BAROMETR REGIONALNY
Nr 1(27) 2012

Fundusze strukturalne w rozwoju lokalnym.
Podstawowe problemy na przykladzie miasta Zamos¢

Tomasz Kossowski
Urzad Miasta Zamo$¢, Polska

Bogustaw Klimczuk
Wyizsza Szkola Zarzadzania i Administracji w Zamosciu, Polska

Streszczenie

Fundusze strukturalne sq jednym z istotniejszych zZrodel finansowania rozwoju lokalnego. Ich wykorzysta-
nie wigze sie jednak z koniecznodcig pokonania szeregu probleméw i trudno$ci. Podmioty, ktére pozy-
skaly wiedze 1 umiejetno$ci tworzenia i zarzgdzania projektami s¢ w stanie efektywnie wykorzystywac
Srodki zagraniczne w kreowaniu inwestycji. Miasto Zamosé od roku 2004 do chwili obecnej zrealizowato
lub realizuje inwestycje ze wsparciem zewnetrznym na tgczng kwote 391,8 min zt z czego 268,9 min zt
pochodzi ze $rodkéw zewnetrznych Unii Europejskiej i Europejskiego Obszaru Gospodarczego (tzw.
mechanizmu norweskiego) oraz budzetu panstwa. Optymalizacja zadluzenia oraz zastosowanie inno-
wacyjnych Zrédetl finansowania wktadu wlasnego pozwalajg utrzymaé miastu Zamo$é potencjalne moz-
liwo$ci pozyskiwania Srodkéw zewnetrznych na kolejne projekty. Miasto Zamosé jest takie dobrym
przykladem dywersyfikacji srédel finansowania inwestycji w jednostkach samorzqdu terytorialnego (jst).
Wykorzystanie funduszy strukturalnych w finansowaniu rozwoju lokalnego wigze sie z koniecznoscig
pokonania wielu trudnosci. Do najwazniejszych probleméw naleiq: procedury $rodowiskowe, prawa
wilasnosci, ustawa o ochronie zabytkéw i opiece nad zabytkami, dokumentacja projektowa, niespéjnosé
dokumentacji z dyrektywami Unii Europejskiej, brak prawidlowych specyfikacji zaméwienia, trudnosci
w opracowaniu kosztoryséow, wydluzajgce sie procedury zamdowien publicznych oraz procedury rozliczer.

Wstep

Niniejsze opracowanie stuzy prezentacji probleméw, na jakie natrafiajg samorzady lokalne w trak-
cie realizacji projektow rozwojowych, finansowanych z funduszy strukturalnych, na przyktadzie
miasta Zamo$¢. Okres analizy obejmuje lata 1999-2010. W badaniach zastosowano analize po-
rownawczg i analize przyczynowo skutkowa oraz analize treSci.

Pojecie ,rozwdj” definiowane jest jako ,proces zmian prowadzacych do ulepszenia czego$,
zwickszania czego$, osiagniecia poziomu wyzszego pod jakim$ wzgledem”. Zmiana to przejScie
danego obiektu z jednego stanu do innego stanu, ktére polega na modyfikacji jego cech i wtaci-
wosci, zaréwno tych o charakterze ilosciowym jak i jakoSciowym. Proces rozwoju moze przebie-
ga¢ samoistnie (spontanicznie) badZ zachodzi¢ pod wpltywem réznego typu bodzcoéw plynacych
z otoczenia blizszego lub dalszego. Tym samym rozwoj odbywa sie wskutek dziatania réznych
czynnikow.

Fundusze strukturalne stanowia zasoby finansowe UE stuzace realizacji polityki strukturalnej,
ktorej nadrzednym celem jest pomoc stabiej rozwinietym regionom oraz sektorom gospodarek
panstw cztonkowskich, co w konsekwencji przyczynia sie do zmniejszenia réznic w poziomie roz-
woju i zycia pomiedzy poszczegdlnymi obszarami.

Fundusze pomocowe Unii Europejskiej nie sa jedyna sita napedowa rozwoju polskich miast
i gmin, a duzo dzialan prorozwojowych zostalo podjetych bez ich udziatu, zwtaszcza w gmi-
nach aktywnie poszukujgcych wszelkich mozliwo$ci finansowania swoich plandéw. Z drugiej strony,
wiele projektéw nie zostatoby zrealizowanych bez dofinansowania z budzetu Wspdlnoty. Doty-
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czy to zwlaszcza kosztownej rozbudowy infrastruktury drogowej, wodociggowej, kanalizacyjnej
i oczyszczalni Sciekow.

1. Finansowanie projektéw rozwojowych jednostek samorzadu terytorialnego

Realizacja projektow rozwojowych przez jednostki samorzadu terytorialnego (jst) wymaga wyboru
zrodet ich finansowania, do ktoérych naleza miedzy innymi: dochody budzetowe oraz nadwyzki
budzetowe z lat ubiegtych, érodki funduszy celowych, $rodki funduszy pomocowych z zagranicy,
kredyty, pozyczki, leasing, srodki z emisji obligacji komunalnych oraz udzialy mieszkancéow i pod-
miotdéw prywatnych w realizacji inwestycji publiczne;j.

Mozna wiec zauwazy¢, ze jst dysponujg znaczacymi mozliwoSciami finansowania réznorodnych
przedsiewzie¢ spoleczno-ekonomicznych na swoim obszarze. O wtasciwym wyborze okreslonego
instrumentu decyduje jednak szereg czynnikow, ktére mozna podzieli¢, jak wskazuje M. Jastrzeb-
ska (2009), na czynniki zewnetrze, wewnetrzne oraz wynikajace z konstrukeji danego instrumentu
finansowego.

Do pierwszej grupy czynnikéw, tj. zewnetrznych, nalezy zaliczy¢ sytuacje makroekonomiczna
w kraju, a w tym w szczegélno$ci aspekty funkcjonowania rynku finansowego, tj. stopien reago-
wania stop procentowych na zjawiska ekonomiczne, polityczne czy spoteczne, rentownosé bonow
skarbowych itp. Istotng determinantg jest rowniez faza cyklu koniunkturalnego, w ktoérej znajduje
sie dane panstwo.

Spowolnienie gospodarcze moze w duzym stopniu ograniczy¢é dochody wtasne jst, w tym do-
chody podatkowe, co obniza ich potencjalng zdolnos¢ do realizacji inwestycji ze $rodkow wtasnych.
W tej sytuacji samorzady terytorialne mogg mie¢ rowniez problemy ze zgromadzeniem wystarcza-
jacej wysokoS§ci wktadu wtasnego w procesie absorpcji Srodkéw pomocowych z zagranicy, a inwe-
storzy moga nie by¢ zainteresowani zakupem emitowanych obligacji komunalnych. Poza tym prze-
kroczenie okreslonych wielkoSci relacji panstwowego dtugu publicznego do produktu krajowego
brutto (procedury ostroznoéciowe i sanacyjne) moze zmusic¢ jst do zmniejszania udziatu wydatkéw
inwestycyjnych, jak rowniez zewnetrznych form finansowania inwestycji. Stad wtadze samorzado-
we powinny $ledzi¢ stopien zadluzenia panstwa, bowiem w niedalekiej przysztosci moze okazac
sie, ze zaplanowane przez nie inwestycje (a co sie z tym wiaze potrzeba zaciagniecia kredytu),
trzeba bedzie odlozy¢ w czasie, wlasnie ze wzgledu na konsekwencje przekroczenia okreslonych
wysokoS§ci panstwowego dtugu publicznego.

Dodatkowo zmiany legislacyjne (np. naktadanie nowych zadan na jst czy zmiany w przepisach
podatkowych, np. ulga z tytulu wychowywania dziecka) moga wprowadza¢ niepewno$¢ na rynku
co do przysztego ksztaltowania sie struktury dochodow i wydatkow jst. Przepisy prawa promuja
rowniez, w niektorych sytuacjach, wykorzystywanie okreSlonych zrodel finansowania inwestycji.
Przyktadowo nabycie srodkow trwalych na zasadach leasingu nie wptywa na wzrost wskaznikéw
zadtuzenia jst (Kopanska 2003).

7 kolei czynniki wewnetrzne wynikajg z ekonomicznych, spotecznych i politycznych zasad
funkcjonowania poszczegdlnych samorzadoéw terytorialnych. Juz sama sytuacja finansowa danego
samorzadu moze przesadzaé o wyborze okreSlonego zrodia finansowania inwestycji. Dla przykta-
du: wysoki poziom wskaZnika zadluzenia ogdétem, niski poziom wolnych srodkéw (dochody ogbdtem
minus wydatki biezace) i nadwyzki operacyjnej (dochody biezace minus wydatki biezace) badz jej
brak ograniczaja mozliwo$¢ zaciaggania dodatkowych kredytow i pozyczek.

Stad takiej jednostce pozostaje przede wszystkim wygospodarowanie $rodkow wtasnych, badz
absorpcja $rodkéw unijnych. W procesie finansowania inwestycji przez jst wazne jest takze za-
angazowanie spotecznosci lokalnej. Wtadze samorzgdowe powinny wiec wiaczy¢ spoteczenstwo
i organizacje lokalne w réznorodne inicjatywy gospodarcze. Co wiecej zmiany polityczne w or-
ganach jst badz klopoty budzetowe z lat ubiegltych w wielu przypadkach zmniejszaja zdolnosé
do wykorzystywania okreSlonych instrumentéw finansowych. Nalezy bowiem w tym miejscu
wspomnie¢, ze w procesie oceny zdolnosci kredytowej jednostki samorzadu terytorialnego przez
banki komercyjne uwzgledniane sa jakoSciowe czynniki jej dzialalnoéci (np. stabilnos$é koalicji
rzadzacej, wyksztalcenie czlonkéw organéw stanowiacych i wykonawczych).



Fundusze strukturalne w rozwoju lokalnym. Podstawowe problemy na przyktadzie miasta Zamos¢ 79

Do grupy czynnikéw wewnetrznych zalicza sie rowniez posiadanie przez samorzady terytorial-
ne wladciwych strategicznych planéw rozwoju (Kosek-Wojnar i Suréwka 2002), wieloletnich planéw
inwestycyjnych i finansowych, jak rowniez miejscowych plandéw zagospodarowania przestrzennego.
Wynika to z faktu, ze zacigganie dtugookresowych kredytow, badz emisja obligacji komunalnych
z odlegtym terminem wykupu nie powinny zagrazac strategii i biezacej dziatalnosci jst.

W konsekwencji decyzja o wykorzystaniu okreslonych zrodel finansowania inwestycji powinna
wynikaé z biezacych i strategicznych planéw funkcjonowania danej jednostki. B. Filipiak (2008)
do najistotniejszych czynnikow wewnetrznych, ktére wptywaja na wyboér zrodta i sposobu finan-
sowania dziatan inwestycyjnych jst, zalicza nastepujace elementy:

o wielko$¢ jst mierzona jej obszarem i liczba mieszkancéw,

e polozenie i zagospodarowanie przestrzenne,

« potencjal gospodarczy (np. liczba podmiotéw gospodarczych),

« kondycja finansowa, ocena ratingowa, audytowa danego podmiotu,

e zZajmowana pozycja strategiczna,

 stopien innowacyjnosci i proinwestycyjne zachowania,

o styl, metody i techniki zarzadzania,

« umiejetnosci pracownikéw i kompetencje kadry zarzadzajacej,

 kultura organizacyjna,

o do$wiadczenia we wspdlpracy z instytucjami finansowymi, otoczeniem biznesowym, organiza-
cjami pozarzadowymi oraz spoteczenstwem lokalnym.

7 kolei do czynnikow wynikajgcych z rodzaju zrodta finansowania inwestycji nalezg miedzy
innymi: system ustalania oprocentowania kredytow, aspekty wykupu obligacji, wymagalny ter-
min wykorzystania dotacji, system rozliczania srodkéw unijnych itp. Ponadto kazdemu rodzajowi
dziatalnosci i aktywnosci podejmowanej przez jst towarzyszy ryzyko, ktére moze negatywnie od-
dzialtywac na ich sytuacje finansowa. Z tego powodu samorzady terytorialne powinny poszukiwaé
takich instrumentéw finansowania projektoéw inwestycyjnych, ktore minimalizowatyby to ryzyko.
Wybér okreSlonego zrodia finansowania przedsiewzie¢ gospodarczych przez jst jest zdetermino-
wany takze przez kosztochtonno$é ewentualnych zabezpieczen (np. w przypadku kredytu) oraz
elastyczno$¢ danego produktu finansowego, np. mozliwosci karencji w splacie kredytu.

W konsekwencji przy wyborze okreslonego sposobu finansowania inwestycji wtadze samorzg-
dowe moga wyartykulowaé opisane powyzej czynniki i dokonaé ich jako$ciowej oceny (np. wyko-
rzystujac analize SWOT), tak aby wybra¢ optymalne zrodlo finansowania inwestycji (Kornberger-
Sokoltowska 2001).

2. Budzet Miasta Zamos¢ po akcesji Polski do Unii Europejskie;j

Miasto Zamo$c¢ jest stolica gospodarcza i kulturalng regionu, okre§lanego czesto jako Zamojsz-
czyzna. W podziale administracyjnym przynalezy do wojewodztwa lubelskiego i jest czescia pod-
regionu chelmsko-zamojskiego. Jest to miasto na prawach powiatu (powiat grodzki) co oznacza,
ze pod wzgledem administracyjnym jest gming o statusie miasta, wykonujaca zadania powiatu.
We wszystkich miastach na prawach powiatu wladze wykonawcza sprawuje prezydent miasta.
Ustawodawca w tekécie pierwotnym ustawy powiatowej stanowit! w art. 3: ,Powiat jako jednost-
ka zasadniczego podziatu terytorialnego obejmuje cale obszary graniczacych ze sobg gmin albo
caly obszar miasta na prawach powiatu”, z czego mozna bylo wysnu¢ wniosek, iz miasto na pra-
wach powiatu jest powiatem w znaczeniu terytorialnym.

Wérdd gtéwnych celéw strategicznych, Strategia Rozwoju Miasta (Strategia Rozwoju... 2007)
definiuje m.in.:

o wykorzystanie wybitnych tradycji historycznych jako czynnika jego miedzynarodowego pre-
stizu dla rozwoju funkgji turystycznych i kulturotwérezych (dla realizacji tego celu niezbedne
jest w wyznaczonych strefach wykonanie okreslonych prac dokumentacyjnych, planistycznych
i prowadzenie polityki przestrzennej i inwestycyjnej zgodnie z ustaleniami zawartymi w tych
opracowaniach);

1. DzU 1998 r. nr 91, poz. 578 z p6z. zm.
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« tworzenie warunkéw dla przyspieszonego wzrostu gospodarczego (dla realizacji tego celu nie-
zbedne jest nie tylko prawne i techniczne przygotowanie terenéow, lecz takze wyodrebnienie
stref, w ktorych bedg dominowaé rézne rodzaje dziatan ukierunkowanych na rozwdj gospo-
darczy);

e poprawe i tworzenie wygodnych i bezpiecznych warunkéw zycia dla mieszkancéw miasta;

o poprawe atrakcyjno$ci miasta — realizacja tego celu, to wykreowanie tadu przestrzennego,
ochrona stanu $rodowiska przyrodniczego i krajobrazu oraz harmonizacja proceséw rozwojo-
wych;

e rozw0j i poprawe funkcjonowania systemu transportowego miasta oraz zapewnienie sprawnych
powiagzan miasta z regionem, krajem i z zagranica;

o tworzenie warunkéw dla rozwoju organizacji i instytucji o zasiegu krajowym i miedzynarodo-
wym w sferze gospodarki, nauki i kultury;

» wykorzystanie przygranicznego potozenia na wschodniej granicy Unii Europejskiej.
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Rys. 1. Budzet miasta Zamo$¢ w latach 1999-2010 (mln PLN)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych UM w Zamo$ciu

Wartos¢ budzetu miasta Zamos$é wykazuje od roku 1999 tendencje wzrostowa, przy czym
widoczny jest silny impuls rozwojowy, wynikajacy z przystapienia Polski do Unii Europejskiej
i wykorzystywanych przez miasto mozliwosci finansowania inwestycji z funduszy strukturalnych
(Kowerski 2009).

Wejscie Polski do Unii Europejskiej w maju 2004 roku otworzylo mozliwosci zwiazane z ko-
rzystaniem z unijnych funduszy strukturalnych. Okres programowania 2004-2006 byt dla Za-
moscia pierwszym powaznym sprawdzianem skutecznosci w zakresie przygotowania, realizacji
oraz rozliczania przedsiewzie¢ wspotfinansowanych z funduszy strukturalnych Unii Europejskiej.
Wielomilionowe projekty inwestycyjne oraz udzial w mniejszych, ale roéwnie waznych projektach
nieinwestycyjnych tzw. ,miekkich”, a takze wyroznienia i nagrody w rankingach i konkursach
na gminy najlepiej wykorzystujace dotacje unijne, Swiadcza o tym, ze sprawdzian ten wypadt po-
zytywnie. Tym bardziej, ze wnioski o dofinansowanie projektow podlegaja zwykle wieloetapowej
i drobiazgowej procedurze konkursowej, a przy ogromnej konkurencji w wyScigu po unijne dotacje,
dofinansowanie otrzymuja najlepsi. Zaden z projektéw ztozonych przez Miasto Zamo$é nie zostal
odrzucony z przyczyn formalnych tzn. z powodu ztego przygotowania wniosku i/lub ztacznikéw.
Przeciwnie, zawsze byty dobrze ocenione i zajmowaly wysokie miejsca na listach rankingowych.

3. Fundusze strukturalne w rozwoju Zamoscia — podstawowe problemy

Analiza raportow po kontrolach Najwyzszej Izby Kontroli w mieScie Zamo§é, raporty audytorow
w realizowanych projektach czy wtasne audyty wewnetrzne pozwalaja stwierdzi¢, iz najczeSciej
wystepujacymi problemami w trakcie realizacji projektow rozwojowych, finansowanych ze $rod-
kéw funduszy strukturalnych sa:
1. Dtugotrwalo§é i skomplikowanie procedur pozwolen $rodowiskowych. Beneficjent
funduszy strukturalnych sklada wniosek o wydanie decyzji o uwarunkowaniach Srodowisko-
wych. Jezeli wystepuje taka konieczno$é, to opracowuje (zleca opracowanie) réwniez raport
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o oddziatywaniu na $rodowisko. Beneficjent nie ma realnego wplywu na czas prowadzenia
procedury $rodowiskowej. Pomimo tego Beneficjent ponosi konsekwencje tego, jezeli np. zo-
stanie stwierdzone, ze procedura zostata przeprowadzona nieprawidtowo lub nie jest zgodna
z Dyrektywami UE itp.

. Prawa wlasnoSci. Ze wzgledu na istnienie wspotwlasno$ci w czeSci obiektoéw, w ktorych re-
alizowane sa projekty wspotfinansowane ze $rodkéw UE, niezbedne sa dodatkowe uzgodnienia,
co utrudnia sprawne przeprowadzanie projektow.

. Konieczno$¢ uwzgledniania w inwestycjach wymagan ustawy o ochronie zabytkow
i opiece nad zabytkami. Ralizacja kontraktéw (roboty budowlane i prace konserwatorskie)
na terenach $cistej strefy ochrony konserwatorskiej wykonywana jest pod Scistym nadzorem
stuzb konserwatorskich). Wszelka dzialalno$¢ poprzedzana jest wykonywaniem badan arche-
ologicznych, architektonicznych (odkrywki, relikty dawnych muréw fortecznych, zabudowan
itp.), ktére zatwierdzane sa obligatoryjnie przez stuzby konserwatorskie.

. Dokumentacja projektowa. Nieprawidlowosci w dokumentacji projektowej, a w efekcie ko-
nieczno$¢ wprowadzania zmian doprowadza do opdznien w inwestycjach. Czesto brak jest
rozwiazan zamiennych (wariantowych). Prawidlowa dokumentacja pozwala na sprawne pro-
wadzenie procesoéw inwestycyjnych; w przypadku koniecznosci przeprojektowywania w trakcie
prowadzenia budowy komplikacja polega na wydtuzeniu catego procesu i moze stanowic¢ za-
grozenie jego realizacji.

. Dokumentacja niespgjna z dyrektywami. Brak mozliwo$ci wskazania konkretnych nazw
wlasnych jako przyktadowe rozwiazania, ktore spetniaja okreslone wymagania. Czasami wska-
zanie w opisie przedmiotu zamoéwienia konkretnych nazw wilasnych usprawnitoby pdzniej-
sza eksploatacje (np. inwestor eksploatuje juz maszyny i urzadzenia konkretnego producenta,
ma zapas czeSci zamiennych, potrafi je naprawiaé itp.). Brak mozliwoSci wskazania takich
rozwigzan, jakie sa juz przez niego stosowane, powoduje koniecznos$é¢ utrzymywania wiekszej
liczby czeSci zamiennych, personelu do eksploatacji itp.

.Brak prawidlowych specyfikacji zamoéwienia. Zbyt mato parametréw do okreslania roz-
wigzan zamiennych. W zwigzku z wydtuzonym okresem oceny i zatwierdzania poszczegdlnych
projektow réwnoczes$nie moga pojawi¢ sie zmiany rozwigzan technicznych, ktére zostaly zglo-
szone w ramach pierwotnego wniosku. Zrealizowanie projektu wg bardziej aktualnych rozwia-
zan technicznych (w poréwnaniu do przyjetych we wniosku) moze by¢ ocenione jako realizacja
zakresu niezgodnie z przyjetymi zalozeniami pomimo tego ze koszty nie zostaly przekroczone.

7. Kosztorysy. Brak prawidtoweej kalkulacji kosztéw stanowi zagrozenie ptynnoSci procesu in-

westycyjnego. Koszty nieskalkulowane do budzetu stanowia dodatkowy koszt po stronie bene-

ficjenta i w przypadku braku zabezpieczenia finansowego moga zatrzymaé inwestycje.

8. Wydluzajace sie procedury zaméwien publicznych. W przypadku protestow opdzniaja

sie zamoOwienia i skraca sie czas realizacji inwestycji. Problemy z wykonawcami — brak rze-

telnosci i terminowosci Wykonawcy nie zawsze dysponuja odpowiednim zapleczem kadrowym
do wykonania zadania.

9. Procedury rozliczen. Wydtuzony okres pomiedzy ztozeniem wniosku o platnosé a faktycz-

ng refundacja powoduje utrudnienia finansowe, majace wpltyw na realizacje kolejnych etapow

inwestycji.

- Konserwator zabytkéw

- Dokumentacja projektowa
|:| Procedury srodowiskowe

|:| Zamowienia publiczne
|:| Procedury rozliczer

Rys. 2. Gléwne problemy w realizacji projektéw przez Miasto Zamo$é



82 Tomasz Kossowski, Bogustaw Klimczuk

Podsumowanie

Budzety jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce rosty w ostatnich latach, szczegodlnie dzieki
srodkom pochodzacym z zagranicy, w tym zwtaszcza z Unii Europejskiej. Minusem projektow
wspotinansowanych ze srodkéw zagranicznych jest jednak konieczno$é wygospodarowania wlasne-
go wktadu, co okazuje sie by¢ czesto trudne, szczegdlnie dla gmin wiejskich o matych budzetach.

Miasto Zamo$¢ od roku 2004 do chwili obecnej zrealizowato oraz realizuje inwestycje ze wspar-
ciem zewnetrznym na taczna kwote 391,8(%) min z1 z czego 268,9 mIn zt pochodzi ze $rodkéw
zewnetrznych Unii Europejskiej i Europejskiego Obszaru Gospodarczego (EOG) oraz budzetu
panstwa. Ilo$¢ pozyskanych $rodkow wskazuje na wysoka skuteczno§é w kreowaniu projektow,
mozliwych do sfinansowania z funduszy strukturalnych i jest potwierdzeniem konsekwencji w ob-
ranej strategii pozyskiwania zewnetrznych Zrodet finansowania inwestycji. Optymalizacja zadtu-
zenia, zastosowanie innowacyjnych zrodet finansowania wkladu wlasnego pozwalaja utrzymac
miastu Zamos¢ potencjalne mozliwosci pozyskiwania kolejnych projektéw. Jest ono takze dobrym
przyktadem dywersyfikacji Zzrodet finansowania inwestycji w jst.

W trakcie realizacji projektéw inwestycyjnych, wspoétfinansowanych ze zroédet UE i EOG po-
jawiaja sie istotne trudnosci. Za najwazniejsze mozna uznac:

« procedury zwiagzane z ustawg o ochronie zabytkow,
e réznorakie problemy z dokumentacja projektows,

e procedury zamoéwien publicznych,

o procedury pozwolen srodowiskowych.

Pomimo probleméw w wykorzystaniu funduszy strukturalnych sg one istotnym czynnikiem
rozwoju lokalnego. Dobrze wytyczone cele oraz konsekwencja w ich realizowaniu sprzyja okreslaniu
celéw projektéw sktadanych w ramach konkursow. Przy czym nie nalezy zapominaé, ze to zwy-
kle zapisy dokumentéw konkursowych i programowych definiujg odpowiedni zakres i mozliwo$ci
realizacji dziatan. Zatem na skutecznos$¢ pozyskiwania srodkow przez gminy istotny wpltyw bedzie
miato nie tylko posiadanie strategii, ale przede wszystkim umiejetne dopasowanie planowanych
do realizacji dziatan do dostepnych Zrodet finansowania. A wiec skuteczne gminy nie dopasowuja
pomystow do oglaszanych konkurséw ale dopasowuja konkursy do swoich pomystow.
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2. [In the journal (in both Polish and English texts) European practice of number notation is followed that is,
36 333,33 (European style) = 36 333.33 (Canadian style) = 36,333.33 (US and British style). Furthermore in the
International System of Units (SI units), fixed spaces rather than commas are used to mark off groups of three digits,
both to the left and to the right of the decimal point.]



