawowych instrumentów pobudzania
finansowania zewnêtrznego dla sektora MŒP przyjête
zosta³y fundusze porêczeniowe. W chwili obecnej
stosowanie tego instrumentu  nie wysz³o poza skalê typowo
pilotow¹. Powsta³e fundusze (krajowy Banku Gospodarst-
wa Krajowego oraz rozproszone fundusze lokalne) mog³yby
pos³u¿yæ jako podstawa do stworzenia systemu krajowego,
obejmuj¹cego sieæ regionalnych i lokalnych (poziom
powiatów) funduszy, wspó³pracuj¹cych z centralnym fun-
duszem regwarancyjnym. Bior¹c pod uwagê praktyczne
zaawansowanie prac nad tym modelem, system taki w skali
kraju móg³by stanowiæ jeden z podstawowych elementów
finansowego stymulowania dzia³añ proinnowacyjnych
gospodarek lokalnych, poprzez udro¿nienie dostêpu MŒP
do kredytowania rozwoju i inwestycji o podwy¿szonym
ryzyku.

Systemy udzielania dotacji inwestycyjnych, najszerzej
stosowane w ramach programu Phare Struder, w przypad-
ku produkcyjnych MŒP maj¹ w zasadzie na celu moderniza-
cjê parku maszynowego i has³owo preferuj¹ inwestycje
innowacyjne i tworz¹ce nowe miejsca pracy. Wobec braku
integracji tej pomocy z najwy¿szej jakoœci pomoc¹ doradcz¹
o charakterze bran¿owym nie wykorzystuj¹ szansy na
po³¹czenie dop³ywu nowszych (niekoniecznie najnowszych)
maszyn i urz¹dzeñ z najnowszymi rozwi¹zaniami w zakresie
produkcji, marketingu, organizacji, zarz¹dzania, jakoœci itp.

(2) Zdominowaniem praktyki stosowania inkubacji
przedsiêbiorstw (przedsiêbiorczoœci) "filozofi¹" i formami
aktywnej walki z bezrobociem.

W rezultacie powstania du¿ej czêœci inkubatorów (oce-
nia siê, ¿e ponad po³owa istniej¹cych w Polsce inkubatorów

by³a wspierana przez Projekt TOR 10), Oœrodków Wspiera-
nia Przedsiêbiorczoœci i funduszy po¿yczkowych w ramach
programów sterowanych podejœciem "walki z bezrobo-
ciem" zastosowane rozwi¹zania charakteryzuj¹ siê sto-
sunkowo nisk¹ specjalizacj¹ bran¿ow¹ i ma³ym nasyceniem
problematyk¹ innowacyjnoœci i technologiami. Powsta³e w
tych programach inkubatory to tradycyjne inkubatory wraz
z podstawowymi formami szkoleniowo-doradczymi w
samych inkubatorach lub we wspó³pracuj¹cych OWP.
Dostêpne us³ugi dla MŒP œwiadczone s¹ na poziomie pod-
stawowych informacji, bez metodyki wchodzenia w g³êbsz¹
pracê konsultingow¹ z firmami na poziomie ich cech indy-
widualnych i œcis³ej wiedzy bran¿owej.

(3) Du¿ym naciskiem na rozwój instytucji ukierun-
kowanych na "miêkkie" wspieranie procesów innowacji i
transferu technologii (w niekomercyjnych instytucjach
wspieraj¹cych rozwój przedsiêbiorczoœci, w formach
doradztwa, szkoleñ, seminariów).

Wi¹¿e siê to prawdopodobnie g³ównie z wysokimi kosz-
tami – niedostêpnymi w przypadku lokalnych i regionalnych
inicjatyw oraz problematycznymi z punktu widzenia pañst-
wa ci¹gle ponosz¹cego najwiêksze koszty w swojej polityce
interwencyjnej wobec gospodarki nie w tworzeniu warun-
ków rozwoju instytucjonalnego, lecz w pokrywaniu strat
nierentownych przedsiêbiorstw i bran¿ oraz specyfik¹ roz-
woju tego typu instytucji jako procesu rozpoczynaj¹cego siê
od form prostszych, które wraz z doœwiadczeniem i odno-
szonymi sukcesami pozwalaj¹ rozwin¹æ bardziej wyspecjali-
zowane instytucje i narzêdzia.

(4) Brakiem szerszej integracji us³ug doradczych
(wypracowanych g³ównie w podejœciu rozwoju MŒP) z
dostêpem do infrastruktury (realizowanym g³ównie w
ramach podejœcia "rynku pracy") oraz innymi resortowymi
priorytetami.

System dofinansowania wysokiej jakoœci us³ug dorad-
czych dla MŒP poprzez niekomercyjnych us³ugodawców
posiadaj¹cych wystarczaj¹ce umiejêtnoœci, wiedzê,
narzêdzia konsultingu i doœwiadczenie, by œwiadczyæ us³ugi
o specyfice bran¿owej, zosta³ stworzony na bazie bardzo
intensywnego programu budowy instytucji i rozwoju
zasobów ludzkich poprzez doradztwo i szkolenia. Podsta-
wowe programy z elementami rozwoju infrastruktury
k³ad³y natomiast g³ówny nacisk na stworzenie podstaw
materialnych do dalszych dzia³añ. Charakterystyka jest
dobrze obrazowana struktur¹ wydatków w programie
Phare SIP/MŒP, który przy budowie sieci CWB w du¿ej
mierze k³ad³ nacisk na jakoœæ zasobów ludzkich i pro-
ponowa³ bardzo intensywne i ró¿norodne formy szkoleñ i
doradztwa, w tym o specyfice bran¿owej; podczas gdy inne
programy (TOR#10, niektóre amerykañskie projekty dla
rozwoju przedsiêbiorczoœci na terenach wiejskich) intensy-
wniej zaanga¿owane by³y w tworzenie materialnych pod-
staw dla dzia³alnoœci. W niewielkim natomiast zakresie te
stworzone podsystemy zd¹¿y³y do tej pory wzajemnie
przenikn¹æ, chocia¿ istniej¹ pozytywne przypadki wzajem-
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nego uzupe³niania siê instytucji na poziomie regionalnym.
Analogicznie wygl¹da sytuacja w przypadku braku inte-

gracji instrumentów i instytucji rozwijanych w ramach pro-
naukowego podejœcia KBN z podejœciem proefektywnym
gospodarczo i regionalnym, gdzie mo¿na dostrzec wyraŸny
rozdzia³ (pokoleniowy, stosowanych metod pracy, Ÿróde³
finansowania itp.) pomiêdzy "nowymi" instytucjami rozwoju
gospodarczego a "starymi" instytucjami naukowo-badaw-
czymi i bran¿owymi.

System cechuj¹ tak¿e:
– S³aby przep³yw najlepszych doœwiadczeñ i praktyki oraz
rozdzia³ pomiêdzy instrumentarium proponowanym w:

– rz¹dowych programach, 
– programach darczyñców, 
– lokalnych inicjatywach.

– Systemowe trudnoœci w tworzeniu monta¿y finansowych
œrodków z bud¿etu centralnego, resortów, regionów oraz
programów pomocowych, co stanowi problem zw³aszcza w
kontekœcie procesu wchodzenia do UE.

3. £ódzki inkubator przedsiêbiorczoœci
– opis

Analizuj¹c ³ódzk¹ Fundacjê Inkubator w kontekœcie
transferu technologii do MŒP nie sposób skupiæ siê tylko na
jednostce organizacyjnej wyodrêbnionej specjalnie do
pe³nienia tej roli – Centrum Transferu Technologii. Fundacja
od pocz¹tku swojego istnienia umiejêtnie skupia³a inicjatywy
i oddzia³ywa³a na otoczenie biznesu i to jest postrzegane
jako najwiêksza wartoœæ dodana jej dzia³ania. Dziêki
zachowaniu zasady elastycznoœci i dynamizmowi dzia³ania,
Fundacja potrafi³a skutecznie rozwijaæ instrumenty wsparcia
biznesu; od prostej inkubacji i tworzenia miejsc pracy,
poprzez wprowadzanie mechanizmów pomocy dla firm
innowacyjnych i komercjalizacji nauki, a¿ do w³¹czenia siê w
system transferu technologii i miêdzynarodowej wymiany
najlepszej praktyki. Dlatego przedstawiony poni¿ej opis
dotyczy wszystkich obszarów dzia³alnoœci Fundacji, na tle
których przedstawione zosta³o bardziej szczegó³owo Cen-
trum Transferu Technologii. 

3.1. Ogólne informacje o ³ódzkim inkubatorze
przedsiêbiorczoœci

3.1.1. Historia inkubatora
£ódŸ traktowana by³a zawsze jako miasto przemys³u

tekstylnego. Za³amanie siê produkcji w³ókienniczej pod
koniec lat 80. sta³o siê przyczyn¹ gwa³townego wzrostu
bezrobocia w regionie. Jednoczeœnie w³adze i œrodo-
wisko zwi¹zane z polityk¹ gospodarcz¹ regionu
dostrzeg³y, ¿e rozwój ma³ych i œrednich przed-
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Fundacja Inkubator w £odzi. Studium
 przypadku

Raporty CASE N
r 25

Skala Podnoszenie konkurencyjnoœci bran¿ poprzez
grupowanie, wspó³pracê i konkurencjê

Podnoszenie konkurencyjnoœci wobec bran¿y
poprzez koncentracjêi dekoncentracjê (firma-firma)

inwestycje bezpoœrednie
fuzje firm
joint-ventures
spin-offs
wymiana pracowników

Infrastruktura Obni¿anie kosztów „wejœcia” dla nowotworzonych
firm w celu zwiêkszenia ich szans prze¿ycia.

Tworzenie miejsc pracy w regionach oraz
przyci¹ganie/lokalizowanie przedsiêbiorstw i
inwestorów o okreœlonych profilach us³ugowych i
produkcyjnych w celu obni¿enia kosztów
infrastrukturalnych

inkubacja firm, w tym:
· powierzchnia u¿ytkowa
· us³ugi biurowe
· doradztwo i szkolenia
· kontakty i informacja

inkubatory „bez œcian”
inkubatory pracy nak³adczej
inkubatory przedsiêbiorczoœci

parki przemys³owe
oœrodki rzemios³a
strefy ekonomiczne
centra biznesu

Finansowanie Tworzenie warunków do wzrostu firm poprzez
dostêp do zewnêtrznego finansowania (zw³aszcza
d³ugoterminowego) o ni¿szym koszcie

Stymulowanie inwestycji w wybranych kierunkach,
m.in. projektów wysokich technologii,
unowoczeœniania parku maszynowego, dzia³añ
proeksportowych

porêczenia

kredyty i po¿yczki

leasing

udzia³ kapita³owy
inwestycje

dotacje celowe (inwestycyjne)
dotacje do kosztów us³ug, dzia³añ w ramach planów
rozwoju

fundusze porêczeñ kredytów bankowych
fundusze wzajemnych porêczeñ kredytów
banków

fundusze po¿yczkowe
fundusze mikro-po¿yczkowe

fundusze inwestycyjne
fundusze kapita³owe o podwy¿szonym ryzyku

fundusze dotacji
subwencje i dop³aty
zamówienia publiczne

Technologie Zasilanie rynku technologiami, wiedz¹ techniczn¹ i
organizacyjn¹ w celu uczynienia gospodarki bardziej
wydajn¹ a spo³eczeñstwo - sprawniejsze

zamówienia na realizacjê projektów badawczo-
rozwojowych
obrót know-how (licencjami, patentami,
certyfikacja) na rynku technologii

kontakty formalne i nieformalne

centra i oœrodki badawcze i badawczo-
rozwojowe
brokerzy technologii
inkubatory przedsiêbiorstw innowacyjnych
centra innowacji
parki technologiczne i naukowe

Maszyny i
urz¹dzenia

Unowoczeœnienie parku maszynowego w celu
podnoszenia efektywnoœci firm i jakoœci produktów

przenoszenie techniki wraz z zakupem maszyn i
urz¹dzeñ
naœladownictwo
racjonalizacja i udoskonalanie

targi i wystawy

Rzecznictwo i
otoczenie

Tworzenie sprzyjaj¹cego otoczenia dla rozwoju
gospodarczego poprzez rzecznictwo interesów
sektora prywatnego

lobbying
dzia³ania w otoczeniu biznesu
programy rozwoju i promocji przedsiêbiorczoœci

izby przemys³owo-handlowe
izby rzemieœlnicze
stowarzyszenia biznesu
agencje rozwoju regionalnego
agencje rozwoju lokalnego
wyspecjalizowne jednostki administracji lokalnej
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siêbiorstw przeciwstawia siê skutecznie bezrobociu. Na
pocz¹tku lat 90. zrodzi³ siê w £odzi pomys³ utworzenia
inkubatora przedsiêbiorczoœci, który mia³ stanowiæ
narzêdzie pobudzaj¹ce rozwój przedsiêbiorczoœci. W 1992
grupa pracowników £ódzkiej Agencji Rozwoju Regionalnego
przy wspó³pracy Gminy £ódŸ podjê³a intensywne prace nad
stworzeniem inkubatora. Podstawowym problemem by³o
znalezienie odpowiedniego lokalu. Przez kilka miesiêcy
trwa³y intensywne poszukiwania i jednoczeœnie przygo-
towywano przedsiêwziêcie od strony prawnej. Na tym
etapie do grupy do³¹czy³ Jan Mertl, obecny Prezes Fundacji,
który poszukiwa³ inkubatora dla w³asnej firmy, nota bene
by³a to firma bazuj¹ca na zaawansowanej technologii. Firma
nie znalaz³a siê nigdy w inkubatorze, natomiast grupa w
poszerzonym sk³adzie wkrótce doprowadzi³a do powstania
inkubatora. 

Fundacja Inkubator zosta³a zarejestrowana 14
paŸdziernika 1992 r. Fundatorami by³y: Gmina Miejska £ódŸ
i £ódzka Agencja Rozwoju Regionalnego (£ARR). Kapita³
za³o¿ycielski Fundacji wyniós³ 5500 PLN (5000 PLN £ARR i
500 PLN Gmina Miasta £ódŸ). Uzyskano te¿ dotacje od
innych donatorów, takich jak np. uniwersytet w Lyonie,
firmy prywatne.

W grudniu 1992 r. utworzono pierwszy Zak³ad Fundacji
– Inkubator Przedsiêbiorczoœci – w budynku przy ul.
Komuny Paryskiej 6 (niemal równolegle powsta³ inkubator
w Ozorkowie, który wkrótce siê usamodzielni³ i wyodrêb-
ni³ z Fundacji Inkubator). Budynek zosta³ pozyskany na rzecz
inkubatora dziêki przychylnoœci w³adz miasta, które by³y
¿ywotnie zainteresowane powstaniem inkubatora. Ten
dobry klimat wspó³pracy pozwoli³ tak¿e zakupiæ w 1994
kolejny budynek, przy ul. Piotrkowskiej, który sta³ siê
wkrótce siedzib¹ Centrum Kooperacji MŒP. Oba budynki
by³y zdewastowane i wymaga³y gruntownego remontu.
Przejêcie ich przez Fundacjê Inkubator przyczyni³o siê do
zrewaloryzowania tych obiektów nale¿¹cych do tzw. mienia
niechcianego.

Budynek przy ul. Komuny Paryskiej po dokonaniu
niezbêdnych prac remontowo-adaptacyjnych sta³ siê siedzib¹
Inkubatora przedsiêbiorczoœci, do którego wprowadzi³o siê
niemal¿e natychmiast kilkanaœcie ma³ych firm produk-
cyjnych i us³ugowych. Dysponuj¹ca budynkiem – zad³u¿ona
firma pañstwowa – nie by³a w stanie p³aciæ podatku od
nieruchomoœci, nie wspominaj¹c ju¿ o jakichkolwiek
op³atach eksploatacyjnych, b¹dŸ pokryciu kosztów
koniecznych remontów. Firma ta zgodzi³a siê wnieœæ do
Fundacji ten w³aœnie budynek jako swój wk³ad. Zak³ad nie
mia³ uregulowanych w³aœciwie spraw zwi¹zanych z w³asnoœ-
ci¹ budynku i wyjaœnienie strony prawnej w³asnoœci trwa³o 7
lat. W miêdzyczasie zak³ad przekszta³ci³ siê w spó³kê
akcyjn¹ Skarbu Pañstwa i zapominaj¹c o poprzednich
deklaracjach zg³osi³ roszczenia wobec Fundacji Inkubator.
Trwaj¹ obecnie rozmowy maj¹ce na celu znalezienie kom-
promisowego rozwi¹zania zaistnia³ej sytuacji. Trudnoœci te
wpisuj¹ siê w ogólnie gorszy, w ocenie w³adz Fundacji, kli-

mat dla dzia³añ promuj¹cych przedsiêbiorczoœæ, panuj¹cy w
chwili obecnej w £odzi. 

Fundacja jest organizacj¹ "non-profit", a ca³y ewentualny
zysk z dzia³alnoœci gospodarczej – prowadzenia inkuba-
torów przedsiêbiorczoœci, wynajmowania powierzchni pod-
miotom gospodarczym i œwiadczenie im us³ug biurowych i
doradczych przeznaczony jest na realizacjê celów statu-
towych.

Misj¹ Fundacji Inkubator jest "wspieranie przedsiêbior-
czoœci mieszkañców miasta £odzi i regionu ³ódzkiego,
poprzez pomoc w zak³adaniu i rozwoju ma³ych i œrednich
przedsiêbiorstw i tworzenie t¹ drog¹ nowych miejsc pracy".

Personel Fundacji w pocz¹tkowym okresie, liczy³ trzy
osoby: Prezes Fundacji, którym od pocz¹tku jest Jan Mertl i
dwie osoby, które uprzednio pracowa³y w £ódzkiej Agencji
Rozwoju Regionalnego i by³y zaanga¿owane w proces
tworzenia inkubatora. W póŸniejszym okresie, w miarê roz-
woju instytucji, przyjmowano kolejnych pracowników;
zwykle by³y to osoby z instytucji oko³obiznesowych, które
styka³y siê z Fundacj¹ wczeœniej w ramach wspólnie podej-
mowanych dzia³añ. W chwili obecnej Fundacja zatrudnia 21
osób. 

W miarê rozwoju, Fundacja Inkubator rozszerza³a stop-
niowo swoj¹ dzia³alnoœæ na inne dziedziny przewidziane w
statucie:

– finansowanie i wspieranie rozwoju przedsiêbiorczoœci
w regionie,

– promowanie MŒP,
– finansowanie kursów, szkoleñ i stypendiów dla przed-

siêbiorców,
– wspieranie wszelkich przedsiêwziêæ pozwalaj¹cych na

³agodzenie i usuwanie negatywnych skutków bezrobocia,
– dzia³alnoœæ naukowa, naukowo-techniczna i oœwia-

towa oraz wspieranie wszelkich inicjatyw spo³ecznych na
rzecz dobroczynnoœci, rehabilitacji spo³ecznej i zawodowej,

– dzia³alnoœæ na rzecz wzrostu aktywnoœci zawodowej
niepe³nosprawnych,

– wspieranie wszelkich przedsiêwziêæ pozwalaj¹cych na
odnowê œrodowiska przyrodniczego aglomeracji ³ódzkiej i
regionu ³ódzkiego, zapobieganie jego degradacji oraz
prowadzenie wszelkiej dzia³alnoœci w zakresie ochrony
œrodowiska przyrodniczego i oszczêdnoœci energii.

Od samego pocz¹tku Fundacja stara³a siê wspó³praco-
waæ z innymi organizacjami w regionie zaanga¿owanymi we
wspieranie rozwoju przedsiêbiorczoœci. Przyk³adami tego
mo¿e byæ pozyskanie do Rady Fundacji przedstawiciela Fun-
dacji Na Rzecz Restrukturyzacji Regionu £ódzkiego oraz
wspó³praca merytoryczna (m.in. ocena wniosków firm
chc¹cych znaleŸæ siê w Inkubatorze) z Centrum Wspierania
Biznesu i Centrum Informacji Gospodarczej przy £ódzkiej
Izbie Przemys³owo-Handlowej.

W 1994 roku Fundacja Inkubator zakupi³a od gminy
£ódŸ zdewastowany budynek przy ul. Piotrkowskiej 143.
Budynek zosta³ wyremontowany z pomoc¹ œrodków pro-
gramu Phare Struder i od jesieni 1997 s³u¿y jako siedziba

Raporty CASE Nr 25



45

Fundacja Inkubator w £odzi. Studium przypadku

Centrum Kooperacji MŒP w sk³ad którego wchodz¹ obec-
nie: Centrum Transferu Technologii, Oœrodek Wspierania
Przedsiêbiorczoœci, Fundusz Rozwoju Przedsiêbiorczoœci,
Agencja Rynku Pracy oraz Inkubator Ekologiczny i
Nowoczesnych Technologii.

Centrum Transferu Technologii (CTT) jest zak³adem
Fundacji Inkubator zajmuj¹cym siê wspieraniem innowa-
cyjnych projektów powstaj¹cych w uczelniach lub przed-
siêbiorstwach regionu ³ódzkiego. Zak³ad przekszta³ci³ siê z
powsta³ego w 1995 roku Akademickiego Centrum
Innowacji i Transferu Technologii w CTT, które w 1996 roku
przyst¹pi³o do konkursu organizowanego przez Fundacjê
Nauki Polskiej (FNP). CTT uzyska³o akredytacjê Programu
INCOME FNP (Program INCOME – fundusz venture capi-
tal pochodz¹cy ze œrodków FNP na komercjalizacjê
wyników badañ naukowych) i dziêki temu identyfikowane
przez Centrum na ³ódzkich uczelniach innowacyjne tech-
nologie mog¹ uzyskaæ œrodki finansowe z programu
INCOME na ich komercyjne wdro¿enie.

Od 1997 roku w strukturze Fundacji dzia³a Oœrodek
Wspierania Przedsiêbiorczoœci, który zajmuje siê
doradztwem i szkoleniami adresowanymi przede wszys-
tkim do osób rozpoczynaj¹cych dzia³alnoœæ gospodarcz¹,
g³ównie bezrobotnych, pomagaj¹c im w zaprojektowaniu
dzia³alnoœci na w³asny rachunek, przygotowuj¹c do funkcji
mened¿era, pracodawcy i podatnika. Zak³ad zosta³ utwo-
rzony w ramach programu TOR#10 Ministerstwa Pracy i
Polityki Socjalnej oraz Banku Œwiatowego.

W 1997 roku program TOR#10 powierzy³ Fundacji
Inkubator fundusz po¿yczkowy do obs³ugi którego
powo³ano kolejny zak³ad Fundacji – Fundusz Rozwoju
Przedsiêbiorczoœci.

W tym samym roku Fundacja Inkubator powo³a³a
Agencjê Rynku Pracy – zak³ad wyspecjalizowany w ana-
lizach rynku pracy regionu ³ódzkiego dla potrzeb projek-
towania programów szkoleniowych dla osób zmieniaj¹cych
zawód lub podnosz¹cych swoje kwalifikacje. Oœrodek dzia³a
w œciœlej wspó³pracy z Wojewódzkim i Rejonowymi Urzê-
dami Pracy, a tak¿e Zak³adem Doskonalenia Zawodowego i
Izb¹ Rzemieœlnicz¹ w £odzi.

Wiêksza czêœæ powierzchni u¿ytkowej budynku przy
ulicy Piotrkowskiej 143 zajmowana jest przez Inkubator
Ekologiczny i Nowoczesnych Technologii. G³ównym celem
tego Inkubatora, który rozpocz¹³ dzia³alnoœæ w 1996 r., jest
pomoc przy powstawaniu i rozwoju innowacyjnych firm
technologicznych, w szczególnoœci zajmuj¹cych siê tech-
nologiami proekologicznymi.

Inkubator Miêdzynarodowy nie jest samodzielnym
zak³adem Fundacji, lecz stanowi czêœæ Centrum Koope-
racji Miêdzynarodowej MŒP. Znalaz³y w nim siedzibê firmy
z kapita³em zagranicznym i organizacje miêdzynarodowe
takie jak Spo³eczno-Kulturalne Stowarzyszenie "Wspó³-
praca Flamandzko-Polska" oraz Przedstawicielstwo
Oœrodka Szkolenia Zawodowego dla MŒP z Belgii – CMO
Wassland.

W drugim pó³roczu 1997 r. Fundacja Inkubator wynajê³a
od gminy £ódŸ budynek przy ulicy Wólczañskiej 125 z zamia-
rem umieszczenia w nim po remoncie Inkubatora Firm
Rodzinnych. Na uruchomienie tego inkubatora Fundacja
Inkubator uzyska³a dotacjê z Programu TOR#10 Banku
Œwiatowego.

Fundacja Inkubator otrzymuje roczne dotacje z bud¿etu
Gminy £odŸ na dzia³alnoœæ statutow¹ na sfinansowanie
dzia³añ przewidzianych w planach przedstawianych w³adzom
Gminy corocznie do akceptacji. W pierwszym roku
dzia³alnoœci dotacja ta wynosi³a 20 000 PLN i jest zwiêkszana
w ka¿dym kolejnym roku (350 000 PLN w 1998 r.). Oprócz
tego Fundacja Inkubator finansuje swoje dzia³ania z ró¿nych
Ÿróde³: w³asnej dzia³alnoœci gospodarczej, programów Unii
Europejskiej (Phare Partnership, Phare-Struder, Phare-Sci-
Tech, Phare STEP), programów bilateralnych (pomoc Rz¹du
Flamandzkiego), funduszy krajowych publicznych (granty z
KBN) i niepublicznych (program INCOME Fundacji Nauki
Polskiej). Fundacja corocznie zwiêksza swe aktywa, które
osi¹gnê³y w 1998 r. wartoœæ prawie 4 500 000 PLN. 

3.1.2. Firmy w inkubatorze i us³ugi oferowane przez
Inkubator

Aktualnie w pomieszczeniach Inkubatora przy ul.
Komuny Paryskiej dzia³a 30 firm, w tym 15 us³ugowych, 6
produkcyjnych, 6 handlowo-us³ugowych i 3 prowadz¹ce
dzia³alnoœæ o innym charakterze. Stan zatrudnienia w tych
firmach (na 31.12.1998 r.) wynosi³ 85 osób. W Inkubatorze
przy ul. Piotrkowskiej 143 – 25 firm, w tym 16 us³ugowych,
1 produkcyjna, 3 handlowo-us³ugowe, 2 innowacyjne i 3
prowadz¹ce dzia³alnoœæ o innym charakterze. Lista firm
znajduje siê w Za³¹czniku 1.

Inkubatory udostêpniaj¹ firmom powierzchniê do
dzia³alnoœci, wyposa¿on¹ w telefon, sieæ elektryczn¹, oœwie-
tlenie, ogrzewanie w budynku strze¿onym ca³odobowo.
Op³aty czynszowe s¹ preferencyjne. Firmy w inkubatorach
otrzymuj¹ tak¿e dostêp do us³ug biurowych – sekretariatu,
faxu, kserografu, urz¹dzeñ do oprawiania dokumentów itp.
Maj¹ te¿ dostêp do doradztwa i szkoleñ z dziedziny prawa,
zarz¹dzania, marketingu, norm, prawa w³asnoœci i paten-
towego, technologii, nauki i badañ, pomiarów i badañ. Maj¹
tak¿e dostêp do us³ug w zakresie publikowania materia³ów
informacyjnych, reklamowych i ksi¹¿ek. 

3.2. Opis dzia³alnoœci

Inkubator Przedsiêbiorczoœci jest jednym z instrumen-
tów polityki rozwoju gospodarczego regionu, który ³¹czy
wysi³ek inwestycyjny sektora publicznego i sektora prywat-
nego. Jego celem jest przede wszystkim udzielanie pomocy
w przezwyciê¿eniu trudnoœci jakie napotykaj¹ nowopow-
sta³e firmy w pierwszym okresie dzia³alnoœci i doprowadze-
nie ich do osi¹gniêcia dojrza³oœci i zdolnoœci do samodziel-
nego przetrwania na rynku. 
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Miar¹ wiêc sukcesu inkubatora przedsiêbiorczoœci
bêdzie zapewnienie korzyœci z jego istnienia w tych dwóch
podstawowych obszarach:

– dla inkubowanych przedsiêbiorstw,
– dla rozwoju gospodarczego regionu w którym dzia³a.
Jednoczeœnie inkubator sam jest przedsiêwziêciem

gospodarczym poddanym prawom rynku i musi byæ
prowadzony  w sposób typowy dla przedsiêbiorstwa. Opis
dzia³alnoœci Fundacji Inkubator zaczniemy od spojrzenia na
jej dzia³anie z tego punktu widzenia.

3.2.1. Inkubator jako przedsiêbiorstwo

3.2.1.1. Struktura organizacyjna Fundacji Inkubator
Struktura organizacyjna Fundacji Inkubator pokazana

zosta³a na rys. 1. Struktura organizacyjna Fundacji zosta³a
zaprojektowana w sposób zapewniaj¹cy prostotê procedur
decyzyjnych, efektywnoœæ i maksymalne wykorzystanie
zasobów ludzkich. Fundacja jest kierowana przez jed-
noosobowy Zarz¹d Fundacji, którego pracê nadzoruje Rada
Fundacji. W sk³ad Rady Fundacji wchodz¹ trzy osoby: po
jednym przedstawicielu fundatorów – Gminy £ódŸ i
£ódzkiej Agencji Rozwoju Regionalnego oraz przedstawiciel
Fundacji na Rzecz Restrukturyzacji Regionu £ódzkiego.
Prezesowi Zarz¹du podlegaj¹ bezpoœrednio dyrektorzy:
Inkubatora Firm Rodzinnych (1 etat), Inkubatora Przed-
siêbiorczoœci (1 etat) i Centrum Kooperacji Miêdzynaro-
dowej MŒP (w sumie 7 i 1/2 etatu). Dyrektor Centrum
Kooperacji pe³ni jednoczeœnie funkcjê kierownika Inkubato-
ra Ekologicznego i Nowoczesnych Technologii oraz Cen-
trum Transferu Technologii. Podlegaj¹ mu tak¿e kierownicy
pozosta³ych zak³adów wchodz¹cych w sk³ad Centrum
Kooperacji: dyrektor Oœrodka Wspierania Przedsiêbior-
czoœci (2 etaty), kierownik Agencji Rynku Pracy (1 etat) oraz
dyrektor Funduszu Rozwoju Przedsiêbiorczoœci (1/2 etatu).
Oprócz wymienionych zak³adów struktura organizacyjna
Fundacji przewiduje dzia³ania nastêpuj¹cych komórek:
Zespo³u Radców Prawnych (1 etat plus eksperci zatrudniani
na umowy zlecenia),  Dzia³ Ksiêgowoœci i Organizacji (2
etaty plus osoby na umowy zlecenia), Zak³ad Remontowo-
Budowlany (3 etaty plus osoby na umowy zlecenia), Dzia³
Techniczny, Utrzymania Ruchu i BHP (2 etaty plus 1 osoba
na umowê zlecenie). Oprócz tego w strukturze Centrum
Kooperacji Miêdzynarodowej MŒP znajduje siê Samodzielny
Specjalista ds. Administracji (1 etat).

3.2.1.2. Personel Fundacji Inkubator
Kadra mened¿erska Fundacji Inkubator legitymuje siê

wykszta³ceniem wy¿szym. Prezes Fundacji ma stopieñ dok-
torski, a dyrektor Centrum Miêdzynarodowej Kooperacji
MŒP ma nieukoñczony przewód doktorski. Wszyscy pra-
cownicy merytoryczni deklaruj¹ znajomoœæ jêzyków
obcych. Prezes Fundacji ma bogaty dorobek naukowy, jest
autorem kilkunastu patentów, z których czêœæ zosta³a
wdro¿ona. Podobnym dorobkiem w dziedzinie wdro¿eñ

patentowych legitymuje siê dyrektor Centrum Kooperacji
Miêdzynarodowej MŒP. Kluczowa kadra mened¿erska
posiada d³ugi sta¿ zawodowy. S¹ te¿ mocno zwi¹zani ze
œrodowiskiem akademickim w £odzi (m.in. Prezes Fundacji
jest wyk³adowc¹ na Uniwersytecie £ódzkim).

3.2.1.3. Zarz¹dzanie Fundacj¹ Inkubator
W Fundacji Inkubator nie wprowadzono specjalnych

regulaminów lub procedur reguluj¹cych sprawy zwi¹zane z
zarz¹dzaniem. Zarz¹d Fundacji jest jednoosobowy. Decyzje
strategiczne konsultowane s¹ na zwo³ywanych ad hoc zebra-
niach, w który uczestnicz¹ zainteresowane osoby i podej-
mowane przez Prezesa Fundacji. Decyzje dotycz¹ce
dzia³alnoœci poszczególnych zak³adów Fundacji le¿¹ w gestii
ich dyrektorów. Dyrektor Centrum Kooperacji Miêdzynaro-
dowej MŒP pe³ni funkcjê zastêpcy merytorycznego Prezesa.

3.2.1.4. Marketing us³ug
Fundacja prowadzi bardzo skuteczn¹ dzia³alnoœæ lobbin-

gow¹ w œrodowisku w³adz lokalnych i instytucji
wspieraj¹cych rozwój regionu. Dziêki temu Fundacja Inku-
bator jest instytucj¹ znan¹ w £odzi, o utrwalonej, dobrej
marce. Mimo braku podejmowania specjalnych akcji mar-
ketingowych Fundacja Inkubator otrzymuje oko³o 6
wniosków na kwarta³ od firm, które chc¹ siê ubiegaæ o
przyjêcie do inkubatora. Firmy te najczêœciej dowiaduj¹ siê
o inkubatorze od innych firm, które wczeœniej zetknê³y siê z
inkubatorem.

3.2.1.5. Jakie firmy otrzymuj¹ pomoc
Podczas kwalifikowania firm do Inkubatorów prioryte-

towo traktowane s¹ firmy spe³niaj¹ce nastêpuj¹ce kryteria:
– firmy tworzone przez bezrobotnych, szczególnie

specjalistów z wy¿szym b¹dŸ œrednim wykszta³ceniem,
– rokuj¹ce szansê zatrudnienia wiêkszej liczby pracow-

ników,
– perspektywicznie zwi¹zanych z regionem ³ódzkim pod

wzglêdem zakresu dzia³alnoœci.
Preferowane kierunki dzia³alnoœci firm to:
– ochrona œrodowiska,
– informatyka,
– technologie energooszczêdne,
– przetwórstwo spo¿ywcze, szczególnie owoców i

warzyw oraz produkcja zdrowej ¿ywnoœci,
– biotechnologie.
Dziedziny te zosta³y wytypowane poniewa¿ s¹ dziedzi-

nami, które s¹ zgodne lub zwi¹zane z preferowanymi
kierunkami rozwoju £odzi i regionu, w dziedzinach tych ist-
nieje aktywne œrodowisko akademickie zainteresowane
komercjalizacj¹ w³asnych osi¹gniêæ naukowych i wreszcie s¹
to dziedziny preferowane przez cz³onków Zarz¹du inkuba-
tora ze wzglêdu na posiadane wykszta³cenie i posiadane
doœwiadczenie.

Niezale¿nie od tych preferencji dobór kandydatów
odbywa siê zawsze na zasadzie konkursu wniosków, pod-
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czas którego weryfikowane s¹ biznes plany zg³aszanych
przedsiêwziêæ. Podstawowe kryteria oceny obejmuj¹:
poziom merytoryczny projektu oraz stopieñ zaawansowa-
nia organizacyjnego i doœwiadczenie przedsiêbiorcy.
Wniosek oceniany jest wstêpnie przez niezale¿nych
ekspertów z uczelni i z instytucji zajmuj¹cych siê
wspieraniem przedsiêbiorczoœci. Opinie koñcow¹ przygo-
towuje poszerzona komisja ekspertów w sk³ad której
wchodz¹ dodatkowo przedstawiciele Urzêdu Miasta, Urzê-
du Wojewódzkiego i £ódzkiej Agencji Rozwoju Regional-
nego SA. Opinia ekspertów s³u¿y Zarz¹dowi Fundacji do
podjêcia decyzji o przyjêciu firmy do Inkubatora.

3.2.1.6. Polityka czynszowa
Fundacja Inkubator poprzez swoj¹ politykê czynszow¹

chce przede wszystkim zapewniæ firmom stabilne i bez-
pieczne warunki dzia³ania w pierwszym okresie ich rozwo-
ju. Wyrazem tej polityki jest oferowanie firmom-lokatorom
powierzchni u¿ytkowej po cenach ni¿szych od cen
rynkowych, stosowanie zasady stopniowania stawek czyn-
szowych i indywidualnych negocjacji ich wysokoœci i czasu
dochodzenia do pe³nej stawki, a tak¿e, w przypadku pow-
stania zaleg³oœci w p³aceniu czynszu, Fundacja umo¿liwia fir-
mie pozostanie w Inkubatorze i zwrócenie zaleg³oœci po
odzyskaniu dobrej kondycji finansowej przez firmê.

Przyjêto tak¿e zasadê, ¿e partery budynków przy ul.
Komuny Paryskiej i Piotrkowskiej, jako najbardziej atrak-
cyjne na prowadzenie dzia³alnoœci us³ugowej, s¹ oferowane
najemcom na zasadach komercyjnych. Wynajmuj¹cy te
pomieszczenia, w³aœciciele dwóch restauracji, pubu, agencji
turystycznej i firmy prawniczej p³ac¹ czynsz wy¿szy od
pozosta³ych lokatorów i pe³ni¹ rolê p³atnika strategicznego,
który zapewnia p³ynnoœæ finansow¹ inkubatorów. Oprócz
tych firm w inkubatorach maj¹ siedzibê "partnerzy strate-
giczni" Fundacji Inkubator, tacy jak stowarzyszenie Polski
Komitet Obrony Bezrobotnych, oraz organizacje miêdzy-
narodowe, jak np. przedstawicielstwo Oœrodka Szkolenia
Zawodowego – CMO-Wassland z St. Niklas we Flandrii,
wspólnie z którym Fundacja bêdzie wdra¿aæ cykl szkoleñ
zawodowych prowadzonych wg standardów Unii Europe-
jskiej. Partnerzy strategiczni p³ac¹ czynsze wed³ug tych
samych zasad co inne firmy-lokatorzy inkubatora.

3.2.1.7. Plany rozwoju Fundacji Inkubator
W planach na najbli¿sz¹ przysz³oœæ na pierwszy plan

wybija siê rozwój Fundacji jako oœrodka realizuj¹cego swoje
podstawowe zadania statutowe, tj. dostarczaj¹c m³odym
firmom powierzchni u¿ytkowej, gdzie w sprzyjaj¹cych
warunkach mog¹ rozpoczynaæ i prowadziæ dzia³alnoœæ
gospodarcz¹. Fundacja Inkubator nadal zamierza prowadziæ
dzia³alnoœæ inwestycyjn¹ d¹¿¹c do powiêkszania powierzch-
ni oferowanej inkubowanym firmom. Jak wskazuj¹ doœwiad-
czenia krajów rozwiniêtych, warunkiem samofinansowania
siê inkubatora tzn. uniezale¿nienia siê od dotacji
zewnêtrznych, jest dysponowanie powierzchni¹ przekra-

czaj¹c¹ 10 000 m2 (obecnie oba inkubatory dysponuj¹
³¹cznie powierzchni¹ 5 500 m2). Fundacja Inkubator bêdzie
d¹¿yæ do powiêkszania swojej powierzchni poniewa¿ popyt
na oferowane us³ugi jest ci¹gle wysoki. Poza tym, du¿a
powierzchnia inkubatora zapewnia ³atwiejsze warunki
inkubowania m³odych firm zapewniaj¹c im ³agodniejsze
warunki startu do ca³kowitej samodzielnoœci. 

Fundacja Inkubator k³adzie te¿ nacisk w swoich planach
rozwojowych na przyjêcie roli propagatora ustawicznego
szkolenia siê w nowych umiejêtnoœciach zawodowych, jako
najbardziej efektywnego sposobu zdobywania nowych
mo¿liwoœci zawodowych, czy to w dzia³alnoœci na w³asny
rachunek, czy w pracy na rzecz innych.

Fundacja bêdzie rozwija³a i tworzy³a programy szkole-
niowe; Oœrodek Badania Regionalnego Rynku Pracy bêdzie
tworzy³ na pocz¹tku 1999 r. programy szkoleniowe w
poszukiwanych specjalnoœciach dla osób chêtnych do pod-
jêcia samodzielnej dzia³alnoœci gospodarczej lub przed-
siêbiorców regionu ³ódzkiego. Program powstanie na pod-
stawie wniosków z badañ ankietowych przeprowadzanych
przez Oœrodek w 1998 roku. Centrum Kooperacji Miêdzy-
narodowej bêdzie dzia³a³o na rzecz udzia³u Fundacji w part-
nerskich programach pomocowych z Unii Europejskiej.
Centrum kooperacji bêdzie uczestniczyæ w programie
"Leonardo da Vinci" oraz w dwóch programach "Phare-
Lien" wspieraj¹cych utworzenie w regionie ³ódzkim syste-
mu kszta³cenia ustawicznego oraz programów szkole-
niowych skierowanych do osób niepe³nosprawnych i ko-
biet. Bêd¹ te¿ rozwijane programy szkoleniowe oparte o
kontakty z organizacjami miêdzynarodowymi z Unii
Europejskiej. Dzia³ania te maj¹ miêdzy innymi prowadziæ do
zdobywania doœwiadczeñ, które zostan¹ wykorzystane przy
aplikowaniu Fundacji do programów europejskich, w tym
udzia³ w Funduszach Przedstrukturalnych, przeznaczonych
dla organizacji i zwi¹zków regionalnych ma³ych firm
innowacyjnych.

Fundacja zamierza tak¿e kontynuowaæ dzia³ania inte-
gruj¹ce ³ódzkie œrodowisko osób instytucji zaanga¿owanych
w rozwój regionu i jednoczeœnie dzia³ania promuj¹ce region
na zewn¹trz. Realizowaæ bêdzie ten cel poprzez organi-
zowanie lub uczestniczenie w organizacji targów, konfe-
rencji i seminariów. W roku 1999 planuje siê wspó³organi-
zacjê targów INTER TECHNOLOGY, konferencji w ramach
programu: Przemys³ – Nauka – Ekologia oraz szeregu semi-
nariów i warsztatów na tematy dotycz¹ce rozwoju regionu
³ódzkiego.

W dziedzinie transferu technologii do MŒP Fundacja
Inkubator bêdzie d¹¿y³a do stopniowej zmiany profilu CTT,
który bêdzie w charakterze swojej dzia³alnoœci d¹¿y³ do
modelu brokera technologii. Poszerzeniu te¿ powinien ulec
dostêp do œrodków na finansowanie inwestycji innowa-
cyjnych. Fundacja du¿e nadzieje w tym zakresie wi¹¿e z
programem USAID "Fabrykat 2000", którego jest uczest-
nikiem. 
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3.2.2. Inkubator jako oferta dla firm
Istniej¹ cztery g³ówne obszary dzia³añ, poprzez które

inkubatory dostarczaj¹ firmom inkubowanym wartoœci
dodanej:

– oferowanie finansowo dostêpnej powierzchni
u¿ytkowej,

– oferowanie wspólnej us³ugi biurowej,
– dostêp do fachowej pomocy doradczej i szkoleñ,
– pomoc przedsiêbiorstwom w nawi¹zywaniu kon-

taktów.

3.2.2.1. Oferowanie finansowo dostêpnej powierzchni
u¿ytkowej

Fundacja Inkubator stosuje zasadê oferowania
powierzchni u¿ytkowej lokatorom inkubatorów poni¿ej cen
obowi¹zuj¹cych na rynku. Stawki czynszu miesiêcznego za
wynajem powierzchni stanowi¹ przeciêtnie 25% stawek
rynkowych w przypadku Inkubatora Przedsiêbiorczoœci i
50% stawek rynkowych w przypadku Inkubatora Ekolo-
gicznego i Nowoczesnych Technologii. Ró¿nica w cenie
powierzchni u¿ytkowej wynika g³ównie z ró¿nicy standardu
budynków, w których mieszcz¹ siê inkubatory. 

Stosuje siê generalnie zasadê stopniowania stawek czyn-
szowych; przez 1 miesi¹c po wprowadzeniu firma nie p³aci
czynszu, a nastêpnie przez kolejne cztery miesi¹ce czynsz
roœnie o 25% miesiêcznie, a¿ osi¹gnie pe³n¹ wartoœæ. W
praktyce stawki s¹ negocjowane indywidualnie z lokatorami
i w zale¿noœci od potrzeb okres dochodzenia do 100%
stawki czynszowej mo¿e byæ przed³u¿any. 

Polityka kierownictwa Fundacji w tej dziedzinie k³adzie
nacisk nie na oferowanie powierzchni u¿ytkowej firmom po
cenach ni¿szych ni¿ rynkowe, lecz na stworzenie stabilnych
i bezpiecznych warunków dzia³ania firmy w pierwszym
okresie jej rozwoju, przez oferowanie jej pomieszczeñ, na
wynajem których mo¿e sobie pozwoliæ, co umo¿liwi jej
wykorzystanie zaoszczêdzonych œrodków na cele rozwo-
jowe. Wyrazem tej polityki jest fakt, ¿e firmy, które maja
trudnoœci z op³aceniem czynszu, niejednokrotnie przez kilka
miesiêcy, mog¹ pozostaæ w inkubatorze, przetrwaæ z³y
okres i zwróciæ zaleg³oœci po odzyskaniu dobrej kondycji.
Takie przypadki nie s¹ rzadkoœci¹; zdarzaj¹ siê okresy, ¿e
nawet 50% inkubowanych firm nie p³aci czynszu w danym
miesi¹cu. W czasie piêcioletniej dzia³alnoœci Fundacji nie
zdarzy³ siê przypadek usuniêcia firmy z inkubatora z
powodu niep³acenia czynszu.

Taka sytuacja stwarza oczywiœcie okreœlone trudnoœci z
p³ynnoœci¹ finansow¹ Fundacji, dla której wp³ywy z czyn-
szów s¹ istotn¹ kategori¹ wp³ywów. Przyjêto wiêc zasadê,
¿e partery obu budynków, w których mieszcz¹ siê inkuba-
tory s¹ wynajmowane firmom na zasadach komercyjnych.
Pomieszczenia na parterze i w piwnicy budynku przy pl.
Komuny Paryskiej zajmowane s¹ przez restauracjê i pub.
Pomieszczenia parterowe w budynku przy ul. Piotrkowskiej
zajmowane s¹ przez restauracjê, biuro podró¿y i kancelariê
prawnicz¹. Regularne i wysokie wp³ywy od najemców lokali

na parterach obu budynków zmniejszaj¹ ryzyko utracenia
p³ynnoœci finansowej przez Fundacjê. Wyrazem tej samej
polityki jest wprowadzenie op³at za parking przy budynku
na ul. Piotrkowskiej.

3.2.2.2. Oferowanie wspólnej us³ugi biurowej
Inkubatory dzia³aj¹ce w ramach Fundacji wyposa¿one s¹

w ró¿ne elementy infrastruktury techniczno-serwisowej,
takie jak instalacje przemys³owe (sieæ energetyczna,
wodoci¹gowa itp.), okablowanie do sieci komputerowej
(Inkubator na Piotrkowskiej). Oferowane s¹ tak¿e us³ugi
zwi¹zane z utrzymaniem budynków (ubezpieczenie
budynku, ogrzewanie, recepcja podczas godzin urzêdowa-
nia, wywóz œmieci, utrzymanie czêœci wspólnej budynku,
ochrona budynku itp.). Inkubatory oferuj¹ tak¿e sale kon-
ferencyjne i sale spotkañ, a tak¿e urz¹dzenia biurowe, takie
jak centrala telefoniczna, fax, kopiarka, komputery,
urz¹dzenia do szybkiej oprawy dokumentów itp.

Podstawowym celem tych us³ug jest obni¿enie kosztów
ogólnych dzia³ania przedsiêbiorstw, których nie by³oby staæ
w przeciwnym przypadku na zakup tego rodzaju us³ug i
urz¹dzeñ na wolnym rynku. Dziêki ofercie inkubatora firmy
obni¿aj¹ koszty sta³e funkcjonowania, oszczêdzaj¹ czas,
przyswajaj¹ w³aœciwe wzorce w kontaktach z otoczeniem
(klientami), prezentuj¹ lepszy wizerunek firmy na zewn¹trz
i maj¹ poczucie dzia³ania w profesjonalnym otoczeniu.

Us³ugi biurowe oferowane s¹ przez Inkubatory
odp³atnie; firmy korzystaj¹ce z urz¹dzeñ biurowych
rozliczaj¹ siê stosownie do stopnia ich wykorzystania na
koniec ka¿dego miesi¹ca.

3.2.2.3. Dostêp do fachowej pomocy doradczej i szkoleñ
Fundacja Inkubator podejmuje wiele dzia³añ maj¹cych na

celu dostarczenie firmom w inkubatorach pomocy i porady
w zarz¹dzaniu w celu zwiêkszenia ich konkurencyjnoœci i
szans przetrwania na rynku. Przede wszystkim ju¿ na etapie
przyjmowania wniosków od kandydatów na przedsiêbior-
ców dzia³aj¹cych w Inkubatorze, kadra Fundacji udziela
pomocy przy opracowywaniu biznes planów przedsiêwziêæ.
Dobór kandydatów odbywa siê na zasadzie konkursu
wniosków, podczas którego weryfikowane s¹ biznes plany
zg³aszanych przedsiêwziêæ. W efekcie przedsiêbiorca
rozpoczyna dzia³alnoœæ w Inkubatorze w oparciu o zwery-
fikowany przez specjalistów biznes plan. Dodatkowo jest on
zobowi¹zany do okresowej weryfikacji biznes planu, co jest
jednym ze sposobów monitorowania kondycji firmy. Z ust-
nych komentarzy kadry mened¿erskiej Fundacji wynika jed-
nak, ¿e w praktyce zasada weryfikacji biznes planów
stosowana jest tylko w przypadkach, gdy firma popada w
k³opoty finansowe i przestaje p³aciæ czynsz.

Kadra mened¿erska Fundacji jest równie¿ zaanga¿owana
w dzia³alnoœæ doradcz¹ i informacyjn¹. S¹ to dzia³ania oparte
na codziennych kontaktach z inkubowanymi firmami i
poradach zwi¹zanych z codziennymi problemami firm.
Kadra Fundacji podkreœla, ¿e tego typu kontakty s¹ niezwyk-
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le cenne, ale jednoczeœnie trudne, gdy¿ wiêkszoœæ w³aœci-
cieli ma³ych przedsiêbiorstw ulokowanych w Inkubatorze,
jest bardzo nieufna i niechêtnie dzieli siê swoimi problema-
mi i doœwiadczeniami. Dlatego te¿ proces zdobywania zau-
fania jest d³ugotrwa³y i wymaga cierpliwoœci i taktu ze
strony kadry mened¿erskiej Fundacji.

Fundacja zapewnia swoim lokatorom bezp³atne porady
prawne udzielane przez radcê prawnego zatrudnionego w
Zespole Radców Prawnych, który ma dy¿ury w Inkubatorze
raz w tygodniu. Podobnie lokatorzy Inkubatorów maj¹
dostêp do porad finansowo-ksiêgowych i dotycz¹cych
problematyki BHP oferowanych bezp³atnie przez
odpowiednie s³u¿by Fundacji Inkubator.

Firmy inkubowane w Inkubatorach maj¹ ponadto
dostêp do us³ug konsultantów niekomercyjnych ofero-
wanych po cenach ulgowych np. przez Centrum Wspierania
Biznesu i Centrum Informacji Gospodarczej przy £ódzkiej
Izbie Przemys³owo-Handlowej. Oœrodki te przesta³y dzia³aæ
w 1998 r. wskutek wewnêtrznych konfliktów w Izbie, które
pog³êbi³y przy okazji jej z³¹ sytuacjê kadrow¹ i finansow¹.
Rolê tê przejêli konsultanci z Uniwersytetu £ódzkiego, a
tak¿e specjaliœci z Oœrodka Wspierania Przedsiêbiorczoœci
(OWP) przy Fundacji Inkubator, który powsta³ w ramach
programu TOR#10. Us³ugi œwiadczone przez oœrodki
niekomercyjne s¹ dofinansowywane z funduszy programów
pomocowych dzia³aj¹cych w regionie.

Lokatorzy Inkubatorów w szczególnoœci Inkubatora
Nowoczesnych Technologii i Ekologicznego wymagaj¹ us³ug
specjalistycznych, których dostarcza zarówno kadra Fun-
dacji (w szczególnoœci pracownicy CTT), maj¹ca du¿¹
wiedzê i praktykê w dziedzinie prawa w³asnoœci i prawa
patentowego, jak i eksperci zewnêtrzni. Fundacja Inkubator
podpisa³a umowy o wspó³pracy z Politechnik¹ £ódzk¹ i Uni-
wersytetem £ódzkim, w ramach których te uczelnie
zapewniaj¹ kadrê o specjalistycznej wiedzy na potrzeby
szkoleñ lub ekspertyz zamawianych przez Fundacjê. Poza
tym w ramach umowy akredytacyjnej z Fundacj¹ Nauki Pol-
skiej, CTT mo¿e siê zwracaæ o bezp³atn¹ pomoc eksperck¹
w zakresie przedsiêwziêæ realizowanych przez CTT. Fun-
dacja deklaruje równie¿ pomoc w dostêpie do labora-
toriów, aparatury badawczej i pomiarowej i innych us³ug z
dziedziny technologii, nauki i badañ.

Firmy inkubowane zapraszane s¹ równie¿ na szkolenia
otwarte organizowane przez Fundacjê Inkubator. W latach
1995, 1996 odby³y siê szkolenia dla przedsiêbiorców na
tematy zwi¹zane z prowadzeniem ma³ej firmy. Tematyka
kursów dotyczy³a: procesów przedsiêbiorczoœci i zarz¹dza-
nia ma³ymi firmami, marketingu dla ma³ych firm,
rachunkowoœci i podatków, zarz¹dzania finansami i perso-
nelem. Wiod¹c¹ rolê w dzia³aniach szkoleniowych odgrywa
dzia³aj¹cy w strukturach Fundacji od 1997 r. Oœrodek
Wspierania Przedsiêbiorczoœci. W 1997 r. OWP
przeprowadzi³ osiem szkoleñ z tematyki:

– Jak rozpocz¹æ prowadzenie dzia³alnoœci gospodarczej,
– Performance benchmarking,

– Innowacyjnoœæ ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw
Regionu £ódzkiego,

– Prawo wekslowe,
– Kursy komputerowe.
OWP nawi¹za³ wspó³pracê z oœrodkiem szkoleniowym

AMU-Center w Danii i Fundacj¹ na Rzecz Restrukturyzacji
Regionu £ódzkiego w celu realizacji szkoleñ zawodowych w
zakresie m.in. œwiadomoœci jakoœci, ekologii, komputerów,
budowania zespo³ów pracowniczych itp. Podobna umowa
zosta³a podpisana z CMO-Wassland w Belgii.

Równie¿ CTT organizuje spotkania, seminaria i szkole-
nia z zakresu transferu technologii, na które zapraszani s¹
w³aœciciele firm inkubowanych

Fundacja Inkubator stara siê tak¿e dobieraæ lokatorów
inkubatorów w taki sposób, aby powstawa³y warunki i
mo¿liwoœci do wzajemnego œwiadczenia us³ug. Przyk³adem
mog¹ byæ: firma prawnicza S³ugocka-Wojnar, Grupa Bro-
kerów Ubezpieczeniowych "Global", czy firma us³ug inter-
netowych "AMG:net", które œwiadcz¹ us³ugi na rzecz innych
lokatorów Inkubatorów.

3.2.2.4. Pomoc przedsiêbiorstwom w nawi¹zywaniu kontaktów
W Inkubatorach podejmowanych jest szereg dzia³añ,

maj¹cych tworzyæ klimat wspólnoty interesów miêdzy fir-
mami. Rozwijane s¹ mo¿liwoœci czêstych spotkañ przed-
siêbiorców, dyskusji, wymiany doœwiadczeñ, wspólnych
imprez itp. Fundacja udostêpnia w tym celu posiadane
pomieszczenia np. salê konferencyjn¹. Tradycj¹ sta³y siê
spotkania gromadz¹ce wszystkich lokatorów inkubatora,
które odbywaj¹ siê regularnie dwa razy do roku. Efektem
tego typu dzia³añ jest m.in. wzajemne poznanie oferty
us³ugowej i oferowanie sobie nawzajem us³ug, tak jak to
zosta³o opisane w punkcie poprzednim.

Powstaj¹ te¿ wspólne przedsiêwziêcia gospodarcze;
przyk³adem tego jest firma "RAFOT", która specjalizuje siê
w produktach z dziedziny oprogramowania kompu-
terowego. Firma "RAFOT" powsta³a w wyniku fuzji z drug¹
firm¹ z Inkubatora "OLMAR".

Fundacja Inkubator umo¿liwia firmom kontakty z za-
granicznymi partnerami. Jest to jedno z zadañ Inkubatora
Miêdzynarodowego dzia³aj¹cego w ramach Centrum Koope-
racji Miêdzynarodowej MŒP. Znalaz³o w nim siedzibê osiem
firm za³o¿onych we wspó³pracy z partnerami zagranicznymi
lub firm zagranicznych. Swoj¹ siedzibê maj¹ w nim tak¿e
organizacje miêdzynarodowe, takie jak: Spo³eczno-Kultur-
alne Stowarzyszenie "Wspó³praca Flamandzko-Polska" oraz
Przedstawicielstwo Oœrodka Szkolenia Zawodowego dla
MŒP z Belgii (CMO-Wassland).

Fundacja organizuj¹c i bior¹c udzia³ w licznych
imprezach i targach promuje produkty i firmy maj¹ce siedzi-
bê w Inkubatorach. Przyk³adem s¹ dwie firmy z Inkubatora:
przedsiêbiorstwo produkuj¹ce geo-w³ókniny – "Ekotekstil" i
firma informatyczna – "GIS", które otrzyma³y nagrody mias-
ta £odzi "£ódŸ Proponuje" w 1994 i 1995 roku.

Firmy korzystaj¹ równie¿ z referencji Fundacji w stara-
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niach o kredyty bankowe lub dofinansowanie z projektów
inwestycyjnych z programów pomocowych. Fundacja po-
siada ugruntowana i dobr¹ markê w œrodowisku zwi¹zanym
z biznesem w £odzi. Dlatego referencje Fundacji Inkubator
stanowi¹ jeden z wa¿nych elementów, które s¹ brane pod
uwagê przez banki przy podejmowaniu decyzji o udzieleniu
kredytu. 

3.2.3. Inkubator jako narzêdzie polityki gospodarczej
regionu

Gospodarczy wp³yw inkubatora na region jest zawsze
poœredni i d³ugoterminowy, wy³¹cznie poprzez firmy,
którym pomaga. Podobnie jest te¿ w przypadku Fundacji
Inkubator, z t¹ jednak ró¿nic¹, ¿e mamy tu do czynienia ze
znacznie bardziej z³o¿on¹ struktur¹, w sk³ad której wchodz¹
inkubatory o ró¿nym profilu, które s¹ wspierane i
uzupe³niane przez inne jednostki organizacyjne. Formu³a ta
jest bardzo elastyczna i pozwala reagowaæ natychmiast na
pojawiaj¹ce siê nisze rynkowe, tworzy siê efekt synergii
pomiêdzy elementami tej struktury, który pozwala Fundacji
dynamicznie siê rozwijaæ i szybko reagowaæ na pojawiaj¹ce
siê zapotrzebowania.

3.2.3.1. Tworzenie nowych miejsc pracy i klimatu przedsiêbior-
czoœci

W okresie kiedy Fundacja Inkubator rozpoczyna³a swoj¹
dzia³alnoœæ podstawowymi problemami rozwoju gospodar-
czego regionu ³ódzkiego by³o wysokie bezrobocie (ok.
22%), wysoki wskaŸnik niepowodzenia nowych przed-
siêbiorstw, brak pozytywnych wzorów zachowañ przed-
siêbiorców, brak innych modeli zatrudnienia jak tylko w
du¿ych zak³adach przemys³owych, monokulturowa gospo-
darka jednoga³êziowa (przemys³ tekstylny).

W pierwszym okresie podstawow¹ trosk¹ fundatorów
by³o zmniejszenie bezrobocia, co znalaz³o swój wyraz
miêdzy innymi w przyjêtej misji Fundacji. W ci¹gu piêciu lat
dzia³alnoœci Fundacja ma wymierne osi¹gniêcia na polu
tworzenia nowych miejsc pracy. Fundacja udzieli³a pomocy
w powstaniu lub rozwoju ponad 85 ma³ych i œrednich firm,
w których na miejscu w Inkubatorach stworzono ponad 380
nowych miejsc pracy. Ponad 20 firm opuœci³o Inkubator
przenosz¹c siê do wiêkszych pomieszczeñ poza Inkuba-
torem, czêsto zakupionych, w³asnych obiektów. Bior¹c pod
uwagê dalszy rozwój tych firm po opuszczeniu Inkubatora,
liczbê nowych miejsc pracy, które w nich powsta³y, osza-
cowaæ mo¿na na ponad 1500.

Inkubatory nie s¹ jednak jedyn¹ form¹ aktywnego prze-
ciwdzia³ania bezrobociu jakie realizuje Fundacja Inkubator.
W strukturach Fundacji znajduje siê Oœrodek Wspierania
Przedsiêbiorczoœci, który zosta³ utworzony w ramach pro-
gramu TOR#10 Ministerstwa Pracy i Polityki Socjalnej oraz
Banku Œwiatowego. Oœrodek zajmuje siê wspieraniem pow-
stawania firm, tworzonych przez bezrobotnych, œwiadcz¹c
im us³ugi doradcze, szkoleniowe oraz pomagaj¹c w stara-
niach o kredyt bankowy lub kredyty udzielane przez Urzêdy

Pracy. Te dzia³ania z kolei s¹ uzupe³niane przez dostêp do
preferencyjnych kredytów dla osób bezrobotnych, które s¹
udzielane przez powierzony Fundacji fundusz po¿yczkowy –
Fundusz Rozwoju Przedsiêbiorczoœci. Fundusz rozpocz¹³
dzia³anie w 1997 r. i do chwili obecnej udzieli³ ponad 20
po¿yczek. Trzecim ogniwem w ³añcuchu pomocy dla osób
bezrobotnych pragn¹cych rozpocz¹æ dzia³alnoœæ gospodar-
cz¹ jest Inkubator Firm Rodzinnych, który powstaje w
budynku przy ul. Wólczañskiej 125. Œrodki na czêœæ robót
adaptacyjnych, roczne pokrycie kosztów operacyjnych oraz
zakup wyposa¿enia Fundacja Inkubator otrzyma³a z Progra-
mu TOR#10.

3.2.3.2. Wk³ad w ró¿nicowanie gospodarki regionu
Drugim podstawowym efektem dzia³ania Fundacji Inku-

bator jest wnoszenie wk³adu w ró¿nicowanie gospodarki
regionu. Podstawow¹ przes³ank¹ dzia³añ podjêtych w tym
kierunku by³o przeœwiadczenie, ¿e Produkcja w³ókiennicza,
która za³ama³a siê na prze³omie lat 80. i 90., nie ma w £odzi
du¿ych perspektyw, gdy¿ produkcja ta zostanie zapewne
zlokalizowana w krajach dysponuj¹cych surowcami natural-
nymi, przede wszystkim bawe³n¹.

W ró¿nicowaniu ka¿dej gospodarki lokalnej wa¿n¹ rolê
odgrywaj¹ ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa, a w szczegól-
noœci przedsiêbiorstwa innowacyjne, nastawione na wyko-
rzystanie najnowszych technologii. Sta³o siê to impulsem do
podjêcia wspó³pracy ze œrodowiskiem uczelni ³ódzkich w
celu generowania transferu technologii do przedsiêbiorstw
w regionie. Powsta³o pocz¹tkowo Akademickie Centrum
Przedsiêbiorczoœci i Transferu Technologii, które po uru-
chomieniu przez Fundacjê Nauki Polskiej (FNP) programu
finansowania innowacji technologicznych (program
INCOME) przekszta³ci³o siê w – akredytowane przy FNP –
Centrum Transferu Technologii (CTT). Podstawowymi cela-
mi dzia³alnoœci CTT jest wspieranie tworzenia firm innowa-
cyjnych oraz spin-off (tzw. firm odpryskowych) oraz komer-
cjalizacja rozwi¹zañ naukowo technicznych. Podstawowymi
narzêdziami do realizacji tych celów s¹: Inkubator
Nowoczesnych Technologii i Ekologiczny, gdzie firmy
innowacyjne mog¹ rozpocz¹æ dzia³alnoœæ oraz mo¿liwoœæ
finansowania komercjalizowanych rozwi¹zañ naukowo-
technicznych w ramach programu INCOME. Coraz czêœciej
tak¿e pojawia siê zapotrzebowanie na us³ugi brokerskie w
dziedzinie technologii, zwi¹zane z poszukiwaniem
mo¿liwoœci rozwoju przez prywatyzowane i restruktury-
zowane przedsiêbiorstwa pañstwowe. To jest kolejny
obszar dzia³ania, do którego Fundacja Inkubator siê przygo-
towuje w ramach programu "Fabrykat 2000" finansowanego
przez USAID.

CTT jest szeroko zaanga¿owane w budowanie proin-
nowacyjnego œrodowiska wœród przedsiêbiorców sektora
MŒP oraz twórców innowacyjnych rozwi¹zañ naukowo-
technicznych ze œrodowiska wy¿szych uczelni.
Najwa¿niejsze dzia³ania w tym kierunku to organizowane
przez Fundacjê Inkubator spotkania przedsiêbiorców
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spotkania z naukowcami, seminaria tematyczne, miêdzyna-
rodowe konferencje i targi innowacji. Wa¿nym wydarze-
niem by³y pierwsze w Polsce Miêdzynarodowe Targi
Nowoczesnych Technologii, Wzornictwa Przemys³owego,
Innowacji Technicznych i Wynalazków INTER TECHNO-
LOGY, które odby³y siê w czerwcu 1998 r., na których Fun-
dacja mocno zaakcentowa³a swoj¹ obecnoœæ.

Fundacja utrzymuje œcis³e zwi¹zki z uczelniami
wy¿szymi w regionie ³ódzkim. Na podstawie specjalnych
porozumieñ o wspó³pracy wspó³dzia³a z Politechnik¹
£ódzk¹ i Uniwersytetem £ódzkim w dziedzinie wykorzysta-
nia potencja³u naukowego uczelni przez ma³e innowacyjne
firmy skupione wokó³ Fundacji oraz komercjalizacji nowych
rozwi¹zañ technologicznych opracowywanych na tych
uczelniach.

Równolegle do tych dzia³añ Fundacja uczestniczy te¿
aktywnie w organizowaniu kursów  zawodowych dla osób
pragn¹cych siê przekwalifikowaæ i zdobyæ nowy zawód
pozwalaj¹cy na znalezienie swojego miejsca na rynku pracy
lub za³o¿enie w³asnej firmy. Dzia³ania te realizowane s¹
wspólnie z Fundacj¹ na Rzecz Restrukturyzacji Regionu
£ódzkiego (której przedstawiciel zasiada w Radzie Fundacji)
oraz z partnerami zagranicznymi: Oœrodkiem Szkolenia
Zawodowego Doros³ych "AMU-Center" z Danii oraz
"CMO Wassland" z Belgii. Dzia³ania te wspomagane s¹
przez analizy potrzeb szkoleniowych w regionie, które
prowadzi Oœrodek Badania Regionalnego Rynku Pracy.
Oœrodek zakoñczy³ w³aœnie du¿e badania ankietowe, które
objê³y 1500 przedsiêbiorstw regionu ³ódzkiego.

Fundacja Inkubator od pocz¹tku swej dzia³alnoœci uzna³a
kontakty miêdzynarodowe za wa¿ny element strategii pod-
noszenia konkurencyjnoœci regionu poprzez przenoszenie
dobrych wzorców i know-how od firm zagranicznych
inwestuj¹cych na tym terenie lub wchodz¹cych w zwi¹zki
kapita³owe z polskimi partnerami, a tak¿e od miêdzynaro-
dowych organizacji zwi¹zanych dzia³alnoœci¹ z sektorem
MŒP. Wyrazem tej polityki jest udostêpnienie powierzchni
firmom zagranicznym oraz organizacjom miêdzynaro-
dowym w Inkubatorze Miêdzynarodowym, bêd¹cym czêœ-
ci¹ Centrum Kooperacji Miêdzynarodowej MŒP. Wœród
organizacji miêdzynarodowych, które znalaz³y sw¹ siedzibê
w Inkubatorze s¹: Stowarzyszenie Flandria-Polska, Przed-
stawicielstwo Polsko-Flamandzkiej Izby Przemys³owo-
Handlowej w Gandawie oraz Przedstawicielstwo CMO-
Waasland z Belgii. Organizacje te uczestnicz¹ m.in. we
wspólnych przedsiêwziêciach szkoleniowych, a tak¿e
u³atwiaj¹ dostêp do programów finansowanych przez rz¹dy
krajów, z których pochodz¹. Wspomniane wy¿ej programy
szkoleñ zawodowych i badania rynku pracy regionu
³ódzkiego s¹ czêœciowo finansowane przez odpowiednie
programy zagraniczne.

3.3. Wspieranie transferu technologii do ma³ych i
œrednich przedsiêbiorstw

3.3.1. Historia Centrum Transferu Technologii
Powstanie i rozwój Centrum Transferu Technologii

dzia³aj¹cego przy Fundacji by³o konsekwencj¹ obranych
przed laty za³o¿eñ wzrostu tej instytucji, które zak³ada³y
przekszta³cenie tradycyjnego inkubatora œwiadcz¹cego
podstawowe us³ugi biznesowe w centrum wspierania
innowacji transferu technologii. Na wybór tego w³aœnie
rozwi¹zania z³o¿y³o siê zapewne wiele czynników obiekty-
wnych i subiektywnych. Do tych pierwszych nale¿y zaliczyæ
fakt, ¿e w regionie ³ódzkim, przy dominacji jednej ga³êzi
przemys³u, ma³e firmy innowacyjne s¹ szans¹ na zró¿nico-
wanie lokalnej gospodarki i podniesienie jej konkuren-
cyjnoœæ. Do tych drugich nale¿y zaliczyæ fakt osobistych
kontaktów ze œrodowiskiem wy¿szych uczelni ³ódzkich i
zaanga¿owania kadry mened¿erskiej Fundacji w dzia³alnoœæ
patentow¹ i wdro¿enia nowych technologii jeszcze z okre-
su przed uruchomieniem Inkubatora. Tak¿e pierwsze
doœwiadczenia z inkubowanymi firmami pozwoli³y wyo-
drêbniæ grupê przedsiêbiorców, by³ych pracowników
wy¿szych uczelni, lub oœrodków badawczo-rozwojowych,
którzy zg³aszali zapotrzebowanie na zupe³nie nowy rodzaj
us³ug – us³ug zwi¹zanych z wprowadzaniem nowych
zaawansowanych technologii. Kiedy na pocz¹tku 1994 roku
zakupiono nowy budynek przy ul. Piotrkowskiej i pojawi³y
siê nowe mo¿liwoœci i szersze perspektywy rozwoju Fun-
dacji, w celu realizacji pomocy m³odym firmom w zakresie
szeroko pojêtej innowacyjnoœci oraz transferu i komercjali-
zacji technologii, podjêto dwa kierunki dzia³añ
zmierzaj¹cych do przyswajania i upowszechniania w £odzi
doœwiadczeñ krajowych i zagranicznych w zakresie rozwija-
nia przedsiêbiorczoœci innowacyjnej, oraz gromadzenia
oceny rynkowej i upowszechniania rezultatów prac badaw-
czych realizowanych w ³ódzkich wy¿szych uczelniach i
innych regionalnych jednostkach badawczo-rozwojowych
w celu ich komercjalizacji. 

Rezultatem tych za³o¿eñ by³o opracowanie w styczniu
1995 r. planu strategicznego rozwoju specjalizacji Fundacji
w postaci "Studium mo¿liwoœci organizacji transferu tech-
nologii z ³ódzkich szkó³ wy¿szych do ma³ych i œrednich
przedsiêbiorstw" oraz utworzenie Akademickiego Centrum
Przedsiêbiorczoœci i Transferu Technologii.

Uruchomienie w 1996 r. przez Fundacjê Nauki Polskiej
pierwszego programu finansowania innowacji technolo-
gicznych przyczyni³o siê do przekszta³cenia Akademickiego
Centrum w Centrum Transferu Technologii, które uzyska³o
akredytacjê przy programie FNP o nazwie INCOME.
Akredytacja zosta³a przyznana ponownie w latach 1997 i
1998.
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3.3.2. Podstawowa dzia³alnoœæ Centrum Transferu
Technologii

CTT zatrudnia ³¹cznie 3 osoby na etatach pe³nych i
dwie osoby-ekspertów z dziedziny ekonomii innowacji na
prace zlecone. Celem dzia³añ CTT jest wyszukiwanie pro-
jektów, wyników badañ naukowych, prac konstrukcyjnych
o charakterze innowacyjnym i przygotowanie ich do
komercjalizacji. Jedynym dostêpnym obecnie sposobem
finansowania komercjalizacji jest uzyskanie œrodków z Pro-
gramu INCOME FNP. Finansowanie dzia³alnoœci CTT
opiera siê na œrodkach w³asnych Fundacji Inkubator i œrod-
kach pochodz¹cych z  refundacji kosztów zwi¹zanych z
wyszukiwaniem i opracowaniem projektów innowacyjnych
do INCOME, w ramach umowy akredytacyjnej. Dotyczy to
tylko tych projektów, które uzyskaj¹ pozytywn¹ opiniê i
finansowanie z programu INCOME. CTT wspierane jest
te¿ ze œrodków Komitetu Badañ Naukowych przezna-
czonych na upowszechnienie badañ naukowych.

Realizacja programu INCOME spowodowa³a nap³yw
wielu projektów technologicznych do CTT, których autora-
mi s¹ naukowcy, in¿ynierowie, indywidualni wynalazcy i
przedsiêbiorcy. CTT dysponuje obecnie du¿ym dorobkiem i
osi¹gniêciami w zakresie przygotowywania i asystowania
przy procesie komercjalizacji kompletnych rozwi¹zañ
naukowych. Stworzono specjaln¹ bazê danych o innowa-
cyjnych firmach oraz zespo³ach badawczych, które s¹ akty-
wne w regionie ³ódzkim w dziedzinie transferu technologii.
Centrum podjê³o tak¿e wspó³pracê z wieloma oœrodkami w
kraju i zagranic¹, co u³atwia zdobywanie informacji oraz
korzystanie z doœwiadczeñ partnerów.

Obecnie CTT opracowuje 9 projektów wybranych ze
zg³oszonych 17, jako te które rokuj¹ najwiêksze nadzieje na
aplikacjê w ma³ych i œrednich przedsiêbiorstwach. Lista pro-
jektów z krótkim ich opisem znajduje siê w Za³¹czniku 3.
Dominuj¹ projekty z dziedziny ekologii, technologii
spo¿ywczych, elektroniki, elektrotechniki i medycyny.
Wœród najbardziej aktywnych uczelni wspó³pracuj¹cych z
Fundacj¹ wymieniæ nale¿y Instytut Biotechnologii i Bio-
chemii PAN, Wojskowa Akademiê Medyczn¹, Akademiê
Medyczn¹ i Politechnikê £ódzk¹.

3.3.3. CTT jako organizator œrodowiska
innowacyjnego w regionie ³ódzkim

Szersz¹ misj¹ CTT jest rozwój œrodowiska innowa-
cyjnego (milieu) w regionie ³ódzkim. Cele towarzysz¹ce tej
misji to:

– wspieranie transferu technologii oraz wdro¿eñ w
gospodarce regionu,

– wspieranie tworzenia firm innowacyjnych oraz spin-
off,

– promocja oraz regionalizacja regionalnych rozwi¹zañ
naukowo-technicznych,

– inspirowanie wspó³pracy miêdzy œrodowiskami
naukowo-badawczymi i przemys³owymi,

– promocja w œrodowisku naukowo-badawczym

komercjalizacji projektów techniczno-technologicznych.
CTT jest szeroko zaanga¿owane w budowanie proin-

nowacyjnego œrodowiska wœród przedsiêbiorców sektora
MŒP oraz tych pracowników nauki, którzy s¹ twórcami
innowacyjnych rozwi¹zañ naukowo-technicznych. Do
najwa¿niejszych dzia³añ zmierzaj¹cych w tym kierunku
zaliczyæ mo¿na organizowane lub wspó³organizowane
przez Fundacjê Inkubator targi, konferencje, seminaria,
warsztaty i spotkania adresowane zarówno do
œrodowiska naukowego, jak i do przedsiêbiorców. Przy-
k³adem tego typu dzia³añ by³o wspó³uczestnictwo w orga-
nizacji pierwszych Miêdzynarodowych Targów Nowo-
czesnych Technologii, Wzornictwa Przemys³owego, Inno-
wacji Technicznych i Wynalazków INTER TECHNOLOGY
w 1998 r. Dzia³ania te s³u¿¹ tak¿e propagowaniu idei
komercjalizacji osi¹gniêæ nauki i techniki. CTT dziêki oso-
bistym kontaktom w œrodowisku naukowo-badawczym
skutecznie identyfikuje projekty techniczno-technolog-
iczne, które maj¹ szansê na komercjalizacjê na rynku, a
nastêpnie w oparciu o fundusze programu INCOME
pomaga w ich wdra¿aniu.

Realizacja tak nakreœlonych celów wymaga
wielop³aszczyznowego rozwoju CTT, w szczególnoœci
rozwoju kadrowego i wzbogacenia kwalifikacji personelu,
poszerzenie mo¿liwoœci technicznych, a przede wszys-
tkim finansowych. W chwili obecnej CTT jest w stanie
prowadziæ nie wiêcej ni¿ 2–3 projekty rocznie. Podsta-
wowym Ÿród³em finansów, zarówno kapita³u na komerc-
jalizacjê projektów, jak i wynagrodzenia za pracê
ekspertów CTT nad projektami stanowi program
INCOME. CTT zamierza ewoluowaæ w kierunku jednos-
tki brokerskiej, która poœredniczy przy kojarzeniu part-
nerów zainteresowanych wdro¿eniem innowacyjnych
produktów – pomys³odawcy-w³aœciciela i inwestora.
Uznaje tak¿e za strategiczny cel pozyskanie jednego lub
kilku funduszy Venture Capital, które pozwol¹ w szer-
szym zakresie finansowaæ innowacyjne technologie.
Dostêp do finansowania z programu INCOME jest
ograniczony z dwóch powodów: szczup³oœci œrodków,
którymi dysponuje ten program oraz rodzaju projektów,
które mog¹ byæ z niego finansowane (komercjalizacja
badañ naukowych – program nie anga¿uje siê w
rozwi¹zania innowacyjne, które maj¹ "mniejszy ciê¿ar
gatunkowy" i nie pochodz¹ ze œrodowisk akademickich).
CTT wi¹¿e nadzieje z pomoc¹ merytoryczn¹ jak¹ otrzyma
w ramach programu USAID "Fabrykat 2000", do którego
zasta³a zakwalifikowana. CTT liczy na nawi¹zanie kontak-
tów z oœrodkami amerykañskimi (Centrami Transferu
Technologii, Funduszami Venture Capital oraz Parkami
Technologicznym) i korzystanie z ich doœwiadczeñ, pomo-
cy przy tworzeniu regionalnego funduszu zamkniêtego
typu seed-capital s³u¿¹cego komercjalizacji nowoczesnych
technologii w œrodowisku MŒP.
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3.3.4. Opracowywanie projektów innowacyjnych
przez CTT 

3.3.4.1. Identyfikacja projektów
CTT opiera swoj¹ dzia³alnoœæ na znajomoœci ³ódzkiego

œrodowiska naukowego i sieci osobistych kontaktów. Jest to
podstawowe Ÿród³o nowych projektów opracowywanych
przez CTT. CTT uwa¿a, ¿e bior¹c pod uwagê ograniczenia
w dostêpie do kapita³u na finansowanie przedsiêwziêæ
du¿ego ryzyka  i zasoby ludzkie CTT, ta skala dzia³alnoœci,
któr¹ prowadz¹ (2–3 projekty rocznie) nie wymaga ¿adnych
specjalnych dzia³añ promocyjnych. Przeciwnie, akcje pro-
mocyjne skierowane do szerszego audytorium (np. w med-
iach) mog³yby spowodowaæ nap³yw ma³o wartoœciowych
pomys³ów od "nawiedzonych" wynalazców, na bardzo
wczesnym etapie opracowania, bez praktycznej mo¿liwoœci
weryfikacji ich wartoœci i wiarygodnoœci autorów.
Ograniczenie siê do œrodowiska naukowego gwarantuje
wiarygodnoœæ pomys³odawców i przede wszystkim
pozwala weryfikowaæ przedstawione rozwi¹zania. Przeko-
nanie to zreszt¹ znalaz³o swoje potwierdzenie w efektach
akcji promocyjnej, któr¹ przeprowadzi³a FNP w regionie
³ódzkim. CTT natomiast stara siê organizowaæ lub
wspó³uczestniczyæ w organizacji ró¿nego typu targów
(INTER TECHNOLOGY), seminariów, warsztatów i
spotkañ, które grupuj¹ przedstawicieli œrodowisk
naukowych i przemys³owych.

3.3.4.2. Przygotowanie projektów do wdro¿enia
Rozwi¹zanie, które rokuje nadzieje na komercjalizacjê

jest przedmiotem wszechstronnej analizy zespo³u CTT i
zaproszonych ekspertów. Na pocz¹tku odbywaj¹ siê spotka-
nia z autorem wynalazku, uzyskuje siê szczegó³owe informa-
cje na temat istoty wynalazku, gromadzi siê dokumentacjê w
postaci odpowiedniej literatury i publikacji, weryfikuje siê
autorstwo zg³aszaj¹cego na podstawie publikacji, patentów
lub wywiadu œrodowiskowego. Podpisywana jest deklaracja
wspó³pracy pomiêdzy CTT i autorem wynalazku. Wa¿nym
etapem dzia³añ jest ustalenie praw maj¹tkowych do
wynalazku. Oznacza to zwykle d³ugotrwa³e negocjacje z
w³adzami uczelni, która w zamian za odst¹pienie od swoich
praw maj¹tkowych zwykle ¿¹da zadoœæuczynienia np. ufun-
dowania stypendium naukowego dla studenta przez firmê,
która powstanie w wyniku komercjalizacji wynalazku. Kolej-
nym krokiem jest uzyskanie opinii niezale¿nego eksperta na
temat innowacyjnoœci proponowanego rozwi¹zania. Jeœli
opinia ta jest pozytywna eksperci CTT przystêpuj¹ do ana-
lizy ekonomicznej przedsiêwziêcia. Ostatecznie po przejœciu
wszystkich tych etapów przygotowywany jest wniosek o sfi-
nansowanie ca³oœci lub czêœci kosztów zwi¹zanych z
wdro¿eniem wynalazku.

3.3.4.3. Finansowanie wdro¿enia
CTT w imieniu autora projektu sk³ada wniosek do pro-

gramu INCOME. Jeœli jest on rozpatrzony pozytywnie FNP

podpisuje umowê z autorem projektu. W tym te¿ momen-
cie CTT otrzymuje refinansowanie kosztów poniesionych
w zwi¹zku z przygotowaniem projektu.

CTT mo¿e te¿ ubiegaæ siê o udzia³y w spodziewanych
zyskach z przedsiêwziêcia. 

CTT poszukuje alternatywnych Ÿróde³ finansowania
innowacyjnych technologii. Nawi¹zane zosta³y kontakty z fun-
duszami Venture Capital, próbowano tak¿e nak³oniæ do za-
inwestowania w przedsiêwziêcie innowacyjne jedn¹ z najbo-
gatszych gmin w Polsce, po³o¿on¹ w Zag³êbiu Miedziowym,
jak dot¹d jednak wysi³ki te okaza³y siê bezowocne.

CTT wi¹¿e du¿e nadzieje z uczestnictwem w programie
"Fabrykat 2000" i pomoc¹ doradcz¹ w zakresie utworzenia
w regionie ³ódzkim funduszu typu seed-capital.

3.3.5. Nowe tendencje w dzia³alnoœci CTT
W ostatnim czasie pojawi³ siê w CTT nowy typ klienta.

Nie jest to wynalazca, który oczekuje wsparcia dla komer-
cjalizacji projektu, lecz producent sk³adaj¹cy zapotrze-
bowanie na nowoczesn¹ technologiê. Pozwala to kojarzyæ
dostawców technologii z producentami gotowymi je
wdra¿aæ w swoich firmach. Ta nowa potrzebna rynku
wywo³a z pewnoœci¹ nowe sposoby dzia³ania.

4. Ocena dzia³alnoœci Fundacji Inkubator

4.1. Ocena organizacji – parametry uk³adu insty-
tucjonalnego

4.1.1. Historia instytucji
Fundacja Inkubator (a zw³aszcza niektóre z jej zak³adów,

w tym Centrum Transferu Technologii) jest instytucj¹
jeszcze m³od¹, chocia¿ ju¿ o znacznym dorobku. Wizytuj¹c
Fundacjê i rozmawiaj¹c z personelem mo¿na zauwa¿yæ
wiele cech charakterystycznych dla firm w fazie wzrostu –
dynamizm i entuzjazm; silne poczucie bycia czêœci¹
(m³odego) zespo³u, wykonywania wartoœciowej misji, zaan-
ga¿owania, mo¿liwoœci (osobistego) wp³ywania na "rzeczy-
wistoœæ" i na kszta³t instytucji i zadañ, którymi siê instytucja
zajmuje. Zespó³ Fundacji jest proaktywny, powstawa³y w
nim "grupy interesu" wokó³ ró¿nych koncepcji rozwoju,
które nastêpnie mia³y szansê w strukturze Fundacji zostaæ
przekszta³cone w realizowane programy. Równoczeœnie w
zespole istnieje dobre zrozumienie i œwiadomoœæ tego "po
co, jak i dlaczego" organizacja istnieje i dzia³a, jakie s¹ jej
silne i s³abe strony w dotychczasowej dzia³alnoœci. Wiele
wskazuje na to, ¿e przy utrzymaniu kierunków rozwoju
przez d³u¿szy okres, pozwalaj¹cy na skorzystanie ze zbier-
anego doœwiadczenia, dostêpu do firm i œrodowisk, istnieje
rzeczywista szansa na rozwój spójnego systemu inkubowa-
nia i wspierania innowacyjnoœci na bazie powsta³ych
zak³adów i instrumentów zgrupowanych wokó³ Fundacji.
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4.1.2. Zarz¹dzanie instytucj¹
Przy pozornej przypadkowoœci niektórych inicjatyw, na

pierwszy rzut oka "napêdzanych" dostêpem do nowych
Ÿróde³ finansowania, a nie jak¹œ koherentn¹ strategi¹ roz-
woju, po bli¿szym przyjrzeniu siê ró¿norodnej dzia³alnoœci
Fundacji okazuje siê, ¿e niewiele jest tutaj przypadkowoœci,
¿e odbywa siê sterowany proces tworzenia centrum, które
ju¿ teraz posiada daleko id¹cy potencja³ do bycia czymœ
wiêcej ni¿ sum¹ istniej¹cych czêœci. Z drugiej strony,
niepokoj¹cy jest fakt koniecznoœci tworzenia wydzielonych
(i niewielkich) jednostek powi¹zanych, jak siê wydaje,
g³ównie z logik¹ aplikacji projektowych i Ÿróde³ finansowa-
nia. Nasuwa siê wniosek, ¿e darczyñcy opracowuj¹c warun-
ki projektowe wokó³ w³asnych priorytetów utrudniaj¹
merytoryczn¹ integracjê przedsiêwziêæ u beneficjenów oraz
korelowanie na lokalnym poziomie finansowania z ró¿nych
Ÿróde³.

Przy silnie zaanga¿owanym i œwiadomym zespole, niek-
tóre zauwa¿one przez nas cechy zarz¹dzania instytucj¹
zdaj¹ siê wskazywaæ na bardzo du¿¹ rolê inicjuj¹c¹ i
decyzyjn¹ jednoosobowego kierownictwa. Wydawa³o nam
siê tak¿e, ¿e zidentyfikowaliœmy pewien brak przep³ywu
informacji i wiedzy pomiêdzy zak³adami, co przy skali
przedsiêwziêcia i jego bazowaniu na ró¿norodnoœci instru-
mentów mo¿e ³atwo doprowadzaæ do straconych szans na
uzyskanie dodatkowych efektów synergii oraz do ogranicza-
nia efektów nauki w organizacji do cz³onków mniejszych
zespo³ów.

W obszarze potencjalnego samofinansowania
wybranych jednostek Fundacji dostrzega siê problem trud-
noœci z osi¹gniêciem "masy krytycznej" klientów. W przy-
padku CTT planuje siê skorzystanie z pomocy zewnêtrznej
(projektu USAID "Fabrykat 2000") przy szukaniu
odpowiedzi na te pytania.

4.1.3. Warunki lokalowe, techniczne i biurowe
Warunki lokalowe w tradycyjnym inkubatorze s¹ gorsze

ni¿ w inkubatorze innowacyjnoœci, co jest zwi¹zane z niewy-
jaœnionym statusem prawnym pierwszego z tych budynków
i w zwi¹zku z tym jedynie ograniczon¹ adaptacj¹ dawnych
pomieszczeñ fabrycznych do spe³niania nowej roli. W obu
przypadkach zapewniony jest dostêp do standardowego
zaplecza biurowego; jest to infrastruktura najlepiej nadaj¹ca
siê na prowadzenie biur, w mniejszym stopniu do
bezpoœredniego wykorzystania jako pomieszczenia hand-
lowe (sklepy) czy us³ugowe; nie posiada ¿adnych urz¹dzeñ
czy infrastruktury specjalistycznej (badawczej itp.). Lokaliza-
cja jest zwi¹zana bardziej z rol¹ inkubowania przedsiêbior-
czoœci (centrum, okolice ul. Piotrkowskiej) ni¿ innowa-
cyjnoœci czy produkcji.

4.1.4. Wspó³praca z innymi organizacjami
Instytucjonalne otoczenie biznesu w £odzi nale¿y do sto-

sunkowo dobrze rozwiniêtych – region ³ódzki wygenerowa³
wiele inicjatyw w tym zakresie, otrzymywa³ tak¿e znacz¹ce

wsparcie ze œrodków publicznych (krajowych i pomo-
cowych), zw³aszcza na pocz¹tku lat dziewiêædziesi¹tych, w
obliczu koniecznoœci podjêcia zasadniczych zmian restruk-
turyzacyjnych. W chwili obecnej niektóre z tych organizacji
prze¿ywaj¹ pewien kryzys i zachodz¹ w nich du¿e zmiany
(zw³aszcza personalne). Fundacja Inkubator w £odzi
umiejêtnie korzysta ze zwi¹zków, jakie ³¹cz¹ tê instytucjê z
£ódzk¹ Agencj¹ Rozwoju Regionalnego; korzysta tak¿e ze
wspó³pracy z organizacjami, dziêki którym uzyskuje dostêp
do nowych zasobów (ludzkich, finansowych, kontaktów).
Przyk³adem tutaj mo¿e byæ sposób, w jaki firmy w inkuba-
torze mog³y korzystaæ ze wsparcia doradczego ekspertów
Centrum Wspierania Biznesu i Centrum Informacji, gdy te
funkcjonowa³y przy £ódzkiej Izbie Przemys³owo-Hand-
lowej. Fundacja (i indywidualni pracownicy) jest tak¿e
otwarta na uczestnictwo w inicjatywach ogólnokrajowych,
np. aktywnie uczestnicz¹c w pracach Stowarzyszenia Orga-
nizatorów Oœrodków Innowacji i Przedsiêbiorczoœci w
Polsce czy Krajowego Systemu Us³ug dla MŒP oraz – a mo¿e
zw³aszcza – inicjatywach miêdzynarodowych, stymu-
lowanych m.in. poprzez specjalne relacje z wybranymi
organizacjami uczestnicz¹cymi w tzw. inkubatorze miêdzy-
narodowym. W œrodowisku organizacji oko³obiznesowych,
czêsto nastawionych konkurencyjnie wobec siebie, Fundac-
ja wydaje siê byæ bardzo dobrym przyk³adem na sposób
osi¹gania korzyœci ze wspó³pracy instytucjonalnej.

4.1.5. Zwi¹zki z instytucjami naukowymi
Fundacja nie jest obecna fizycznie na terenie uczelni, co

z punktu widzenia roli przy komercjalizacji nauki i transferu
technologii jest czynnikiem ograniczaj¹cym. Wa¿ne jest jed-
nak, ¿e kadra z uczelni ³ódzkich jest obecna na terenie Fun-
dacji. Jest to dosyæ charakterystyczne – wspó³praca z kadr¹
naukow¹ jest jednak rozdzielna od wspó³pracy z uczelniami.
W tym drugim przypadku wspó³praca istnieje, podpisane s¹
odpowiednie umowy, podejmowane by³y dzia³ania. Z
rozmów wynika jednak, ¿e Fundacja i uczelnie s¹ tutaj ci¹gle
na etapie raczej wypracowywania formu³y, ka¿dorazowego
twardego negocjowania, kto i jak bêdzie korzysta³ z
dorobku wypracowanego w ramach projektu. Pracownicy
Fundacji stali na stanowisku, i¿ najlepszym rozwi¹zaniem
by³oby wprowadzenie zasady tzw. open university, wed³ug
której uczelnie z gruntu zrzekaj¹ siê swoich praw w³asnoœci
w stosunku do dokonañ osi¹ganych na ich terenie, w za-
mian za np. ufundowanie stypendium lub inne tego typu
dzia³ania na rzecz uczelni.

4.1.6. Procedury doboru beneficjentów
Procedury doboru beneficjentów s¹ przejrzyste i jasne.

W¹tpliwoœci budzi, czy rzeczywiœcie osi¹gana jest optyma-
lizacja doboru firm beneficjentów, w momencie gdy Fun-
dacja funkcjonuje niejako "na rozdro¿u" pomiêdzy logik¹
"tworzenia miejsc pracy" a "komercjalizacj¹ nauki i innowa-
cyjnoœci". Inkubacja innowacyjnoœci – a tak¿e szerszy trans-
fer technologii – s¹ ci¹gle raczej wyzwaniami przysz³oœci, ni¿

Raporty CASE Nr 25



55

Fundacja Inkubator w £odzi. Studium przypadku

realiami dnia dzisiejszego (w którym maj¹ ci¹gle charakter
pilotowy i przypadki sfinalizowanych przedsiêwziêæ s¹ nadal
nieliczne).

4.1.7. Dostêp do finansowania dla MŒP
Fundacja zapewnia dostêp do finansowania dla MŒP

poprzez prowadzenia "okienek" w ramach dwóch sys-
temów: po¿yczkowego dla osób bezrobotnych rozpoczy-
naj¹cych dzia³alnoœæ gospodarcz¹ (TOR#10) oraz dotacji na
rzecz komercjalizacji technologii (FNP – Income). S¹ to jed-
nak bardzo szczególne instrumenty, niedostêpne dla wiêk-
szoœci firm. Wydaje siê, ¿e obszar us³ug œwiadczonych przez
Fundacjê móg³by zostaæ poszerzony o us³ugi polegaj¹ce na
wyszukiwaniu i œwiadczeniu ukierunkowanej pomocy tech-
nicznej firmom przy korzystaniu ze Ÿróde³ finansowania
zewnêtrznego.

4.2. Ocena wartoœci dodanej dla firm

Fundacja Inkubator poprzez stosowane instrumenty
oddzia³uje na firmy w zakresie d³ugoterminowym (g³ównie
poprzez inkubacjê) i krótkoterminowym (przygotowywanie
i weryfikacja biznes planów, analiza projektów do programu
dotacji FNP Income, po¿yczki, szkolenia, doradztwo, udzia³
w seminariach i targach, pomoc przy nawi¹zywaniu kontak-
tów, promocja firm). Firmy uzyskuj¹ zatem – lub potencjal-
nie maj¹ dostêp – do pakietu zintegrowanych us³ug, dos-
tosowanych do ró¿nych potrzeb osób i firm. Wydaje siê to
kluczowym momentem przy ocenie wartoœci dodanej dla
firm – poprzez Fundacjê stworzony zosta³ wartoœciowy
instrument integruj¹cy ró¿ne mechanizmy w spójnym i
elastycznym lokalnym systemie, maj¹cym coœ do zaofe-
rowania w odpowiedzi na potrzeby spektrum firm: od
prostych projektów osób staraj¹cych siê rozpocz¹æ w³asn¹
dzia³alnoœæ gospodarcz¹ jako rozwi¹zanie problemu utraty
pracy, do innowacyjnych projektów dotycz¹cych gospodar-
czego wdro¿enia wy¿szych technologii.

W pracy CTT bazuje siê na indywidualnych kontaktach
w œrodowisku naukowym i ogólnym rozeznaniu wœród firm,
potencjalnych partnerów do przedsiêwziêæ. Takie
bezpoœrednie podejœcie do identyfikacji klientów jest bar-
dzo obiecuj¹ce, o ile zostanie w krótkim czasie uzupe³nione
systematycznymi dzia³aniami na rzecz identyfikacji szer-
szego grona potencjalnych zainteresowanych, zw³aszcza
firm; a to oznacza raczej nie og³oszenia w prasie (metoda ta
przynios³a bardzo s³abe praktyczne efekty), lecz bezpoœred-
nie wizyty w firmach i aktywny marketing. Firmom
aplikuj¹cym do CTT dodatkowo pomaga siê sprostaæ
wymaganiom FNP poprzez anga¿owanie ekspertów sek-
torowych, których zadaniem jest potwierdzenie innowa-
cyjnoœci projektu (lecz nie jego szans jako komercyjnego
przedsiewziêcia) oraz ekspertów wewnêtrznych, którzy
analizuj¹ sytuacjê finansow¹ projektu. 

Tak w przypadku CTT, jak i inkubatorów, odniesienia do
wyników uzyskiwanych przez firmy-beneficjentów mog¹
wydaæ siê s³abe. W praktyce nie s¹ stosowane zaawan-
sowane podejœcia do okreœlania pozycji konkurencyjnej
poszczególnych przedsiêwziêæ jako przedsiêwziêæ gospo-
darczych; w pewnym sensie przedsiêbiorca (bezrobotny,
który stanie siê przedsiêbiorc¹; naukowiec, który stanie siê
przedsiêbiorc¹) zostaje pozostawiony samemu sobie od
momentu powo³ania firmy do momentu pojawienia siê
problemu. Wtedy natomiast mo¿e liczyæ na daleko id¹c¹
elastycznoœæ je¿eli chodzi o d³ugoœæ okresu otrzymywania
pomocy, ale w raczej w¹skim zakresie – g³ównie odroczeñ
w p³atnoœci czynszu, pomocy przy rozmowach z urzêdem
skarbowym itp. Firmy postrzegane s¹ jako nieufne, nie
otwarte na pomoc doradcz¹ czy szkolenia; nie wydaje siê
jednak, by zastosowano metodyczne podejœcie do
prze³amywania tych barier i proponowania przedsiêbior-
com bardziej zaanga¿owanych i zindywidualizowanych form
pomocy – zanim pojawi siê problem. 

W jakimœ stopniu udaje siê tak¿e stymulowaæ
wspó³pracê pomiêdzy inkubowanymi firmami – od pe³nej
wspó³pracy przy produkcji nowego wyrobu, do wzajem-
nego korzystania ze standardowych us³ug jako normalni
klienci (kancelaria prawna, firma szkoleniowa, biuro
podró¿y, fryzjer, restauracja, pub). Stworzono w tym celu
dobre warunki instytucjonalne i organizacyjne. Podkreœlana
jest jednak tak¿e jakby "niereformowalnoœæ" przedsiêbior-
ców, którzy – w pewnym uproszczeniu – nie traktuj¹ siebie
nawzajem ani jako bezpoœrednich konkurentów, ani jako
partnerów. Zajêci w³asnymi sprawami i problemami czêsto
bowiem nie postrzegaj¹ tej kwestii jako tak istotnej, jak
zwykli uwa¿aæ j¹ konsultanci. 

4.3. Ocena wartoœci dodanej dla regionu

Analizuj¹c Fundacjê Inkubator w £odzi dostrzega siê, ¿e
najciekawsze rezultaty i najwiêksza wartoœæ dodana przed-
siêwziêcia z punktu widzenia regionu wynikaj¹ z faktu, i¿ nie
mamy tutaj do czynienia z organizacj¹ która jest "po prostu"
inkubatorem. Najwa¿niejsz¹ rol¹ jak¹ Fundacja odegra³a
by³o umiejêtne skupianie inicjatyw i oddzia³ywanie na
otoczenie biznesu, przy zachowaniu zasad elastycznoœci
oraz wzrostu i rozwoju – od prostej inkubacji i tworzenia
miejsc pracy, poprzez wprowadzenie mechanizmów
szczególnej pomocy dla firm innowacyjnych i nawi¹zania
wspó³pracy z nauk¹, do w³¹czenia siê do systemu transferu
technologii i miêdzynarodowej wymiany najlepszej praktyki.
Pozwoli³o to Fundacji w du¿ym stopniu prze³amywaæ wiele
z ograniczeñ charakterystycznych dla instytucji tego sektora
w Polsce, o których wspominaliœmy wczeœniej. 

Do najwa¿niejszych dokonañ w tym zakresie nale¿¹:
– integracja ró¿nych us³ug budowanych na bazie pro-

gramów "resortowych",
– monta¿e finansowe,
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– dobre zaczepienie instytucjonalne w regionie – Fun-
dacja jest ujêta w strategii rozwoju regionu jako jedna z
kluczowych instytucji w obszarze rozwoju zdolnoœci
innowacyjnych i technologicznych przedsiêbiorstw
lokalnych i udzia³u w regionalnym systemie innowacji i trans-
feru technologii,

– ró¿nicowanie gospodarki w regionie poprzez tworze-
nie œrodowiska proinnowacyjnego, a zw³aszcza udostêp-
nianie naukowcom realnych mo¿liwoœci przedsiêbiorczoœci,
zaœ przedsiêbiorcom udostêpnianie myœli, pomys³ów i
wiedzy. 

Fundacja Inkubator – co w pierwszej chwili mo¿e wydaæ
siê paradoksalne – wydaje siê odgrywaæ wiêksz¹ rolê w
regionie (nawet w skali kraju, gdy weŸmie siê pod uwagê
zaanga¿owanie w wymianê doœwiadczeñ w ramach ró¿nych
krajowych sieci) ni¿ lokalnie – przy wa¿nym zastrze¿eniu, ¿e
uwagi te nie s¹ oparte na "twardych" danych o wp³ywie
wspieranych przedsiêbiorstw na gospodarkê lokaln¹ czy
regionaln¹, gdy¿ takie nie s¹ mierzone, lecz na naszej czysto
subiektywnej ocenie. Usytuowanie w okolicach ul.
Piotrkowskiej w pierwszej chwili bowiem narzuca
spostrze¿enie, ¿e spo³ecznoœæ aktywna w tej czêœci £odzi,
jej zasoby i przedsiêbiorczoœæ, wystarczy³yby dzisiaj na
zagospodarowanie bez zewnêtrznej pomocy wielu takich
budynków, jakie zajmuj¹ inkubatory, na stworzenie podob-
nych miejsc pracy, przy analogicznym podziale bran¿ itp.
Przy pobie¿nym spojrzeniu na dzia³alnoœæ Fundacji w skali
samej ul. Piotrkowskiej wysi³ek Fundacji nie jest ³atwo
dostrzegalny, w odró¿nieniu od np. inkubatora w okolicznej
miejscowoœci, który po osi¹gniêciu samodzielnoœci sta³ siê
prawdziwym centrum gospodarczym dla lokalnej
spo³ecznoœci. 

Bardziej wnikliwa analiza zwraca jednak uwagê na czyn-
niki, które przes¹dzaj¹ o wysokiej ocenie przedsiêwziêcia.
Po pierwsze, pocz¹tki dzia³alnoœci dotyczy³y zupe³nie innych
czasów dla £odzi, kiedy potrzebna by³a ka¿da inicjatywa
wp³ywaj¹ca na szansê udanej restrukturyzacji miasta i
regionu. Trwa³e wpisanie siê w instytucjonalny krajobraz
miasta po tym "pionierskim" okresie, podczas kiedy w tym

samym czasie wiele innych inicjatyw uleg³o wiêkszej lub
mniejszej destabilizacji, jest ogromnym sukcesem. Po
drugie, inkubator zapewnia dostêp do udzia³u w grze
rynkowej ludziom, którzy nie startuj¹ z równego poziomu
w stosunku do innych, lecz którym w jakiœ sposób tê
równoœæ szans na starcie trzeba dopiero zapewniæ; b¹dŸ
promuj¹ tak korzystne dla ogólnego rozwoju kraju, lecz
ryzykowne z punktu widzenia biznesu przedsiêwziêcia, ¿e
pomoc wydaje siê uzasadniona interesem spo³ecznym. Po
trzecie, takie centrum ³¹cz¹ce nie tylko praktyczne instru-
menty, ale i zasoby ludzkie tworz¹ce innowacyjne koncep-
cje i rozwi¹zania, integruj¹ce ró¿ne œrodowiska i zasoby,
odgrywa wiêksz¹ rolê jako stymulator (broker) zmian na
poziomie regionu, ni¿ poprzez typowo fizyczne (infrastruk-
turalne i finansowe) wsparcie odczuwalne lokalnie.

Strategia rozwoju regionalnego podkreœla cele, wokó³
których powinny koncentrowaæ siê wysi³ki jako: 

– zdynamizowanie rozwoju lokalnego systemu produk-
cyjnego poprzez wsparcie i pomoc dla powstawania i roz-
woju firm lokalnych, 

– rozwój zdolnoœci innowacyjnych i technologicznych
przedsiêbiorstw (w tym poprzez stworzenie regionalnego
systemu innowacji i transferu technologii), 

– poprawê dostêpu MŒP do kapita³u. 
Fundacja Inkubator w chwili obecnej niejako pe³ni ju¿

koncepcyjnie i organizacyjnie rolê centrum, wokó³ którego
dzia³ania te mog¹ siê koncentrowaæ. Z drugiej strony jednak
stosowane narzêdzia by³y tworzone wokó³ innych priory-
tetów, wiêc – dla przyk³adu – Fundacja w chwili obecnej
tylko s³abo "dynamizuje rozwój lokalnego systemu produk-
cyjnego", gdy¿ dobór firm nigdy nie wyra¿a³ takiego priory-
tetu. Wydaje siê zatem, ¿e g³êbsze wchodzenie Fundacji w
obszar wspó³tworzenia regionalnego systemu innowacji i
transferu technologii – co wydaje siê nam byæ naturalnym i
rozwojowym kierunkiem dalszych zmian – bêdzie wyma-
ga³o, obok stosowanej ju¿ retoryki, promocji i dzia³añ kon-
cepcyjnych, znacznego przemodelowania stosowanych
instrumentów i dostosowania organizacyjnego.
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Za³¹cznik 1. Schemat organizacyjny Fundacji Inkubator

Rada Fundacji

ZARZ¥D FUNDACJI
PREZES

Inkubator Przedsiêbiorczoœci

Zespó³ Radców Prawnych

Zak³ad Remontowo-Budowlany

Dzia³ Ksiêgowoœci i Organizacji

Dzia³ Techniczny Utrzymania
Ruchu i BHP

Inkubator Firm Rodzinnych Centrum Kooperacji
Miêdzynarodowej MŒP

Centrum Transferu Technologii

Oœrodek Wspierania
Przedsiêbiorczoœci

Fundusz Rozwoju
Przedsiêbiorczoœci

Inkubator Ekologiczny i
Nowoczesnych Technologii

Agencja Rynku Pracy

Samodzielny Specjalista
ds. Administracji
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Firma W³aœciciel Rodzaj dzia³alnoœci
PHU WARIWAT s.c. Wieslaw Walak Projekty – gospodarka elektroenergetyczna
KURTIER Gra¿yna Mazur Biuro poœrednictwa ubezpieczeniowego
Agencja Us³ug Gospodarczych i
Ochrony Mienia

Wies³aw Szymkiewicz Prowadzenie recepcji i dozór budynku i posesji Inkubatora

PAJGAMED Antoni i Daniela
Nowakowscy

Wytwarzanie aparatury medycznej i jubilerskiej

RAFOT Sp z o.o. Jacek Twardowski System teletransmisji kodowanych danych
YAPPA S. c. Jan Stêpieñ Produkcja wst¹¿ki pasmanteryjnej
WART-SERWIS Sp z o.o. Jerzy Jakubowski Agencja ochrony mienia i dedektywistyczna
PSP „PASSA” Barbara Wojtyra Studio plastyczne
Bogdan Pietrzak Us³ugi elektryczne i instalatorskie
JMB S. c. Bart³omiej Walas Pub (piwnica)
CA-DO-RA Associate Tomasz Czolnowski Pizzeria (parter)
Rapsodia S. c. Marcin Kobyliñski Handel sztucznymi skórami
Agencja Gemini Andrzej Pelisiak Agencja poœrednictwa i informacji
ATWOR Marek Skotarski Kosmetyki homeopatyczne – punkt konsultacyjno-handlowy
Polski Komitet Obrony
Bezrobotnych

Andrzej Terlecki Biuro stowarzyszenia

Fundacja Rozwoju Ochrony
Przeciwpo¿arowej

Krzysztof Andrzejewski Systemy ³¹cznoœci radiowej

SUS S. c. Pawe³ Jaranowski Kolporta¿ bezpoœredni
PHU PRO-COM Artur Reszpondek Us³ugi komputerowe
ARKA Iwona Siuchniñska Biuro obrotu nieruchomoœciami i obs³ugi ubezpieczeniowej
Agencja Biuro-Meble Tomasz Jó¿wiak Projektowanie wnêtrz i sprzeda¿ mebli
REM Marek Karwat Studio graficzne
FOTO-FAST S. c. Janusz Napieralski Pracownia bi¿uterii srebrnej
Zygmunt Hochaus Biuro poœrednictwa handlowego
Andrzej Sobczuk Autorska pracownia projektowa
ArtDruk Zbigniew Januszek Agencja reklamowo-poligraficzna
Fundacja Polska Dzieciom Rehabilitacja dzieci niepe³nosprawnych
ART-WAMI Sp. z o. o. Pracownia wyrobów artystycznych ze skóry
Teresa Tomaszewska Obrót nieruchomoœciami
Waldemar Ekiert Oœrodek badañ spo³eczno - marketingowych
MCL Andrzej Pomirski Produkcja lin ¿eglarskich

Za³¹cznik 2. Inkubator przedsiêbiorczoœci, £ódŸ, Komuny Paryskiej 6 (stan na dzieñ 31. 12. 1997 r.)

JóŸwiak
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Firma W³aœciciel Rodzaj dzia³alnoœci

S³ugocka-Wojnar Us³ugi prawnicze

LAZUR Anna Motyl Biuro podró¿y

RUSTAVI sp z o.o. Malkhar Bolvadze Restauracja

EKO-PETERS Sp. z o.o. Piotr Czapla Ekologiczne materia³y budowlane

APIR-TEKST Dariusz Szymañski Informacja gospodarcza, t³umaczenia

GLOBAL Danuta Koz³owska Brokerzy ubezpieczeniowi

VERUS LEX sp. z o.o. W³odzimierz Jankowski Kancelaria adwokacko-radcowska

GRAVET S. c. Grzegorz Janicki Doradztwo (zarz¹dzanie, szkolenia)

DIAGMOL S. c. Henryk Witas Diagnostyka lekarska

SOL-LAR Miroslawa Kicka Us³ugi kosmetyczne

LOOP Sp. Z o.o. Dariusz Doliwa Systemy informatyczne

Kancelaria Us³ug Biurowych Elzbieta Macuga Us³ugi sekretarsko-biurowe

Kancelaria Notarialna Waclaw Mróz Us³ugi prawnicze

PRO-ACTIV S. c. Jaroslaw Niemiera Dystrybucja upominków reklamowych

TRANS-EKO Sp. z o.o. Andrzej Kubis Dzia³alnoœæ szkoleniowo-turystyczna

GSI S. c. Zbigniew Grodzki Dzia³alnoœæ szkoleniowo-doradcza

Kancelaria Prawnicza Barbara Gorszwa Us³ugi prawnicze

CMO Waasland Peters Deckers Flamandzko-Polska Izba Handlowa

FOTO-AURA Jolanta Krawczyk Promocja i reklama

AMG:net Krzysztof Kujawa Us³ugi informatyczne

INDUSTRIA Teresa Kaczmarek Obs³uga inwestorów

EXCELLENCE Jerzy Koz³owski Przedstawicielstwo firm francuskich

International Building Pierdomenica Mazza Architektura gara¿y podziemnych

Za³¹cznik 2. Inkubator przedsiêbiorczoœci, £ódŸ, ul. Piotrkowska 143 (stan na 31. 12. 1997 r.)
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Tytu³ projektu Istota wynalazku Zastosowanie
Bakteryjna szczepionka do pieczywa Bakteryjna szczepionka startowa do pieczywa Piekarnictwo
Bakterie - metale ci¿kie Wykorzystanie kultur bakteryjnych stosowanych w przemyœle

farmaceutycznym do wi¹zania metali ciê¿kich
Oczyszczalnie œcieków, procesy ekologiczne

Termowizja - interface Skojarzenie kamery termowizyjnej z telewizyjn¹ dla poprawienia
jakoœci analizowanego obrazu

Diagnostyka termowizyjna w medycynie,
energetyce, ekologii

Doskonalenie stopnia spr¿arkowego Podwy¿szenie sprawnoœci sprê¿arki o 20% Chemia przemys³owa
Osadzak samorepetuj¹cy Pistolet prochowy do prac remontowo - budowlanych Budownictwo
Oczyszczalnie przydomowe Ma¦e oczyszczalnie biologiczne Gospodarstwa wiejskie, domki letniskowe
Substytut kolagenowy opony twardej
mózgu i rdzenia krêgowego

Technologia otrzymywania materia³u zastêpczego na oponê
tward¹ mózgu

Protezy opony twardej mózgu

Centrum Laseroterapii Metody diagnostyki i terapii laserowej Terapia laserowa
Warstwy nanokrystalicznego diamentu Opracowanie metody i urz¹dzenia do wytwarzania na

powierzchniach metali bardzo cienkiej warstwy diamentu
Ulepszenia protez ortopedycznych

Instalacja membranowa zagêszczania
plazmy krwi

Metoda ultrafiltracji krwi w ubojniach zwierz¹t pozwalaj¹ca na
wykorzystanie rozdzielonych jej sk³adników (np. bia³ka)

Zagospodarowanie krwi w ubojniach, która w
chwili obecnej stanowi uci¹¿liwy odpad
produkcyjny

Utylizacja i zagospodarowanie
uci¹¿liwych poprodukcyjnych odpadów
pralniczych

Przywracanie w³aœciwoœci czyszcz¹cych czterochloroetylenowi -
œrodkowi stosowanemu w automatach pralniczych

Zagospodarowanie truj¹cego œrodka
czyszcz¹cego, który do tej pory by³ odpadem
w procesie prania

Przedkliniczne badania nowych leków Nowe substancje biologicznie czynne do testowania preparatów
mog¹cych staæ siê lekami lub kosmetykami

Przedkliniczne badania nowosyntezowanych
preparatów

Za³¹cznik 3. Wykaz wa¿niejszych projektów opracowywanych przez Centrum Transferu Technologii Fundacji Inkubator
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I. Wstêp

W nowoczesnych gospodarkach rynkowych sektor
ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw (MŒP) stanowi wa¿ny
element struktury. Istotna rola ma³ych i œrednich przed-
siêbiorstw w tworzeniu miejsc pracy oraz stymulowaniu
postêpu technicznego jest ju¿ dobrze udokumentowana
w literaturze [1]. Bior¹c pod uwagê wk³ad MŒP w
dynamizowanie gospodarki, rozwój firm tego sektora
pozostaje w polu zainteresowañ teoretyków i praktyków
gospodarczych, jak równie¿ przedstawicieli ¿ycia polity-
cznego. 

W Polsce sektor MŒP (definiowanych jako jednostki
zatrudniaj¹ce do 250 osób) liczy³ w 1996 roku 2.373.484
podmiotów gospodarczych (bez uwzglêdnienia gospo-
darstw rolnych, leœnych i rybackich) [2], czyli 99,7%
wszystkich podmiotów zarejestrowanych w systemie
REGON. Sektor ten zatrudnia³ blisko 60% wszystkich
pracuj¹cych poza rolnictwem, leœnictwem i rybo³ówst-
wem i posiada³ 40% udzia³ w tworzeniu PKB [3]. 

W wiêkszoœci pañstw rozwiniêtych wykorzystywane
s¹ ró¿ne formy i sposoby stymulowania rozwoju ma³ych i
œrednich przedsiêbiorstw.  Powstaj¹ lub tworzone s¹
instytucje, które w swoich celach statutowych i przyjê-
tych misjach maj¹ zapisane udzielanie finansowej i pozafi-
nansowej pomocy MŒP. Tak instytucjonalne, jak i
funkcjonalne formy wspierania MŒP i przedsiêbiorczoœci
przyjmuj¹ ró¿n¹ postaæ. Jedn¹ z form pomocy udzielanej
MŒP s¹ Oœrodki Wspierania Biznesu.  

W celu ilustracji zró¿nicowania form pomocy MŒP,
poni¿ej przedstawione zostan¹ przyk³adowe rozwi¹zania
spotykane we Francji, Niemczech oraz Wielkiej Brytanii.

Francja
W wiêkszoœci pañstw wysoko uprzemys³owionych

odpowiedzialnoœæ za rozwój sektora MŒP ponosz¹ instytuc-
je centralne. I tak, we Francji w 1993 roku utworzono Mi-
nisterstwo ds. Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw, które
koordynuje i odpowiada za promocjê przedsiêbiorstw sek-
tora us³ug, handlu i turystyki. Natomiast sektor
przemys³owy ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw podlega
Ministerstwu Przemys³u. Du¿¹ rolê w promocji sektora
MŒP odgrywaj¹ te¿ dwie agencje centralne, tj. Krajowa
Agencja ds. Tworzenia Nowych Przedsiêbiorstw (ANCE –
Agence Nationale pour la Creation d'Enterprises) oraz
Agencja Promocji Przemys³u (APRODI  – Association pour
la Promotion et Development Industriel). Wsparcie
udzielane przez pierwsz¹ z wymienionych agencji ma
charakter pozafinansowy i obejmuje bezp³atne doradztwo
oraz system informacyjny. Agencja APRODI zosta³a utwo-
rzona natomiast przez ministerstwo przemys³u i handlu w
celu szkolenia doradców oraz pracowników izb
przemys³owo-handlowych i ma³ych i œrednich przed-
siêbiorstw. Dzia³a ona na zasadach komercyjnych i utrzy-
muje siê wy³¹cznie ze zleceñ. Istniej¹ ponadto instytucje i
organizacje oferuj¹ce porady, informacje, szkolenia, us³ugi
infrastrukturalne dla MŒP. Poni¿ej omówiono najwa¿niejsze
instytucje zajmuj¹ce siê œwiadczeniem podstawowych us³ug
dla sektora MŒP.

Doradztwo i system informacyjny
– Informacje, porady prawne i administracyjne dotycz¹ce

tworzenia nowych przedsiêbiorstw
We Francji porady takie udzielane s¹ przez izby prze-

mys³owo-handlowych. Oprócz doradztwa indywidualnego,
izby organizuj¹ seminaria poœwiêcone tematyce tworzenia
nowych przedsiêbiorstw, zasad zatrudniania pracowników,
ksiêgowoœci i innym aspektom funkcjonowania przed-
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Rozdzia³ 4.
Oœrodki wspierania biznesu w regionie krakowskim
Studium przypadku

[1] Por. np. bibliografiê zawart¹ w: G.C. Reid: Small Business Enterprise. An Economic Analysis, Routlege, London and New York, 1993.
[2] Polska Fundacja Promocji i Rozwoju Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw, USAID GEMINI Small Business Project: Raport o stanie ma³ych i œred-

nich przedsiêbiorstw w Polsce w latach 1996–1997, Warszawa 1998, s. 25.
[3] Ibidem.
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siêbiorstw. Innymi instytucjami specjalizuj¹cymi siê w
podobnych us³ugach s¹ biura Points chance (utworzone w
1985 roku przez Ministerstwo Przemys³u), rozmieszczone
równomiernie na terenie ca³ego kraju. Œwiadcz¹ one
g³ównie us³ugi doradcze, prawne i administracyjne.
Oprócz doradztwa œwiadczonego przez zatrudnionych
pracow-ników w tych biurach, doradztwa udzielaj¹
emerytowani przedsiêbiorcy oraz byli kierownicy przed-
siêbiorstw.

– Doradztwo innowacyjne (w zakresie nowych technologii i
nowych produktów).

Doradztwem i us³ugami informacyjnymi zajmuj¹ siê
g³ównie centra innowacji i transferu technologicznego
wspólnie z izbami handlowymi. Centra innowacji i transferu
technologicznego pe³ni¹ funkcje poœrednika miêdzy przed-
siêbiorstwami jako potencjalnymi odbiorcami wyników prac
naukowo-badawczych a laboratoriami i badaczami
oferuj¹cymi na sprzeda¿ wyniki prac naukowo-badawczych.
Poza programami wspierania oferowanymi przez instytucje
centralne we Francji istnieje rozwiniêta sieæ centrów
innowacji i transferu technologicznego, jak te¿ wiele jednos-
tek regionalnych i lokalnych oferuj¹cych ró¿ne programy
wspierania badañ i innowacji. 

– Szkolenia
Programy szkoleniowe dla MŒP oferowane s¹ zarówno

przez Izby Przemys³owo-Handlowe, jak i zwi¹zki bran¿owe
przedsiêbiorców. Pañstwo natomiast stymuluje proces pod-
noszenia kwalifikacji pracowników sektora MŒP poprzez
stosowanie specjalnych œrodków fiskalnych. Mo¿na do nich
m.in. zaliczyæ: 
– ulgi podatkowe dla przedsiêbiorstw, które zwiêksz¹
ponad wymagany poziom szkolenia zawodowe pracow-
ników,
– zwroty kosztów szkoleñ dla pracowników,
– ulgi i przywileje podatkowe przy zatrudnianiu m³odych
pracowników.

– Przedsiêwziêcia infrastrukturalne (udostêpnianie
za³o¿ycielom przedsiêbiorstw pomieszczeñ biurowych,
produkcyjnych oraz œwiadczenie us³ug ogólnych). 

Tego rodzaju us³ugi œwiadczone s¹ przez takie instytucje,
jak inkubatory przedsiêbiorczoœci, parki przemys³owe i
technologiczne. 

Niemcy
W Niemczech odpowiedzialnoœæ za rozwój sektora MŒP

odpowiedzialnoœæ ponosi Ministerstwo Gospodarki. Istotn¹
rolê odgrywa te¿ Ministerstwo Badañ i Technologii oraz
Ministerstwo Edukacji oraz szereg agencji, w szczególnoœci
na szczeblu poszczególnych landów. 

– Doradztwo i system informacyjny
Zarówno rz¹d, jak i poszczególne kraje zwi¹zkowe ofe-

ruj¹ w³asne programy doradztwa. Nale¿¹ do nich systemy
doradztwa rzemios³a, urzêdy doradcze Kuratorium Racjo-
nalizacji Gospodarki Niemieckiej i tzw. doradcy indywidual-
ni. Ponadto Izby Przemys³owo-Handlowe utworzy³y we
wszystkich wiêkszych miastach stanowiska doradztwa.
Prowadz¹ one doradztwo dotycz¹ce aktualnych problemów
tworzenia i funkcjonowania przedsiêbiorstw (prawne,
administracyjne, ekonomiki i zarz¹dzania przedsiêbiorstwami).

Doradztwo uwa¿ane jest za wa¿ny instrument poprawy
konkurencyjnoœci i efektywnoœci ma³ych i œrednich przed-
siêbiorstw. Wspierane jest doradztwo w zakresie tworzenia
nowych przedsiêbiorstw, a tak¿e funkcjonowania ju¿ ist-
niej¹cych przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych w rzemioœle, handlu,
przemyœle, transporcie, gastronomii i hotelarstwie oraz w
innych dziedzinach MŒP. Objête s¹ nim tak¿e wolne zawody,
o ile nie dzia³aj¹ w doradztwie gospodarczym. Wspieranie
doradztwa polega na zwrocie 60% kosztów doradztwa, nie
wiêcej ni¿ 3000 DEM przy tworzeniu przedsiêbiorstwa oraz
4000 DEM dla ju¿ istniej¹cych przedsiêbiorstw. W innych
przypadkach przys³uguje zwrot 50% kosztów doradztwa
(wed³ug rachunku). Zak³adaj¹cy nowe przedsiêbiorstwo
mog¹ maksymalnie uzyskaæ w ci¹gu 5 lat œrodki na doradzt-
wo w nastêpuj¹cej wysokoœci:
– przy tworzeniu przedsiêbiorstwa 3 tys. DEM,
– w trakcie dzia³alnoœci gospodarczej do 12 tys. DEM,
– przy doradztwie w zakresie ochrony œrodowiska oraz
oszczêdzania energii do 12 tys. DEM.

– Doradztwo i system informacyjny w zakresie innowacji 
Doradztwo w tym zakresie posiada w Niemczech

szczególne znaczenie. Wi¹¿e siê to z realizowaniem celu,
jakim jest wzrost innowacyjnoœci. Prowadzone jest przez
izby przemys³owo-handlowe, które utworzy³y stanowiska
ds. transferu technologicznego. Informuj¹ przedsiêbiorstwa
o aktualnych kierunkach postêpu technicznego. Organizuj¹
spotkania informacyjne na temat nowych technologii,
u³atwiaj¹ kontakty z instytucjami badawczymi i prowadz¹
doradztwo w zakresie finansowania prac naukowo-badaw-
czych. Ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa maj¹ mo¿liwoœæ
uzyskania dotacji na pokrycie kosztów doradztwa do
wysokoœci 3 tys. DEM.

– System informacyjny
W Niemczech system informacyjny jest szczególnie rozbu-

dowany. Informowaniem zajmuj¹ siê izby przemys³owo-hand-
lowe, zwi¹zki rzemieœlnicze, Kuratorium Racjonalizacji Gospo-
darki Niemieckiej, jak te¿ centra informacyjne finansowane
przez Ministerstwo ds. Badañ i Technologii. Tworzone s¹
najczêœciej przy instytutach naukowo-badawczych, a ich celem
jest prezentacja nowych technologii poprzez prowadzenie
kursów, seminariów i doradz-twa. Szczególnym powodze-
niem ciesz¹ siê centra mikroelektroniki, mikrokomputerów,
nowych metod wytwarzania energii.

Raporty CASE Nr 25
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By u³atwiæ dostêp do informacji ma³ym i œrednim przed-
siêbiorstwom tworzone s¹ dwa rodzaje banków danych:

– specjalistyczne banki i centra fachowej informacji, gro-
madz¹ce informacje o rezultatach prac badawczo-rozwo-
jowych, patentach i licencjach, przepisach technicznych,
chemicznych i fizycznych, fakty i dane liczbowe z dziedziny
gospodarki i ochrony œrodowiska;

– specjalistyczne banki danych z zakresu badañ i rozwo-
ju oraz innowacji. Dotycz¹ one zazwyczaj du¿ych przed-
siêbiorstw maj¹cych wyodrêbnione dzia³y badawczo-roz-
wojowe.

Ponadto Niemiecki Urz¹d Patentowy i jego regionalne
oddzia³y gromadz¹ informacje o zg³oszonych patentach i
przepisach z zakresu prawa patentowego, wzory u¿ytkowe
i inn¹ dokumentacjê patentow¹ zarówno z terenu Niemiec,
jak i innych krajów europejskich.

– Szkolenia
Federalne Ministerstwo Gospodarki wspiera tak¿e

przedsiêwziêcia z zakresu szkolenia oraz przekazywania
informacji dla przedsiêbiorców reprezentuj¹cych ma³e i
œrednie przedsiêbiorstwa. Wspieranie szkoleñ i informacji
polega na dotowaniu seminariów i konferencji w wysokoœci
od 720 DEM do 2880 DEM. Wspierane s¹ imprezy trwaj¹ce
od jednego do czterech dni, przy czym musi w nich braæ
udzia³ co najmniej 10 osób, a najwy¿ej 25 osób. O
powy¿sze dotacje mog¹ ubiegaæ siê organizacje gospodar-
cze, które szkol¹ kadry tej grupy przedsiêbiorców, b¹dŸ im
doradzaj¹. O dotacje tego typu nie mog¹ ubiegaæ siê szko³y
wy¿sze, instytuty i inne organizacje statutowo zajmuj¹ce siê
kszta³ceniem.

Podkreœliæ tu nale¿y, i¿ "szkolenie" rozumiane jest sze-
roko. Chodzi tu zarówno o podnoszenie poziomu kwali-
fikacji zawodowych, jak te¿ doskonalenie w zakresie
nowych urz¹dzeñ i poziomu kwalifikacji zawodowych, jak
te¿ doskonalenie w zakresie nowych urz¹dzeñ i technologii,
dokszta³cenie w zakresie zarz¹dzania oraz tworzenie
nowych miejsc pracy. 

– Przedsiêwziêcia infrastrukturalne obejmuj¹ tworzenie
parków przemys³owych, inkubatorów, parków technolo-
gicznych, centrów innowacji i przedsiêbiorczoœci.

Wielka Brytania 
W Wielkiej Brytanii za rozwój  MŒP odpowiedzialne jest

Ministerstwo Przemys³u i Handlu. Odpowiada ono za koor-
dynacjê dzia³añ w rz¹dzie, stwarzaj¹cych warunki rozwoju
dla SME. Polityka wspierania przedsiêbiorczoœci prowa-
dzona jest te¿ w poszczególnych regionach. Nale¿y jed-
nak¿e podkreœliæ, i¿ programy wspierania przedsiêbiorczo-
œci nakierowane s¹ obecnie prawie wy³¹cznie na wspieranie
powstawania i rozwoju ma³ych innowacyjnych przed-
siêbiorstw. Przedsiêbiorstwa takie przyczyniaj¹ siê do
poprawy konkurencyjnoœci gospodarki brytyjskiej i

tworzenia nowych miejsc pracy. Tworzone s¹ one
zazwyczaj w pobli¿u instytutów badawczych i uniwer-
sytetów. Do uprzywilejowanych miejscowoœci zalicza siê
Cambridge. 

Do najwa¿niejszych instrumentów stymuluj¹cych
rozwój tego typy przedsiêbiorstw mo¿na zaliczyæ:
– doradztwo, 
– system informacyjny,
– wspieranie transferu osobowego i technologicznego.

– Doradztwo w zakresie tworzenia nowych przedsiêbiorstw
W ramach programu Local Enterprise Agencies utwo-

rzono oœrodki œwiadcz¹ce bezp³atn¹ pomoc konsultingow¹
w zakresie tworzenia przedsiêbiorstw, przygotowania jej
do prowadzenia, ocenie finansowej projektu, przygotowa-
nia wniosków kredytowych, itp.   

– Doradztwo innowacyjne
W Anglii system doradztwa obejmuje doradztwo w

zakresie rozwoju nowych produktów i technologii, w
zakresie planowania i wdra¿ania nowych wyrobów oraz
doradztwo techniczne. Ma³e przedsiêbiorstwa mog¹ otrzy-
maæ dotacje w wysokoœci 75% kosztów doradztwa. Mo¿na
otrzymaæ wsparcie finansowane na 15 osobo-dni, je¿eli
doradztwo s³u¿y podniesieniu jakoœci, organizacji produkcji,
polepszeniu techniki produkcji, albo celem jego jest
rozwi¹zanie problemów technicznych. Firmy o zatrudnieniu
poni¿ej 500 osób, które planuj¹ wprowadzenie nowych
procesów produkcyjnych, mog¹ ubiegaæ siê o wsparcie
finansowe w wysokoœci 50% kosztów doradztwa, maksy-
malnie do wysokoœci 50 tys. funtów. Ma³e i œrednie przed-
siêbiorstwa mog¹ zwracaæ siê do parków technologicznych
z wa¿nym problemem technicznym. W tym przypadku
otrzymuj¹ one dotacjê w ramach programu Technical
Action Line.

– Oœrodki informacyjne dla ma³ych przedsiêbiorstw 
W zakresie informowania du¿e znaczenie maj¹ oœrodki

œwiadcz¹cze bezp³atne us³ugi umo¿liwiaj¹ce siê skontak-
towanie ma³ych przedsiêbiorstw z odpowiednimi osobami,
firmami, urzêdami, aby pomóc im w rozwi¹zywaniu ich
problemów technicznych i innych.

W Wielkiej Brytanii wykszta³ci³y siê zró¿nicowane formy
transferu osobowego i technologicznego, takie jak np.:
– przemys³owe biura ³¹cznikowe w oœrodkach akademickich,
– konsorcja personelu akademickiego,
– grupy nauczania, w których absolwenci pracuj¹ nad
konkretnymi projektami badawczymi,
– parki naukowe i technologiczne,
– regionalne centra technologiczne, itp.   

Jak zatem widaæ, w pañstwach wysoko uprze-
mys³owionych rozwijana jest ca³a sieæ instytucji, których
celem jest wspieranie tworzenia MŒP. Dzia³aj¹ce tam orga-
nizacje realizuj¹c swoje cele statutowe prowadz¹ do
obni¿ania barier, na jakie napotykaj¹ MŒP na ró¿nych eta-
pach swojego rozwoju. 

Raporty CASE Nr 25



Wœród najczêœciej wymienianych barier rozwoju MŒP
wymienia siê:

– bariery kapita³owe,
– bariery zwi¹zane z doœwiadczeniem i umiejêtnoœciami

mened¿erskimi,
– bariery administracyjne,
– bariery zwi¹zane z zatrudnieniem.
W warunkach polskich, w oparciu o badania ankietowe

przeprowadzone przez Zak³ad Przedsiêbiorczoœci Uniwer-
sytetu £ódzkiego zidentyfikowano nastêpuj¹ce bariery roz-
woju MŒP:

– rynkowe (75% firm wskaza³o na s³aby popyt krajowy
i siln¹ konkurencjê na rynku),

– finansowe (60% firm wskaza³o na brak dostêpu do
kapita³u zewnêtrznego i problemy zwi¹zane z egzek-
wowaniem nale¿noœci od klientów),

– zwi¹zane z polityk¹ rz¹du (56% firm wskazywa³o na
poziom opodatkowania lub negatywny wp³yw przepisów
rz¹dowych) [4]. 

W dalszej kolejnoœci respondenci wskazywali bariery
zwi¹zane z produkcj¹, si³¹ robocz¹, pomieszczeniami, infra-
struktur¹ oraz zarz¹dzaniem. 

Elementy tworz¹ce bariery rynkowe zwi¹zane s¹
bezpoœrednio z otoczeniem przedsiêbiorstwa. S¹ one
g³ównie wynikiem zachowañ odbiorców towarów i pro-
duktów (ograniczony rynek) oraz silnej konkurencji. 

Bariery finansowe dotycz¹ braku œrodków na
funkcjonowanie i rozwój firmy (brak œrodków na inwes-
tycje, ograniczony dostêp do zewnêtrznych Ÿróde³ zasila-
nia kapita³owego) oraz niedostateczna p³ynnoœæ finansowa.

Du¿y wp³yw na funkcjonowanie i rozwój przed-
siêbiorstw ma polityka rz¹du oraz sytuacja gospodarcza
kraju (z³y stan finansów publicznych i s³aba pozycja jednos-
tek bud¿etowych, poziom decentralizacji decyzji ci¹gle
jeszcze poni¿ej oczekiwañ, nadmierny fiskalizm,  nadmierne
obci¹¿enia w ramach stosunku pracy, s³abo jeszcze
rozwiniêta infrastruktura organizacji wspieraj¹cych MŒP). 

Innymi istotnymi problemami dla ma³ych i œrednich
przedsiêbiorstw wynikaj¹cymi z dzia³añ rz¹du s¹: zbyt wyso-
ka stopa oprocentowania kredytów (co wi¹¿e siê z
omówionymi wczeœniej barierami finansowymi), wysoka
inflacja oraz "nie¿yciowoœæ", niestabilnoœæ i zawi³oœæ niek-
tórych przepisów prawnych (np. dotycz¹cych stosunków
pracodawca – pracownik).

Znacz¹c¹ barierê w rozwoju ma³ych i œrednich przed-
siêbiorstw, g³ównie produkcyjnych, stanowi brak
odpowiednio wykwalifikowanej si³y roboczej. Dotyczy to
zw³aszcza przedsiêbiorstw wymagaj¹cych pracowników o
specyficznych kwalifikacjach i umiejêtnoœciach. Trudnoœci te
pojawiaj¹ siê zwykle regionalne, g³ównie na terenach od-

dalonych od wiêkszych oœrodków przemys³owych i
naukowych. 

Dzia³alnoœæ oœrodków wspierania biznesu ma prowadziæ
do os³abienia niektórych z przedstawionych powy¿ej barier.

2. Opis projektu

2.1. Cel projektu

Celem projektu by³ opis funkcjonowania (studium przypad-
ku) oœrodków wspierania biznesu (OWB) obejmuj¹cych swoim
dzia³aniem teren obecnego Województwa Ma³opolskiego.

Region krakowski odznaczaj¹cy siê ogromnym potencja-
³em umys³owym, g³ównie ze wzglêdu na liczne oœrodki aka-
demickie, by³ zawsze w historii miejscem twórczych inspiracji,
które w obecnym czasie maj¹ swoje prze³o¿enie w postaci
licznych, dobrze prosperuj¹cych jednostek gospodarczych.

Przyczyni³y siê do tego równie¿ uwarunkowania histo-
ryczne. W regionie kultywowano tradycje narodowe,
niepodleg³oœciowe, które w okresie PRL-u odznacza³y siê ist-
nieniem silnych ruchów i organizacji niezale¿nych. Dziêki
licznym kontaktom prywatnym oraz kontaktom z instytucja-
mi wspieraj¹cymi opozycjê, mieszcz¹cymi siê poza granicami
kraju, nastêpowa³a wymiana informacji, która przyczynia³a
siê do ci¹g³ego nap³ywu "twórczych myœli". Fakt ten, oraz
dziedziczone przez pokolenia "idee" w³asnej przedsiêbior-
czoœci przyczyni³ siê znacz¹co do rozwoju regionu, czego
dowodem po 1989 roku jest rozkwit prywatnej przed-
siêbiorczoœci i wysoka atrakcyjnoœæ inwestycyjna regionu [5].

W dawnym województwie krakowskim pod koniec 1995
roku  zarejestrowanych by³o ogó³em 82.646 podmiotów
gospodarczych (oko³o 3,9% wszystkich podmiotów gospo-
darczych zarejestrowanych wówczas w Polsce). Na sektor
MŒP przypada³y 82.352 firmy, co stanowi³o oko³o 99,6%
wszystkich  jednostek. Ukazany w tabeli1 podzia³ na sektory
obrazuje ogromn¹ przewagê iloœciow¹ jednostek nale¿¹cych
do sektora prywatnego nad sektorem publicznym (w 1995
roku do sektora prywatnego nale¿a³o 80.767 jednostek, a do
publicznego 1.879 jednostek) [6].

Najwiêkszy skok w przyroœcie nowopowsta³ych przed-
siêbiorstw nast¹pi³ w 1993 roku (tabela 2). Ogó³em powsta³o
wówczas 46885 przedsiêbiorstw z czego 113 nale¿¹cych do sek-
tora publicznego, a 46772 do sektora prywatnego – co stanowi
oko³o 99,7% nowopowsta³ych firm. Od 1993 roku mo¿na zaob-
serwowaæ tendencjê do zmniejszania siê liczby nowopowsta³ych
firm zatrudniaj¹cych powy¿ej 51 pracowników.
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[4] B. Piasecki, A. Rogut: Mocne i s³abe strony ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw produkcyjnych w Polsce w 1995 roku oraz rekomendacje do
polityki, Raport Koñcowy, Warszawa, 1997.

[5] Wg rankingu Instytutu Badañ Rynkowych dawne województwo krakowskie nale¿a³o do kategorii A – najwy¿sza atrakcyjnoœæ inwestycyjna. 
[6] Wszystkie jednostki gospodarcze ogó³em.  
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1991 1992 1993 1994 1995
Wyszczegól-

nienie
ogó³em ogó³em ogó³em ogó³em ogó³em

sektor
publiczny

sektor
prywatny

sektor
publiczny

sektor
prywatny

sektor
publiczny

Sektor
Prywatny

14.612 32.700 74.066 80.088 82.646
Ogó³em

1.899 72.167 1.893 78.195 1.879 80.767
Wg liczby 13.491 31.529 72.915 78.912 81.463

pracuj¹cych od
0-50 1.162 71.753 1.160 77.752 1.178 80.285

Wg liczby 833 864 844 874 889
pracuj¹cych od

51-250 513 331 520 354 498 391

Tabela 1. Liczba jednostek gospodarczych w województwie krakowskim wg wielkoœci i sektorów w latach 1991–1995

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych GUS

1991 1992 1993 1994 1995
Wyszczegól-

nienie
ogó³em ogó³em ogó³em ogó³em ogó³em

sektor
publiczny

sektor
prywatny

sektor
publiczny

sektor
prywatny

sektor
publiczny

sektor
prywatny

6.806 18.810 46.885 10.547 13.533
Ogó³em

113 46.772 85 10.462 57 13.476
Wg liczby 6.641 18.649 46.785 10.486 13.489

pracuj¹cych od
0-50 70 46.715 48 10.438 39 13.450

Wg liczby 102 119 67 40 29
pracuj¹cych od

51-250 27 40 21 19 8 21

Tabela 2. Liczba jednostek nowopowsta³ych wg wielkoœci i sektorów w latach 1991–1995

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych GUS

1991 1992 1993 1994 1995
Wyszczegól-

nienie
ogó³em ogó³em ogó³em ogó³em ogó³em

sektor
publiczny

sektor
prywatny

sektor
publiczny

sektor
prywatny

sektor
publiczny

sektor
prywatny

549 723 5.211 4.524 10.990
Ogó³em

64 5.147 86 4.438 53 10.937
Wg liczby 517 636 5.167 4.481 10.959

pracuj¹cych
od 0-50 31 5.136 45 4.436 30 10.929

Wg liczby 16 56 26 21 18
pracuj¹cych
od 51-250 17 9 19 2 11 7

Tabela 3. Liczba jednostek zlikwidowanych wg wielkoœci i sektorów w latach 1991–1995

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie danych GUS
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Jedne przedsiêbiorstwa powstawa³y, inne upada³y lub
zawiesza³y dzia³alnoœæ. Liczba przedsiêbiorstw zlikwi-
dowanych w latach 1991 – 1995 prezentowana jest w tabeli
3. Wynika z niej, ¿e najwiêkszy wzrost likwidowanych
przedsiêbiorstw w stosunku do roku poprzedniego mia³
miejsce w 1993 roku. Porównanie wskazuje na tendencjê
do zmniejszania siê ró¿nicy miêdzy liczb¹ przedsiêbiorstw
nowopowsta³ych, a liczb¹ przedsiêbiorstw likwidowanych,
co œwiadczy o spowolnieniu tempa wzrostu liczby ma³ychi
œrednich przedsiêbiorstw.

Badanie zarysowanych powy¿ej trendów w latach
nastêpnych jest utrudnione m.in. z powodu zmian w
podziale administracyjnym Polski. Nowe Województwo
Ma³opolskie zajmuje obszar 15.144 km kwadratowych i
zamieszkane jest przez 3.207 tys. osób [7]. Pod koniec 1997
roku zarejestrowanych w nim by³o 203.286 przedsiêbiorstw
zatrudniaj¹cych ³¹cznie 1.026.961 pracowników [8].
Oznacza to, ¿e w badanym okresie w granicach obecnego
Województwa Ma³opolskiego zlokalizowanych by³o 8,19%
wszystkich przedsiêbiorstw zarejestrowanych w tym czasie
w Polsce, które to przedsiêbiorstwa dawa³y pracê 7,24%
ogó³u zatrudnionych w gospodarce. Z ogólnej liczby przed-
siêbiorstw istniej¹cych w granicach nowego województwa,
sektor publiczny reprezentowa³o 5027 podmiotów, zaœ sek-
tor prywatny 198.259. Zatrudnienie w tych sektorach
wynosi³o odpowiednio: 416.684 i 610.277 osób. Oznacza
to, i¿ pod wzglêdem liczby podmiotów w nowym woje-
wództwie dominuje sektor prywatny, a przeciêtna wielkoœæ
zatrudnienia w  przedsiêbiorstwie sektora prywatnego
wynosi³a pod koniec 1997 roku niewiele ponad trzy osoby.
To daje podstawy do twierdzenia, ¿e w strukturze Woje-
wództwa Ma³opolskiego (mierzonej liczb¹ podmiotów)
wci¹¿ dominuj¹ ma³e i œrednie prywatne przedsiêbiorstwa.
Twierdzenie to mo¿e byæ wzmocnione dodatkowo przez
badanie struktury przedsiêbiorstw wed³ug klasyfikacji EKD
(Europejska Klasyfikacja Dzia³alnoœci).  Najwiêcej pod-
miotów zarejestrowanych by³o w sekcjach: handel hurtowy
i detaliczny (73.085), dzia³alnoœæ produkcyjna (29.477),
budownictwo (22.332), obs³uga nieruchomoœci oraz
dzia³alnoœæ zwi¹zana z prowadzeniem firm, (21.876) [9].
Trzy z podanych powy¿ej czterech sekcji (handel hurtowy i
detaliczny, budownictwo, obs³uga nieruchomoœci oraz
dzia³alnoœæ zwi¹zana z prowadzeniem firm uznane s¹
powszechnie za zdominowane przez przedsiêbiorstwa ma³e
i œrednie [10]. 

2.2. Badana próba

Badaniem objêto siedem oœrodków wspierania biznesu
dzia³aj¹cych w regionie krakowskim:

– Fundacja Promocji Gospodarczej Regionu
Krakowskiego – Centrum Przedsiêbiorczoœci (FPGRK – CP),

– Agencja Rozwoju Regionu Krakowskiego SA – Cen-
trum Wspierania Biznesu (ARRK SA – CWB),

– Fundacja "Progress and Business" (FPB),
– Izba Przemys³owo-Handlowa (IPH),
– Krakowska Kongregacja Kupiecka (KKK),
– Izba Rzemieœlnicza (IR),
– Krakowskie Towarzystwo Przemys³owe (KTP).
Forma organizacyjno-prawna niektórych z powy¿szych

instytucji (spó³ka akcyjna), charakter organizacji (grupuje
œrodowisko przedsiêbiorców), czy  realizowane przez dan¹
organizacjê inne dzia³ania (ró¿norodne akcje na rzecz roz-
woju regionalnego) nie konweniuj¹ z klasyczn¹ definicj¹
OWB podan¹ przez Polska Fundacjê Promocji i Rozwoju
Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw [11]. Wszystkie jednak
realizuj¹ substancjalne (w ujêciu FPRMŒP) funkcje: doradz-
twa, informacji i szkoleniow¹, jak równie¿ funkcje
dodatkowe: kampanie promocyjne regionu, oœrodków
innowacji i transferu technologii, punktów informacyjnych o
mo¿liwoœciach inwestowania, kupna-sprzeda¿y, dostêpnych
us³ugach komercyjnych i programach wsparcia dla ma³ych i
œrednich przedsiêbiorstw [12].

W przypadku FPGRK  oraz ARRK SA przedmiotem
badania by³y wyspecjalizowane wewnêtrzne jednostki
organizacyjne tych podmiotów, odpowiednio: Centrum
Przedsiêbiorczoœci i Centrum Wspierania Biznesu. W dal-
szej czêœci tekstu bêd¹ one jednak wystêpowa³y pod
nazwami swych macierzystych struktur: FPGRK i ARRK SA
Zabieg powy¿szy w przypadku ARRK SA jest tym bardziej
uzasadniony, ¿e w zwi¹zku z reorganizacj¹ zadania CWS
przejmuje sukcesywnie Departament Doradztwa i
Wspó³pracy Zagranicznej. 

2.3. Metoda 

Badania jednostek przeprowadzone by³y z wykorzys-
taniem techniki kwestionariusza wywiadu budowanego z
pytañ otwartych ujêtych w nastêpuj¹ce grupy:

– ogólne informacje o oœrodku,
– geneza oœrodka,

Raporty CASE Nr 25

[7] Rzeczpospolita prezentuje: "ABC województw Polski: Ma³opolskie", Rzeczpospolita, 23 wrzeœnia 1998.
[8] Ibidem.
[9] Równie¿ pod tym wzglêdem nie notuje siê ró¿nic miêdzy dawnym Województwem Krakowskim, a dzisiejszym Województwem Ma³opolskim.
[10] Polska Fundacja Promocji i Rozwoju Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw, USAID GEMINI Small Business Project: Raport o stanie ma³ych i œred-

nich przedsiêbiorstw w Polsce w latach 1996–1997, op. cit., s.24.
[11] B. Kaœnikowska, A. Dziurdzik, R. Masiak: Oœrodek wspierania biznesu, Warszawa 1998, s.I1.
[12] G.Gêsicka: Wprowadzenie, [w:] B.Kaœnikowska, A.Dziurdzik, R.Masiak, op.cit., s.7.



– wspó³praca z innymi organizacjami,
– opis dzia³alnoœci/aktywnoœci,
– ocena dzia³alnoœci.
Podstaw¹ do formu³owania ocen dzia³alnoœci

poszczególnych oœrodków oprócz wywiadów przepro-
wadzanych z pracownikami badanych oœrodków, badania
dokumentacji (raportów) by³y równie¿ rozmowy z
wybranymi klientami tych oœrodków.

3. Podstawowe spostrze¿enia i wnioski

3.1. Ogólne informacje o OWB 

3.1.1. Badane oœrodki mo¿na podzieliæ na dwie kate-
gorie:

– organizacje tworzone dla wspierania przedsiêbior-
czoœci (FPGRK, ARRK SA, FPB, KTP), 

– organizacje zawodowe, tzn. reprezentuj¹ce interesy
swoich cz³onków, które w katalogu swoich zadañ statu-
towych maj¹ miêdzy innymi dzia³ania na rzecz wspierania
przedsiêbiorczoœci (IPH, KKK, IR).

Pierwsza kategoria organizacji powstawa³a albo tu¿
przed (KTP – za³o¿one w 1985 roku, a zarejestrowane w
1987 roku), lub po rozpoczêciu transformacji gospodarczej,
czyli po 1989 roku (FPB – 1991, FPGRK – 1992, ARRK SA
– 1993). 

Druga kategoria organizacji posiada d³ugie (jak IPH – od
1850 roku, czy IR – od 1928 roku) lub wrêcz imponuj¹ce
(jak KKK – od 1410 roku) historyczne korzenie. Nie we
wszystkich przypadkach mieliœmy do czynienia z ci¹g³oœci¹
historyczn¹, ale mo¿na uznaæ, ¿e ideologia, charakter i
dzia³ania poszczególnych organizacji nawi¹zuj¹ œciœle do
swojej historii [13]. 

3.1.2. Badane organizacje maj¹ formê stowarzyszenia
(IR, KTP), organizacji samorz¹du gospodarczego (IPH) lub
zawodowego (KKK), fundacji (FPB, FPGRK) i spó³ki akcyjnej
(ARRK SA).

3.1.3. Z badanych organizacji tylko IPH, KKK, IR posia-
daj¹ swoich cz³onków, w liczbie (odpowiednio) 220, 10
000, 5000 [14]. Sk³adki cz³onkowskie i (w przypadku KKK
równie¿ wpisowe od nowych cz³onków) stanowi¹ oko³o

30% ca³oœci bud¿etów organizacji. Innymi Ÿród³ami
pozyskiwania œrodków s¹: prowadzenie dzia³alnoœci gospo-
darczej (wszystkie organizacje), dochody z maj¹tku
w³asnego (KKK), programy pomocowe (IPH, KTP, FPB,
FPGRK, ARRK SA), granty (FPB, FPGRK, ARRK SA). 

3.1.4. Zatrudnienie w badanych OWB jest znacznie
zró¿nicowane. Liczba osób zatrudnionych na etatach i rea-
lizuj¹cych zadania zwi¹zane z dzia³alnoœci¹ statutow¹
wynosi³a w poszczególnych oœrodkach:

FPGRK – CP – 6 osób,
ARRK SA – CWB – 7 osób,
FPB – 3 osoby,
IPH – 11 osób,
KKK – 20 osób,
IR – 43 osoby,
KTP – 1 osoba.

3.1.5. Badane oœrodki realizuj¹ wszystkie funkcje przy-
pisane OWB, tj.:

– doradztwo,
–  informacja,
– szkolenia.
Obok typowego katalogu us³ug niektóre oœrodki podej-

muj¹ dodatkowe  dzia³ania w nastêpuj¹cych obszarach:
–  wdra¿anie postêpowania mediacyjnego i honorowego

w sporach gospodarczych,
–  pomoc w znalezieniu partnerów gospodarczych za

poœrednictwem punktów Euro Info zlokalizowanych w ca³ej
Europie,

– poœredniczenie w kontaktach z lokalnymi bankami i
innymi instytucjami finansowymi w zakresie linii kredy-
towych i po¿yczkowych,

–  organizowanie spotkañ z przedstawicielami lokalnych
w³adz, ministrami, pos³ami i senatorami,

–  wykonywanie ekspertyz dotycz¹cych analityki port-
fela, planowania i finansowania inwestycji,

– zagospodarowywanie obszarów poprzemys³owych
poprzez opracowywanie odpowiednich planów oraz finan-
sowanie projektów realizacyjnych,

–  oferowanie powierzchni do prowadzenia dzia³alnoœci
gospodarczej za cenê ni¿sz¹ od ceny rynkowej,

–  udzielanie po¿yczek nowo powstaj¹cym podmiotom
gospodarczym tworz¹cym miejsca pracy,

–  prowadzenie podatkowej ksiêgi przychodów i roz-
chodów podmiotów gospodarczych,
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[13] Ciekawy przypadek reprezentuje przy tym Izba Przemys³owo-Handlowa. Powsta³a ona z po³¹czenia Ma³opolskiej Izby Gospodarczej
(za³o¿onej 21.09.1989) oraz Krakowskiej Izby Przemys³owo-Handlowej (powsta³ej 11.12.1989). Powstanie tych instytucji by³o przyk³adem na wyko-
rzystanie przez œrodowiska przedsiêbiorców sprzyjaj¹cego klimatu dla podejmowania nowych inicjatyw w zakresie tworzenia instytucji do reprezen-
tacji interesów œrodowiska. Prezesi tych¿e izb (odpowiednio: Andrzej Olesiak i Edward Nowak) inspirowani opiniami samych przedsiêbiorców po kilku-
nastu miesi¹cach funkcjonowania dualnej reprezentacji œrodowiska przedsiêbiorców zdecydowali, ¿e rozbicie to jest niewygodne, a w niektórych przy-
padkach wrêcz niebezpieczne dla interesów przedsiêbiorców. W 1992 roku formalnie dosz³o do zjednoczenia i powsta³a Izba Przemys³owo-Handlowa.
IPH nawi¹zuje wyraŸnie do tradycji Krakowskiej Izby Przemys³owej powsta³ej w 1850 roku.

[14] KTP wydaje siê byæ – co bêdzie wykazywane w dalszej czêœci– organizacj¹ zamieraj¹c¹ i trudno jest okreœliæ liczbê cz³onków.
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– przeprowadzanie egzaminów czeladniczych we
wszystkich zawodach rzemieœlniczych,

– lobbying.
Bardziej wyczerpuj¹cy opis dzia³alnoœci badanych OWB

bêdzie przedstawiony w dalszej czêœci opracowania.

3.2.Geneza OWB

3.2.1. Badane OWB powstawa³y z ró¿nym co do si³y i
zakresu udzia³em w³adz lokalnych, wojewódzkich i central-
nych. Obrazuje to tabela 4.

W powstaniu odrodzonej IPH oraz KKK bra³ aktywny
udzia³ Urz¹d Miasta Krakowa. Zaanga¿owanie to wynika³o
w czêœci z reprezentacji politycznej we w³adzach miasta
(ugrupowania wywodz¹ce siê z "Solidarnoœci", Unii
Demokratycznej) oraz osobistych znajomoœci liderów
gospodarczych i  politycznych. W przypadku KTP spiritus
movens ca³ego przedsiêwziêcia by³ Miros³aw Dzielski, który
korzysta³ z pomocy UM oraz instytucji zagranicznych.
M. Dzielski by³ wyró¿niaj¹c¹ siê postaci¹ ¿ycia kulturalnego
i gospodarczego Krakowa (pracownik naukowy UJ, lider li-
bera³ów krakowskich, osobowoœæ znana nie tylko w
œrodowisku krakowskim i nie tylko w Polsce). Po jego
œmierci KTP wyraŸnie straci³o na impecie i przestawa³o z
wolna odgrywaæ rolê licz¹cego siê oœrodka liberalnej myœli
gospodarczej i kuŸni pomys³ów. W pracach KTP oprócz
Dzielskiego bra³ równie¿ udzia³ Tadeusz Syryjczyk (obecnie
Minister Transportu).

FPGRK podkreœla wsparcie ze strony Ministerstwa
Pracy i  Polityki Socjalnej oraz Ministerstwa Rolnictwa, zaœ
FPB ze strony uczelni krakowskich: Uniwersytetu Jagiel-
loñskiego, Akademii Górniczo-Hutniczej oraz Akademii
Ekonomicznej. Wsparcie FPB przez uczelnie krakowskie
polega³o g³ównie na wyznaczeniu przez te uczelnie ze
swojego grona osób (doœwiadczonych profesorów i
badaczy) do wspierania FPB.

3.2.2. Personel OWB tworzony by³ z przedstawicieli
rozmaitych profesji. W przypadku IPH pracownicy
pochodzili ze sk³adu jednocz¹cych siê izb (Ma³opolskiej Izby

Gospodarczej i Krakowskiej Izby Przemys³owo-Handlowej)
poszerzonego o pracowników z naboru. Nabór by³ otwarty
(m.in. wykorzystywano og³oszenia prasowe),  ale rozmów-
cy nie ukrywali, i¿ przy podejmowaniu ostatecznej decyzji o
zatrudnieniu du¿¹ rolê odgrywa³y konsultacje w gronie zna-
jomych i rekomendacje osób ciesz¹cych siê zaufaniem
poszczególnych œrodowisk. FPGRK dokonywa³a naboru
pracowników zwracaj¹c uwagê przede wszystkim na dys-
pozycyjnoœæ i ambicje zawodowe, stwarzaj¹c nastêpnie
warunki do doskonalenia zawodowego i podnoszenia kwa-
lifikacji. W przypadku KKK i IR zatrudniane osoby
pochodzi³y równie¿  z  naboru. FPB (w najwiêkszym sto-

pniu), KTP oraz czêœciowo ARRK rekrutowa³y swoich pra-
cowników g³ównie spoœród pracowników naukowych
krakowskich uczelni. 

Podobnie jak w przypadku IPH, równie¿ w procesie
naboru do KKK, IR, FPB oraz ARRK opinie œrodowiskowe
mia³y wp³yw na decyzje o zatrudnieniu.

W procesie przyjmowania pracowników do pracy nie
prowadzono dokumentacji z rozmów kwalifikacyjnych
(tam, gdzie siê one odbywa³y) z kandydatami i nie jest
mo¿liwe zbadanie, jakie motywy nimi kierowa³y przy stara-
niu siê o pracê. Rozmowy z pracownikami ukaza³y, ¿e przy
pytaniu o motywy podjêcia pracy w OWB najczêœciej
wskazywano na nierutynowy charakter czynnoœci, kontakty
z ludŸmi, coraz to nowe zadania. Chocia¿ w znakomitej
wiêkszoœci pracownicy badanych oœrodków legitymuj¹ siê
wy¿szym wykszta³ceniem (kierunki ekonomiczne, prawo,
kierunki techniczne), to badane oœrodki podjê³y dzia³ania
zmierzaj¹ce do uzupe³nienia wiedzy i kwalifikacji pracow-
ników – by³y one jednak nieskoordynowane i czêsto
uzale¿nione od zdobycia grantu, czy realizowania
okreœlonego projektu (koszty szkolenia pokrywano
z projektu).

Interesuj¹ce jest porównanie struktury wiekowej pra-
cowników poszczególnych oœrodków. Niektóre z nich (IPH,
KKK, IR) posiadaj¹ wiêkszoœæ kadry z przedzia³u wieku:
40–55 lat, podczas gdy inne (ARRK, FPB) dysponuj¹ pra-
cownikami przede wszystkim z przedzia³u 25–40 lat. W
przypadku FPGRK nie da siê wyznaczyæ wyraŸnej pra-
wid³owoœci w tym zakresie.  

Raporty CASE Nr 25

Urz¹d
Miasta

Prezydent
Miasta

Wojewoda/Urz¹d
Wojewódzki

Ministerstwa Agencje i
fundacje
ogólnokrajowe

Instytucje
zagraniczne

Inne

IPH x x
FPGRK x x x x x
ARRK x x
FPB x x x x UJ, AGH,

AE
KKK x x
IR
KTP x x Miros³aw

Dzielski

Tabela 4. Deklarowana przez oœrodki pomoc uzyskiwana w procesie ich tworzenia
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Mo¿na zatem uogólniæ i powiedzieæ, ¿e œrednia wieku
pracowników w organizacjach cz³onkowskich jest wy¿sza,
ani¿eli w organizacjach niecz³onkowskich. 

Ta konstatacja mo¿e byæ po³¹czona z obserwacj¹
wskazuj¹c¹ na istotne dysproporcje w wielkoœci zatrud-
nienia w organizacjach cz³onkowskich (relatywnie du¿a licz-
ba zatrudnionych na etatach) i niecz³onkowskich.   

Fragmentaryczne informacje dotycz¹ce zmian wielkoœci
zatrudnienia w czasie w poszczególnych oœrodkach nie daj¹
podstaw do formu³owania daleko id¹cych wniosków czy
uogólnieñ.

3.2.3. Spoœród barier na jakie napotykano w trakcie
tworzenia oœrodków, na czo³o wysuwa siê bariera legisla-
cyjna i finansowa (IPH, KKK, FPGRK, FPB). Bariera legisla-
cyjna sprowadza³a siê do rozbudowanej (a przez to
uci¹¿liwej) procedury zwi¹zanej z samym procesem
tworzenia oœrodków (du¿a liczba wymaganych dokumen-
tów, d³ugi czas potrzebny na weryfikacjê dokumentów,
d³ugi czas oczekiwania na ostateczne decyzje odpowiednich
organów).  FPGRK podkreœla³a trudnoœci w pozyskaniu
œrodków od instytucji, które tworzy³y fundacjê i zgro-
madzenia odpowiedniej wielkoœci wk³adu w³asnego. Rejes-
tracja KTP by³a odk³adana w czasie z przyczyn politycznych
i wykorzystywane tu by³y wszelkie mo¿liwe kruczki
prawne. W przypadku IPH notowano pewne opory i trud-
noœci zwi¹zane z ³¹czeniem dwóch instytucji (opór przeciw
zmianom, indywidualne ambicje reprezentowane przez
czêœæ pracowników), ale determinacja kierownictwa
³¹cz¹cych siê organizacji oraz stanowisko œrodowiska
przedsiêbiorców sprawi³y, ¿e opory te zosta³y prze³amane.
IR nie raportowa³a wyst¹pienia szczególnych barier przy
tworzeniu tej instytucji.

Bariery prawne i finansowe, na jakie napotyka³y badane
OWB w fazie ich tworzenia zdaj¹ siê z up³ywem czasu w
ujêciu relatywnym nieco traciæ na ostroœci. O ile jednak
rozmówcy na ogó³ zgadzaj¹ siê z opini¹ o zmniejszaniu siê
bariery prawnej, o tyle bariera finansowa oceniana jest za
wci¹¿ dokuczliw¹ i nie notuje siê tu znacz¹cej poprawy.

3.3. Wspó³praca z innymi organizacjami

3.3.1. Stosunki z organizacjami, przy których
funkcjonuj¹ OWB, czyli w praktyce: FPGRK, ARRK SA, FPB
oceniane s¹ pozytywnie. Nie dochodzi do sporów o œrodki
czy zakresy kompetencji. Podobnie pozytywna jest ocena
stosunków OWB z w³adzami lokalnymi i wojewódzkimi
(Wojewódzki Urz¹d Pracy, Krakowska Agencja Rozwoju
Turystyki) oraz z innymi wyspecjalizowanymi organizacjami
(np. Krakowska Izba Rolnicza), czy administracj¹ rz¹dow¹
(Ministerstwo Rolnictwa i Gospodarki ¯ywnoœciowej, Mi-
nisterstwo Pracy i Polityki Socjalnej). Zdarzaj¹ siê jednak
g³osy krytyki w odniesieniu do niektórych wyspecjali-
zowanych agend (np. Fundacji na rzecz Nauki Polskiej –

FNP). J¹drem krytyki wobec FNP s¹ procedury stosowane
przez tê instytucjê. Informacje o mo¿liwoœciach ubiegania
siê o granty docieraj¹ do zainteresowanych z du¿ym
opóŸnieniem, co powoduje, ¿e pojawiaj¹ siê du¿e
spiêtrzenia prac (koniecznoœæ dotrzymania terminu sk³ada-
nia wniosków). Krytycznie oceniana jest te¿ sprawnoœæ
organizacyjna przy rozpatrywaniu  samych wniosków
(opóŸnienia w podejmowaniu decyzji).

Zwraca uwagê fakt, ¿e wiêkszoœæ badanych OWB akty-
wnie wspó³pracuje z zagranicznymi organizacjami,
niekoniecznie siostrzanymi. 

3.3.2. Ocena wspó³pracy z innymi oœrodkami
realizuj¹cymi podobne b¹dŸ to¿same funkcje jest trudna do
jednoznacznej interpretacji. Powszechnie deklarowana jest
bowiem pozytywna ocena wzajemnych stosunków. To su-
gerowa³oby, ¿e powszechnie mamy do czynienia z postawa-
mi kooperacji czy wspó³pracy, co z kolei nie zawsze znajdu-
je potwierdzenie w faktach. Istniej¹ pewne dowody
wspó³pracy. Na przyk³ad FPB, a œciœle jego Centrum Trans-
feru Technologii (CTT)  wspó³pracuje z FPGRK i Inkuba-
torem Przedsiêbiorczoœci w zakresie transferu technologii i
doradztwa. CTT rekomenduje firmy do Inkubatora Przed-
siêbiorczoœci dzia³aj¹cego przy FPGRK. CTT wspó³pracuje
te¿ z ARRK SA  w zakresie organizacji seminariów na temat
komercjalizacji nauki i transferu technologii. Deklaracja o
wspó³pracy  z innym oœrodkiem zg³aszana przez jednego
partnera nie jest czasem potwierdzana przez ten
wymieniony oœrodek. Podczas przeprowadzania rozmów
dawa³o siê niejednokrotnie poznaæ, ¿e istnieje pewna rez-
erwa w stosunku do innych oœrodków realizuj¹cych podob-
ne funkcje. Z drugiej jednak strony, niektóre oœrodki
powi¹zane s¹ miêdzy sob¹ kapita³owo: na przyk³ad FPGRK,
IPH, IR oraz  KKK s¹ akcjonariuszami ARRK SA Wydaje siê
natomiast, ¿e intensywna wspó³praca wystêpuje na linii:
instytucje niekonkurencyjne (w tym przede wszystkim
instytucje siostrzane: izby rzemieœlnicze w innych miastach i
pañstwach)  – oœrodki wspierania biznesu. 

3.4. Opis dzia³alnoœci/aktywnoœci

3.4.1. Adresaci ofert
Oferty w zakresie doradztwa, informacji i szkoleñ

kierowane s¹ do cz³onków (gdy mowa o Izbach i  Kongre-
gacji) i wszystkich chêtnych  (tabela 5).

3.4.2. Przedmiot ofert
Na oferty kierowane przez badane OWB sk³adaj¹ siê

trzy wyró¿nione w definicji OWB, przywo³ywanej na
wstêpie, rodzaje aktywnoœci: doradztwo, informacja i
szkolenia, jak równie¿ inne formy takie jak: promocja,
pomoc w komercjalizacji innowacji, pomoc w sporz¹dzaniu
oraz legalizacji dokumentów oraz inne formy.

Raporty CASE Nr 25
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3.4.2.1. Doradztwo
Wiêkszoœæ spoœród badanych firm oferuje swoim klien-

tom doradztwo zwi¹zane z szeroko pojêtym obrotem
gospodarczym. Tabela 6 przedstawia rodzaje oferowanych
porad. Nale¿y zaznaczyæ, i¿ zwykle dotycz¹ one podobnych

zagadnieñ co oferowane informacje. Dotycz¹ one jednak
konkretnych problemów, które stoj¹ przed firmami w obro-
cie gospodarczym. Wymagaj¹ lepszej znajomoœci przedmio-
tu i wiêkszych kwalifikacji osób je udzielaj¹cych. 

Porady udzielane przedsiêbiorstwom zosta³y podzielone
wg przedmiotu, którego dotycz¹. Pewnym odstêpstwem od
tego jest pierwsze kryterium podzia³u tj. doradztwo w
zakresie rozpoczêcia i prowadzenia dzia³alnoœci gospodar-
czej w kraju. Na us³ugê tê sk³adaj¹ siê bowiem ró¿nego 

rodzaju porady dotycz¹ce prawa, marketingu, podatków,
inwestycji i innych zagadnieñ zwi¹zanych z prowadzeniem
firmy. Zaznaczyæ jednak nale¿y, ¿e porady te dotycz¹ jedynie
bardzo ogólnych zagadnieñ. Kwalifikacje osób je
udzielaj¹cych s¹ na ni¿szym poziomie ni¿ w przypadku spec-

jalistycznego doradztwa udzielanego przez wysoko wykwa-
lifikowanych w danej dziedzinie fachowców. Specjalistyczne
porady zosta³y wyszczególnione osobno.

Doradztwo w zakresie wspó³pracy z firmami
zagranicznymi dotyczy porad co do przygotowania ofert,
dokumentów wymaganych w ramach wymiany miêdzyna-
rodowej, negocjacji z firmami zagranicznymi, itp.

W ramach doradztwa w zakresie pozyskania kapita³u
instytucje pomagaj¹ rozwi¹zaæ problemy dotycz¹ce wyboru 
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Instytucje Adresaci Ofert

Izba Przemys³owo-Handlowa w Krakowie zrzeszone w Izbie podmioty gospodarcze
inne us³ugi - podmioty niezrzeszone (MŒP)

Fundacja
Progress and Business

wszystkie zainteresowane podmioty gospodarcze

Fundacja Promocji Gospodarczej Regionu
Krakowskiego

wszystkie zainteresowane podmioty gospodarcze

Agencja Rozwoju Regionu Krakowskiego SA wszystkie zainteresowane podmioty gospodarcze nale¿¹ce do sektora MŒP

Izba Rzemieœlnicza
w Krakowie

zrzeszone w Izbie podmioty gospodarcze
inne us³ugi - podmioty niezrzeszone (MŒP)

Krakowska Kongregacja
Kupiecka

zrzeszone w Kongregacji podm. gospod. (MŒP)
inne us³ugi - podmioty niezrzeszone (MŒP)

Krakowskie Towarzystwo Przemys³owe wszystkie zainteresowane podmioty

Tabela 5. Podzia³ ofert ze wzglêdu na podmioty, do których s¹ one adresowane

Rodzaje doradztwa IPH FPGRK FPB ARRK IR KTP KKK
Rozpoczêcie i
prowadzenie
dzia³alnoœci gospod.
w Polsce

tak tak tak tak tak tak tak

Wspó³praca z firmami
zagranicznymi

tak tak tak tak

Pozyskanie kapita³u tak
Prawo tak tak tak tak
Podatki tak tak tak
Finanse tak tak
Marketing tak tak tak
Zarz¹dzanie tak
Ksiêgowoœæ tak tak tak
Inne tak tak

Tabela 6.  Oferowane rodzaje us³ug w zakresie doradztwa



konkretnej oferty bankowej, rodzaju kredytu oraz leasingu. 
W zakresie porad dotycz¹cych prawa, podatków, mar-

ketingu, zarz¹dzania i ksiêgowoœci otrzymaæ mo¿na specja-
listyczne porady w ramach ka¿dej z dziedzin. S¹ one œwiad-
czone przez wysoko wykwalifikowanych fachowców.

Jako "inne" rodzaje doradztwa w przypadku Izby
Rzemieœlniczej nale¿y rozumieæ specjalistyczne porady
techniczne. Izba Rzemieœlnicza jako jedyna oferuje tego
rodzaju us³ugi.

Najczêœciej oferowane porady dotycz¹ rozpoczêcia i
zasad prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej, a nastêpnie
porady dotycz¹ce wspó³pracy z firmami zagranicznymi. W
dalszej kolejnoœci plasuj¹ siê us³ugi doradcze dotycz¹ce
pozyskiwania kapita³u, doradztwo prawne, podatkowe, 
marketingowe i ksiêgowe. Do najrzadziej oferowanego
doradztwa nale¿¹ us³ugi w zakresie porad finansowych oraz
technicznych. FPB oferuje doradztwo w zakresie praw
w³asnoœci intelektualnej, patentów, licencji itp.

3.4.2.2. Informacje
Przegl¹d ofert informacyjnych udzielanych przez badane

instytucje przedstawia tabela 4. Zosta³a ona opracowana na
podstawie raportów z dzia³alnoœci poszczególnych instytucji
oraz ofert realizowanych us³ug. Nale¿y jednak zwróciæ
uwagê, ¿e wiele instytucji deklaruj¹c udzielanie informacji w
ramach poszczególnych dziedzin nie posiada w³asnych baz
danych, a jedynie poœredniczy w uzyskaniu informacji z
innych instytucji. Czêsto powoduje to koniecznoœæ
wyd³u¿ania czasu potrzebnego na uzyskanie informacji oraz
ich niekompletnoœæ.

Rodzaje udzielanych informacji zosta³y podzielone
wed³ug grup tematycznych.

Prowadzenie dzia³alnoœci gospodarczej w Polsce –
informacje te dotycz¹ finansowych, prawnych,
podatkowych i gospodarczych uwarunkowañ dotycz¹cych
zasad i wymogów funkcjonowania przedsiêbiorstw w
kraju. S¹ adresowane zarówno dla firm polskich, jak i
zagranicznych. Z informacji tego rodzaju czêsto równie¿
korzystaj¹ osoby dopiero zamierzaj¹ce rozpocz¹æ
dzia³alnoœæ gospodarcz¹. Informacje tego rodzaju nie
wymagaj¹ korzystania ze specjalistycznych baz danych, a
jedynie fachowej wiedzy osób ich udzielaj¹cych. Czêsto
stoj¹ one na pograniczu us³ug doradczych i konsulta-
cyjnych.

Baza danych o podmiotach gospodarczych – do
grupy tej zosta³y zaliczone instytucje udzielaj¹ce informacji
o podmiotach gospodarczych. Nale¿y zwróciæ jednak
uwagê na du¿e zró¿nicowanie jakoœci tych us³ug w ramach
poszczególnych instytucji. Wiêkszoœæ z nich ogranicza siê
bowiem do korzystania z ogólnie dostêpnych informatorów
w postaci np. Panoramy Firm oraz spisu obs³ugiwanych
cz³onków i klientów. Na wyró¿nienie zas³uguje oferta Izby
Przemys³owo Handlowej, która korzysta z komputerowej
bazy danych sieci InfoData®. 

�ród³a finansowania – informacje te dotycz¹
mo¿liwoœci pozyskania kapita³u zarówno z instytucji
bankowych, jak i pozabankowych. Oferta Euro Info (przy
IPH) dotyczy na przyk³ad informacji na temat œrodków
finansowych pochodz¹cych z Unii Europejskiej w ramach
programu PHARE.
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Rodzaje informacji IPH FPGRK KTP FPB ARRK IR KKK
Zasady prowadzenie dzia³alnoœci
gospodarczej tak tak tak tak tak tak tak
Baza danych o podmiotach
gospodarczych tak tak tak tak tak
�ród³a finansowania tak tak

Targi w Polsce tak tak tak

Targi w innych krajach tak tak

Publiczne przetargi tak

C³a i przepisy importowo - eksp.
w Polsce tak tak
C³a i przepisy importowo  -
eksp. w innych krajach
Zasady wspó³pracy gosp. z innymi
krajami tak tak tak
Oferty wspó³pracy z firmami
polskimi

tak tak tak tak tak

Oferty wspó³pracy z firmami z
innych krajów tak tak
Zagraniczne normy i standardy
jakoœci

tak

Tabela 7.  Dzia³alnoœæ informacyjna badanych oœrodków



72

Jacek Klich, Krystyna Poznañska

Informacje dotycz¹ce targów w Polsce i w innych
krajach – dotycz¹ organizowanych imprez wystawienni-
czo–targowych. W przypadku targów zagranicznych oferta
Polsko-Holenderskiego Oœrodka Informacji Gospodarczej
(przy IPH) dotyczy imprez organizowanych w Holandii. 

Publiczne przetargi – informacje o maj¹cych siê odbyæ
publicznych przetargach oferuje tylko Izba Przemys³o-
wo-Handlowa. Odnosz¹ siê one do województwa
krakowskiego.

C³a i przepisy importowo – eksportowe w Polsce i
w innych krajach – odnosz¹ siê do informacji dotycz¹cej
uwarunkowañ prawno-podatkowych towarzysz¹cych
wymianie handlowej w Polsce i za granic¹. Podobnie, jak w
przypadku targów, oferta Polsko-Holenderskiego Oœrodka
Informacji Gospodarczej dotyczy Holandii.

W zakresie informacji o zasadach wspó³pracy
gospodarczej z innymi krajami udzielane s¹ ogólne infor-
macje dotycz¹ce zasad prowadzenia miêdzynarodowej
wymiany handlowej, umów, potencjalnych zagro¿eñ itp.

Oferty wspó³pracy z firmami polskimi – informacje
te odnosz¹ siê do podmiotów poszukuj¹cych partnerów
handlowych, kooperantów, firm zamierzaj¹cych utworzyæ
spó³ki joint venture, itp. W wiêkszoœci przypadków opieraj¹
siê one na bazach danych. 

Oferty wspó³pracy z firmami z innych krajów –
odnosz¹ siê do podmiotów zagranicznych poszukuj¹cych
partnerów handlowych, kooperantów, firm zamierzaj¹cych
utworzyæ spó³ki joint venture. Ich przygotowanie stoi na
wy¿szym poziomie ni¿ oferty firm polskich. 

Zagraniczne normy i standardy jakoœci – w przy-
padku Izby Przemys³owo-Handlowej i Euro Info informacje
te dotycz¹ norm i standardów jakoœci przyjêtych w Unii
Europejskiej. Chodzi tutaj g³ównie o normy jakoœci ISO
9000 oraz znak CE. 

Do najczêœciej oferowanych us³ug informacyjnych nale¿¹
informacje dotycz¹ce zasad prowadzenia dzia³alnoœci
gospodarczej oraz udzielanie informacji z baz danych o pod-
miotach gospodarczych, informacje dotycz¹ce zasad
wspó³pracy z innymi krajami oraz oferty wspó³pracy z fir-
mami polskimi.

W dalszej kolejnoœci plasuj¹ siê oferty informacji doty-
cz¹cych Ÿróde³ finansowania, targów zagranicznych oraz
informacje o ofertach wspó³pracy z firmami zagranicznymi.
Po nich nastêpuj¹ oferty informacyjne  o targach w Polsce,
c³ach i przepisach importowo-eksportowych w innych kra-
jach oraz informacje dotycz¹ce zagranicznych norm i stan-
dardów jakoœci. Do najrzadziej oferowanych us³ug informa-
cyjnych nale¿¹ informacje dotycz¹ce ce³ i przepisów impor-
towo-eksportowych w Polsce oraz informacje o pub-
licznych przetargach.

3.4.2.3. Szkolenia
Szkolenia organizowane s¹ w oparciu o bie¿¹ce potrze-

by przedsiêbiorstw zarówno sektora prywatnego, jak i
pañstwowego.

Najczêœciej dotycz¹ one: 
– zasad prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej,
– zagadnieñ rozwoju przedsiêbiorstwa,
– zarz¹dzania firm¹,
– marketingu w ma³ych i œrednich przedsiêbiorstwach

oraz promocji,
– zarz¹dzania strategicznego,
– finansów, rachunkowoœci, ksiêgowoœci,
– podstawowych zasad handlu zagranicznego,
– prawnych aspektów obrotu z zagranic¹,
– programów pomocowych dla ma³ych i œrednich przed-

siêbiorstw,
– podatków,
– obs³ugi komputera.
Niektóre instytucje oferuj¹ równie¿ bardziej specjalisty-

czne szkolenia o charakterze technicznym. Przyk³adem jest
Izba Przemys³owo-Handlowa, która organizuje szkolenia
dotycz¹ce nowoczesnych technologii, obs³ugi i zastosowa-
nia komputerów oraz higieny pracy w ma³ych przed-
siêbiorstwach. 

Wyró¿niaj¹c¹ siê ofert¹ s¹ wysoko wyspecjalizowane
szkolenia dla kadry zarz¹dzaj¹cej organizowane przez Fun-
dacjê Progress and Business. Dotycz¹ one miêdzy innymi
organizacji rynków terminowych, inwestycji kapita³owych,
ryzyka finansowego itp. W tym wypadku s¹ one skierowane
do przedstawicieli przedsiêbiorstw co najmniej œredniej
wielkoœci. In¿ynieria finansowa i instrumenty finansowe
stanowi¹ przedmiot specjalizacji szkoleniowej FPB. 

Na uwagê zas³uguje równie¿ strategia szkoleniowo-
doradczo-informacyjna  Fundacji Promocji Gospodarczej
Regionu Krakowskiego. Przedmiotem szczególnego zain-
teresowania FPGRK jest œrodowisko wiejskie. W ofercie
szkoleniowej mo¿emy wiêc znaleŸæ kursy nt. Przedsiêbior-
czoœci na wsi, BHP dla rolników, zasad standaryzacji pro-
duktów rolnych pod wzglêdem wymagañ UE, integracji rol-
nictwa ze strukturami UE, czy wreszcie marketingu
grupowego. 

We wszystkich instytucjach dobór kadry prowadz¹cej
szkolenia odbywa siê stosownie do potrzeb. Instytucje
wykorzystuj¹ najczêœciej wyk³adowców z Akademii Eko-
nomicznej, Uniwersytetu Jagielloñskiego, Akademii Górni-
czo-Hutniczej oraz osoby bezpoœrednio zwi¹zane ze
œwiatem biznesu. Zapewnia to odpowiedni poziom jakoœci
szkoleñ. Fundacja Progress and Business organizuje szkole-
nia z udzia³em wyk³adowców z Akademii Ekonomicznej we
Wroc³awiu oraz Uniwersytetu St. Gallen.

Nale¿y równie¿ wspomnieæ, i¿ Centrum Wspierania Biz-
nesu w swojej dzia³alnoœci szkoleniowej wykorzysta³o
przekaz satelitarny. W okresie od wrzeœnia do grudnia 1995
roku t¹ drog¹ wyemitowanych zosta³o 10 audycji/kursów.
Organizacja tych kursów przewidywa³a ograniczony inter-
aktywny udzia³ s³uchaczy. Niedostatek œrodków na sfinan-
sowanie ca³ego projektu odbi³ siê niekorzystnie na jego
jakoœci i z czasem doprowadzi³ do jego zaniechania. 
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3.4.2.4. Promocja
Wyró¿nione w definicji OWB trzy rodzaje dzia³alnoœci

podstawowej: doradztwo, informacja i szkolenia  nie wy-
czerpuj¹ palet ofert kierowanych do zainteresowanych
podmiotów. Niektóre oœrodki oferuj¹ us³ugi zwi¹zane z
promocj¹. Ich przyk³adow¹ listê zawiera tabela 8.

Spoœród badanych instytucji tylko jedna oferuje organi-
zacjê wystaw i targów. Wiêkszoœæ instytucji oferuje organi-
zacjê spotkañ przedsiêbiorców. Zwykle sprowadza siê to
jednak do spotkañ cz³onków zrzeszeñ b¹dŸ przedstawicieli
firm uczestnicz¹cych np. w szkoleniach. 

Organizowanie wyjazdów na targi zagraniczne dotyczy
zarówno organizacji wyjazdu "od podstaw" (Izba Prze-
mys³owo-Handlowa), jak i poœrednictwo i pomoc w formal-
noœciach zwi¹zanych z uczestnictwem (Centrum Wspiera-
nia Biznesu). 

Tylko dwie instytucje zajmuj¹ siê organizacj¹ pobytu
zagranicznych misji gospodarczych oraz organizacj¹ wyjaz-
du polskich misji gospodarczych za granicê. Podczas misji
przedstawiciele przedsiêbiorstw maj¹ mo¿liwoœæ
nawi¹zania wspó³pracy gospodarczej oraz uzyskania infor-
macji na temat mo¿liwoœci inwestowania.

Wiêkszoœæ instytucji zajmuje siê publikacj¹ biuletynów i
wydawnictw informacyjnych promuj¹cych przed-
siêbiorstwa. Maj¹ one bardzo zró¿nicowany poziom edy-
torski i merytoryczny.

Organizowanie akcji promocyjnych w mediach deklaru-
je tylko jedna instytucja.

3.4.2.5. Sporz¹dzanie oraz legalizacja dokumentów
Us³ugi zwi¹zane z przygotowywaniem i legalizowaniem

dokumentów realizowane s¹ przez trzy badane instytucje
(tabela 9). 

Sporz¹dzanie biznesplanów jest niezbêdn¹ czynnoœci¹ w
momencie ubiegania siê o zewnêtrzne œrodki finansowe
zarówno z instytucji bankowych – w postaci kredytów, jak i
z instytucji pozabankowych – np. ró¿nego rodzaju funduszy.
W momencie ubiegania siê o kredyt bankowy istnieje
równie¿ potrzeba sporz¹dzenia wniosku kredytowego.
Sporz¹dzaniem tego rodzaju dokumentów zajmuj¹ siê trzy
instytucje. 

Jedna instytucja (Izba Przemys³owo-Handlowa) oferuje
równie¿ sprzeda¿ druków potrzebnych w obrocie gospo-
darczym oraz legalizacjê dokumentów handlowych.

3.4.2.6. Inne
Obok wy¿ej wymienionych us³ug, badane OWB oferuj¹

jeszcze inne us³ugi. 
Izba Przemys³owo-Handlowa: 
– wdra¿anie postêpowania mediacyjnego i honorowego

w sporach gospodarczych,
– Krakowska Szko³a Handlowa bêd¹ca placówk¹ oœwia-

tow¹ IPH dzia³aj¹c¹ od 1991 roku prowadzi: Studium
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Rodzaje us³ugi IPH FPGRK ARRK FPB KKK
Organizacja wystaw i targów tak

Organizowanie spotkañ przedsiêbiorców tak tak tak tak

Organizacja wyjazdów na targi zagraniczne tak tak

Organizacja pobytu zagranicznych misji gospodarczych tak tak

Organizacja wyjazdu polskich misji gospodarczych zagranicê tak tak

Publikowanie biuletynów i wydawnictw informacyjnych tak tak tak tak tak

Organizowanie akcji promocyjnych w mediach tak

Tabela 8. Rodzaje oferowanych us³ug zwi¹zanych z promocj¹ 

Rodzaje us³ugi IPH FPGRK FPB ARRK
Sporz¹dzanie biznesplanów tak tak

Sporz¹dzanie wniosków kredytowych tak

Sporz¹dzanie umów tak tak tak

Sporz¹dzanie ofert tak tak tak

Sprzeda¿ druków potrzebnych w obrocie
gospodarczym z zagranic¹ tak
Legalizacja dokumentów handlowych tak

Tabela 9. Rodzaje oferowanych us³ug zwi¹zanych z przygotowywaniem oraz legalizacj¹ dokumentów
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Mened¿erskie (program na dwa lata i obejmuje 13 bloków
wyk³adowych), kursy dla agentów celnych i specjalistów
obs³ugi celnej w przedsiêbiorstwach oraz szkolenia na
temat: "Systemy wspomagaj¹ce zarz¹dzanie przed-
siêbiorstwem – wdra¿anie systemu rachunkowoœci
zarz¹dczej" (te ostatnie od 1997 roku).

Regionalne Centrum Korespondencyjne Euro Info (afil-
iowane przy IPH):

– pomoc w znalezieniu partnerów gospodarczych za
poœrednictwem punktów Euro Info zlokalizowanych w ca³ej
Europie.

Fundacja Progress and Business:
– wykonywanie ekspertyz dotycz¹cych analityki port-

fela, planowania i finansowania inwestycji,
– opiniowanie wniosków innowacyjnych przezna-

czonych do komercjalizacji z wykorzystaniem specjalnego
funduszu Fundacji na Rzecz Nauki Polskiej – istnieje
mo¿liwoœæ uzyskania dotacji do 100 000 z³otych dla projek-
tu oraz pomocy zwrotnej do wysokoœci 400 000 ECU, która
ma na ogó³ formê wk³adu finansowego FNP do
powo³ywanej wspólnie spó³ki.

Fundacja Promocji Gospodarczej Regionu Krakowskiego:
– zagospodarowywanie obszarów poprzemys³owych

poprzez opracowywanie odpowiednich planów oraz finan-
sowanie projektów realizacyjnych,

– udzielanie po¿yczek nowo powstaj¹cym podmiotom
gospodarczym tworz¹cym miejsca pracy,

– pomoc w przygotowywaniu planów strategicznego
rozwoju gminy,

– wynajem samochodu osobowego,
– wynajem sprzêtu budowlanego i ogrodniczego,
– wynajem linii technologicznej do ciêcia blach.
Izba Rzemieœlnicza:
– prowadzenie podatkowej ksiêgi przychodów i roz-

chodów podmiotów gospodarczych,
– przeprowadzanie egzaminów czeladniczych we

wszystkich zawodach rzemieœlniczych.
Krakowska Kongregacja Kupiecka:
– lobbing.
Agencja Rozwoju Regionu Krakowskiego SA:
– pomoc w przygotowywaniu planów strategicznego

rozwoju gminy,
– informacje na temat ofert na rynku nieruchomoœci i

inwestycyjnym (wydawnictwo: "Ma³opolski Rynek Inwesty-
cyjny").

3.4.2.7. Inkubator Przedsiêbiorczoœci
Na koniec nale¿y jeszcze wspomnieæ o istnieniu inkuba-

tora przedsiêbiorczoœci dzia³aj¹cego przy FPGRK. Inkubator
Przedsiêbiorczoœci przy FPGRK, zlokalizowany w

s¹siedztwie Huty im. T. Sêdzimira, rozpocz¹³ dzia³alnoœæ 1
czerwca 1993 roku. Powstanie inkubatora mia³o wzbogaciæ
i uzupe³niæ ofertê FPGRK [15]. Inicjatorami przedsiêwziêcia
by³o kierownictwo Oœrodka Wspierania Przedsiêbiorczoœci,
przedsiêbiorstwa bêd¹ce fundatorami (w liczbie szesnastu)
oraz osoby prywatne. W tworzeniu inkubatora nie bez
znaczenia by³o równie¿ to, i¿ pojawi³a siê mo¿liwoœæ
pozyskania odpowiednich pomieszczeñ w tym samym
budynku, w którym usytuowana jest FPGRK. W tle decyzji
pojawia³a siê równie¿ troska o losy niektórych zak³adów
wchodz¹cych w sk³ad kombinatu Huta im. T. Sêdzimira. Ju¿
na pocz¹tku lat 90. by³o wiadomym, ¿e kombinat podlegaæ
bêdzie procesom restrukturyzacji, a ta oznaczaæ mo¿e
utratê miejsc pracy. Utworzenie inkubatora zlokali-
zowanego w najbli¿szym s¹siedztwie kombinatu mia³o
stanowiæ przyk³ad dzia³añ wyprzedzaj¹cych, przygoto-
wuj¹cych do podjêcia nowych zadañ. Analiza dzia³alnoœci
inkubatora przy FPGRK nie daje jednak podstaw do
twierdzenia, ¿e inkubator dzia³a przede wszystkim na
potrzeby restrukturyzowanego kombinatu Huta im.
T. Sêdzimira. Jest jednak faktem, i¿ w 1998 roku na oko³o
170 osób zatrudnionych w 36 firmach skupionych w inku-
batorze, oko³o 40% stanowili byli bezrobotni. Zadaniem
inkubatora jest:

– dostarczanie ma³ym i œrednim firmom odpowiedniej
do ich potrzeb powierzchni przeznaczonej na dzia³alnoœæ
gospodarcz¹ na preferencyjnych warunkach najmu na okres
2 lat oraz

– bezpoœredni dostêp do pe³nego zakresu us³ug
biurowych (recepcja telefoniczna, fax, obs³uga sekretarsko-
biurowa, komputerowa edycja tekstu, us³ugi kserograficzne,
spedycja poczty, obs³uga konferencji i spotkañ, t³umaczenia)
po cenach konkurencyjnych.

Inne formy pomocy u¿ytkownikom Inkubatora to: 
– udzia³ w targach i wystawach po preferencyjnych

cenach,
– nawi¹zywanie kontaktów handlowych z firmami zain-

teresowanymi wspó³prac¹ (w tym zagranicznych),
– wydawanie Biuletynu Informacyjnego Inkubatora.
Od Inkubatora Przedsiêbiorczoœci przy FPGRK nale¿y

odró¿niæ Progress and Business Incubator sp. z o.o., której
w³aœcicielem jest FPB. Pomimo u¿ycia w nazwie s³owa inku-
bator, spó³ka nie realizuje funkcji to¿samych z funkcjami
Inkubatora Przedsiêbiorczoœci przy FPGRK.

Progress and Business Incubator sp. z o.o. zosta³a
wpisana do rejestru handlowego w maju 1992 roku. Zakres
us³ug oferowanych przez firmê obejmuje:

– wspomaganie udzia³u ma³ych i œrednich  przed-
siêbiorstw w programie INCOME Fundacji na rzecz Nauki
Polskiej,
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[15] Dziêki powstaniu inkubatora FPGRK mo¿e zaoferowaæ kompleksow¹ pomoc: pocz¹wszy od konsultacji i pomocy w fazie pomys³u/koncepcji
na dzia³alnoœæ gospodarcz¹, poprzez pomoc w uzyskaniu kredytu na prowadzenie dzia³alnoœci, a¿ do wynajmu pomieszczeñ dla firmy i pomocy w orga-
nizowaniu obs³ugi administracyjno-biurowej firmy.
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– przeprowadzanie audytów technologicznych
wybranych firm w zakresie transferu technologii oraz
szkolenie personelu,

– doradztwo z zakresu nowych technologii dla firm
informatycznych,

– organizacja internetowej bazy danych firm regionu
krakowskiego,

– szkolenia z zakresu prawa patentowego i autorskiego,
– pomoc w tworzeniu i uruchomieniu nowych firm real-

izuj¹cych procesy transferu technologii, w tym:
– przygotowanie studiów wykonalnoœci,
– przygotowanie biznes planów,
– doradztwo w zakresie jakoœci i weryfikacji,
– doradztwo w zakresie praw w³asnoœci intelektu-

alnej, patentów, licencji,
– doradztwo w zakresie zarz¹dzania,
– doradztwo prawno-gospodarcze.

Do roku 1998 Progress and Business Incubator sp. z o.o.
wypromowa³ 5 firm wysokiej technologii, zrealizowa³
szereg projektów doradczych i wdro¿eniowych oraz zorga-
nizowa³ wiele szkoleñ i konferencji na temat transferu tech-
nologii i przedsiêbiorczoœci. Progress and Business Incuba-
tor sp. z o.o. jest akredytowany w KSU MŒP. 

3.4.3. Badane OWB prowadz¹ dzia³ania marketingowe
na ograniczon¹ skalê, co jest determinowane wielkoœci¹
pozostaj¹cych do dyspozycji OWB œrodków. Wykorzystuje
siê tradycyjne techniki i media (reklama prasowa, ¿ó³te
strony w ksi¹¿kach telefonicznych, mini-prospekty, tablice
informacyjne, z rzadka reklama telewizyjna – tylko przy
okazji relacjonowania imprez i wydarzeñ, w których zaan-
ga¿owane by³y poszczególne oœrodki). Warto jednak pod-
kreœliæ, i¿ niektóre (jak na przyk³ad ARRK SA oraz FPB)
posiadaj¹ swoje strony www, a FPGRK jest zaawansowana
w tworzenie tego medium.  

Oceniaj¹c strategiê marketingow¹ badanych OWB
mo¿na przyj¹æ, ¿e to raczej klienci poszukuj¹ OWB, a nie
odwrotnie. Sytuacja bêdzie siê jednak zmieniaæ na rzecz
przyjêcia przez OWB bardziej aktywnej postawy w
poszukiwaniu klientów. £¹czy siê to z daj¹cym siê uch-
wyciæ trendem do stopniowej rezygnacji OWB z
dzia³alnoœci statutowej oferowanej gratis. Wskutek wycz-
erpania siê mo¿liwoœci finansowania dzia³alnoœci podsta-
wowej z grantów i dotacji (g³ównie z zagranicy), OWB w
coraz wiêkszym zakresie orientuj¹ siê na us³ugi oferowane
odp³atnie firmom du¿ym i œrednim (nieruchomoœci, ró¿ne
analizy rynku finansowego, in¿ynieria finansowa, zaawan-
sowane technologie). Rynek us³ug dla MŒP nie jest badany
w stopniu wystarczaj¹cym. Nie s¹ podejmowane zorgani-
zowane, zaplanowane i zapreliminowane dzia³ania
zmierzaj¹ce do poznania potrzeb MŒP i przedsiêbiorców.
Nie znaczy to, ¿e nie podejmuje siê ¿adnych akcji.
Powszechnie na przyk³ad wprowadza siê do ankiet oceni-
aj¹cych przebieg szkolenia pytania o tematy i zagadnienia,
które powinny byæ przedmiotem szkolenia, i w których

respondent chcia³by uczestniczyæ. Ankietowane OWB
podkreœlaj¹ w swoich wypowiedziach, ¿e postawy klien-
tów OWB mo¿na okreœliæ jako zbli¿one do
roszczeniowych, a ich oczekiwania dotycz¹ najczêœciej
pomocy finansowej. Jest przy tym znamienne, ¿e nie notu-
je siê tu ró¿nicy miêdzy organizacjami cz³onkowskimi i
niecz³onkowskimi. Nie mo¿na wiêc postaw
roszczeniowych ³¹czyæ z hipotez¹, ¿e cz³onkowie p³ac¹c
sk³adki na utrzymanie organizacji bêd¹ czêœciej i g³oœniej
¿¹daæ w zamian okreœlonych œwiadczeñ i form pomocy ze
strony OWB, ani te¿ z przekonaniem, ¿e to brak partycy-
pacji finansowej podmiotu zainteresowanego otrzy-
maniem pomocy w utrzymanie organizacji bêdzie sk³ania³
do akceleracji ¿¹dañ.

3.5. Ocena dzia³alnoœci

3.5.1. Badane OWB z ró¿nym poziomem
szczegó³owoœci raportowa³y efekty swojej dzia³alnoœci.
Niektóre z oœrodków (IR) nie prowadz¹ w tej mierze ¿adnej
statystyki.

IPH w 1997 roku (w chwili badania dostêpne by³y tylko
te dane):  

– przygotowano w formie raportów 150 informacji nt.
firm polskich,

– sporz¹dzono oko³o 80 zestawieñ list adresowych dla
firm krajowych i zagranicznych  (w oparciu o bazy danych),

– zorganizowano 13 spotkañ misji zagranicznych w
Krakowie lub wyjazdów polskich delegacji,

– wydano 1338 œwiadectw legalizacyjnych towarów,
– miesiêcznie udzielano oko³o 170 informacji i porad z

zakresu handlu zagranicznego,
– Krakowska Szko³a Handlowa prowadzi³a kursy i

szkolenia, ³¹cznie odby³o siê 577 godzin wyk³adów, w
których uczestniczy³y 192 osoby,

– dla cz³onków IPH bezp³atnie zorganizowano 4 szkolenia.
Z us³ug KKK w 1997 roku skorzysta³o oko³o 500 pod-

miotów. Pomoc sprowadza³a siê najczêœciej do porad
prawnych i podatkowych.

IR szacuje liczbê podmiotów, które korzysta³y  z ofe-
rowanych przez ni¹ us³ug na 600–700. By³y to g³ównie
szkolenia oraz porady dotycz¹ce prowadzenia dzia³alnoœci
gospodarczej. 

FPGRK w ramach Inkubatora Przedsiêbiorczoœci w
1997 roku przyjê³a 16 przedsiêbiorstw, inkubator opuœci³o
zaœ 6 firm. Oœrodek Wspierania Przedsiêbiorczoœci (obec-
nie: Centrum Przedsiêbiorczoœci) obj¹³ szkoleniami 946
osób, a 257 osób uzyska³o porady. Przygotowano 31 biznes
planów. Fundusz Rozwoju Przedsiêbiorczoœci uruchomi³ w
1997 roku 33 po¿yczki na ³¹czn¹ kwotê 425 500 z³otych.
Fundusz uzyska³ na grudzieñ 1997 roku wartoœæ wskaŸnika
sp³acalnoœci w wysokoœci 90,44% (w styczniu 1997 roku
wartoœæ tego wspó³czynnika wynosi³a 71,4%). 
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3.5.2. Z wyj¹tkiem dzia³alnoœci FPGRK, która w sposób
oczywisty kieruje swoje oferty do sektora ma³ych i œrednich
przedsiêbiorstw, trudno jest wskazaæ, jak¹ czêœæ klientów
pozosta³ych oœrodków stanowi³y firmy sektora MŒP. ¯aden
z OWB nie prowadzi bowiem takiej statystyki. Tylko IPH
deklarowa³a, ¿e trzon klientów stanowi¹ firmy œrednie i
du¿e.

3.5.3. Badane oœrodki na ogó³ pozytywnie oceniaj¹
warunki pracy i lokalowe – jedynym wyj¹tkiem mo¿e tu byæ
Fundacja Progress and Business, która zajmuje (po zamianie
siedziby) zbyt szczup³¹ powierzchniê oraz KTP, które w
ci¹gu kilku ostatnich lat dwukrotnie zmienia³o swoj¹
siedzibê.

3.5.4. Badane oœrodki nie notowa³y deficytu w
dzia³alnoœci bie¿¹cej. Przychody z dzia³alnoœci gospodarczej
oraz pozyskiwane granty wyznaczaj¹ rozmiar aktywnoœci
oœrodków. Oznacza to, ¿e nowe dzia³ania uruchamiane s¹ z
chwil¹ pozyskania gwarancji otrzymania œrodków na ich
realizacjê. Niektóre oœrodki (jak FPGRK i ARRK SA) odno-
towa³y spory dodatni wynik finansowy netto.

3.5.5. Z uwagi na braki w dokumentowaniu efektów
dzia³alnoœci poszczególnych oœrodków, trudno jest uj¹æ ich
wp³yw na gospodarkê lokaln¹ od strony iloœciowej.  Nale¿y
w tym miejscu podkreœliæ wk³ad FPGRK w rozwi¹zywanie
problemu bezrobocia poprzez pomoc w inicjowaniu
dzia³alnoœci gospodarczej  przez osoby bezrobotne,

szczególnie ludzi m³odych oraz mieszkañców wsi. W struk-
turze wszystkich szkolonych w FPGRK bezrobotni stano-
wili 9,7%, natomiast wœród osób, które w 1997 roku
korzysta³y z us³ug doradczych zdecydowanie przewa¿ali
bezrobotni (92,1%).

3.5.6. Oferty szkoleniowe wykazuj¹ podobieñstwo
je¿eli chodzi o zakres tematyczny (porównaj punkt 2.4.2.3.).
Nie wszystkie oœrodki dysponuj¹ dok³adn¹ dokumentacj¹,
na podstawie której mo¿na  porównaæ nauczane w ramach
poszczególnych kursów treœci.

3.5.7. Wszystkie badane oœrodki raportuj¹ badanie
oceny poziomu  organizowanych przez nie kursów przez
uczestników tych¿e kursów. Ocena ma formê anonimowej
ankiety. Z rozmów przeprowadzonych z pracownikami
oœrodków wynika jednak, i¿ nie wszystkie ankiety s¹ nastêp-
nie analizowane. Oznacza to, i¿ w pewnych przypadkach
ocena poziomu kursu dokonywana jest na podstawie
losowo wybranych kilku ankiet. W takiej sytuacji trudno jest
formu³owaæ wi¹¿¹ce oceny.

3.5.8. Cz³onkowie w obrêbie badanych organizacji znaj¹
siê wzajemnie, jak równie¿ zazwyczaj znaj¹ osoby zajmuj¹ce
siê podobnymi tematami w innych organizacjach (np. FPB,
ARRK S.A., FPGRK).  Osoby kluczowe w poszczególnych
organizacjach (prezesi, dyrektorzy) znaj¹ siê i spotykaj¹ na
ró¿nych forach gospodarczych.
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