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Wstep
Wspieranie nowych inwestycji realizowanych przez krajowych i zagra-

nicznych przedsiebiorcow jest jednym z najwazniejszych narzedzi wyko-
rzystywanych w polityce gospodarczej na szczeblu regionalnym. W celu
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przyciagniecia firm na swdj teren oraz zachecenia juz dziatajacych do
dalszego rozwoju, jednostki samorzadu terytorialnego (JST) moga wyko-
rzystywac szeroki wachlarz rozwigzan, w tym tworzy¢ lub wspottworzy¢
instytucje otoczenia biznesu. W niniejszym artykule zaprezentowano przy-
kiad jednej z takich instytucji, jaka s regionalne centra obstugi inwestora
(dalej RCOI).

Regionalne centra obstugi inwestora powstaly w latach 2004-2005
z inicjatywy Polskiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych (da-
lej PATIZ lub Agencja) w 16 wojewddztwach. Wszystkie centra dzialajg
w strukturach wiekszych organizacji, przede wszystkim urzedéw marszal-
kowskich i regionalnych agencji rozwoju regionalnego, wedtug jednolitych
standardéw opracowanych przez Agencje. RCOI mialy wspiera¢ na szczeb-
lu regionu projekty firm zagranicznych obstugiwane przez PAIIZ, a takze
by¢ posrednikiem i partnerem Agencji w jej kontaktach z jednostkami sa-
morzadu terytorialnego.

Artykut sklada si¢ z trzech czesci. W pierwszej przedstawiono infor-
macje na temat utworzenia RCOI oraz zasad ich wspdtpracy z PAIIZ.
W drugiej zaprezentowano wyniki badania ankietowego przeprowadzone-
go w styczniu 2015 r. we wszystkich 16 centrach. W ostatniej czesci przed-
stawiono trzy przyklady projektéw zainicjowanych, wspdtrealizowanych
i/lub wspieranych przez macierzyste organizacje RCOI w wojewoddztwach:
pomorskim, opolskim i malopolskim, w celu zwiekszenia ich atrakcyjnosci
inwestycyjnej.

Utworzenie sieci regionalnych centrow
obstugi inwestora

Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych z siedzibg w War-
szawie pelni role narodowej agencji promocji inwestycji'. Dziala w formie
spolki akcyjnej, ktdrej jedynym akcjonariuszem jest Ministerstwo Skarbu
Panstwa, natomiast w zakresie realizacji umowy dotacyjnej podlega Mini-
sterstwu Gospodarki. Podmioty o podobnym do PAIIZ profilu dziatania
funkcjonuja we wszystkich 28 krajach Unii Europejskiej oraz wigkszosci
krajow $wiata. Sg one punktem pierwszego kontaktu dla duzej grupy inwe-
storéw zagranicznych, zwlaszcza jezeli:

! Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych SA powstata w 2003 r. z po-
taczenia dwdch podmiotéw: Panistwowej Agencji Inwestycji Zagranicznych (PAIZ) oraz
Polskiej Agencji Informacyjnej (PAI). W latach 1992-2003 zadania zwigzane z obsluga
inwestoréw zagranicznych wykonywata PAIZ.
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o jest to ich pierwszy projekt inwestycyjny w danym kraju,

o potrzebuja wsparcia przy wyborze lokalizacji dla swojej inwestycji,

o projekt kwalifikuje si¢ do uzyskania pomocy publicznej z budzetu
centralnego?.

W odrdznieniu od swoich niektérych najwazniejszych konkurentéow
w Europie Srodkowej i Wschodniej, takich jak czeski CzechInvest czy we-
gierska HIPA, Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych nigdy
nie miala oddzialéw na terenie kraju. Wspdlpraca z partnerami regionalny-
mi istniala od poczatku dzialalnosci Agencji, jednak nie byta ona sforma-
lizowana. Pomyst zbudowania jednolitej sieci zewnetrznych partneréw na
poziomie wojewodztw pojawit si¢ w pierwszych latach XXI wieku.
Regionalne centra obstugi inwestora powstaly w latach 2004-2005 na
podstawie dwustronnych umoéw zawieranych przez PAIIZ z samorzada-
mi (marszatkami) wojewodztw. Kazde z nich obejmuje zasiegiem swojego
dzialania jedno wojewddztwo, a ich siedziby znajduja si¢ w miastach beda-
cych siedzibami sejmikéw. Osiem centrow jest zlokalizowanych w struktu-
rach urzeddéw marszatkowskich, najczesciej w departamentach odpowiada-
jacych za rozwoj regionalny i przedsiebiorczo$¢, a siedem — w regionalnych
agencjach rozwoju regionalnego oraz realizujgcej podobne dziatania samo-
rzagdowej jednostce budzetowej (Opolskie Centrum Rozwoju Gospodarki
w Opolu). W wojewddztwie wielkopolskim partnerem PATIZ jest Stowa-
rzyszenie Gmin i Powiatéw Wielkopolski, skupiajace 103 gminy i 13 po-
wiatow®. Umiejscowienie RCOI w poszczegdlnych wojewddztwach przed-
stawiono na rysunku 1.
Zgodnie z tre$cig podpisanych uméw do zadan RCOI nalezy w szcze-
golnosci:
o gromadzenie i uaktualnianie ofert inwestycyjnych z terenu ich wo-
jewddztwa, zaréwno terenéw inwestycyjnych (ang. greenfield), jak
i istniejacych hal i magazynoéw (ang. brownfield) opracowanych
zgodnie ze standardami PATilZ,

2 'W Polsce PAIIZ jest odpowiedzialna za przygotowanie i przedstawienie Miedzy-
resortowemu Zespotowi ds. Inwestycji Zagranicznych dokumentéw niezbednych do
uzyskania przez inwestora wsparcia finansowego z budzetu panstwa dla nowej inwe-
stycji o duzym znaczeniu dla gospodarki (tzw. grant rzadowy). Zob. ,,Program wspiera-
nia inwestycji o istotnym znaczeniu dla gospodarki polskiej na lata 2011-2020” (tekst
jednolity na dzien 27 pazdziernika 2014 r.), Ministerstwo Gospodarki, 2014, s. 39-40.

* Stowarzyszenie Gmin i Powiatow Wielkopolski, http://www.sgipw.wlkp.pl/o-sto-
warzyszeniu/ [dostep 16 lutego 2015 r.].
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Rysunek 1. Lokalizacja regionalnych centrow obstugi inwestorow w Polsce
(stan na 1 marca 2015v.)
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D regionalna agencja rozwoju regionalnego
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o gromadzenie i aktualizowanie danych statystycznych dotyczacych
regionu, ktorymi sg zainteresowani inwestorzy (m.in. dane o rynku
pracy, absolwentach szkdt ponadgimnazjalnych i uczelni, wynagro-

dzeniach),

o wspdlna z PATIZ obstuga projektéw inwestycyjnych na terenie wo-
jewodztwa,

» samodzielna obstuga projektow inwestycyjnych przekazanych RCOI
przez Agencje,

o wspdlpraca przy organizowaniu przedsiewzie¢ promujacych naptyw
inwestycji do regionu.

W wiekszosci uméw znalazt sie warunek zapewnienia do realizacji tych
zadan co najmniej dwoch oséb moéwiagcych biegle w jezyku angielskim.
Z kolei PALIZ zobowigzata si¢ m.in. do przeszkolenia pracownikéw RCOI
(staze w siedzibie Agencji w Warszawie i cykliczne szkolenia) oraz prze-
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kazywania im informacji na temat projektow realizowanych na terenie ich
wojewodztw. Agencja poddaje takze centra okresowym audytom.

Koszty funkcjonowania RCOI pokrywaja ich macierzyste organizacje®.
Tak jak w przypadku PAIIZ, wszystkie ustugi §wiadczone przez centra na
rzecz przedsiebiorcow sa bezplatne.

Z uwagi na to, Ze najwigcksza grupa projektow obstugiwanych przez
PATIZ to planowane inwestycje przedsigbiorstw z sektorow produkcyjnych,
bardzo istotne znaczenie majg wszystkie dziatania prowadzone przez RCOI
stuzace zwiekszeniu iloéci i poprawie jakosci nieruchomosci oferowanych
przedsigbiorcom. Pracownicy centréw moga odegra¢ tutaj wazng role,
przekonujac wlascicieli nieruchomosci do podjecia dziatan zwigkszajacych
atrakcyjnos¢ ich oferty dla inwestoréw, ktérzy zawsze minimalizujg ryzyko
opoznienia lub zwigkszenia kosztéw projektu (np. z powodu brakujacych
elementéw infrastruktury). Oferty przygotowane zgodnie z wymaganiami
PATIZ moga by¢ umieszczane bezplatnie w bazie ofert inwestycyjnych do-
stepnej na stronach internetowych Agencji’.

W celu zwigkszenia podazy dobrze przygotowanych terendw inwesty-
cyjnych od 2005 r. Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych
organizuje ogdlnopolski konkurs ,,Grunt na medal’, w ktorego przepro-
wadzenie zaangazowane s3 takze RCOI. Celem konkursu jest zidentyfi-
kowanie nowych terendéw inwestycyjnych, poszerzenie wiedzy na temat
nieruchomosci juz oferowanych inwestorom oraz zacie$nienie wspdtpracy
z jednostkami samorzadu terytorialnego®. Konkurs odgrywa réwniez po-
zytywna role w podnoszeniu $wiadomos$ci samorzagdéw o wymaganiach
przedsiebiorcow. Skutkuje to lepszym przygotowaniem terenéw pod nowe
inwestycje w Polsce. Dotychczas odbylo si¢ sze$¢ edycji konkursu (w latach
2005, 2007, 2008, 2010, 2012 i 2014), a inwestoréw pozyskalo ok. 60% tere-
néw - laureatéw ,,Gruntu na medal™.

Od 2009 r. niektore regionalne centra obstugi inwestora dziataja wspol-
nie z podobnymi instytucjami otoczenia biznesu, jakimi sg centra obstugi

* Do realizacji swoich dziatan wykorzystuja one takze fundusze unijne pochodzace
z regionalnych programéw operacyjnych oraz Programu Operacyjnego Rozwoj Polski
Wschodniej (PO RPW).

* Baza Terenéw Inwestycyjnych, Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicz-
nych, www3.paiz.gov.pl/invest_sites/.

¢ Zakoticzenie VI edycji Ogolnopolskiego Konkursu ,Grunt na medal 2014”. Informa-
cja prasowa, Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych, Warszawa, 27 paz-
dziernika 2014 r.

716 gruntéw na medal w 2014, Polska Agencja i Informacji Zagranicznych http://
www.paiz.gov.pl/20141027/16_gruntow_na_medal_w_2014 [dostep 20 lutego 2015 r.].
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inwestorow i eksporteréow (dalej COIE). Sg one finansowane przez Mini-
sterstwo Gospodarki w ramach programu operacyjnego ,,Innowacyjna go-
spodarka nalata 2007-2013”, poddziatanie 6.2.1 ,Wsparcie dla sieci centrow
obstugi inwestorow i eksporteréw”. Zasadniczym celem projektu COIE jest
podniesienie poziomu umiedzynarodowienia polskich firm, jednak prze-
widuje on takze dzialania na rzecz zwigkszenia naptywu inwestycji poprzez
ulatwienie potencjalnym inwestorom zagranicznym dostepu do informa-
cji o Polsce, w tym o instrumentach wspierania przedsiebiorczosci (m.in.
zachetach inwestycyjnych, tzw. ustuga pro-biz)®. Partnerem Ministerstwa
Gospodarki sg samorzady 15 wojewddztw (w programie nie uczestniczy
wojewddztwo pomorskie)®.

Rozwigzanie wypracowane przez PAIIZ jest spotykane w innych kra-
jach. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ jednak uwage, Ze oprocz wie-
lu korzysci, taki model wspdtpracy niesie tez pewne ryzyko. W przepro-
wadzonym w 2009 r. badaniu dotyczacym najlepszych praktyk promocji
inwestycji Bank Swiatowy zwrécil uwage m.in. na kwestie zapewnienia
sprawiedliwego ,,podziatu” naptywajacych do narodowej agencji inwestycji
zapytan inwestoréw pomiedzy regiony'.

Centra a inne instytucje wspierajace inwestoréow
w regionach

Wspolpraca z PATIZ i RCOI stanowi dla polskich jednostek samorza-
dowych dos$¢ skuteczng i jednoczesnie tanig metode promocji posredniej
ich oferty inwestycyjnej''. Nie sg one jednak jedynymi instytucjami wspie-
rajacymi inwestoréw zagranicznych, z ktérymi moga wspoétpracowac pol-
skie samorzady.

Kluczowsg role w krajowym systemie wspierania inwestycji odgrywaja
specjalne strefy ekonomiczne (dalej SSE). Oferuja one dobrze przygoto-
wane tereny inwestycyjne oraz mozliwo$¢ uzyskania przez firmy wsparcia

8 Centra Obslugi Inwestoréw i Eksporteréw, Ministerstwo Gospodarki www.
mg.gov.pl/Wspolpraca+miedzynarodowa/Centra+Obslugi+Inwestorow+i+Eksporter
ow [dostep 9 lutego 2015 r.].

® Sie¢ Centréow Obstugi Inwestoréw i Eksporteréw, coie.gov.pl [dostep 5 stycznia
2015r.].

10 C. Ortega, C. Griftin, Investment Promotion Essentials: What Sets the World’s Best
Investment Facilitators Apart From the Rest, Investment Climate Advisory Services, World
Bank Group, Waszyngton 2009, s. 4.

' W. Jarczewski, Pozyskiwanie inwestorow do gmin, Wolters Kluwer Polska, War-
szawa 2012, s. 96, 100.
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w postaci zwolnienia z podatku CIT lub PIT (w praktyce jest to czesto je-
dyny rodzaj pomocy publicznej, ktéry moze uzyska¢ inwestor). Majg one
takze duze do$wiadczenie w zakresie marketingu inwestycyjnego i obstugi
przedsigbiorcéw, zdobyte w czasie 20 lat dzialalnosci. Na dzien 31 grudnia
2013 r. 14 polskich SSE obejmowalo tereny zlokalizowane w 151 miastach
i217 gminach'. Jednak tylko nieliczne jednostki samorzadu terytorialnego
(w tym samorzady dwdch wojewddztw: matopolskiego i pomorskiego) sa
mniejszo$ciowymi udzialowcami 12 polskich SSE". Wielokrotnie wicksza
grupa gmin przygotowuje tereny, ktére moga by¢ atrakcyjne dla inwesto-
réw, i zabiega o ich wilaczenie do SSE. Dzialalno$¢ spotek zarzadzajacych
strefami koncentruje si¢ na promowaniu tych nieruchomosci, ktére juz
znajduja sie w strefie lub mogg by¢ do niej wlaczone. Nie jest ona jednak
ograniczona geograficznie; tylko Legnicka SSE polozona jest na terenie
jednego wojewddztwa, pozostate 13 SSE posiadaja podstrefy w kilku wo-
jewodztwach.

Zadania zwigzane z przyciaganiem inwestoréw zewnetrznych od dawna
realizujg niektére agencje rozwoju regionalnego. Nowym zjawiskiem jest
natomiast zacie$nianie ponadlokalnej wspdtpracy JST w aglomeracjach.
Najbardziej znanym przyktadem takich dzialan jest utworzenie w 2005 r.
przez miasto Wroctaw i siedem gmin potozonych w poblizu stolicy Dolne-
go Slaska spotki pod nazwa Agencja Rozwoju Aglomeracji Wroclawskiej
SA (ARAW). Celem ARAW jest tworzenie warunkow aktywizacji gospo-
darczej, trwale ograniczanie bezrobocia i realizacja projektéw zwigzanych
ze wspieraniem przedsigbiorczosci. Do jej zadan nalezy takze pozyskiwanie
inwestycji zagranicznych do 30 gmin bedacych obecnie akcjonariuszami
ARAW™. Ta inicjatywa jest przyktadem, Ze konkurujace ze sobg o inwesto-
réw samorzady moga wspotpracowad, wykorzystujac synergie i uzupetnia-
nie si¢ oferty inwestycyjnej duzego miasta (rynek pracy, dostepnosé wyspe-
cjalizowanych ustug) z ofertg otaczajacych go gmin (przygotowane tereny
inwestycyjne).

Jednostki samorzadu terytorialnego prowadza réwniez dziatalno$c¢
wspierajacg inwestoréw samodzielnie. Centrami/biurami obstugi inwesto-
réw sg czesto wyspecjalizowane komorki zajmujace si¢ pomocg dla przed-
siebiorcéw oraz dzialalnoscia promocyjna, w strukturach urzedéw duzych

2 Informacja o realizacji ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych. Stan na
31 grudnia 2013 r., druk sejmowy nr 2448/VII kad., s. 5, www.sejm.gov.pl [dostep 14 lu-
tego 2015 r.].

3 Ibidem, s. 28-31.

4 Agencja Rozwoju Aglomeracji Wroctawskiej, http://www.araw.pl/artykuly/7628/
Informacje-ogolne [dostep 4 lutego 2015 r.].
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miast. Z przeprowadzonego przez Biuro Analiz Sejmowych (BAS) w2012 .
badania dotyczacego wspierania rozwoju przedsigbiorczosci przez JST
wynika, ze utworzylo je 42,9% miast na prawach powiatu®. Ich dzialania
wspiera rowniez PATIIZ. Agencja podpisala w ostatnich latach porozumie-
nia o wspolpracy z 44 miastami'® oraz z ARAW.

Gléwnie dzigki dostepnosci srodkéw unijnych, waznymi punktami
wspierania przedsiebiorcow staly sie w ostatnich latach parki przemysto-
we 1 technologiczne. Podaz przygotowanych nieruchomosci zwigkszylta sie
takze dzieki stworzeniu przez wiele samorzadow tzw. stref aktywnosci go-
spodarczej (dalej SAG). W odrdznieniu od parkéw, do zarzadzania ktorymi
powolywane sg zwykle oddzielne spotki prawa handlowego, SAG sa naj-
czedciej promowane bezposrednio przez urzedy miast i gmin.

Przycigganie nowych inwestoréw oraz podnoszenie atrakcyjnosci inwe-
stycyjnej regiondw wspierajg rowniez niektore organizacje branzowe, takie
jak Stowarzyszenie Grupy Przedsi¢biorcéw Przemystu Lotniczego ,Dolina
Lotnicza™ i Zwigzek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych'®.

Dziatalno$¢ RCOI w Swietle wynikéw badania

Badanie dotyczace dzialalnosci RCOI zostalo przeprowadzone przez
Biuro Analiz Sejmowych i Polska Agencje Informacji i Inwestycji Zagra-
nicznych w styczniu 2015 r. Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z dziewigciu
pytan, w tym trzech pytan otwartych'’. Badanie zostato poprzedzone pilo-
tazem w jednym z centréw. Po wprowadzeniu poprawek ankiete przesta-
no pocztg tradycyjng i elektroniczng do wszystkich 16 RCOI. Otrzymano
16 (100%) wypelnionych ankiet.

> A. Grycuk, P. Russel, Zaangazowanie jednostek samorzgdu terytorialnego w Pol-
sce w tworzenie instytucji wspierajgcych przedsigbiorczos¢, ,Studia BAS” 2014, nr 1(37)
[Rozwdj przedsigbiorczosci oraz sektora matych i Srednich przedsigbiorstw, G. Golebiow-
ski (red.)], s. 73.

1 Na dzien 1 lutego 2015 r. byly to: Biatystok, Bydgoszcz, Bytom, Chorzéw, Czgsto-
chowa, Dabrowa Gornicza, Debica, Elblag, Elk, Ifawa, Inowroclaw, Kedzierzyn-Kozle,
Kielce, Konin, Koszalin, Krosno, Lublin, Lapy, Lomza, £L6dz, Mielec, Olsztyn, Opole,
QOstrowiec Swi«;tokrzyski, Pifa, Piotrkéw Trybunalski, Pisz, Przemysl, Radom, Radom-
sko, Rzeszow, Sanok, Sieradz, Skierniewice, Suwalki, Szczecin, Szczecinek, Tarnobrzeg,
Torun, Walbrzych, Zambréw, Zamos¢, Zawiercie i Zyrardéw.

17" Stowarzyszenie Grupy Przedsigbiorcéw Przemystu Lotniczego ,Dolina Lotni-
cza’, http://www.dolinalotnicza.pl/o-nas/ [dostep 20 lutego 2015 r.].

'8 Zwigzek Liderow Sektora Ustug Biznesowych, https://www.absl.pl/pl/web/guest/
partners [dostep 20 lutego 2015 r.].

19 Kwestionariusz ankiety znajduje si¢ w Aneksie 1 na s. 153-157.
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Formy prowadzenia dziatalnosci przez centra
obstugi inwestora

Jak wida¢ z informacji przedstawionych w tabeli 1, zasadnicza czes¢ ak-
tywnoséci RCOI to dziatania, do ktérych prowadzenia zobowiazaly sie sa-
morzady wojewodztw w umowach podpisanych z PATIZ.

Tabela 1. Formy dziatalnosci RCOI

Forma dziatalnosci S::; :,::,(

Udzielanie informacji na temat mozliwosci i warunkdw inwestowania na terenie woje- 100
woédztwa

Udziglanig infqrmacji na temat polskiego systemu zachet inwestycyjnych oraz pomocy 100
publicznej dla inwestoréw

Przygotowywanie lub pomoc w przygotowywaniu ofert inwestycyjnych 100
Bezposredni udziat w obstudze inwestoréw 100
Udziat w konferencjach, seminariach, targach i forach inwestycyjnych w Polsce 100
Poszukiwanie poddostawcow/podwykonawcéw dla potencjalnych inwestorow 100

Prowadzenie bazy danych ofert inwestycyjnych (nieruchomosci) z terenu wojewodztwa | 100

Pomoc/posrednictwo w nawigzywaniu kontaktéw miedzy potencjalnym inwestorem

a instytucjami, organizacjami i przedsiebiorstwami dziatajgcymi na terenie wojewddztwa 100
Przygotowywanie materiatbw promocyjnych o regionie 93,8
Szkolenie pracownikéw jednostek samorzadu terytorialnego zlokalizowanych na tere- 875
nie wojewoddztwa w zakresie promocji inwestycji i obstugi inwestoréw !
Op'!eka poinwestycyjna nad inwestorami, ktdrzy zrealizowali swoje projekty na terenie 813
wojewddztwa (ang. aftercare) '
Inne dziatania 31.3

* Zrédfem danych wszystkich wykreséw i tabel sg wyniki przeprowadzonego badania.

Jak wspomniano w pierwszej czesci artykutu, PATIIZ stworzyla i zarza-
dza elektroniczng baza ofert inwestycyjnych, w ktdrej swoje oferty moga
zamieszcza¢ nieodptatnie wlasciciele i zarzadcy nieruchomosci (m.in. JST,
SSE, osoby fizyczne oraz firmy bedace wiascicielami gruntéw, parki przemy-
stowe, ale takze uczelnie wyzsze, Agencja Mienia Wojskowego czy Agencja
Nieruchomosci Rolnych). Preferowane sa dziatki o powierzchni minimum
2 ha (lub skladajace si¢ z przylegajacych do siebie mniejszych terendw,
ktére umozliwiaja pozyskanie przez inwestora dziatki o takiej wielkosci),
z przeznaczeniem w miejscowym planie zagospodarowania przestrzenne-
go na dzialalnos¢ produkcyjna/przemystows, sklady lub magazyny. Baza
jest podstawowym Zrédlem ofert dla inwestoréow zagranicznych chcacych
rozpoczaé dziatalnos¢ w Polsce obstugiwanych przez PAIIZ. Regionalne
centra obstugi inwestora samodzielnie wprowadzajg i aktualizujg informa-
cje w bazie. Jednocze$nie z badania wynika, ze wszystkie majg tez wlasne
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bazy ofert inwestycyjnych z regionu, budowane wedtug przyjetych przez
siebie kryteriow.

W sytuacji duzej konkurencji o nowych inwestoréw pomiedzy krajami

i regionami bardzo istotne staly si¢ dzialania, ktérych celem jest maksyma-
lizacja korzysci ekonomicznych i spotecznych z obecnosci przedsiebiorcow
juz dzialajacych w danej lokalizacji. Sa to:

o zwickszanie liczby powigzan pomiedzy inwestorami a lokalnymi
przedsigbiorstwami i instytucjami pozwalajacych na ich silniejsze
»zakorzenienie” (embedding) w regionie,

» opieka poinwestycyjna, ktorej celem jest m.in. wspieranie rozwoju
przedsiebiorstw réwniez po zakoniczeniu realizacji przez nich pro-
jektow inwestycyjnych.

W praktyce te dwa rodzaje dziatan czesto naktadajg sie na siebie®. Zali-
czane do pierwszej grupy pomoc/posrednictwo w nawigzywaniu kontaktow
miedzy potencjalnym inwestorem a instytucjami, organizacjami i przed-
sigbiorstwami dzialajacymi na terenie wojewoddztwa, a takze poszukiwanie
poddostawcow prowadzi 100% RCOI. Nalezy to oceni¢ bardzo pozytywnie,
zwlaszcza gdy te dzialania majg charakter systematyczny, wybiegajacy poza
odpowiedzi na okazjonalne zapytania od inwestoréw. Zwigkszaja one bowiem
szanse lokalnych firm na nawigzanie wspdtpracy handlowej, w tym réwniez
uzyskanie dostepu do rynkéw miedzynarodowych. Pojawienie si¢ firm zagra-
nicznych moze w ten sposéb wygenerowaé nowe inwestycje w firmach juz
dzialajacych w danej lokalizacji*'. Wspoétpraca z krajowymi filiami korporacji
transnarodowych ufatwia tez dostep do wiedzy: informacji o nowych trendach
w sektorze, nowych technologiach czy nowoczesnych metodach zarzadzania.
Jej wykorzystanie pomaga miejscowym przedsigbiorcom poprawi¢ jako$¢ ich
produktow i ustug, zwiekszy¢ wydajnos¢ pracy i obnizy¢ koszty operacyjne.

Do grupy dziatan polegajacej na ,,zakorzenianiu” inwestoréw w regio-
nie zalicza si¢ takze inicjowanie wspolpracy miedzy firmami a szkotami
ilokalnymi instytucjami edukacyjnymi oraz inicjatywy klastrowe. Sprzyjaja
temu posrednio programy rozwijania lokalnych firm, w wyniku ktérych za-
czng one spetnia¢ warunki rozpoczecia wspdtpracy z dziatajacymi w Polsce
firmami zagranicznymi i umozliwig im wejscie do ich taricuchéw dostaw.

Nie wszystkie RCOI (81,3% wskazan) angazuja sie natomiast w opieke
poinwestycyjna, bedacg waznym sposobem wspierania kolejnych inwesty-

20 . Potter, Embedding Foreign Direct Investment, OECD, Paryz 2002, s. 8.
21 T.H. Dunning, S.A. Lundan, Multinational Enterprises and the Global Economy,
Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2008, s. 315.
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cji (reinwestycji) przedsigbiorstw juz obecnych w danej lokalizacji, stymu-
lowania nowych inwestycji podmiotéw z nim powigzanych, a takze zmniej-
szenia ryzyka przeniesienia calosci lub czesci ich dziatalno$ci na inny,
bardziej konkurencyjny obszar. Moze ona doprowadzi¢ m.in. do ulokowa-
nia przez firme¢ w lokalizacji, z ktdrej jest zadowolona, bardziej zaawan-
sowanego projektu, wymagajacego zatrudnienia wyzej wynagradzanych
pracownikow o wyzszych kwalifikacjach (np. centrum rozwoju produktu
przy juz istniejacej fabryce). Moze tez pomdc w przeniesieniu do Polski
dziatalnoéci poddostawcow. Zadowoleni inwestorzy sa zazwyczaj najlep-
szymi — gdyz najbardziej wiarygodnymi dla innych przedsiebiorcéw — am-
basadorami danej miejscowosci. Jest to bardzo wazne, jesli wezmie si¢ pod
uwage fakt, ze potencjalni inwestorzy czesto zwracajg si¢ o opinie o lokal-
nym klimacie inwestycyjnym do juz dziatajagcych w danej lokalizacji firm,
zwlaszcza pochodzacych z tego samego kraju lub sektora®. Ich negatywna
opinia przekresla szanse na przyciagniecie inwestycji. Wsparcie ze strony
wladz lokalnych bardzo pomaga takze polskim menedzerom w lobbowaniu
w zagranicznych centralach swoich firm na rzecz rozszerzenia ich dzialal-
nosci w Polsce.

W zakres opieki poinwestycyjnej wchodzi szeroki wachlarz dzialan,
m.in. monitorowanie firm w celu uzyskiwania informacji o przeszkodach
w ich dzialalnoséci (i podejmowanie odpowiednich czynnosci), poprawa
stanu infrastruktury, zwickszenie podazy pracownikéw o kwalifikacjach
poszukiwanych na lokalnym rynku pracy (np. zmiany programoéw ksztal-
cenia w szkolach $rednich i zawodowych) czy tez utworzenie przez wiadze
cial doradczych z udziatem przedstawicieli przedsiebiorcéw dziatajacych
na rzecz poprawy lokalnego klimatu inwestycyjnego. Nie nalezy to do za-
dan tatwych, gdyz wymaga zaangazowania, umiejetnosci budowania relacji
oraz utrzymywania kontaktéw (networking) z najwazniejszymi pracowni-
kami miejscowych firm oraz organizacjami branzowymi. W tego typu dzia-
taniach konieczna jest ciaglo$¢, co nie jest tatwe przy czestych zmianach
personalnych. Zaletg opieki poinwestycyjnej jest natomiast to, ze jest ona
tansza niz przycigganie nowych inwestorow?>.

Wirdd innych form dziatalnosci RCOI, wskazywanych w odpowiedzi
na omawiane w tym rozdziale pytanie ankiety, respondenci wymienili m.in.
wspolprace z dziennikarzami (polskimi i zagranicznymi), przygotowywa-
nie misji gospodarczych do innych krajéw, udzial w projektach miedzyna-

22 Policy Framework for Investment. A Review of Good Practices, OECD, Paryz 2006,
s. 37.
2 Aftercare. A Core Function in Investment Promotion, UNCTAD, Genewa 2007, s. 23.

137



Studia BAS Nr 1(41) 2015

rodowych (gléwnie o charakterze sieciowym), udzial w przygotowywaniu
wnioskéw dla projektéow wspoétfinansowanych z regionalnych programéw
operacyjnych, a takze wspolprace z instytucjami majacymi wplyw na wy-
bory lokalizacyjne inwestoréw i przebieg realizacji inwestycji, takimi jak
Generalna Dyrekcja Drég Krajowych i Autostrad, zarzady drog wojewddz-
kich, regionalne dyrekcje ochrony srodowiska, starostwa powiatowe (wy-
dawanie pozwolen na budowe), urzedy marszatkowskie, operatorzy sieci
energetycznych oraz dostawcy energii elektrycznej.

Wspotpraca RCOI z partnerami zewnetrznymi

Formalna i nieformalna wspotpraca z wieloma partnerami, zaréwno in-
stytucjami publicznymi, jak i podmiotami prywatnymi, jest niezbednym
warunkiem skutecznej promocji inwestycji z kilku powodow:*

o umozliwia dostep do informacji i wiedzy, a takze innych zasobodw,
ktérymi (m.in. z powoddéw finansowych) podmiot wspierajacy in-
westorow nie dysponuje,

o pozwala stworzy¢ i efektywnie promowa¢ pelng oferte inwestycyjna
danej lokalizacji (miasta, gminy, regionu) oraz ciagle ja doskonali¢,

» ulatwia budowanie cennych relacji, ktére mozna wykorzysta¢ do
przyciagniecia nowych inwestoréw, poszerza¢ wiedze podmiotow,
ktérych opinia moze mie¢ dla nich duze znaczenie, takich jak firmy
doradcze, izby przemystowo-handlowe, stowarzyszenia przedsie-
biorcéw oraz media,

o pozwala prowadzi¢ dzialania, do ktdrych brak jest umocowania
prawnego lub organizacyjnego.

W ankiecie poproszono respondentéw o okreslenie w skali od 0 do
10, gdzie 0 oznaczalo brak, a 10 — bardzo $cista wspotprace, intensywnosé
wspotpracy RCOI z partnerami zewnetrznymi, ktérzy maja wplyw na sku-
tecznos¢ przyciagania nowych inwestycji do regionu.

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze poziom wspolpracy centréow
z czterema grupami partnerdw oraz Polska Agencja Informacji i Inwestycji
Zagranicznych jest wysoki ($rednia 8,1). Najscislej RCOI wspdlpracuja ze
znajdujacymi si¢ na terenie wojewddztwa jednostkami samorzadu teryto-
rialnego, PAIIIZ oraz dziatajagcymi w regionie specjalnymi strefami ekono-
micznymi (wykres 2).

# Investment Promotion Toolkit. Module 4. Building Effective Partnerships, Multila-
teral Investment Guarantee Agency, The World Bank Group, Waszyngton 2000, s. 4, 6-9.
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Wykres 2. Poziom wspoétpracy RCOI z partnerami zewnetrznymi

Jednostki samorzadu terytorialnego 8,5
Polska Agencja Informacji
; " : 8l4
i Inwestycji Zagranicznych

Specjalne strefy ekonomiczne

Parki przemystowe i technologiczne _ 7,9

Organizacje branzowe, izby
przemystowo-handlowe oraz inne
organizacje reprezentujace przedsiebiorcow

|

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Sposob kontaktowania sie potencjalnych
inwestoréw z RCOI

W ankiecie zapytano pracownikow centrow, w jaki sposdb w 2014 r. tra-
fiali do nich potencjalni inwestorzy. Wyniki przedstawiono na wykresie 3.

Z badania wynika, ze w 2014 r. najwazniejszym (44,4% wskazan) zZréd-
tem generowania zapytan i projektow inwestorow, realizowanych lub wspot-
realizowanych przez regionalne centra obstugi inwestora, byty ich dzialania
wlasne. Przedsiebiorcy kontaktowali si¢ z RCOI dzieki stronie interneto-
wej, publikacjom, kontaktom nawigzywanym podczas targéw, seminariow
i konferencji, informacjom przekazywanym przez partnerdw centréw, a tak-
ze dzieki rekomendacjom firm obstugiwanych wczesniej przez RCOI. Tra-
fialy do nich réwniez zapytania tych potencjalnych inwestordw, ktorzy byli
juz zdecydowani na lokalizacje (region) swojej inwestycji. Na drugim miej-
scu (35,6%) znalazly sie kontakty pozyskiwane dzigki wspdtpracy z PATIIZ.
Zwraca jednak uwage bardzo duzy rozrzut odpowiedzi (od 5 do 70%).

Znaczng grupe (11,3%) stanowily rowniez firmy doradcze i niezalezni
konsultanci zajmujgcy sie¢ obstuga inwestoréw chcacych rozpoczaé dziatal-
no$¢ na terenie Polski. W przypadku polskich placéwek dyplomatycznych
(5,1% wskazan) czes¢ respondentéw precyzowala, ze chodzi o wydzialy
promocji handlu i inwestycji dzialajace przy polskich ambasadach.

W kategorii ,,Inne” wymieniano m.in. zagraniczne izby przemystowo-
-handlowe, organizacje wspierajace przedsiebiorcéw z danego kraju (np.
KOTRA, wspierajaca firmy koreanskie), ambasady panstw obcych w Pol-
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Wykres 3. Sposoby, w jaki w 2014 r. trafiali do RCOI potencjalni inwestorzy

Agencje
nieruchomosci
1,8%

F;olsllqe placowki Inne
yp omatyczne ’— 1.8%
za granica
5,1%
Firmy
doradcze Dziatania
i konsultanci witasne RCOI
11,3% 44,4%
PAlilZz

356%

sce, jednostki samorzadu terytorialnego z terenu wojewddztwa oraz firmy
deweloperskie.

Warto zwrdci¢ uwage, ze na zawarte w ankiecie pytanie, czy RCOI ob-
stuguje takze potencjalnych inwestorow — przedsiebiorcow z wytacznie pol-
skim kapitatem, wszystkie centra odpowiedzialy twierdzaco.

Oferta inwestycyjna regionéw

Wybory lokalizacyjne przedsigbiorcow w duzym stopniu zalezg od ja-
kosci oferowanych nieruchomosci®®. W kolejnym pytaniu ankiety zapyta-
no respondentéw, jaki odsetek wszystkich JST (gmin wiejskich, miejsko-
-wiejskich oraz miast na prawach powiatu), znajdujacych si¢ na terenie ich
wojewodztwa, posiada nieruchomosci, ktore mogg by¢ zaoferowane poten-
cjalnym inwestorom.

Srednia odpowiedzi na to pytanie we wszystkich 16 wojewddztwach
wyniosta 50,3%. Jest to wskaznik wyzszy niz odsetek ofert znajdujacych
sie w bazie PAIIIZ (29%), jednak nalezy pamieta¢, ze RCOI czesto stosuja
w przypadku ofert wlaczanych do wtasnych baz m.in. nieruchomosci grun-
towe mniejsze niz 2 ha czy tez o przeznaczeniu innym niz obszary zabudo-
wy produkcyjnej/przemystowej, sktadéw i magazynow.

» W. Jarczewski, Pozyskiwanie inwestorow, op. cit., s. 53.

140



Nr 1(41) 2015 Studia BAS

Trudnosci napotykane przez RCOI

W kolejnym pytaniu poproszono respondentéw o wskazanie trzech
najwiekszych trudnosci napotykanych przez centra w ich dzialalnosci.
Uzyskano Iacznie 42 odpowiedzi (niektére RCOI wskazaly mniej niz trzy
problemy lub wymieniane trudnosci dotyczyly tego samego problemu). Ich
rozklad przedstawiono na wykresie 4.

Wykres 4. Najwazniejsze problemy w dziatalnosci regionalnych centrow
obstugi inwestora

Ograniczone sroc.ikl ﬁna’n'sowe 50,0%
na dziatalno$¢ RCOI

Problemy z nieruchomosciami B%

Niska aktywno$¢ JST i niewystarczajace 8%

kompetencje pracownikéw samorzgdowych
Polskie prawo i procedury administracyjne B7,5%
Niedostateczny poziom wspotpracy w regionie
Wspotparca z firmami doradczymi i konsultantami
Praca pod presjg czasu
Inne B7,5%

Za najwickszy problem (wskazalo go 50% ankietowanych) uzna-
no niewystarczajaca ilos¢ srodkéw finansowych na realizowanie zadan
przez RCOI w wymaganym zakresie. Wynikiem tej sytuacji jest m.in. zbyt
male w stosunku do potrzeb zatrudnienie, brak mozliwosci pozyskania
do wspolpracy ekspertéw z branz, z ktérych pochodza potencjalni inwe-
storzy, niedostateczne $rodki na audytowanie terendéw inwestycyjnych na
terenie wojewodztwa, szkolen dla pracownikéw (np. dotyczacych kwestii
gospodarczych, szkolen jezykowych czy kultury biznesowej krajow pocho-
dzenia inwestorow), a takze brak mozliwoséci zakupu raportéw placowych
o wynagrodzeniach dla poszczegélnych stanowisk w firmach dziatajacych
w regionie.

W ocenie pracownikéw centréw drugim najwazniejszym problemem
(43,8% wskazan) sa trudnosci w przedstawieniu atrakcyjnej oferty nieru-
chomosci dla przedsiebiorcow z sektoréw produkeji i logistyki spelniajacych
ich wymagania. Wymieniono tutaj m.in. duze rozdrobnienie gruntéw, brak
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gotowych budynkéw o wymaganym standardzie w poszukiwanych lokali-
zacjach, w ktérych inwestor moglby szybko rozpoczaé dziatalnosé (w tym
hal na terenach specjalnych stref ekonomicznych), brak planéw zagospo-
darowania przestrzennego, klopoty z gruntami znajdujacymi si¢ w gestii
Agencji Nieruchomosci Rolnych (brak mozliwosci ich szybkiego kupna lub
wieloletniej dzierzawy), problemy z drogami dojazdowymi, wreszcie brak
uzbrojenia terendw inwestycyjnych lub jest ono niewystarczajace. Tak samo
czestym problemem jest niewielka aktywnos$¢ JST w dziataniach na rzecz
przyciagania nowych firm, m.in. brak jakiejkolwiek oferty promujacej ich
teren, brak zainteresowania gmin spotkaniami z inwestorami, opdznienia
w przekazywaniu informacji, nieaktualizowanie danych o posiadanej ofer-
cie inwestycyjnej, niewystarczajace zaangazowanie w dalszg obstuge pro-
jektu po pozytywnej dla gminy decyzji inwestora. Wskazywano réwniez
na niewystarczajace kwalifikacje pracownikéw samorzadowych do profe-
sjonalnej obstugi inwestoréw (m.in. brak praktycznej znajomosci proce-
dur dotyczacych procesu inwestycyjnego, trudnosci w komunikowaniu sie
z pracownikami JST w jezykach obcych).

Dla znacznej liczby RCOI (37,5%) problemy sprawiaja polskie przepi-
sy i procedury administracyjne, utrudniajace przyciggniecie inwestorow
lub wydluzajace procesy realizacji inwestycji (prawo podatkowe, prawo
budowlane, Kodeks pracy). Trudnosci sprawia takze polski system zachet
inwestycyjnych. Zwrdcono tez uwage na wstrzymanie wydawania nowych
zezwolen na dziatalnos¢ w SEE w drugiej potowie 2014 r. w zwiazku z opdz-
nieniem opublikowania rozporzadzenia dostosowujacego zasady udziela-
nia regionalnej pomocy inwestycyjnej przedsiebiorcom w SSE do zmienio-
nych od 1 lipca przepiséw unijnych?.

Po 12,5% wskazan otrzymaly: brak wspolpracy i koordynacji dziatan
miedzy pomiotami zajmujacymi si¢ obstuga i wspieraniem inwestoréw
w wojewodztwie, brak koordynacji promocji inwestycyjnej miedzy po-
szczegdlnymi JST, zbyt staby lobbing regionu na rzecz konkretnych duzych
inwestycji, ktére maja by¢ zlokalizowane w Polsce, problemy z firmami do-
radczymi wynajetymi przez inwestora (m.in. utrwalone stereotypy i brak
dostatecznej wiedzy na temat regionu), wreszcie praca pod presja czasu
(bardzo kroétkie terminy na zgromadzenie i przekazanie informacji nie-
zbednych potencjalnym inwestorom i/lub zorganizowanie spotkan).

% Rozporzadzenie Rady Ministrow z 12 listopada 2014 r. zmieniajace rozporzadze-
nie w sprawie pomocy publicznej udzielanej przedsiebiorcom dziatajagcym na podsta-
wie zezwolenia na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej na terenach specjalnych stref
ekonomicznych (Dz.U. poz. 1755).
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Wiréd odpowiedzi, ktére zaliczono do kategorii ,,Inne’, znalazty sie
miedzy innymi:

brak kompletnej informacji o projekcie i wymaganiach inwestora, co
utrudnia przygotowanie oferty,

diugi czas oczekiwania na decyzje lub dzialania ze strony instytucji
i urzedow uczestniczacych w procesie inwestycyjnym oraz brak ich
jednoznacznego stanowiska na temat pojawiajacych si¢ problemow,
koncentrowanie si¢ projektéw prowadzonych przez PALIZ w wy-
branych, rozwinietych gospodarczo, regionach Polski oraz zbyt maty
udzial Agencji w miedzynarodowych imprezach gospodarczych,
zbiurokratyzowanie i powolnos¢ proceséw decyzyjnych w macierzy-
stej organizacji RCOI,

brak wspotpracy miedzy centrami zlokalizowanymi w réznych wo-
jewodztwach.

Ciagte doskonalenie procesow przez RCOI

W ankiecie znalazto si¢ rowniez pytanie na temat zmian organizacyj-
nych lub technicznych, ktore zostalty wprowadzone w latach 2013-2014
w celu podniesienia skutecznosci dziatania centrow. Respondenci wymie-
niali tutaj miedzy innymi:

stworzenie nowej lub rozbudowanie istniejacej strony internetowe;j
zawierajacej oferty inwestycyjne i informacje gospodarcze dotyczace
wojewodztwa, w tym opracowanie i udostgpnienie internetowego
narzedzia opartego na rozwigzaniach Systemu Informacji Geogra-
ficznej (Geographic Information System) stuzacego do prezentowania
ofert inwestycyjnych z regionu, rozbudowe bazy danych ofert inwe-
stycyjnych oraz uruchomienie kalkulatora inwestycyjnego ufatwia-
jacego obliczanie wysokosci przystugujacej inwestujacemu w SSE
przedsiebiorcy zwolnienia z podatku dochodowego, a takze zwol-
nienia z podatku od nieruchomosci?,

wprowadzenie wigkszej specjalizacji branzowej pracownikéw w celu
podniesienia merytorycznego poziomu obstugi,

dzialania zblizajace RCOI do modelu promocji inwestycji okresla-
nego w literaturze jako one stop shop, polegajacego na przekazaniu
wszystkich niezbednych informacji na temat rozpoczecia dziatalno-
$ci w danej lokalizacji oraz zaoferowaniu jak najszerszego wachla-

¥ W dwdch gminach: Glogéw Matopolski i Trzebownisko. Zob. www.coi.rzeszow.
pl/kalkulator/ [dostep 19 lutego 2015 r.].
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rza ustug w jednym miejscu (w miejsce first stop shop, tj. wylacznie
punktu pierwszego kontaktu dla inwestorow),

» polaczenie RCOI z inng jednostka organizacji, w ktérej dziata cen-
trum, co pozwolilo na zwigkszenie dostepnych zasobdéw (w tym
ludzkich),

o wprowadzenie cyklicznych spotkan z pracownikami samorzadéw
odpowiedzialnymi za obstuge inwestoréw i promocje gospodarcza,

» zmiana lokalizacji RCOI na bardziej prestizowa lub dogodniej poto-
zong dla przedsigbiorcow.

Pracownicy RCOI

Promocja inwestycji to dziatalno$¢ opierajaca si¢ na interakcjach, ktorej
skutecznos¢ jest pochodng zaangazowania, wiedzy i osobowos$ci 0s6b ma-
jacych bezposredni kontakt z inwestorami. Do najczesciej wymienianych
w literaturze pozadanych cech takich osob nalezg: wczesniejsze doswiad-
czenie w sektorze prywatnym (w szczegdlnosci na stanowiskach zwigza-
nych ze sprzedazg lub zarzadzaniem projektami), dobra znajomos¢ spe-
cyfiki branzy, z ktérej pochodzg inwestorzy, tatwos¢ komunikowania sie,
umiejetno$¢ budowania atmosfery zaufania i relacji zawodowych, wresz-
cie znajomos¢ jezykow obcych®. Bardzo pomaga zwlaszcza wezedniejsze
doswiadczenie zawodowe w pracy w biznesie. W cytowanym juz badaniu
Banku Swiatowego z 2009 r. zatrudnianie osob z doswiadczeniem w sek-
torze prywatnym znalazlo sie¢ wérdd 14 najlepszych praktyk stosowanych
przez najskuteczniejsze agencje promocji inwestycji*.

W ankiecie postawiono pytanie, jaki procent pracownikéw RCOI ma
co najmniej dwuletnie doswiadczenie w pracy zawodowej w sektorze pry-
watnym. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze we wszystkich 16 centrach
wskaznik ten wynidst 45%.

Przyktady projektow realizowanych przez centra
w latach 2011-2014

Ostatnie pytanie otwarte ankiety dotyczyto projektéw, w ktorych uczestni-
czy RCOI i ktdre skutecznie przyczyniajg si¢ do realizowania ich celow. W ar-
tykule opisano trzy z nich, a kazdy jest przyktadem innego rodzaju dziatan:

# Handbook for Promoting Foreign Direct Investment in Medium-Size, Low-Budget
Cities in Emerging Markets, Columbia University, Nowy Jork 2009, s. 56.
¥ C. Ortega, C. Griffin, Investment Promotion Essentials, op. cit., s. 2.
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o inicjatyw szkoleniowych i edukacyjnych realizowanych na rzecz
zwiekszenia liczby pracownikéw o kwalifikacjach poszukiwanych
na lokalnym rynku pracy,

o opieki poinwestycyjnej i zwigkszania liczby powigzan przedsigbior-
cOw z regionem,

» promowanie oferty inwestycyjnej samorzadéw lokalnych.

BPO College i informatyczne studia dualne w Tréjmiescie

W 2011 r. w Gdansku rozpoczeto realizacje projektu ,, Invest in Pome-
rania’, ktorego celem bylo stworzenie kompleksowego systemu promocji
i informacji gospodarczej wojewddztwa pomorskiego, w tym takze przycig-
gania i obstugi inwestorow, opartego na zasadzie one stop shop®. W sktad
inicjatywy Invest in Pomerania, na zasadzie partnerstwa, weszly najwaz-
niejsze instytucje obslugujace inwestorow w regionie — Pomorska Specjal-
na Strefa Ekonomiczna, Stupska Specjalna Strefa Ekonomiczna, Gdanska
Agencja Rozwoju Gospodarczego, Agencja Rozwoju Pomorza, miasta
Gdansk, Sopot, Gdynia i Stupsk oraz Urzad Marszalkowski Wojewddztwa
Pomorskiego. Zgodnie z zatozeniami Invest in Pomerania partnerzy pro-
wadza wspélne dzialania promocyjne i wymieniajg si¢ informacjami nt.
obstugiwanych inwestoréw. Liderem Invest in Pomerania jest Agencja Roz-
woju Pomorza, w ktorej strukturach od 2004 roku dziata RCOL

Najwazniejszym projektami, w ktdre zaangazowat si¢ zespot Invest in
Pomerania, s3 programy edukacyjne i szkoleniowe majace na celu zwieksze-
nie liczby wykwalifikowanych pracownikéw w sektorach zidentyfikowanych
jako najwazniejsze dla rozwoju gospodarczego Pomorza. Jednym z nich
jest sektor nowoczesnych ustug biznesowych, w ktéorym dzialaja podmio-
ty $wiadczace ustugi outsourcingu proceséw biznesowych (Business Process
Outsourcing, BPO) oraz informatyki (Information Technology Outsourcing,
ITO). Polska jest liderem sektora ustug BPO/ITO w Europie Srodkowej. Jest
on obecnie jednym z najszybciej rozwijajacych sie segmentdéw polskiej go-
spodarki®. Tego rodzaju dziatalno$¢, prowadzona czesto przez wyspecjali-
zowane pomioty znane jako centra ustug wspolnych (shared service centres,
SSC), wymaga zatrudnienia duzej liczby wyksztalconych i znajacych jezyki
obce pracownikéw, dlatego tez jest lokalizowana w duzych miastach i aglo-
meracjach miejskich. Tréjmiasto konkuruje tutaj o nowe miejsca pracy

0 Szerzej o tym w artykule A. Golec, K. Lipinska, Pomorski Port Kreatywnosci -
przyklady dziatan samorzgdu wojewédztwa pomorskiego na rzecz rozwoju przedsigbior-
czosci, na s. 159-179 niniejszego numeru ,,Studiéw BAS”.

1 A. Grycuk, Centra nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, ,INFOS. Zagadnie-
nia Spoleczno-ekonomiczne” 2014, nr 3(163), s. 2.
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z innymi polskimi miastami bedacymi duzymi o$rodkami akademickimi,
w tym zwlaszcza z Krakowem, Wroctawiem, Lodzig i Warszaws.

W celu zwigkszenia liczby kandydatéw do pracy w centrach nowoczes-
nych ustug biznesowych, od 2013 r. BPO Education Center przy Sopockiej
Szkole Wyzszej rozpoczeto realizacje projektu pod nazwa ,,BPO College”
Jego ideg bylo stworzenie programu ksztalcenia, ktory bytby konsultowany
przez przyszlych pracodawcow i uzupetnialby kwalifikacje poszukujacych
pracy kandydatéw o praktyczne umiejetnosci niezbedne w pracy m.in. na
stanowisku junior accountant w centrach ustug wspolnych. Kurs ksiego-
wosci korporacyjnej w ramach BPO College zostal przygotowany wspdl-
nie z pracodawcami oraz z Invest in Pomerania. Zostat sfinansowany przez
Powiatowy Urzad Pracy w Gdansku. Skladat si¢ z praktycznych wykladow
i warsztatow, prowadzonych w wiekszosci przez praktykow, oraz dwumie-
siecznych platnych stazy zorganizowanych w firmach BPO z Trdjmiasta.
Firmy te mialy takze mozliwos¢ zatrudnienia stazystow w kazdej chwili
trwania programu. W trzech edycjach kursu wzielo udziat po 40 osob, z cze-
go zatrudnienie w firmach BPO znalazlo ok. 80% jego uczestnikéw. Konty-
nuacja tej inicjatywy jest realizowany w podobnej formule przez Agencje
Rozwoju Pomorza/Invest in Pomerania kolejny projekt edukacyjny pod na-
zw3a ,,Pomorski Smart-Up — poprawa sytuacji os6b miodych na rynku pracy
w kontekscie branz priorytetowych dla wojewddztwa pomorskiego (BPO,
ICT, Logistyka, Produkcja i Energetyka)” W bezplatnych szkoleniach, po-
zwalajacych na zdobycie kwalifikacji poszukiwanych przez pracodawcéw na
pomorskim rynku pracy, wezmie udziat 200 modych mieszkancéw regionu

Drugi projekt edukacyjny wspierany przez Invest in Pomerania, to tzw.
studia dualne, realizowane w trybie stacjonarnym od roku akademickiego
2014/2015 na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego. Impulsem
do ich stworzenia bylta réwnieZ sytuacja na pomorskim rynku pracy, gdzie
firmy sektora technologii teleinformatycznych (Information and Commu-
nication Technologies) rozwijaja sie tak samo dynamicznie jak firmy BPO/
ITO, poszukujac informatykéw potrafigcych taczy¢ wiedze IT z wiedzg bi-
znesowa. Bardzo duze znaczenie mialy tutaj opinie przedsiebiorstw, z kté-
rymi wspodtpracuje zespdt Invest in Pomerania, jak réwniez cheé zwigksze-
nia szans Pomorza na przyciggniecie nowych inwestoréw z tego sektora.

Dwuletnie studia magisterskie o specjalnosci ,, Aplikacje informatyczne
w biznesie” to polaczenie tradycyjnych zaje¢ dydaktycznych z 5-miesieczng
praktyka zawodowa w firmach informatycznych. Jest to jeden z pierwszych
tego typu programow zrealizowanych w Polsce. Prace nad jego urucho-
mieniem trwaly dwa lata, a program studiow powstal przy wykorzystaniu
informacji uzyskanych od 17 firm podczas sesji zorganizowanych przez
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Uniwersytet Gdanski. Duza grupa wykladowcéw to pracownicy firm IT
z dlugoletnim doswiadczeniem w biznesie. W programie uczestniczg tak-
ze wykladowcy z zagranicy (Wielka Brytania, Szwecja), ktorzy przepro-
wadzajg wyklady w formie wideokonferencji. Ksztalcenie dla jednej grupy
studenckiej rocznie obejmuje siedem zawodéw informatycznych, jednak
przedmioty informatyczne stanowig 70% programu zajeé, natomiast pozo-
stale 30% to przedmioty biznesowe. Obowigzkowymi lektoratami sg kon-
wersatoria z jezykow: angielskiego (informatyczny na poziomie zaawanso-
wanym) oraz chinskiego (na poziomie podstawowym)*.

Studenci moga w czasie studiéw uzyska¢ bezplatnie ponad 30 miedzy-
narodowych certyfikatow informatycznych takich firm, jak Cisco, Micro-
soft i Oracle. W czasie czwartego semestru studenci bedg pracowali nad
projektami w firmach, ktére uczestniczyly w organizacji kierunku, w sy-
stemie: 2 dni zaje¢ na uczelni i 3 dni stazu. Kazdy student bedzie miat swe-
go opiekuna — pracownika firmy, ktéry bedzie wspieral go w procesie na-
uki. W ramach ciagtego doskonalenia programu bedzie on modyfikowany
z uwzglednieniem doswiadczen studentéw, firm oraz wykladowcow.

Projekt jest wspétfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej z progra-
mu operacyjnego ,,Kapital ludzki’, dziatanie 4.3. ,Wzmocnienie potencjatu
dydaktycznego uczelni w obszarach kluczowych w kontekscie celow strate-
gii «Europa 2020»”.

Klub 150 w Opolu

Inicjatywa Klub 150 to projekt typu aftercare realizowany od 2013 r. przez
Opolskie Centrum Rozwoju Gospodarki. Jest czgscig Opolskiej Platformy In-
nowacji, skupiajacej przedsigbiorstwa o istotnym znaczeniu dla wojewddztwa®.

Najwazniejszymi celami dzialania Klubu sa:

o stworzenie jak najlepszych warunkéw do prowadzenia dziatalnosci i dal-
szego rozwoju dla ok. 150 najwigkszych przedsiebiorstw Opolszczyzny,

o silniejsze zwigzanie firm z regionem m.in. przez zaciesnienie wspot-
pracy i kontaktéow miedzy samymi przedsiebiorstwami, samorza-
dem oraz innymi partnerami,

» mozliwos$¢ szybszego reagowania przez wladze lokalne na problemy
i potrzeby przedsiebiorcow,

 zachecenie mlodych mieszkancow Opolszczyzny do podjecia pracy
w regionie i wspottworzenia jego gospodarczej przyszlosci.

2 Aplikacje informatyczne w biznesie, Uniwersytet Gdanski, htto://aib.ug.edu.pl/pl/
czp/ [dostep 1 marca 2015 r.].
3 Klub 150, klub150.0polskie.pl/o-klubie [dostep23 lutego 2015 r.].

147



Studia BAS Nr 1(41) 2015

W inicjatywie, ktora zostala objeta patronatem Ministra Gospodarki,
uczestniczg takze dwie specjalne strefy ekonomiczne dziatajgce w regionie:
Walbrzyska SSE ,,Invest-Park” oraz Katowicka SSE.

Wspotpraca w ramach Klubu przyjeta wiele réznych form. Sg to miedzy
innymi:

 spotkania przedstawicieli firm w ramach grup branzowych (alumi-
niowej, budowlanej, chemicznej, meblarsko-drzewnej, spozywczej),
réwniez z udzialem marszatka wojewddztwa,

» rozwijanie klastrow: motoryzacyjnego (Silesia Automotive Opol-
skie) i spozywczego (Around the Food),

o wizyty benchmarkingowe w firmach nalezacych do Klubu, ktére po-
zwalajg zapoznawac si¢ przez firmy z wypracowanymi przez kole-
gow rozwigzaniami technologicznymi i organizacyjnymi,

o wspieranie rozwoju szkolnictwa zawodowego w kierunku tzw.
ksztalcenia dualnego, m.in. przez organizowanie dla uczniow wizyt
studyjnych, praktyk, stazy i kurséw w firmach, w tym takze w ra-
mach nowego programu operacyjnego ,Wiedza. Edukacja. Roz-
wdj” (wspoltworzenie przez przedsiebiorcéw programdw nauczania
w szkotach, tworzenie klas patronackich i inne),

o regularne spotkania dyrektoréw HR firm cztonkowskich (Klub Dy-
rektoréw HR) w celu m.in. wspdlnego rozwigzywania operacyjnych
problemoéw przedsiebiorstw,

» zakupy grupowe przedsiebiorstw-czltonkéw Klubu,

o zorganizowanie szkolen dotyczacych metody lean management
w firmach produkcyjnych,

o zlecanie przez cztonkéw Klubu uczniom ze szkét ponadgimnazjal-
nych Opolszczyzny praktycznych zadan do rozwiazania z zastoso-
waniem metody design thinking, ktérych wyniki moga by¢ nastepnie
wdrozone w firmach.

Inicjatywa jest finansowana ze $rodkow ,,Regionalnego programu ope-
racyjnego wojewodzkiego opolskiego na lata 2007-2013, z ktérego pozy-
skano 2 mln zl. Przedsigbiorstwa nie ponosza zadnych kosztow z tytutu
cztonkostwa w Klubie i uczestniczenia w spotkaniach.

Koszycka Strefa Aktywnosci Gospodarczej w Sokotowicach

W 2009 r. cztery instytucje zaangazowane na rzecz rozwoju gospodar-
czego wojewddztwa malopolskiego: Malopolska Agencja Rozwoju Regio-
nalnego SA (MARR, w jej strukturach znajduje si¢ RCOI), Malopolski
Urzad Marszatkowski (w strukturach urzedu dziala wspierane przez Mi-
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nisterstwo Gospodarki COIE), Krakowski Park Technologiczny sp. z o.0.
(podmiot zarzadzajacy specjalng strefa ekonomiczng) oraz nalezaca do sa-
morzadu wojewodztwa spotka Malopolskie Parki Przemystowe sp. z o.0.,
utworzylty w Krakowie wspolne biuro pod nazwa Centrum Business in
Matopolska (CeBiM). Byta to pierwsza tego typu inicjatywa na szczeblu re-
gionu w Polsce. Jej celem byto zapewnienie inwestorom kompleksowej ob-
stugi (one stop shop), a takze podniesienie skuteczno$ci wspierania lokalnej
przedsiebiorczosci dzigki stworzeniu instytucji otoczenia biznesu dysponu-
jacej szeroka i praktyczng wiedzg o regionie, taczaca elastycznos¢ dziatania
spotek kapitatowych z kompetencjami administracji samorzadowe;.

Malopolska Agencja Rozwoju Regionalnego i CeBiM pomagaja ma-
topolskim samorzadom, zwlaszcza tym nieposiadajgcym doswiadczen
w przycigganiu inwestoréw, w tworzeniu lub promocji ich oferty nierucho-
mosci. Dobrym przykladem takich dziatan jest wsparcie udzielane przez
Agencje samorzadowi Koszyc (powiat proszowicki) w promocji utwo-
rzonej przez gmine Koszyckiej Strefy Aktywnosci Gospodarczej (KSAG)
w Sokotowicach.

Gmina Koszyce, podobnie jak caty powiat proszowicki, jest gming ty-
powo rolniczg, o wyzszym niz $rednia dla wojewddztwa poziomie bezro-
bocia. Jest potozona w odlegtosci ok. 50 km od Krakowskiego Obszaru
Metropolitarnego, bedacego dla inwestorow najbardziej preferowanym
miejscem inwestycji w Matopolsce. Celem utworzenia KSAG byta popra-
wa warunkow do rozwoju mikro-, malych i $rednich przedsiebiorstw oraz
stworzenie nowych miejsc pracy, co pozwolifoby m.in. ograniczy¢ migra-
cje mieszkancow gminy do Krakowa oraz innych wigkszych miast. Pomyst
podniesienia atrakcyjnosci inwestycyjnej gminy Koszyce przez stworzenie
nowego terenu, na ktérym mogliby rozpocza¢ dziatalnos¢, pojawil sie po
otwarciu w 2002 r. nowego mostu na Wisle, ktory poprawit dostepnos¢ ko-
munikacyjna gminy. W 2008 r. rozpoczela ona sukcesywny wykup dzialek
od prywatnych wlascicieli pod planowang strefe™.

Powstanie KSAG zostalo dofinansowane ze srodkéw UE z ,,Malopol-
skiego regionalnego programu operacyjnego na lata 2007-2013”, w ramach
poddziatania 4.3 ,Tworzenie i rozwdj stref aktywnosci gospodarczej”. Strefa
jest potozona w miejscowosci Sokotowice przy drodze wojewodzkiej 768,
23 km na péinoc od wezla Brzesko na autostradzie A4. Potencjalnym in-
westorom zaoferowano dzierzawe na co najmniej 20 lat 11,3 ha gruntéw

3 Kalendarium projektu w ramach Malopolskiego Regionalnego Programu Operacyj-
nego na lata 2007-2013 Nr MRPO.04.03.01-12-009/11 pn. ,Utworznie Koszyckiej Strefy
Aktywnosci Gospodarczej”, ,Gazeta Koszycka” luty 2014, nr 1(62), s. 5.

149



Studia BAS Nr 1(41) 2015

wraz z infrastrukturg techniczng w cato$ci nalezacych do gminy. Sg one
podzielone na kilka mniejszych dzialek, przeznaczonych pod dzialalnos¢
produkcyjng i ustugowa. KSAG jest jedng z ok. 30 stref aktywnosci gospo-
darczej, ktore powstaly w ostatnich latach w Malopolsce.

Na mocy podpisanej w 2013 r. z gming Koszyce sze$ciomiesigcznej
umowy MARR przygotowala plan dzialann marketingowych dla KSAG.
Zawieral on m.in. zasady promocji oferty inwestycyjnej, wykaz narzedzi
marketingowych i koncepcje rozwoju obszaru strefy. Opracowano mate-
rialy promocyjne z wykorzystaniem wysokiej jakosci fotografii i rysunkow,
a takze oferte inwestycyjng zgodnie ze standardami PAIIIZ, ktéra zostala
zamieszczona w bazach danych o nieruchomos$ciach. MARR podjeta sie
réwniez organizacji spotkan z potencjalnymi inwestorami, w tym z lo-
kalnymi przedsiebiorcami, wykorzystujac wiedzg¢ na temat instrumentdw
wsparcia dostgpnych dla matopolskich firm. Agencja wspierala rowniez
KSAG w konkursie PATIIZ ,Grunt na medal” (edycja 2014). Dzigki moz-
liwos$ci doktadnego poznania oferty nieruchomosci gminy Koszyce, w dal-
szym ciggu promuje jg wsrdd przedsigbiorcow, ktorzy rozwazajg inwestycje
w Matopolsce.

Podsumowanie

Regionalne centra obstugi inwestora stanowig interesujacy przyktad
funkcjonowania sieci wspotpracy (z istniejacymi elementami konkurencji)
w sektorze publicznym. Tego typu rozwigzanie, polegajace na stworzeniu
przez jeden podmiot jednolitej sieci partneréw z dedykowanymi zasobami
do realizacji wspdlnych celow gospodarczych, jest rzadko spotykane w pol-
skiej administracji.

Z perspektywy 10 lat nalezy oceni¢, ze utworzenie sieci RCOI przy-
niosto korzysci kazdej ze stron. W istotny sposéb ulatwilo to dzialanie
i realizowanie misji PAIIZ, ktdra jest stymulowanie naplywu inwestycji
zagranicznych do Polski. Jest tez korzystnym rozwiazaniem, jezeli chodzi
o0 koszty. Zapewnia ono takze stosunkowo wyréwnany - bo w praktyce pra-
wie zawsze determinowany okreslonymi wymaganiami stawianymi przez
inwestorow — dostep wszystkich regionéw do informacji o potencjalnych
inwestycjach, stwarzajac takie same szanse na przyciagniecie na swoj teren
nowych przedsigbiorcow. Chociaz pomystodawcg utworzenia RCOI byla
narodowa agencja promocji inwestycji zagranicznych, badanie BAS/PAIIZ
potwierdzito, Ze obecnie wszystkie 16 centrow wspiera tez podmioty z kapi-
talem wylacznie polskim. Stworzenie regionalnych baz danych o nierucho-
mosciach, mobilizowanie przedstawicieli samorzadu terytorialnego do po-
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prawiania jako$ci posiadanej oferty inwestycyjnej, promowanie najlepszych
wzorcow promocji inwestycji, wspieranie wspotpracy z sektorem prywat-
nym i angazowanie si¢ w inicjatywy typu aftercare — wplywaja korzystnie na
warunki prowadzenia dziatalnosci dla wszystkich przedsiebiorcow.

Od wielu lat w Polsce, Europie i na $wiecie obserwowany jest staly
wzrost profesjonalizacji proceséw obstugi inwestorow. Wzrosta takze liczba
atrakcyjnych ofert inwestycyjnych, a kraje i regiony UE konkuruja ze soba
strukturg i latwoscia otrzymania pomocy publicznej. Pasywne dziatania
informacyjno-marketingowe juz nie wystarczaja. Od kilkunastu lat bardzo
waznym obszarem dla praktykéw promocji inwestycji stalo sie wspiera-
nie rozwoju i maksymalizowanie korzysci z dziatalnosci przedsiebiorcow,
ktdrzy juz sa obecni na danym terenie — zatrzymanie ich w regionie, za-
checenie do dalszych inwestycji oraz wykorzystanie ich pomocy do przy-
ciagniecia nowych firm. Stad cieszy fakt, ze instytucje macierzyste, w ktory
dzialaja polskie RCOI, angazuja si¢ w tego rodzaju dzialania, a centra nie
tylko wspolpracuja z PAIIIZ przy obstudze inwestoréw, ale takze pozyskuja
ich samodzielnie w wyniku wlasnych dziatan i inicjatyw.
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Aneks 1. Ankieta dotyczaca dziatlalnosci regionalnych
centrow obstugi inwestora (RCOI)

Imie i nazwisko osoby wypetniajacej ankiete

Numer telefonu

E-mail

1. Prosze zaznaczy¢ wszystkie formy dziatalnosci RCOI, stawiajac w odpowiednim kwa-

dracie znak,x".

Udzielanie informacji na temat mozliwosci i warunkéw inwestowania na te-
renie wojewddztwa

Udzielanie informacji na temat polskiego systemu zachet inwestycyjnych
oraz pomocy publicznej dla inwestorow

Przygotowywanie lub pomoc w przygotowywaniu ofert inwestycyjnych

Bezposredni udziat w obstudze inwestoréw

Przygotowywanie materiatéw promocyjnych o regionie

Udziat w konferencjach, seminariach, targach i forach inwestycyjnych
w Polsce

Udziat w konferencjach, seminariach, targach i forach inwestycyjnych za
granica

Opieka poinwestycyjna nad inwestorami, ktérzy zrealizowali swoje projekty
na terenie wojewddztwa (aftercare)

Szkolenie pracownikéw jednostek samorzadu terytorialnego zlokalizo-
wanych na terenie wojewddztwa w zakresie promodji inwestycji i obstugi
inwestorow

Poszukiwanie poddostawcow/podwykonawcow dla potencjalnych inwe-
storéw
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Prowadzenie bazy danych ofert inwestycyjnych (nieruchomosci) z terenu
wojewddztwa

Pomoc/posrednictwo w nawigzywaniu kontaktow pomiedzy potencjalnym
inwestorem, a instytucjami, organizacjami i przedsiebiorstwami dziatajgcymi
na terenie wojewddztwa

Inne (jakie?)

2. Czy COIl obstuguje potencjalnych inwestoréw — przedsiebiorcow z kapitatem wytgcz-

nie polskim?

Tak Nie

3. Prosze okresli¢ poziom wspdtpracy Pani/Pana RCOI z nastepujacymi instytucjami i or-

ganizacjami, zaznaczajac na linii w odpowiednim miejscu znaku,x".

3.1. Wspdtpraca z jednostkami samorzadu terytorialnego zlokalizowanymi na terenie

wojewddztwa.
Brak wspotpracy Bardzo scista wspodtpraca

3.2. Wspdtpraca z Polska Agencja Informadji i Inwestycji Zagranicznych.
Brak wspotpracy Bardzo scista wspodtpraca

3.3. Wspdtpraca ze specjalnymi strefami ekonomicznymi (SSE) dziatajacymi na terenie
wojewddztwa.
Brak wspotpracy Bardzo scista wspodtpraca

3.4. Wspdtpraca z parkami przemystowymi i technologicznymi dziatajacymi na terenie
wojewddztwa.
Brak wspotpracy Bardzo scista wspotpraca
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3.5. Wspotpraca z organizacjami branzowymi, izbami przemystowo-handlowymi oraz

innymi organizacjami reprezentujgcymi przedsiebiorcow.

Brak wspotpracy. Bardzo $cista wspodtpraca

4. Przyjmujac wszystkich potencjalnych inwestoréw obstugiwanych przez RCOlw 2014 .

za 100%, prosze okresli¢ procentowo, ilu z nich trafito do Centrum przez:

100%

Kontakty witasne COI (np. kontakt przez strone www, kontakty nawigzane podczas
targéw, seminariow i konferencji, pozyskane dzieki wspdtpracy z organizacjami
branzowymi, dzieki rekomendacjom firm obstugiwanych wczesniej przez RCOI)

PAlilZ

Firmy doradcze lub niezaleznych konsultantéw zajmujacych sie obstuga inwe-
storow

Agencje nieruchomosci

Polskie placowki dyplomatyczne za granica

Inne (jakie?)

Inne (jakie?)

Inne (jakie?)

5. Jaki odsetek wszystkich jednostek samorzadu terytorialnego (gmin: wiejskich, miej-

sko-wiejskich, miejskich oraz miast na prawach powiatu) znajdujacych sie na terenie woje-

waédztwa posiada nieruchomosci, ktére RCOI moze zaoferowac potencjalnym inwestorom?

%
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6. Prosze wskazac¢ trzy najwieksze trudnosci napotykane we wspieraniu inwestoréw
przez RCOL.

6.1

6.2

6.3

7. Czy w ostatnich dwdch latach (2013-2014) w dziatalnosci RCOI wprowadzono jakies
zmiany organizacyjne lub techniczne, ktére miaty na celu podniesienie skutecznosci jego

dziatania? Jezeli tak, prosimy o podanie trzech najwazniejszych.

7.1

7.2

7.3

8. Prosze wskazac trzy projekty wspierajace inwestordw, w ktérych uczestniczy RCOI, lub
rozwiazania organizacyjne, sposoby oraz formy dziatania RCOI, ktére Pani/Pana zdaniem
moga by¢ uznane za tzw. dobre praktyki (best practices), tj. skutecznie przyczyniaja sie do
realizacji celéw RCOI, pozwalaja wyrdznic sie na tle innych regiondw, s ciekawe i/lub in-

nowacyjne itp.

8.1

8.2

8.3

9. Jaki procent pracownikéw RCOI ma co najmniej 2-letnie doswiadczenie w pracy za-
wodowej w sektorze prywatnym?
%
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