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Wprowadzenie

Reaktywowane samorzady lokalne w Polsce nie mialy latwego zadania, kiedy
w 1990 r. otrzymaty znaczne kompetencje w zarzadzaniu swoimi terytoriami. Rzucone na
gteboka wode wladze lokalne przy braku dos§wiadczenia nie zawsze potrafity wykorzystaé
lokalny potencjat i wlasciwie pokierowac rozwojem swoich terytoriéw, dlatego nastepo-
waly czeste zmiany na najwyzszych stanowiskach samorzadowych. Lata 90. to zatem
okres nabywania do$wiadczen przez mfode samorzady, okres uczenia sig, czgsto niestety
na wiasnych bledach.

Patrzac z pewnej perspektywy na nie najlepsze doswiadczenia w zarzadzaniu gmi-
nami w Polsce, a od 1999 r. réwniez powiatami i samorzadowymi wojewddztwami, warto
si¢ zastanowi¢ czy nie nalezato lepiej wykorzysta¢ doswiadczen innych krajéw w tym za-
kresie. Samorzadnosc lokalng i regionalng budowano w Europie Zachodniej przez wiele
dziesigcioleci i dopiero niedawno dokonato si¢ tam znaczne upodmiotowienie juz nie tyl-
ko struktur lokalnych, ale i regionalnych. Byly to wigc przemiany ewolucyjne polegajace
na wypracowywaniu najlepszych, tzn. najbardziej przyjaznych mieszkancom, systemow.
W tym kontekscie realizowane w Polsce zmiany zastuguja na miano rewolucyjnych. Prze-
mawia to za szerokim wykorzystywaniem doswiadczen zachodnich, w podobny sposdb,
jak przy tworzeniu trdjszczeblowego systemu samorzadu terytorialnego.

Przeciwnicy korzystania z zagranicznych wzordw wskazuja na wystepujace w krajach
zachodnich zasadniczo odmienne uwarunkowania, tak jesli chodzi o poziom rozwoju gospo-
darczego, zasady funkcjonowania samorzadéw terytorialnych i instytucji, jak tez roznice
w mentalno$ci i oczekiwaniach spotecznych. Mozna si¢ po czgsci zgodzi¢ z tymi uwagami.
Autor twierdzi jednak, ze rézne zachowania samorzadéw w Europie Zachodniej w zakresie
zarzadzania terytorium i stosowania instrumentéw marketingowych moga stac sig¢ inspiracja
dla wielu innowacyjnych dziatan wtadz lokalnych w naszym kraju. Dlatego zasadnicza czgs$¢
prezentowanego rozdziatu stanowi prezentacja doswiadczen wybranych miast z Wielkiej Bry-
tanii (Glasgow) oraz Francji (Lyon) w kontek$cie prowadzonych tam dziatan z zakresu mar-
ketingu zewngtrznego zorientowanych na pozyskiwanie inwestorow.
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1. Miasta przemyslowe a marketing terytorialny

Koncepcja marketingu terytorialnego, ktdrej korzenie znajduja si¢ w USA', zaczeta sie
rozwija¢ w Europie Zachodniej w latach 602. Miato to zwiazek z ksztaltowaniem si¢ w tych
krajach struktur samorzadowych na poziomie lokalnym i regionalnym oraz przejmowaniem
przez nie licznych kompetencji nalezacych wczesniej do wladz centralnych. W przypadku
krajow bedacych cztonkami Wspélnot Europejskich znaczny wzrost zainteresowania mar-
ketingowymi metodami dziatania samorzaddw terytorialnych nastapit po ratyfikowaniu oraz
wejsciu w zycie w 1987 r. Jednolitego Aktu Europejskiego. Zapisana tam koncepcja rynku
wewnetrznego, wdrazana w kolejnych latach w praktyce, zmienila otoczenie zewngtrzne
majace wplyw na zarzadzanie jednostkami terytorialnymi. Wprowadzenie czterech swobod?
sprawifo, Ze znacznie nasilita si¢ konkurencja migdzy tymi jednostkami. Wtadze lokalne i re-
gionalne zaczety konkurowaé o tzw. mobilne czynniki wzrostu, czyli kapital, prace, czy wie-
dze. Nosnikami tych czynnikéw rozwojowych sa inwestorzy zewnetrzni, turysci, studenci,
wykwalifikowani pracownicy, ludzie nauki, kultury itp.

Miasto, ktdre nie potrafilo zatrzyma¢ lub pozyskaé nowych warto$ciowych mieszkan-
cow, lub podmiotéw gospodarczych popadato w kryzys. Komorowski dopatruje si¢ przyczyn,
jak pisze — podupadania miast, w niewystarczajacej zdolnosci niektoérych osrodkéw do przy-
ciagania nowych branz oraz przystosowywania si¢ miasta do zmieniajacych si¢ warunkow
zewnetrznych®. Sytuacje kryzysowe staja si¢ szczegdlnie trudne w sytuacji miast o dominuja-
cych schytkowych galeziach przemyshu.

Przedmiotem dalszych rozwazan stang si¢ tzw. miasta przemystowe. Warto blizej scha-
rakteryzowaé t¢ kategori¢ miast. Do miast przemystowych zaliczymy wszystkie te osrodki,
ktére spetniaja dwa kryteria. Pierwsze, to struktura gospodarcza miasta, inna niz $rednia
w kraju, charakteryzujaca si¢ ponadprzecigtnym udzialem sektora przemystowego. Nalezy
jednak pamigtad, ze proporcje migdzy sektorem przemystowym a sektorem ushug sa rézne
w poszczegolnych krajach, co nie pozostaje bez wpltywu na poziom rozwoju gospodarczego
tych krajéw. Drugie kryterium ma charakter historyczny i ma zwiazek z tradycjami przemy-
stowymi siegajacymi XIX w. Whasnie te zaszlosci historyczne widoczne w zabudowie miasta,
profilu sity roboczej, sposobie myslenia lokalnej ludnosci i wielu innych cechach stanowia
drugie kryterium zaliczenia danego o$rodka do grupy miast przemystowych. Rozdzial ten be-
dzie dotyczy¢ takiej kategorii miast, ktora we wspdtczesnym, globalizujacym si¢ Swiecie jest
najbardziej narazona na wystgpowanie kryzysow. Obecna sytuacja miast o strukturze gospo-
darki opartej na schylkowych galeziach przemystu zmusza wladze lokalne do podejmowania
dziatan marketingowych. Maja one prowadzi¢ do polepszenia jakosci zycia lokalnych miesz-
kancow, spotecznosci dotknigtej kleska bezrobocia. W sposéb naturalny dziatania marketingo-
we beda ukierunkowane na poprawe stanu gospodarki danego obszaru. Dlatego problematyka

! Zob. S.V. Ward: Selling Places — the Marketing and Promotion of Towns and Cities 1850-2000. E&FN Spon,
London 2002.

2V, Girard : Contribution a l’Etude du Marketing Territorial: Le cas des projet de ville et d’agglomération
Jfrancaises, dysertacja doktorska — maszynopis powielony. Université Jean Moulin Lyon 111, Lyon 1999, s. 17.

3 Chodzi o swobodny przeptyw migdzy krajami cztonkowskimi oséb, débr, ustug, i kapitatu.

4J. Komorowski: Marketing miejski i jego znaczenie we wspolczesnym rozwoju miast. Zeszyty Ekonomiczne
AE, Poznan 1993, s. 44, cyt. za T. Markowski, Zarzqdzanie rozwojem miast. Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 215.
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marketingu terytorialnego omawiana w rozdziale koncentruje si¢ na tresciach zwiazanych
z przyciaganiem inwestorow zewnetrznych.

Warto wyjasni¢, dlaczego kategoria miast przemystowych zastuguje na odrebne trak-
towanie przy omawianiu marketingu terytorialnego. Miasta przemystowe maja bowiem dos¢é
podobny zespot cech, co sprawia, ze podejscie marketingowe stosowane w réznych osrodkach
tego typu bedzie w znacznym zakresie podobne. Dlatego z perspektywy polskich osrodkow
przemystowych warto przygladaé si¢ doswiadczeniom marketingowym w roznych miastach
przemystowych Europy Zachodniej. Nizej przedstawimy najwazniejsze przyczyny wyrdz-
nienia kategorii miast przemystowych przy omawianiu marketingu terytorialnego. Pierwsza
przyczyna to, o czym juz pisaliémy, bardzo trudna sytuacja tych osrodkéw, czegsto spowodo-
wana monokulturowg struktura przemyshu. Na niekorzysé przemawia to, ze sa to najczesciej
przemysty schytkowe. Wtadze lokalne powinny zatem podejmowac dziatania zmierzajace do
dywersyfikacji tej struktury i przyciagania nowych firm z przemystéw majacych dobre pro-
gnozy na przysztosé. W tym konteks$cie podjgcie dziatan marketingowych przez wiadze miast
przemystowych jest koniecznoscia. Nastepna pobudka jest zwigzana z historia i dziedzictwem
tych osrodkéw. Kazde z miast przemystowych kiedys$ przezywato okres wspaniatej prosperi-
ty, do ktérego mozna nawiazywac eksponujac jego zalety, wyrdzniajac pewne postacie, czy
przedsigbiorstwa jako wzory i symbole ponadczasowe. Mozna zatem ksztalttowaé pewne mity,
wzory majace motywowaé wspotczesnych mieszkancéw do zwigkszonej aktywnosci zawo-
dowej i spotecznej. Kolejna przyczyna ma rowniez zwigzek z historycznym rozwojem miast
przemystowych. Charakterystyczna zabudowa obszaréw centralnych tych miast ma wpltyw
na mozliwosci zagospodarowania np. pofabrycznych powierzchni. Czgsto rozwdj takich
miejscowosci przebiegal niezwykle dynamicznie, w wyniku czego wiele fabryk powstawato
w samym centrum. Wspotczesnie wiele z tych obiektéw nie jest wykorzystywanych. Mozna
je zagospodarowac pod inne formy aktywnosci gospodarczej — np. ustugi. Miasta przemysto-
we maja zatem w wigkszosci charakterystyczna zabudowe, ktdra moze stwarza¢ pewne nowe
mozliwosci rozwoju, aby jednak tak sie stato potrzebne jest podejscie marketingowe i wlasci-
we zdefiniowanie miejskiego produktu.

Podejmujac problematyke interpretacji miasta przemystowego jako produktu, w roz-
dziale przyjeto jego podzial na cze$¢ ogdlna (megaprodukt) oraz czesci szczegdlne, czyli zbio-
ry whasciwosci produktu miejskiego waznych dla okreslonych grup adresatow (subprodukty)’.
Chcac skutecznie oddziatywaé na docelowy rynek miasto powinno prowadzi¢ réwnolegte
dzialania zaréwno w aspekcie megaproduktu, jak i miejskiego subproduktu (np. dla inwesto-
réw). W pierwszym przypadku bedzie to kreowanie ogdlnego wizerunku miasta jako catosci.
Beda to dziatania majace na celu wytworzenie pozytywnego postrzegania miasta wsrod szero-
kiej grupy adresatow. Drugi obszar dziatan to oddzialywanie marketingowymi instrumentami
na wyselekcjonowane rynki docelowe. Tutaj dla poprawy efektywnosci prowadzonych dzia-
fan znaczenia nabieraja nie tylko odpowiednie instrumenty marketingowe, ale takze metody
dziatania oraz powiazania kooperacyjne jednostki realizujacej promocj¢ z partnerami na ryn-
ku lokalnym, regionalnym i krajowym. Wiasnie ten drugi obszar bgdzie gtdéwnym przedmio-
tem analizy wybranych przypadkow miast z Wielkiej Brytanii i Francji.

5 Por. W. Sliepen: Marketing van de historische omgeving. Netherlands Research Institute for Tourism, Breda
1988; G. J. Ashworth, H. Voogd: Selling the City: Marketing Approaches in Public Sector Urban Planning. Belhaven
Press, London and New York 1990; T. Markowski: Miasto jako produkt — wybrane aspekty marketingu miasta, [w]
Marketing terytorialny — strategiczne wyzwania dla miast i regionow, T. Domanski (red.). UL, £6dz 1997.
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2. Inwestorzy zewnetrzni jako adresaci dzialan marketingowych
podejmowanych przez miasta przemystowe

Koncepcja marketingowa przywiazuje bardzo duza wage do kategorii klienta. To jemu
maja byé podporzadkowane wszystkie dziatania marketingowe. O ile w sektorze przedsig-
biorstw jest nim nabywca débr i ustug, o tyle w przypadku produktu terytorialnego jest nim
uzytkownik terytorium. Jest on uzytkownikiem aktualnym lub potencjalnym ikazda jego
posta¢ moze sie staé adresatem dzialan marketingowych. W zagranicznej literaturze przed-
miotu dominuje podziat adresatéw dziatan marketingowych na dwie grupy: wewnetrznych
i zewnetrznych®. Podobna klasyfikacje przyjmuja rowniez polscy autorzy’. Przez adresatoéw na
rynku wewngtrznym rozumiemy osoby na stale przebywajace na danym terytorium i organiza-
cje tu dzialajace. Do grupy tej zaliczymy mieszkancéw, lokalne podmioty gospodarcze, rézne
organizacje publiczne i niepubliczne itp. Nalezy jednak podkresli¢, ze to mieszkancy sa grupa
o najwigkszym znaczeniu. Przypomnijmy, ze zaspokajanie zbiorowych potrzeb spotecznych
mieszkancow jest sednem idei samorzadu terytorialnego.

Druga podstawowa grupe stanowig adresaci na zewnatrz danego terytorium. Marketin-
gowe dziatania podejmowane wobec nich nazwiemy marketingiem zewnetrznym. W jej sktad
wchodza te osoby i podmioty, ktdrych przyciagnigcie moze przynies¢ bezposrednie lub po-
$rednie korzysci dla terytorium, czyli lokalnej spolecznosci. Sg to zatem uzytkownicy poten-
cjalni. Do kategorii tej zaliczymy inwestordw, turystow, mieszkancow innych obszaréw (po-
tencjalna kadra kierownicza przedsigbiorstw, potencjalni klienci lokalnej oferty dobr 1 ustug),
mtodziez z innych obszaréw (jako potencjalni studenci), dysponentow funduszy, organizacje
migdzynarodowe itp. Wiadze lokalne i regionalne dopiero wprowadzajace wybrane dziatania
marketingowe do procesu zarzadzania terytorium koncentruja sie z reguly na dwoch grupach
docelowych wymienionych na poczatku. Sa to inwestorzy i turysci. Obie kategorie zapewniajg
szybki przyplyw kapitatu do danego miasta, czy regionu. Tury$ci zostawiaja go korzystajac
z lokalnej bazy hotelowej, wypoczynkowej, czy gastronomicznej lub po prostu robigc zaku-
py w tamtejszych sklepach. W przypadku inwestoréw korzysci dla miasta, czy regionu maja
charakter bardziej trwaly. Z tego tez wzgledu w dalszych rozwazaniach koncentrujemy si¢ na
pozyskiwaniu inwestorow. Nie oznacza to, ze inne kategorie uzytkownikow terytoriow sa dla
miast przemystowych niepozadane. Zalezy to bowiem od tego, na jakich funkcjach, czy tez na
jakich branzach chca oprzeé przysztosé. Na przyktad niewielkie miasto poprzemystowe, ktore
swoj rozwoj ukierunkuje na funkcje edukacyjne (szkolnictwo wyzsze) powinno zewngtrzne
dziatania marketingowe skoncentrowaé na pozyskiwaniu potencjalnych studentéw, bowiem
bedzie to grupa kluczowych dla przysztosci tego miasta uzytkownikow.

Inwestycje bezposrednie (IB) moga w wieloraki sposob wplywacé na gospodarke lokalng
1 regionalna. Moga bowiem oddziatywaé na rozwd;j terytoridw przez wywieranie wptywu na czyn-

¢ Zob. G. J. Ashworth, H. Voogd : Marketing the City: Concepts, Processes and Dutch Applications, Town
Planning Review 1988, No 59, s. 65-79; zob. takze G.Guinard: La communication urbaine: les images promotionelles
de la ville, mémoire de DEA sous la direction de Jean-Pierre Frey, IUP, Créteil 1990; D. Sperling : Le marketing
territorial, la communication des régions, Milan Midia, Toulouse 1991; L. Malric, L attitudedes citoyens par
rapport a la communications des collectivités territoriales: une applications a la région Midi — Pyrénées, These pour
I’obtention du Doctorat en Sciences de Gestion, Université Toulouse 1, Toulouse 1996.

" Por. T. Domanski: Marketing terytorialny — wybrane aspekty praktyczne, [W]: Marketing terytorialny...,
op. cit., s. 22-24; por. takze A. Szromnik: Marketing terytorialny..., op. cit., s. 38-39.
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niki ekonomiczne, spoteczne, techniczne, technologiczne, ekologiczne i polityczne®. W ten sposob
inwestycje bezposrednie moga w mniejszym, lub wiekszym stopniu oddziatywa¢ na konkurencyj-
no$¢ lokalnej i regionalnej gospodarki. Samorzady terytorialne wskazuja gldéwnie na nowe miej-
sca pracy, jako podstawowa korzys¢ z IB. Warto podkresli¢, ze chodzi nie tylko o miejsca pracy
w powstajacej inwestycji (efekty bezposrednie), ale rowniez nowe miejsca pracy np. u potencjal-
nych dostawcow potproduktow i ustug dla zakladu inwestora (efekty posrednie inwestycji)’. Jako
korzysci IB wymienia si¢ takze nowa mysl techniczng (know how), wzrost poziomu kwalifikacji
zawodowych, a takze wyzsze place w przedsigbiorstwie, wzrost eksportu, umi¢dzynarodowienie
lokalnej gospodarki itp.'. Korzysci regionalne i lokalne z inwestycji sa najwigksze, jezeli powsta-
jace zaktady wkomponuja si¢ w srodowisko lokalne wykorzystujac zasoby kapitatu ludzkiego oraz
lokalnych dostawcow potproduktow oraz ustug. Podejmowane przez wiadze niektérych osrodkow
dziafania zorientowane na utatwienie inwestorom wkomponowania si¢ w lokalna gospodarke stuza
maksymalizowaniu bezposrednich, ale i posrednich korzysci z inwestycji.

W dalszej czgsci rozdziatu zaprezentujemy marketingowe podejscie do przyciagania in-
westorow zewnetrznych w dwdch wybranych osrodkach w Wielkiej Brytanii 1 Francji. Zaréwno
Glasgow, jak i Lyon to niegdy$ os$rodki typowo przemystowe, ktore w ciagu ostatnich 20-30 lat sta-
ty sig silnymi metropoliami. Autor w latach 1997-1999 przeprowadzit w obu miastach badania do-
tyczace wykorzystania koncepcji marketingowej w tamtejszych samorzadach w aspekcie przycia-
gania inwestorow. Dalsze fragmenty rozdziahi dotycza zatem dziatan tam realizowanych w korncu
lat 90., ale opisy te zostaly uzupelnione o zmiany, jakie zaszty w ostatnich latach, w szczegdlnosci
w zakresie struktur instytucjonalnych oraz nowych kierunkéw rozwoju tych miast.

3. Analiza przypadku miasta Glasgow

Glasgow to najwigksze szkockie miasto. Jest jedng z 53 jednostek terytorialnych
w Szkocji, utworzonych w 1974 r. jako element nowej dwustopniowej struktury administra-
cyjnej'. Pod wzgledem liczby ludnosci (ok. 600 tys.) oraz poziomu rozwoju gospodarczego
Glasgow znacznie przewyzsza stolicg Szkocji — Edynburg'?. Jest liczacym si¢ w Europie cen-
trum finansowym, a pod wzgledem powierzchni handlowych ustepuje w Wielkiej Brytanii
tylko Londynowi. Glasgow znany jest z realizacji aktywnej polityki wobec inwestorow ze-
wnetrznych. Nalezy jednak podkreslié, ze wiele funkeji z tym zwiazanych zostato przekaza-
nych zewngtrznej agencji, dziatajacej we wspolpracy z lokalnymi podmiotami.

Stymulowanie rozwoju gospodarczego odbywa si¢ réwniez na poziomie prowincji,
czyli w omawianym przypadku Szkocji. Choé od Unii Szkocji z Anglia" uptyneto 300 lat, jej

* Por. S. L. Bagdzinski: Lokalna polityka gospodarcza w okresie transformacji systemowej. Uniwersytet im.
Mikotaja Kopemika, Torun 1994.

? Por. G. Gorzelak, B. Jalowiecki: Mozliwosci lokalizacji przemystéw zaawansowanej technologii w Polsce.
Prace Instytutu Technologii Elektronowej CEMI, Zeszyt 1-3, Warszawa 1991, cyt. za W. Dziemianowicz, Kapital
zagraniczny a rozwdj regionalny i lokalny w Polsce, UW, Europejski Instytut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego,
Studia Regionalne i Lokalne nr 21 (54), Warszawa 1997, s. 34.

1% Por. W. Dziemianowicz: Pracownicy o korzysciach ze wspolpracy z inwestorem zagranicznym, [w] Kapital
zagraniczny w prywatyzacji, M. Jarosz (red.). Instytut Studiéw Politycznych PAN, Warszawa 1996.

"' Glasgow lezy w regionie Strathclyde (2.2 mln mieszkancéw). Ten szczebel samorzadu ma jednak tylko mar-
ginesowe znaczenie dla inicjowania rozwoju gospodarczego i dlatego nie bedziemy do niego nawigzywac.

12 www.glasgow.gov.uk (25.03.2006).

¥ Wynegocjowany traktat pozostawit w nienaruszonej formie odrebne systemy prawne i edukacyjne obu krajow.
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odrebnos¢ jest nadal bardzo wyrazna. Szkocja ma specjalny urzad kierowany przez sekretarza
stanu — tzw. Urzad Szkocki w Edynburgu. Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze od 1999 r. dziata par-
lament szkocki, w wyniku czego prowincja ta stala si¢ bardziej demokratyczna i autonomicz-
na. Szkocje bedziemy okreslaé w rozdziale jako region.

3.1. Sytuacja gospodarcza Glasgow

Na poczatku XX w. Glasgow przezywato okres swojego najwigkszego rozkwitu. Do-
minujace pozostawaly tu przemysty cigzkie, poérdd ktdrych najszybceiej rozwijat sie przemyst
stoczniowy. Razem z sasiednimi miejscowosciami (Clydebank i Greenock) Glasgow stanowit
najwazniejszy osrodek przemyshu stoczniowego w Wielkiej Brytanii (ponad 1/3 produkcji
krajowej). Przez pewien okres Glasgow pozostawalo nawet drugim, po Londynie osrodkiem
gospodarczym imperium brytyjskiego. Dominacja przemystéw cigzkich, na bazie ktérych
Glasgow w swoim czasie stworzyl jedna z najsilniejszych gospodarek imperium, obrécita sie
w nastgpnych latach przeciwko miastu i jego mieszkancom.

Po II wojnie §wiatowe;j rola przemystdw cigzkich w gospodarce Wielkiej Brytanii i calej
Europy zaczeta maleé. Wigzato si¢ to z duza konkurencja ze strony krajéw o niskich kosztach
wytwarzania. Zatamanie popytu na wiele sztandarowych produktéw przemystowych Glasgow
doprowadzito do stopniowego upadku miasta. Dodatkowo wplyw wielkich kryzyséw gospo-
darczych sprawil, ze lata 70. okazaly si¢ by¢ najtrudniejszymi w historii gospodarczej tego
osrodka. Upadek przemystu bolesnie odczuly rzesze pracujacych. W latach 1971-1983 stra-
cito prace blisko 80 tys. pracownikdéw produkcyjnych. W tym samym okresie o blisko 19 tys.
zmniejszylo si¢ zatrudnienie w sektorze ustug. Lacznie we wszystkich rodzajach dziatalnosci
zatrudnienie zmniejszylo si¢ niemal 0 20% w stosunku do 1971 r.", Kryzys ten skutkowat
stopniowym wyludnianiem si¢ miasta's,

Recesji gospodarczej towarzyszyly negatywne zmiany w postrzeganiu miasta w kra-
ju iza granica. Niegdy$ goscinny i przyjazny Glasgow w latach 70. zaczat by¢ postrzegany
jako niebezpieczny i brudny, a jego mieszkancy jako bezrobotni, szukajacy ukojenia swoich
zmartwien w alkoholu. Miasto stanglo przed pilna potrzeba odnowy spoleczno-gospodarczej,
co wymagato wielu ré6znych dzialaf, m.in. przyciagania inwestoréw zewnetrznych, majacych
zdynamizowaé rozwoj gospodarczy miasta.

3.2. Nowa wizja i strategia rozwoju miasta

Pierwsze dzialania zorientowane na kompleksowa odnowg Glasgow zostaly podj¢te juz
w latach 70. Ich celem nadrzednym byla restrukturyzacja miasta i regionu przez zasadnicze
przeksztalcenie jego bazy ekonomicznej. Konieczno$¢ przeksztalcen byta dostrzegana zaréw-
no na szczeblu administracji rzadowe;j, jak i regionalnej, a zwtaszcza w $rodowisku lokalnych
samorzadowych wladz miasta. Zgodnie znowa koncepcja rozwoju Glasgow gléwna role
w grupie funkcji miastotworczych miaty odgrywac szeroko pojmowane ushugi, w tym rowniez

1 Por. M. Boyle, G. Hughes: The Politics of the Representation of ‘the Real’: Discourses from the Left on

Glasgow's Role as European City of Culture, Area 1991, No 23.3, s. 217-228.
'S W 1961 r. Glasgow zamieszkiwato przeszto 1 mln mieszkancow, zas w 1976 r. liczba zmniejszyta si¢ do

856 tys., za$ dziesigc lat pézniej do 675 tys.
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turystyka. Powstat dlugookresowy Program rozwoju zachodniej i centralnej Szkocji oraz szcze-
gdtowy plan postepowania w procesie restrukturyzacji gospodarczej i spotecznej Glasgow.

Wynikajace stad zintegrowane dzialania pofaczyly inwestycje publiczne i prywatne.
Opracowany program zaktadat, ze w fazie poczatkowej procesu restrukturyzacji nalezy sko-
ordynowaé dwa kierunki dziatan. Pierwszy dotyczy} polepszenia jakosci szeroko rozumiane-
go produktu miasta, jakim sa $wiadczenia miasta zaréwno dla odbiorcéw na tzw. rynku we-
wnetrznym, czyli mieszkancow Glasgow, jak 1 dla potencjalnych uzytkownikéw przyjezdzaja-
cych z zewnatrz — turystow, uczestnikdw kongresow, imprez, oraz inwestorow. Drugi kierunek
dziatan powinien dotyczy¢ przeksztalcenia istniejacego niekorzystnego obrazu miasta w nowy
jego wizerunek, atrakcyjny zaréwno dla mieszkancow, jak i przybyszow.

Juz woéwczas obok dzialan zorientowanych na fizyczne polepszenie struktury miasta
zdecydowano si¢ zmieniaé¢ wizerunek Glasgow i potraktowano te kwestie priorytetowo. Na-
lezy w tym miejscu odnies¢ si¢ z podziwem do tego nowatorskiego podejscia, akceptujacego
znaczenie postrzegania miasta dla jego przysztego rozwoju przez naplyw mobilnych zasobow
kapitatu i wykwalifikowanej sity roboczej.

Miasto na biezaco aktualizuje plany swojego rozwoju, dostosowujac je do $wiatowych
trendéow w tym zakresie. Dowodem na to jest przygotowany u progu XXI w. dokument VI-
SION 2020. Zawarta w nim nowa wizja Glasgow, jako miasta globalnego, wspdlnie wypra-
cowana przez lokalne instytucje, jasno wytycza kierunki jego rozwoju. Wiadomo zatem czym
miasto miatoby si¢ sta¢ w ciagu kilkunastu lat, jakie swoje cechy powinno umocnié, a jakie
dopiero wypracowac. Taka wizja pozwala na formutowanie kilkuletnich planéw dla poszcze-
goélnych obszarow, a te z kolei programéw operacyjnych na poszczegélne lata. Dziatania pro-
mocyjne musza stac si¢ zatem czg¢$cig catosci skoordynowanych dziatan zmierzajacych do
osiagnigcia wytyczonego celu.

W kontekscie wspomnianej wizji miasta (2020) promocja wobec inwestoréw zewnetrz-
nych ma odgrywac¢ niezwykle istotng role. Zaktada bowiem, ze nosnikiem proceséw globa-
lizacji stang si¢ korporacje transnarodowe, ktorych obecno$¢ w miescie w wydatny sposdb
wiaczy Glasgow w sie¢ powiazan ,,globalnej wioski”. Glasgow w 2020 r. ma sig¢ zatem stac
miastem w pefni uczestniczacym w procesach globalizacji. Miastem juz nie tylko europej-
skim, ale globalnym. Tak ambitny cel miasto zamierza realizowa¢ przez tworzenie i wspiera-
nie klastrow'¢, pozyskiwanie przemystow wysokich technologii, rozwoj uniwersytetow, insty-
tutow naukowych i osrodkéw badawczych, tworzenie miasta czystego, zgodnie w wymogami
ochrony $rodowiska. Obok wymienionych kierunkdw nalezy jeszcze dodaé dalszy rozwoj
infrastruktury transportu oraz wzrost innowacji naukowych.

3.3. Lokalne, regionalne i krajowe organizacje promujace naplyw inwestycji

Za inicjowanie rozwoju gospodarczego na terenie Szkocji odpowiedzialne jest Scotish
Enterprise (SE)". Instytucja ta podlega bezposrednio przedstawicielstwu rzadu Wielkiej Bry-

16 Te tzw. clusters to okrggi koncentracji firm z okreslonych branz. Wigcej na ten temat w dalszej czgsci roz-
dziahu.

17 Scottish Enterprise to specjalna instytucja publiczna powolana na mocy Ustawy (Enterprise and New Towns
Act) z 1990 r. SE zastapita funkcjonujace wezesniej Scotish Development Agency i Government Training Agency. SE
to najwigksza agencja rozwoju gospodarczego dla Szkocji obstugujaca terytorium zamieszkate przez 93% populacji
tej prowincji.
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tanii w terenie (Biuro Szkockie). Jej zadania okre$lono jako: promowanie rozwoju gospodar-
ki Szkocji, w szczegolnosci przez rozwoj rynku pracy, podnoszenie efektywnosci przemystu
ijego konkurencyjnosci oraz poprawg srodowiska naturalnego. SE dysponuje znacznymi
$rodkami przeznaczonymi na rozwoj regionalny, w tym rowniez na pozyskiwanie inwestoréw
zewngetrznych. Aby skutecznie realizowaé wyznaczone zadania utworzono na terenie Szkocji
12 agencji lokalnych podleglych SE. Tworza one sie¢ wspdtpracy (Scottish Enterprise Ne-
twork). Najwigkszym i najwazniejszym partnerem SE stala si¢ w omawianym okresie Agen-
cja Rozwoju Glasgow (Glasgow Development Agency — GDA), obejmujaca swoim dziata-
niem obszar najbardziej uprzemystowiony, ale jednoczesnie najbardziej potrzebujacy zmian.
GDA zatrudniata ponad 150 pracownikéw. Granice jej oddzialywania dokladnie odpowiadaty
obszarowi miasta Glasgow. Agencja dysponowata znacznymi srodkami, wydatkowanymi nie
tylko na przygotowanie infrastruktury pod nowe inwestycje, ale rowniez wykorzystywanymi
w aktywizowaniu lokalnej przedsigbiorczosci, co natomiast miesci si¢ w granicach tzw. mar-
ketingu wewnetrznego. Warte podkreslenia jest to, ze zadania zwigzane ze stymulowaniem
lokalnej gospodarki zostaty tu wyprowadzone poza urzad miasta i przekazane do realizacji
zewnetrznej, komercyjnej agencji. Pelnita ona réwniez wazne funkcje w procesie pozyskiwa-
nia inwestorow, ale dopiero po nawiazaniu z nim bezposredniego kontaktu, co w Szkocji jest
domeng innych shuzb.

W Wielkiej Brytanii za pozyskiwanie inwestycji zagranicznych dla catego kraju w okre-
sie badania odpowiedzialne byly struktury Invest in Britain Bureau (IBB). Byla to formalnie
Jjednostka Departamentu Handlu i Przemyshu. Powolana zostata w 1977 r. w celu promocji
naptywu projektow inwestycyjnych do Wielkiej Brytanii oraz dla koordynowania dziatan
wszystkich pozostatych agencji pozyskiwania inwestycji zewnetrznych. IBB utworzylo
dobrze rozwinieta sieé¢ biur zagranicznych, przez ktére realizowalo promocj¢ gospodarcza
Wielkiej Brytanii na calym $wiecie. Biura zostaly zlokalizowane w brytyjskich ambasadach
1 konsulatach. Na 38 biur najwigcej w badanym okresie znajdowato si¢ w Stanach Zjednoczo-
nych (7), Japonii (4) oraz w Chinach (4)'®. IBB utworzylo sie¢ partneréw w poszczegdlnych
regionach Wielkiej Brytanii. Byly to agencje terytorialne w Szkocji, Walii i Irlandii Pénocne;j
oraz 9 regionalnych agencji w Anglii. W ten sposob w zasiggu jej oddziatywania znajduje sie
cale terytorium Wielkiej Brytanii.

Interesujacym rozwigzaniem organizacyjnym sa wiasnie agencje regionalne. Jedng
z nich byla agencja Locate in Scotland (LIS), odpowiedzialna za pozyskiwanie inwestycji ze-
wnetrznych do Szkocji. Na uwage zastuguje to, ze ustawodawstwo Szkocji zabrania wladzom
lokalnym prowadzenia samodzielnej promocji za granica. Przywilej ten w zakresie promocji
skierowanej wobec potencjalnych inwestoréw zagranicznych zostal pozostawiony agencji
regionalnej LIS". Wplywalo to pozytywnie na jednolitosé przekazu promocyjnego Szkocji.
Polityke i kierunki dziatania agencji wyznaczata Rada Nadzorcza, zlozona z 0séb petniacych
wazne funkcje w Szkocji%. Do zadan LIS nalezaly: prowadzenie dzialafi promocyjnych Szko-
cji wobec potencjalnych inwestoréw zewnetrznych, §wiadczenie porad oraz innej pomocy

" W tym biuro w Hongkongu.

¥ S.Young: Inward Investment Policy in Britain: Time for Change. Strathclyde International Business Unit,
masz. pow., Glasgow 1989, s. 10.

*W sktad Rady Nadzorczej LIS wchodza: Minister Przemystu w Biurze Szkocji, sekretarz Wydziatu Ksztal-
cenia i Przemystu w Biurze Szkocji, drugi sekretarz wspomnianego Wydziatu odpowiedzialny za sprawy gospodarki
i przemystu, czlonek Rady SE, dyrektor Highlands and Islands Enterprise, dyrektor LIS.
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potencjalnym inwestorom, formutowanie pakietéw finansowych dla inwestoréw zgodnie z ich
potrzebami oraz pomoc w dalszych fazach funkcjonowania projektu inwestycyjnego. Dodaj-
my, ze siedzibg LIS stalto si¢ Glasgow, miasto uznawane za stolicg gospodarcza Szkocji.

W strukturze agencji wazna role odgrywaly jej biura zagraniczne (facznikowe). Zlokali-
zowano je w tych krajach, z ktérych naplyw kapitalu do Szkocji byt we wezesniejszych latach
znaczny [ub, z ktérymi wigzano pewne nadzieje w tym zakresie na przysztosc. LIS utworzyto
zatem swoje biura w USA, Europie 1 Azji. Warto dodac, ze agencja otworzyta rowniez biuro
w Londynie, dla nawigzania kontaktow z dziatajacymi tam inwestorami. O znaczeniu struk-
tur zagranicznych §wiadczy to, ze z catkowitego budzetu LIS az 65% $rodkéw przeznaczano
wiasnie na ich dziatalnos¢. Przyktadowy roczny budzet na dziatalno$¢ tych biur wynioést w ro-
ku finansowym 1997/1998 az 5,5 mln GBP. Z tego az polowa zostala przeznaczona na biura
w USA, 30% na biura w Azji i 20% na biura europejskie?'. Proporcje te jasno pokazuja kierun-
ki zagranicznej polityki promocyjnej Szkocji. Sie¢ najwazniejszych powigzan migdzy insty-
tucjami uczestniczacymi w procesie promocji naptywu inwestycji bezposrednich do Szkocji
w koncu lat 90. przedstawia ryc. 1.

Zaprezentowany opis instytucji lokalnych, regionalnych i krajowych, uczestniczacych
w procesie promocji Glasgow wobec inwestordw zewngtrznych, pozwala na wyciggnigcie
wniosku, ze najwazniejsza z nich byla agencja Locate in Scotland. Byla to co prawda instytu-

. Wééé!nqtq
¢ Europejska

Inne agencje lokalne
Agencje

; <+—
7 lokalne

SE - ,Scotish Enterprise” LIS — Agencja Promocji Szkocji
SO - Bijuro Szkockie GDA - Agencja Rozwoju Glasgow
IBB — Agencje IBB
Ryc.1. Sieé najwazniejszych powigzan instytucji uczestniczacych
w procesie promocji naplywu inwestycji bezposrednich do Szkocji w koncu lat 90.

Zroédto: Opracowanie wlasne.

2 Por, Memorandum Submitted by the Scottish Office. Masz. powiclony, Scottish Office, April 1998, 5. 29.
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cja regionalna, obstugujaca terytorium catej Szkocji, ale jej dziatalno$¢ koncentrowata si¢ na
najwigkszym osrodku gospodarczym regionu, jakim jest Glasgow.

Opisane wyzej struktury ulegly dalszym zmianom i modyfikacjom wraz z rozpoczg-
ciem nowego Millenium. Instytucje, ktorych dziatania oméwiono zmienity nazwy oraz zostaty
poddane reorganizacji. Bezpo$rednia przyczyna tych zmian byly zmiany ustrojowe w Szkocji
oraz reorganizacja struktur krajowych powotanych do stymulowania naptywu inwestycji za-
granicznych do Wielkiej Brytanii. Agencje¢ LIS zastapita nowa struktura organizacyjna: Scot-
tish Development International (SDI). Jest to agencja powotana przez Scottish Executive”
oraz Scottish Enterprise?. Jej rola sprowadza si¢ do dzialan zorientowanych na zagraniczne
podmioty gospodarcze w celu ich przyciagniecia do Szkocji. O wadze tych zadan swiadczy to,
ze agencja zatrudnia w 2006 r. okoto 100 osdb, a w jej biurze w Glasgow pracuje 40. Pozosta-
ta wigkszo$¢ personelu agencji zabiega o inwestoréw bezposrednio w ich krajach macierzy-
stych. Najwigkszy zespot pracuje w USA. W trzech biurach zlokalizowanych w réznych sta-
nach pracuje az 18 osob, podczas gdy w biurze japonskim 3 osoby, a w chinskich tacznie 4.

Sie¢ IBB rowniez juz nie istnieje. Zastapity ja struktury UK Trade & Investment. Jest
to, podobnie jak IBB instytucja rzadowa wykorzystujaca w swojej dziatalnosci szeroka sieé
placéwek zagranicznych Wielkiej Brytanii (ambasady, konsulaty,...). Warto dodaé, ze zadania
tej nowej struktury ulegly rozszerzeniu w stosunku do zadan IBB. Obok przyciagania inwesto-
réw zagranicznych tej nowej instytucji powierzono wsparcie dla rodzimych przedsigbiorstw
w zakresie ekspansji na rynki zagraniczne. UK Trade & Investment posiada nadal sie¢ 12
agencji regionalnych w catej Wielkiej Brytanii, a szkockim partnerem jest wspomniana juz
wyzej Scottish Development International. Warto jeszcze dodad, ze UK Trade & Investment
ma 2 siedziby na terenie Wielkiej Brytanii. Jedna jest Londyn, a druga Glasgow. Swiadczy to
o roli Glasgow nie tylko w zakresie przyciagania inwestycji do miasta, czy regionu, ale row-
niez do catej Wielkiej Brytanii.

Agencja GDA réwniez juz nie istnieje, a $cislej mowiac zmienita si¢ jej nazwa oraz
system identyfikacji wizualnej wszystkich 12. lokalnych agencji Scottish Enterprise. Nastgp-
cg GDA jest zatem SE Glasgow?. Wyzej opisane zmiany nie mozna traktowaé jako rewolu-
cyjnych, a gtéwny ich cel to uporzadkowanie istniejacych juz struktur instytucjonalnych dla
sprawniejszego stymulowania naplywu inwestycji zagranicznych.

3.4. Docelowi adresaci dzialan promocyjnych Glasgow

Kategoria inwestoréw zewngtrznych jako rynek docelowy wydaje si¢ z marketingowe-
go punktu widzenia zdecydowanie zbyt ogdlna. Pozyskiwanie wszystkich, ktorzy chcieliby
zainwestowaé juz od poczatku skazane jest na niepowodzenie. Zdaja sobie z tego sprawe
zagraniczne agencje pozyskiwania inwestycji. Stosuja one segmentacj¢ rynku i bardzo precy-

2 Scottish Executive to szkocki rzad. Organ ten powolano w 1999 r. po pierwszych wyborach do Parlamentu
Szkocji. Na jego czele stoi Pierwszy Minister (First Minister), nominowany przez parlament szkocki. Scottish Execu-
tive zajmuje sie wiekszoscia aspektow codziennego zycia mieszkancéw Szkocji (ochrona zdrowia, edukacja, prawo,
transport, obszary wiejskie).

B Zob. www.scottish-enterprise.com (30.03.2006).

* Warto doda¢, ze Rada Miejska Glasgow oraz Scottish Enterprise Glasgow podje¢ty wspdlna inicjatywe po-
wolujac Glasgow Business Locations Service (BLS). Ta nowa struktura ma realizowa¢ krajowa 1 zagraniczna promo-
cje Glasgow jako lokalizacji inwestycji bezposrednich.
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zyjnie dokonuja wyboru grup docelowych®. W procesie segmentacji rynku inwestorow moga
by¢ wykorzystywane nastgpujace kryteria segmentacji: branza, sektor, kraj, czy region pocho-
dzenia inwestora®. Kryterium réznicujagcym moga by¢ réwniez cechy samych inwestorow,
takie jak wielko$¢ tworzonej wartosci dodanej, czy rodzaj dziatalnosci (produkcja, sprzedaz
1 ushugi, dystrybucja 1 in.). Praktyka wielu agencji pozyskiwania inwestycji pokazuje, ze naj-
czgdciej stosowane jest kryterium branzowe.

Instytucje odpowiedzialne za pozyskiwanie inwestycji do Szkocji i Glasgow zdaja sig do-
brze znac te kryteria. Agencja LIS zdefiniowata docelowych adresatow wiasnie wedhug kryterium
branzowego. W strategii z 1994 r. okreslono 13 priorytetowych branz. Za najbardziej odpowied-
nie dla Szkocji uznano przemys! elektroniczny, biotechnologie, przemyst chemiczny, napoje,
ustugi edukacyjne, tekstylia, ustugi finansowe, centra telefoniczne, turystyke, ochrong zdrowia,
przetworstwo zywnosci, zaawansowana inzynieri¢ oraz produkcje energii. Priorytety te ustalono
na podstawie badan, konsultacji i dyskusji. Ogélnie segmenty te maja si¢ odznacza¢ wysoka war-
todcia dodang oraz wykorzystywaniem nowoczesnej wiedzy. Formalnie nie okreslono natomiast
preferencji co do pochodzenia inwestorow. Jednak natezenie prowadzonych dziatan wobec po-
szczegblnych obszardw geograficznych moze wskazywaé na wystgpowanie pewnych preferencji.
Najwigcej dziatan realizowanych jest bowiem na rynku USA, na drugim miejscu pod tym wzgle-
dem mozna wymieni¢ Azje¢ Wschodnia, a dopiero na trzecim kraje europejskie.

Agencja stara si¢ pozyskiwaé rowniez inwestorow, ktdrzy mieszcza si¢ w koncepcji
klastrow (clusters). Polega ona na tworzeniu odpowiednich warunkéw do lokowania na kon-
kretnym obszarze przedsigbiorstw, dzialajacych w zblizonych branzach, miedzy ktérymi moga
powstac powigzania kooperacyjne (np. wzajemne zlecenia). Podmioty takie zlokalizowane bli-
sko siebie wykorzystuja te same umiejgtnosci specjalistow oraz tg sama lokalng infrastrukture.
Dzigki tym synergicznym efektom przedsigbiorstwa takie uzyskuja znaczne oszczgdnosci po
stronie kosztow. Podejscie to zastosowano w Szkocji poczatkowo wobec czterech przemystow:
przetwdrstwo zywnosci, ropa i gaz, biotechnologie oraz potprzewodniki. Obok kryterium bran-
zowego przy okreslaniu docelowych adresatéw dziatan promocyjnych pojawia si¢ zatem nowe
kryterium. Jest nim zgodnos¢ okreslonego projektu inwestycyjnego z dtugookresowym planem
rozwoju danego klastra oraz realne mozliwosci przyciagnigcia takiego inwestora.

Przyciaganie inwestoréw zewnetrznych do Glasgow napotykalo juz w latach 90. na po-
wazne ograniczenia. Wynikaja one z tego, ze na terenie miasta nie ma praktycznie wolnych tere-
néw na tzw. inwestycje od podstaw (greenfield investments). Sprawiato to, ze miejscy specjalisci
analizujac zasoby Glasgow (tereny, wolne lokalizacje, infrastrukture, kwalifikacje mieszkan-
coéw) musieli poszukiwaé branz, ktére moglyby dobrze si¢ rozwijaé w istniejacych warunkach.
W przypadku miasta o gestej, gtoéwnie XIX-wiecznej zabudowie przemystowej, gdzie niejed-
nokrotnie dawne obiekty przemystowe znajduja si¢ w centrum, nielatwo znalez¢ odpowiednie
rozwigzania. Z tych m.in. wzgledow w Glasgow postawiono na rozw¢j ushug. Byle obiekty
fabryczne po odpowiedniej adaptacji okazaly si¢ doskonalq lokalizacja dla wyspecjalizowa-
nej dzialalnosci ustugowej. Wobec takiego wiasnie rynku docelowego przygotowano dziatania
promocyjne. GDA okreslita zatem preferowane branze, do ktérych naleza: centra telefoniczne,
ustugi finansowe, oprogramowanie komputerowe (software) oraz nowe technologie. Jak wida¢
sa to branze, ktére moga by¢ z powodzeniem lokowane nawet w centrum miasta, wymagaja

» Zob. S.Young, N.Hood, A.Wilson: Targeting Policy as a Competetive Strategy for European Inward
Investment Agencies. European Urban and Regional Studies 1994, No 1 (2), s. 143-159.
* Tamze, s.146.
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jednoczesnie nowoczesnej infrastruktury technicznej i telekomunikacyjnej. Obecnie, w 2006 r.
Glasgow nadal stara sie pozyskiwaé inwestoréw z branz migdzynarodowych ustug, co swiadczy
tylko o trafnosci podjetych przed laty kierunkdw rozwoju gospodarczego.

3.5. Proces pozyskiwania inwestorow

Agencja LIS dokonala podziatu procesu pozyskiwania inwestoréw zewnetrznych na
cztery etapy. Pierwszy to nawiazanie kontaktu z potencjalnym inwestorem; nastgpnie rozwoj
projektu; trzeci to negocjowanie pakietu finansowego, ustalanie innych warunkéw inwestycji,
a takze realizacja projektu oraz ostatni — czwarty to ustugi dla inwestora w kolejnych fazach
dziatalnosci (tzw. pomoc ciagta)?’. Warto zwroci¢ uwage na role, jaka odgrywaja, szczegdl-
nie w pierwszym etapie biura zagraniczne. Przez wiele dostgpnych instrumentédw zagraniczni
przedstawiciele agencji nawiazuja nowe kontakty oraz utrzymuja kontakty ze znanymi juz
przedsigbiorstwami. Biura te, choé niewielkie, (najwigksze biuro w USA zatrudniato w bada-
nym okresie 7 osOb; najczesciej sa 3-osobowe) odgrywaja pierwszoplanowa role w pozyski-
waniu inwestycji zagranicznych dla Szkocji. Etap drugi i trzeci, w tym okreslenie lokalizacji
spelniajacych warunki inwestora oraz przyznanie mu dodatkowych preferencji lezaty gtéwnie
w gestii agencji lokalnej — GDA, choé w niektérych kwestiach rowniez wazna role odgrywata
agencja LIS. Dla wspdlnego celu wspdtpracowaly ze soba organizacje lokalne, regionalne,
a takze krajowe. Wszystko po to, aby inwestor nie tylko podjat pozytywna decyzje, ale zeby
byt z niej zadowolony, zas korzysci z tego przedsigwzigcia byly odczuwalne przez lokalng
gospodarke. Na tym wiasnie polega podejscie marketingowe do przyciagania inwestoréw ze-
wnetrznych. Aby przynosito oczekiwane rezultaty musi by¢ stosowane w dhugim czasie.

W tym kontekscie na uwage zastuguje wzmocnienie w latach 90. oddzialu agencji
GDA, zajmujacego si¢ ushugami dla inwestoréw w dalszych fazach realizacji projektow (tzw.
aftercare — etap czwarty). W ramach tych ushig inwestorzy moga otrzymywaé pomoc doty-
czacg doboru i rekrutacji pracownikdéw, ich szkolen, szukania dostawcow débr i ushug oraz
pomoc w planowaniu rozwoju przedsigbiorstwa. Dla duzych inwestordéw ustanowiono nawet
stanowisko kierownika projektu, ktory jest odpowiedzialny za kontakty z firmg i §wiadczong
dla niej pomoc. Celem takiego postepowania jest rowniez stworzenie bliskich, partnerskich
kontaktow z zarzadami firm, dajacych mozliwos¢ wspdtuczestnictwa w ich planowaniu stra-
tegicznym. Postgpowanie takie pozwala wplywacé na kierunki ich rozwoju przez sugerowanie
rozwiazan korzystnych dla obu stron (miasta i przedsigbiorstwa). Dzialania te stajg si¢ nie-
zwykle istotne, bowiem az 60% nowych miejsc pracy powstaje dzigki rozbudowie i nowym
inwestycjom tych przedsigbiorstw, ktdre sg juz w Szkocji obecne.

Elastyczne metody dziatan i wzglgdnie duzy zakres samodzielnosci w organizowaniu
wlasnej pracy pozwalaly opisanym agencjom lokalnym i regionalnym na skuteczniejsze dziata-
nie. Metody te moze charakteryzowaé przyktad pozyskiwania inwestorow z branzy call centres
(centréw telefonicznych). Dziatania takie rozpoczeto od rozpoznania branzy i rynku. Pracow-
nicy oddelegowani do tego zadania uczestniczyli we wszystkich odbywajacych sie na ten temat
konferencjach w kraju iza granica. Pozwolilo to nie tylko nawiaza¢ bezposrednie kontakty
z przedstawicielami tej branzy, ale takze przyswoié bogata wiedze z tej dziedziny. Wszystko to
wplyneto na wigksza profesjonalizacj¢ dziatan promocyjnych wobec tego rynku.

¥'S. Young: /nward Investment Policy..., op. cit., s.11.
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Warto poruszy¢ kwestie finansowych zachet dla inwestordw, bowiem w Szkocji ich
wartosé w badanym okresie okazala si¢ znaczna. Nalezy zaznaczyé, ze dzieje sie to wowczas,
kiedy inwestorzy zasadniczo odchodza od faworyzowania kosztowych kryteriow wyboru lo-
kalizacji na rzecz jakosciowych (np. dostepnos¢ wykwalifikowanych pracownikéw, korzystna
lokalizacja itp.). Analizujac sytuacj¢ miasta Glasgow zachety finansowe oferowane inwesto-
rom mozna podzieli¢ na dwie kategorie, a mianowicie: na dofinansowanie inwestycji z budze-
tu panstwa oraz na zachety oferowane przez wiadze regionalne i lokalne. Pierwsza kategoria
to Selektywna Pomoc Regionalna (RSA)® przeznaczona dla wybranych regionéw. Jest to
kilkanascie obszaréw na terenie catej Wielkiej Brytanii, z ktorych najwiekszy? lezy na tery-
torium Szkocji i jest nim miasto Glasgow z szeroko definiowanym otoczeniem. Réwniez wia-
dze regionalne dysponuja coraz mocniejszym zestawem instrumentéw, ktére zebrane razem
moga stanowi¢ naprawde powazny argument za podjeciem pozytywnej decyzji lokalizacyjnej
przez inwestora. Pomoc na poziomie regionalnym byta w badanym okresie udzielana przez SE
1 agencje rozwoju lokalnego (w przypadku Glasgow — GDA). Natomiast pomoc swiadczona
przez wiadze lokalne dla inwestoréw miata wowczas marginesowe znaczenie.

Jezeli przyjrzymy si¢ blizej tacznym kwotom pomocy w przeliczeniu na jedno nowo
utworzone lub utrzymane miejsce pracy to okaze si¢, ze w drugiej potowie lat 90. przekraczaty
one 10 tys. GBP, podczas gdy np. w roku budzetowym 1992/1993 stanowily zaledwie potowe
tej kwoty*®. Wskaznik ten pokazuje, ze Wielka Brytania nie szczg¢dzita srodkéw na pozyski-
wanie inwestycji dla poszczegolnych regiondw, aby w ten sposob stymulowaé rozwdj lokalnej
gospodarki. Koncentracja pomocy moze zatem przynosi¢ efekty.

3.6. Poprawa wizerunku miasta w polityce przyciggania inwestorow

Urzad Miasta Glasgow nie zajmuje si¢ bezposrednio stymulowaniem rozwoju gospo-
darczego (robita to agencja GDA), ani pozyskiwaniem inwestorow (robil to LIS). Do jego
zadan nalezy natomiast kreowanie pozytywnego wizerunku miasta. W poréwnaniu z innymi
osrodkami postindustrialnymi Glasgow przywiazywat szczegdlna wage do zmiany wizerunku,
dlatego warto przyjrze¢ sie blizej sposobom realizacji tych zmian, ktdre nie byly wcale fatwe.
Glasgow, jak juz wspomniano, byto w latach 70. dobrze znane w calej Wielkiej Brytanii jako
miasto brudne, niebezpieczne, z wysokim bezrobociem i duzg liczbg strajkéw?'. Przy takim
wizerunku niefatwo bylo znaleZ¢ firmy zainteresowane lokowaniem w nim swoich inwestycji.
Konieczne stalo si¢ inicjowanie dziatan, majacych na celu poprawe postrzegania miasta w kra-
ju iza granica. Na podkreslenie zashuguje to, ze od tych dziatan wplywajacych posrednio na
decyzje lokalizacyjne inwestoroéw, rozpoczeto realizacj¢ proceséw zmian i dopiero w dalszej
kolejnosci podjeto zintegrowane dziatania nakierowane na pozyskanie inwestorow.

Kampania nakierowana na tworzenie nowego wizerunku Glasgow stata si¢ kluczo-
wym elementem strategii odnowy miasta. Zatozono, ze nowy wizerunek bedzie przyciagat
inwestorow oraz inne grupy docelowe. Wraz ze zmianami w procesie komunikowania miaty
nastepowaé przeobrazenia w innych sferach funkcjonowania miasta. Zdawano sobie bowiem

* Przepisy prawne Selektywnej Pomocy Regionalnej (Regional Selective Assistance — RSA) sa zawarte
w Ustawie o rozwoju gospodarczym z 1982 r. (Industrial Development Act 1982).

» Wedlug kryterium wartosciowego.

3 Por. Memorandum..., op. cit., s. 39.

3 M. Pacione: Glasgow the Socio-spatial Development of the City. John Wiley & Sons, New York, s. 238.
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sprawe, ze kluczowym kryterium wyboru nowego miejsca zamieszkania, pracy, czy podjecia
dziatalnosci gospodarczej obok czynnikéw specyficznych jest szeroko pojeta jakosc zycia.
Natomiast wszelkie dziatania w zakresie komunikowania si¢ maja zmieni¢ tylko postrzega-
nie miasta. Nikt nie zmieni miejsca zamieszkania na inne, jezeli to nowe jest Zle postrzegane.
Dlatego czynnik wizerunku staje si¢ niezwykle istotny w fazie decydowania, zas w dtuzszym
okresie dominuje wysoki standard zycia.

W Glasgow strategi¢ zmiany wizerunku oparto na przedsigwzigciach organizowanych
przez miasto na skalg przekraczajaca wymiar lokalny. Byly wérdd nich imprezy o znaczeniu kra-
jowym lub migdzynarodowym. Kampanie stuzaca zmianie wizerunku rozpoczeto od pozyskania
przychylnosci bylych mieszkancow Glasgow. Do wszystkich, ktérzy z réznych powodéw opu-
Scili miasto, kierowano przekaz zachecajacy do przyjazdu, odbycia wycieczki oraz obserwacji
waznych przemian, jakie si¢ tam dokonuja. To bardzo ciekawe podejécie, oparte na zalozeniu, ze
najlepszymi ambasadorami miasta sa jego obecni oraz dawni mieszkancy, sprawdzilo sie i przy-
niosto bardzo wymierne rezultaty. Miasto zaczeto by¢ coraz liczniej odwiedzane.

Lata 80. uplynely pod znakiem kampanii, zainicjowanej w 1983 r. przez 6wczesnego
burmistrza Glasgow — Michaela Kelly. Kampania Glasgows Miles Better i spopularyzowany
symbol usmiechnigtego stoneczka okazata sig ,,strzatem w dziesiatke”. Nazwe kampanii mozna
dostownie przethumaczy¢, jako: Glasgow o milg lepsze lub ten sam tytut jest rowniez mozliwy
do odczytania jako gra stéw: Glasgow usmiecha sie lepiej. Kampania prowadzona byla w pra-
sie krajowej i zagranicznej oraz w programach radiowych i telewizyjnych. Podstawowe cechy
nowego przestania mowity, ze Glasgow jest miastem cieptym i przyjaznym zaréwno dla swych
mieszkanicow, jak idla wszystkich przybyszow; posiada interesujace dziedzictwo kulturowe
zwiazane z epoka industrializacji i potegi przemystu w XIX w.; stanowi dobra baze wypado-
wa dla podrézujacych po Szkocji i po catej Wielkiej Brytanii (dla przylatujacych samolotem);
jest waznym osrodkiem artystycznym. Podkre$lano réwniez przyjemng atmosfere miasta oraz
zwracano uwage na rozwiniete funkcje rozrywkowe i handlowe. Powyzszy przekaz promocyj-
ny byt skierowany do kilku grup adresatéw. Byli nimi mieszkancy Glasgow, ludno$¢ potudnio-
wo-wschodniej Anglii (gdzie badania wykazaly, ze postrzeganie Glasgow jest najgorsze), decy-
denci i osoby wplywowe na szczeblu kraju (Londyn) oraz szerokie grono Europejczykéw.

Obok wyzej wspomnianych przedsigwzig¢ na program odnowy skiadaty sie takie impre-
zy, jak: National Garden Festival (1988), Cultural Capital of Europe 1990 (catoroczne obchody
zwigzane z nominacja na europejskie miasto kultury), kampania Glasgow Alive, odnowienie
kampanii Glasgow’s Miles Better, Festival of Visual Arts (1996), oraz UK City of Architecture
and Design 1999 (catoroczne obchody). Kazde z wymienionych dziatan zastuguje na uwage,
bowiem wszystkie w wigkszym, lub mniejszym zakresie, realizuja wspolny cel poprawy wize-
runku miasta i polepszenia jego kondycji spoteczno-ekonomicznej. Ze wzgledu na temat prezen-
towanego opracowania i ograniczone ramy objgtosciowe nie bedziemy blizej ich omawiag.

Na podkreslenie zastuguje profesjonalizm ikonsekwencja Rady Miasta Glasgow
w dziataniach nakierowanych na zmiang wizerunku miasta. Kampanie lat 80. i 90. okazaty
si¢ w wigkszosci trafione. Przypomnijmy, ze z dobrym skutkiem korzystano z pomocy agen-
cji komercyjnych. Za najbardziej kreatywne w budowaniu nowego wizerunku miasta nalezy
uzna¢ wykorzystanie do tego celu festiwali i imprez o migdzynarodowym zasiggu. Wynika
Z tego, ze na zachowania inwestorow mozna wplywacé rowniez przez inicjatywy kulturalne.

W ostatnich latach mozna zauwazyé jeszcze jedna kategori¢ wydarzen marketingo-
wych, ktore wywieraja wptyw na rozwoj Glasgow i jego postrzeganie. Sg to wydarzenia spor-
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towe. Na uwagge zastuguje to, ze w 2003 r. miasto nosifo tytut Europejskiej Stolicy Sportu, co
nie tylko wpltyngto na zmiang jego postrzegania, ale zostata rozwinieta infrastruktura sportowa
1 rekreacyjna miasta stuzaca dzis jego mieszkaficom. W Glasgow w ostatnich latach odbywato
si¢ wiele wydarzen sportowych o krajowym i miedzynarodowym charakterze. Wiadze mia-
sta konsekwentnie rozwijaja t¢ funkcje, co starajg si¢ wzmacnia¢ odpowiednimi dziataniami
marketingowymi. Warto w tym kontekscie podkresli¢, ze w 2006 r. podjeto tam inicjatywe
ubiegania si¢ o mozliwos¢ zorganizowania Igrzysk Wspolnoty Brytyjskiej (Commonwealth
Games) w 2014 r. Taka nominacja mogtaby sta¢ si¢ kolejnym impulsem do rozwoju Glasgow
oraz powaznie wplyna¢ na jego wizerunek na wiele lat.

4. Analiza przypadku miasta Lyon

Sprébujmy na wstegpie umiejscowi¢ Lyon w szerszym kontekscie struktury terytorialnej
Francji. Samo miasto-gmina Lyon jest niewielkie, zaréwno pod wzgledem powierzchni (46
km?), jak i liczby mieszkancéw (468 tys.). Jednak wraz z innymi okolicznymi 54. gminami
tworzy zbiorowos$é migdzygminng — tzw. Grand Lyon®*. Kompetencje tej posredniej jednostki
terytorialnej obejmuja: planowanie miejskie 1 administrowanie nieruchomosciami oraz pod-
stawowe ustugi publiczne. Obszar Grand Lyon, o powierzchni 487 km?, zamieszkuje blisko
1,3 min mieszkancow. Jest to zatem jednostka terytorialna poréwnywalna z wieloma europe;j-
skimi aglomeracjami.

Wyzszym szczeblem podzialu terytorialnego, nad gminami iich zwiazkami, jest we
Francji departament. Ich liczba wynosi 100. Lyon jest potozony na terenie departamentu Ro-
danu, ktdry jest jednym z najmniejszych we Francji, ale jednocze$nie nalezy do najbardziej
zurbanizowanych. Jego obszar bedziemy nazywaé regionem Lyonu. Nad departamentami
w podziale terytorialnym Francji mamy 22 regiony i cztery terytoria zamorskie. Lyon jest po-
fozony na terenie regionu Rodan-Alpy, ktory jest jednym z wigkszych i najbardziej zaludnio-
nych regionow Francji (5.900.000 mieszkancow). Wielka reforma decentralizacyjna, nadajac
regionom status samorzadowy, przyznata wladzom regionalnym (Rady Regionalne) upraw-
nienia do samodzielnego kierowania zyciem spoteczno-gospodarczym na ich terenie, ale przy
wspolpracy ze spotecznosciami terytorialnymi nizszych szczebli (gminami, departamentami)
oraz innymi aktorami zycia spoleczno-gospodarczego w regionie®*. Kompetencje regiondéw
zostaly ukierunkowane na planowanie rozwoju spoteczno-gospodarczego i zagospodarowanie
przestrzenne.

4.1. Czynniki rozwoju gospodarczego Lyonu

Lyon ma dhtugg histori¢ przemystowa. Juz od XV w. rozwijat si¢ tu przemyst jedwabni-
czy. Na jego bazie w Lyonie zaczat si¢ rozbudowywaé przemyst tekstylny. Az do XIX w. byt
on giownym pracodawca w miescie. Nastgpnie dobry grunt znalazt przemyst chemiczny, kto-

32 Grand Lyon to zbiorowo$¢ migdzygminna powotana moca Ustawy z 31 grudnia 1966 r. Ten dodatkowy
szczebel samorzadu wprowadzono w czterech obszarach metropolitarnych we Francji, na ktérych zwiazki funkcjonal-
ne z lokalnym osrodkiem centralnym byly bardzo silne. Obok Lyonu wspdlnot¢ migdzygminng utworzono w Borde-
aux, Lille i Strasbourgu. Obszar administracyjny Grand Lyon zamieszkiwalo w 1994 r. 2,6 mln mieszkancow.

3 Sprawa reformy decentralizacyjnej jest wzglednie nowa. Pierwsze wybory samorzadowe do rad regionow
odbyty sie w 1986 1.
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ry do dzis jest jednym z najbardziej rozwinigtych w regionie, a potem przemyst maszynowy
1 metalowy, srodkow transportu, elektrotechniczny, odziezowy, a takze wiele innych. Lyon stat
si¢ oSrodkiem przemystowym, w ktérym choé nie mozna byto dopatrzy¢ si¢ klasycznej mono-
kultury, to kluczowe branze nie nalezaty do rozwojowych i nie rokowaty dobrze na przysztos¢.
Miasto stato si¢ rowniez waznym centrum finansowym we Francji.

Lyon jako wazny o$rodek przemystowy Francji bardzo wyraznie odczuwal przemiany
gospodarcze lat 70. 55% sity roboczej pracowato wowczas w przemysle. Dominowaly takie
przemysty, jak: chemiczny, samochodowy, elektryczny i tekstylny. Kryzysy naftowe, a poz-
niej poczatek procesu dezindustrializacji wywarly znaczny wptyw na lokalna gospodarke.
To drugie co do wielkos$ci miasto Francji w ciagu kolejnych trzydziestu lat potrafito jednak
zminimalizowa¢ skutki kryzysow gospodarczych i wykorzystaé pojawiajace sie mozliwosci
wynikajace poczatkowo z internacjonalizacji gospodarki, a nastgpnie globalizacji.

4.2. Nowa wizja i strategia rozwoju miasta

W 1975 r. ukonczono przygotowywanie strategii rozwoju dla obszaru konurbacji,
sktadajacego si¢ z Grand Lyon (55 gmin) oraz 17 innych gmin osciennych. Przygotowanie
tego opracowania bylo nadzorowane przez przedstawicieli rzadu w terenie. Lokalni politycy
odgrywali przy jego przygotowywaniu niewielka role. Strategia przyjeta w 1976 r. miata na
celu zdynamizowanie rozwoju spofeczno-gospodarczego wspomnianego obszaru. Zatozono
potrzebg wzmocnienia roli centrum miasta, zalozono priorytet ochrony srodowiska we wszyst-
kich dziataniach realizowanych na terenie gmin objgtych planem. Strategia zawierata rowniez
konieczne do realizacji inwestycje publiczne, jak: rozwoj lotniska, rozwdj nowych linii metra
oraz tworzenie i rozbudowe osrodkéw akademickich. W tym samym okresie byty prowadzone
prace nad waznymi dla Lyonu inwestycjami. Na szczegdlnag uwage zastuguje budowa szyb-
kiego potaczenia kolejowego (TGV) z Paryzem. Blisko 450-kilometrowa odlegtosé¢ miedzy
Lyonem a Paryzem pociag pokonuje w ciagu 2 godzin. Warto nadmieni¢, ze pociagi kursuja
na tej trasie co 30 minut.

Dziesigc lat po przygotowaniu wspomnianej strategii okazato sig, ze wiele wchodza-
cych w jej sktad programéw zostato juz zrealizowanych, a dynamiczne procesy spoteczno-
gospodarcze sklaniaja do przygotowania bardziej aktualnego opracowania. Powstata zatem
potrzeba przygotowania nowej strategii. Opracowywana przez kilka lat ujrzata §wiatfo dzien-
ne w 1990 r. Tym razem za jej przygotowanie byly odpowiedzialne lokalne samorzady, za$
przedstawiciele rzadu w terenie odgrywali rolg tylko obserwatora. Przygotowanie strategii
zlecono profesjonalnej agencji planistycznej. Za takim rozwiazaniem przemawial wysoki
profesjonalizm agencji, stanowigcy gwarancj¢ solidnego wykonania tego trudnego i odpo-
wiedzialnego zadania. Wiazato si¢ to jednak z odpowiednio wysokimi kosztami. Najwazniej-
sze elementy strategii oraz wynikajace z niej programy zostaty poddane publicznej dyskusji,
ktdrej wnioski zostaly uwzglednione w ostatecznej wersji dokumentu. Przedstawia on wizje
Lyonu jako miasta migdzynarodowego, oferujacego wysokiej klasy ustugi. Wazny element
strategii to promocja wizerunku miasta w kraju i za granica. Zatozono, ze nowy wizerunek
bedzie promowany zaréwno wsrdd adresatéw wewnetrznych (lokalnych wyborcow), jak i ze-
wnetrznych. W szczegdlno$ci postanowiono kierowaé przekazy promocyjne wobec inwesto-
row zewnetrznych. Szczegotowe zdefiniowanie tego docelowego rynku pozostawiono wyspe-
cjalizowanym agencjom, co bedzie przedmiotem dalszych rozwazan.
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4.3. Lokalne, regionalne i krajowe organizacje
promujace naplyw inwestycji

Organizacje lokalne

Zaréwno w pierwszej, jak idrugiej z omawianych strategii, zostala podjeta kwestia
pozyskiwania nowych inwestoréw zewngtrznych, aby w ten sposob wzmocni¢ lokalng go-
spodarke 1 zapewni¢ nowe miejsca pracy w regionie. Juz w 1974 r. zostala powotana Agencja
ds. Rozwoju Gospodarczego Regionu Lyonu (ADERLY?). Stata si¢ gléwnym animatorem
dziatan zwigzanych z pozyskiwaniem inwestorow zewnetrznych dla regionu Lyonu i dzi$ jest
Jjedna z najsprawniej dziatajacych tego rodzaju instytucji we Francji.

ADERLY zostata powotana przez trzy lokalne instytucje dziatajace w miescie i regio-
nie. Sa to Lyonska Izba Przemystowo-Handlowa, lokalna wspdlnota miedzygminna — Grand
Lyon oraz Stowarzyszenie Pracodawcéw Departamentu Rodan. W latach 80. do grona tego
dotaczyta Rada Gléwna departamentu Rodan. Partnerzy ci reprezentuja zatem zaréwno lokal-
ne wiladze samorzadowe, organizacj¢ pracodawcow, jak i, majace duze znaczenie we Francji,
struktury samorzadu gospodarczego®. Wszyscy partnerzy wspoétfinansujg dziatalno$¢ agencji
1 jednoczes$nie czerpia posrednie korzysci z efektow jej dziatalnosci. Nalezy zaznaczyé, ze
najwigksza czgs¢ wspomnianego budzetu finansuje Izba Przemystowo-Handlowa — 38%, zas
na drugim miejscu pod tym wzgledem znajduje si¢ wspdlnota migdzygminna — 28%. Depar-
tament Rodanu oraz Stowarzyszenie Pracodawcow zasilajg budzet Agencji w odpowiednio
mniejszym zakresie (21% i 13%). Takie umocowanie agencji daje jej autonomie w stosunku
do struktur instytucji publicznych i pozwala na sprawne i elastyczne dziatanie. Jest to szcze-
golnie wazne w sytuacji, kiedy agencja kontaktuje si¢ bezposrednio z przedsiebiorstwami,
bowiem zgodnie z koncepcja marketingowa moze na nie skutecznie oddziatywaé, prowadzac
dziatalno$¢ w mozliwie zblizony do nich sposob.

ADERLY obejmuje swoim oddzialywaniem obszar departamentu Rodanu oraz trzy
terytoria zewnetrzne (I’Isle d’Abeau, La Plaine de I’Ain Industrial Park, i Villefranche-sur-
Sadne). Jak wida¢ obszar ten nie jest ograniczony tylko do terytoriow bezposredniego oddzia-
tywania partneréw — zatozycieli agencji. Jest on znacznie wigkszy, co dowodzi, ze priorytetem
sa powiazania funkcjonalne poszczegdlnych obszaréw, a nie ich przynaleznosé do poszcze-
gdélnych jednostek podziatu terytorialnego.

Organizacje regionalne

Dla pelnego zobrazowania systemu promocji obszaru Lyonu i pozyskiwania tam inwe-
stordw nalezy przedstawié rowniez dziatalnos¢ odpowiedniej instytucji na szczeblu regionu.
Tam pozyskiwaniem inwestorow zewngtrznych, przede wszystkim zagranicznych, zajmuje
si¢ Agencja ERAI (Entreprise Rhone-Alpes International) powotana w 1987 r. Ma ona status
niezaleznej agencji. W okresie badawczym byla finansowana w 2/3 z budzetu Rady Regionu
Rodan-Alpy, zas w 1/3 z wlasnych ushug komercyjnych. Nalezy podkresli¢, ze podstawowym
przedmiotem dziatalno$ci ERAI jest wspieranie eksportu, zas pozyskiwanie inwestycji jest

* ADERLY — Agence pour Dévelopement Economique de la Région Lyonnaise.

 We Francji istnieje obowigzek ustawowy przynaleznosci do Izby Przemystowo-Handlowej. Dotyczy on
wszystkich podmiotéw gospodarczych dziatajacych na danym terenie. Podmioty te sa zobowiazane do placenia skla-
dek na poczet izby proporcjonalnie do ich wielkosci i skali dzialan. Dlatego izby maja szerokie mozliwosci dziatania
i 53 prawdziwymi interlokutorami lokalnych dziatan gospodarczych. Reprezentujga jednoczesnie wszystkie dzialajace
tam podmioty.
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dziatalno$cia dodatkowa. Mimo to ze wzgledu na ciekawe metody dzialania, jak i uczestnicze-
nie w ogélnokrajowym oraz lokalnym systemie pozyskiwania inwestycji, agencja ta zastuguje
na uwage. Agencja ERAI ma 10 biur (9 zagranicznych 1 jedno w regionie Rodan —Alpy). Z jej
60-osobowego personelu poza granicami Francji w 2006 r. pracowaly 44 osoby zajmujac si¢
jednak przede wszystkim promocja eksportu MSP na tamtejszych rynkach.

Nalezy podkresli¢, ze facznie w pozyskiwanie inwestoréw dla regionu Rodan-Alpy
zaangazowano tylko czgsé personelu agencji. Lacznie jest to kilkanascie osob (5 na miej-
scu w regionie oraz pojedyncze osoby w wybranych biurach zagranicznych). W porédwnaniu
z liczba personelu np. w odpowiedniej agencji w Szkocji (120 osoéb) sytuacja ta $wiadczy ra-
czej o ograniczonych mozliwosciach dziatania agencji ERAIL

Zadaniem ERAI jest wyszukiwanie projektéw inwestycyjnych firm zagranicznych,
ktore moga by¢ zrealizowane w regionie Rodan-Alpy oraz zachgcanie do tego potencjalnych
inwestorow. Dalsza opieka nad inwestorem, przyjecie w regionie, wyszukiwanie lokalizacji
spetniajacych okres$lone warunki itp. jest realizowana przez wlasciwe agencje lokalne. Ich sie¢
rozbudowywata sie w ostatnich latach. W 2006 r. na liscie kluczowych lokalnych partneréw
ERAI znalazly sie nastepujace agencje: ADERLY, AES, AEPI, Expansion 42, CG 26, MIDE,
CG 74, PIPA/SAEM. Agencja ERAI wspdlpracuje rowniez z wieloma innymi organizacjami
zlokalizowanymi w regionie®.

Organizacje krajowe

Trzeci, najwyzszy poziom promocji inwestycji przychodzacych to poziom krajowy
(patrz ryc. 2). W badanym okresie na poziomie rzadu promocja Francji wobec inwestorow za-
granicznych lezala w kompetencji dwdch ministerstw, a mianowicie: Ministerstwa Zagospo-
darowania Przestrzennego i Srodowiska oraz Ministerstwa Gospodarki, Finansow i Przemy-
stu. Kazde z nich stworzylo jednak odrgbne struktury zwiazane z realizacja tych funkcji. Nale-
zy podkreslic, ze wigkszo$¢ tzw. roboczych funkcji, zwigzanych z pozyskiwaniem inwestycji
do Francji, przypisano Ministerstwu Zagospodarowania Przestrzennego i Srodowiska, ktére
przekazywalo je z kolei agencji DATAR* (Delegatura Zagospodarowania Przestrzennego
i Dziatan Regionalnych). Ta migdzyresortowa agenda o luznych strukturach organizacyjnych
posiadata liczne kompetencje (planowanie rozwoju regionalnego, pozyskiwanie funduszy
strukturalnych itp.). Dlatego funkcje zwiazane z promocja gospodarcza kraju i pozyskiwa-
niem inwestorow zostaly wydzielone i przekazane specjalnie powotanej instytucji — Invest in
France. Odrebny twor organizacyjny powotany przez DATAR tworza agencje sieci Invest in
France (IFA). Sie¢ ta w badanym okresie obejmowata 18 biur na trzech kontynentach — w Eu-
ropie 8, w Ameryce Poinocnej 4 oraz w Azji 6%. Obok nich funkcjonowata organizacja Invest
in France Network (IFN) réwniez powotana przez DATAR. Miala ona bliski zwiazek z [FA,

% W 1999 r., kiedy prowadzono wywiady agencja ERAI zatrudniata 50 oséb, z czego 40 pracowato poza
granicami Francji.

3 Zob. www.erai.fr (20.03.2006).

* Na poczatku 2006r. agencja DATAR przeksztalcita si¢ wnowa struktur¢ — DIACT (Délégation
interministerielle |'aménagement et a la compétitivité des territoires). Nowa agencj¢ Wyposazono w jeszcze szersze
kompetencje i zadania.

¥ Warto doda¢, ze sie¢ ta (Invest in France Agency) nadal dynamicznie sig rozwija. Na poczatku 2006 r. byty
juz 22 biura w 12 krajach. Pracuje tam az 80 os6b, a w paryskim biurze 60 oséb.
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Ryc. 2. Struktura powiazan migdzy organizacjami uczestniczacymi w pozyskiwaniu inwestycji
zagranicznych na poziomie krajowym we Francji w koncu lat 90.

ale jak stwierdzil jej przedstawiciel, brakowato bliskiej roboczej wspolpracy, co jest prawdo-
podobnie spowodowane brakiem odpowiednich uregulowan kompetencyjnych.

Ministerstwo Gospodarki, Finansow i Przemystu (BERCY)* powotato natomiast tzw.
Delegata Rzadu ds. Inwestycji Zagranicznych. Pelni on jednak glownie funkcje dyplomatycz-
ne i ma niewiele wspélnego z dziataniami operacyjnymi, skierowanymi na pozyskiwanie in-
westorow zagranicznych.

Wracajac do sieci Invest in France Network warto zauwazy¢, ze zrzesza ona instytucje
1 organizacje z calego kraju. Do sieci naleza Biura Industrializacji i Rozwoju Gospodarczego,

“ BERCY to powszechnic stosowany we Francji skrot Ministerstwa Gospodarki, Finanséw i Przemystu,
pochodzi od nazwy ulicy, przy ktorej znajduje si¢ jego siedziba. Wigcej informacji nt ministerstwa pod adresem:
www.minefi.gouv.fr.
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agencje regionalne 1 departamentalne zajmujace si¢ rozwojem gospodarczym, izby przemy-
stowo-handlowe Francji oraz wielkie przedsigbiorstwa. Do sieci nalezg réwniez omawiane
wezesniej) ADERLY i ERAL Przedstawiciele tych ostatnich zgodnie jednak stwierdzili, ze dla
Lyonu znaczenie struktur Invest in France jest niewielkie, co mozna tlumaczy¢ wielkoscia
tego miasta i jego potencjatem gospodarczym. Region ten jest bowiem zdolny do samodziel-
nego prowadzenia skutecznych dziatan w tym zakresie.

Powyzsze rozwazania daja petny obraz instytucji uczestniczacych w procesie promocji
Lyonu wobec inwestoréw zagranicznych w badanym okresie, a funkcjonujacych na trzech
poziomach (lokalnym, regionalnym i krajowym). Prowadza one do wniosku, ze w przypad-
ku Lyonu najwigksze znaczenie na poziom lokalny ma dziatajaca na nim agencja ADERLY.
W jej misji jest wlasnie zapisana promocja Lyonu 1 pozyskiwanie inwestoréw zewnetrznych
dla specjalnie zdefiniowanego obszaru, ktérego centrum stanowi miasto Lyon. Istnieje wiele
czynnikdw, decydujacych o wysokiej skutecznosci funkcjonowania tej agencji. Zdaniem au-
tora, w przypadku ADERLY, sa nimi funkcjonowanie poza strukturami instytucji publicznych,
stabilny budzet w dlugim okresie oraz posiadanie kilku (czterech) strategicznych partneréw,
silnie osadzonych w lokalnej gospodarce. Nie ulega natomiast watpliwosci, ze to wlasnie re-
gion (Rodan-Alpy) mdglby by¢ najbardziej aktywnym ogniwem w zakresie promocji i pozy-
skiwania inwestycji. Mimo Ze istniejg odpowiednie struktury (sie¢ ERAI), to problemem oka-
zuja si¢ by¢ ograniczenia budzetowe, ktére nie pozwalaja na prowadzenie szerzej zakrojonych
dziatan.

4.4. Docelowi adresaci dzialan promocyjnych

ADERLY kfadzie nacisk na inwestycje, ktore przynosza wiele nowych miejsc pracy.
Jest to najwazniejsze kryterium odnoszace si¢ do projektéw inwestycyjnych, ktére jednocze-
$nie jest takze stosowane przy ocenianiu wynikéw dziatalnosci i rezultatéw agencji. Inne kry-
teria to branza, do ktdrej nalezy dany projekt inwestycyjny oraz pozycja (marka) inwestora.
Preferowani sa inwestorzy o ugruntowanej renomie. Jezeli chodzi o preferowane branze, to
wyrdzniono 8 kategorii. Sa one wynikiem badania zleconego jednej z migdzynarodowych firm
konsultingowych, ktora po wnikliwej analizie wytonita nastgpujace branze: ochrona zdrowia,
biotechnologie, przemyst chemiczny, ochrona $rodowiska, mechanika pojazdowa, przetwor-
stwo rolne, tkaniny techniczne i technologie informatyczne*'. Wybrano je stosujac takie kry-
teria, jak: wysoka warto$é dodana, dobre perspektywy wzrostu w przysztosci oraz warunki
1 mozliwosci regionu Lyonu do przyjecia inwestycji. Wracajac do pozostatych, preferowanych
przez ADERLY cech inwestycji zagranicznych, mozna wymienié: wielkos¢ inwestycji (moz-
liwie duza) oraz stopien potencjalnych powiazan kooperacyjnych z lokalnymi dostawcami.
Im ten ostatni jest wigkszy, tym inwestycja bardziej interesujaca, bowiem stymulowa¢ bedzie
produkcje potproduktow, dajac szanse rozwoju niewielkim lokalnym przedsigbiorstwom.

Powyzsze rozwazania dowodza, ze adresaci dzialan promocyjnych w przypadku Lyonu
sa dos¢é precyzyjnie okre$leni. Dzigki znacznemu zawezeniu kierunkdw dziatan, agencja moze
kierowa¢ bardziej zindywidualizowany przekaz promocyjny do przedstawicieli poszczegol-
nych branz, poznajac lepiej wyselekcjonowane branze i bardziej profesjonalnie obshugiwaé
inwestorow zainteresowanych lokalizacja.

# Badanie przeprowadzono w 1994 r.
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4.5. Metody dzialania agencji ADERLY

Proces pozyskiwania inwestycji zewngtrznych przez agencje ADERLY mozna podzie-
li¢ na kilka etapéw. Pierwszy to promocja miasta oraz identyfikacja projektéw inwestycyj-
nych przez kanaly wewngtrzne i zewngtrzne. Wazna role odgrywaja w nim biura zagraniczne
ADERLY. Etap drugi to przygotowanie konkretnej propozycji dla inwestora, uwzgledniajacej
wszelkie jego sugestie i uwagi. Etap ten konczy si¢ decyzjg lokalizacyjna. Jezeli jest ona pozy-
tywna rozpoczyna si¢ etap trzeci — pomoc inwestorom w zainstalowaniu si¢ w nowym miejscu
i podjeciu planowanej dziatalnosci. Etap ten praktycznie si¢ nie konczy, bowiem inwestorzy
moga zglaszaé si¢ do agencji nawet dhugo po rozpoczeciu dziatalnosci w nowym miejscu, dla
uzyskania pomocy w rozwiagzywaniu pojawiajacych si¢ problemow.

Identyfikacja projektow inwestycyjnych i zwiazane z tym dziatania promocyjne to, jak
twierdzi przedstawiciel ADERLY tylko 10% dziatan wydziatu rozwoju agencji. Wiele z tych
funkcji jest bowiem realizowanych przez partneréw w sieci zewngtrznej i wewnetrznej. Po-
zostate 90% to dziatania zwigzane z dopasowywaniem lokalnej oferty do potrzeb i wymagan
inwestorow oraz nakfanianie ich do wyboru proponowane;j lokalizacji.

Zasadniczy proces identyfikacji projektow odbywa si¢ przez sie¢ wewnetrzna oraz
sie¢ zewnetrzng. Sie¢ wewngtrzna to wiasne biura za granica, konsultanci branzowi oraz biu-
ro gtéwne Agencji w Lyonie. W koncu lat 90. biura zagraniczne tej agencji funkcjonowaly
w USA, w Niemczech oraz Japonii®. Dzialajac w krajach siedziby inwestoréw, staraja sie
utrzymywac z nimi bezposrednie kontakty, czy nawiazywa¢ z nimi wspdtprace. Budzety po-
szczegblnych biur zagranicznych sa powigzane ze skutecznoscig ich dziatalnosci.

Konsultanci branzowi to kolejny podmiot pelniacy wazne funkcje w identyfikowaniu
projektéw. ADERLY dysponuje konsultantami w kazdej z wymienionych wczesniej branz. Sa
to osoby zawodowo zwigzane z okreslong branza, z duzym doswiadczeniem, wiedza, a takze
kontaktami personalnymi w okreslonym przemysle. Osobiste kontakty oraz orientacja w branzy
stanowily kryterium ich wyboru. W procesie tym bardzo pomocny okazat si¢ strategiczny part-
ner agencji — Lyonska Izba Przemystowo-Handlowa. Konsultanci nie tylko pomagaja zidenty-
fikowac projekt inwestycyjny, ale takze moga uczestniczy¢ w jego pilotowaniu. Rozwigzanie
takie nalezy uzna¢ za interesujace, bowiem pozwala na zwigkszanie profesjonalizmu agencji.
Stala wspotpraca z ekspertami jest w opinii autora kluczowym czynnikiem wplywajacym na
skutecznos$é dziatan agencji w zakresie pozyskiwania inwestorow. Dziatalno$¢ ta wymaga bo-
wiem mozliwie pelnego dostosowania dziatan do specyfiki poszczegdlnych branz. Do sieci we-
wnetrznej nalezy rowniez biuro gléwne agencji w Lyonie. Najwazniejsze formy jego dziatalno-
$ci to: marketing bezposredni, udziat w targach i pokazach, poczta bezposrednia. Biuro wydaje
materialy informacyjne i broszury w jezykach, odpowiadajacych rynkom docelowym. Przykta-
dowo, strona internetowa agencji jest prowadzona az w siedmiu jezykach (francuski, angielski,
japonski, niemiecki, wloski, chinski, hiszpanski)*. Wspomniane materiaty informacyjne cechuje
jednolita linia graficzna oraz czytelnos¢ i klarowno$¢ przekazywanych informacji. Nalezy za-
znaczy¢, ze niemal we wszystkich publikacjach wiasnych ADERLY wymienia si¢ nazwy firm,
ktore byly beneficjentami bezptatnych ustug §wiadczonych przez agencjg, a obecnie sa preznymi

2 W kolejnych latach oceniano biura pod wzgledem ich efektywnosci. W rezultacie biuro niemieckie za-
mknigto. Utrzymano natomiast biura w Japonii i w USA. Na uwagg zastuguje to, ze to ostatnie zostato utworzone juz
w 1982 r. i bylo jednym z pierwszych tego typu francuskich biur tacznikowych.

¥ Zobacz: www.lyon-aderly.com/.
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przedsigbiorstwami dziatajacymi w regionie. Jest to zatem forma promocji dziatan agencji i kre-
owania pozytywnego wizerunku tej organizacji oraz calego miasta.

Réwnolegle z opisanymi wyzej dziataniami (w ramach sieci wewnetrznej) identyfikacji
projektéw stuza dzialania podejmowane w ramach sieci zewnetrznej. Sktadaja si¢ na nig kontak-
ty z migdzynarodowymi firmami konsultingowymi, agencja DATAR i Ministerstwem Gospo-
darki Finanséw i Przemyshu oraz agencja ERAI Firmy konsultingowe sa o tyle cennym part-
nerem w zakresie identyfikowania projektow, ze dziataja czgsto w imieniu inwestorow i same
szukajg interesujacych dla nich lokalizacji inwestycji. Poszczegolne organizacje w ramach sieci
zewngetrznej maja liczne biura w wielu krajach §wiata, co zasadniczo wzmacnia ich znaczenie.

Opisane wyzej dziatania dotycza etapu pierwszego i czg$ciowo drugiego w procesie
pozyskiwania inwestoréw zewngtrznych*. Docelowo konczy sig on, jak zaznaczyliSmy, pozy-
tywna decyzja lokalizacyjng inwestora. Nastgpujacy po nim etap trzeci, polega na udzielaniu
inwestorowi pomocy w realizacji projektu oraz §wiadczeniu pomocy socjalnej dla pracowni-
kéw firmy zmieniajacych miejsce swojego zamieszkania. W ADERLY do ich $wiadczenia po-
wotano specjalny wydzial — Welcome Bureau. Jest to jednoczesnie jedna z najwigkszych pod
wzgledem liczby personelu jednostka organizacyjna agencji oferujaca szeroki zakres ushug.
Swiadczy to o tym, ze inwestorzy podejmujacy decyzje lokalizacyjne zwracaja coraz wigk-
sza uwage na czynniki socjalne, do ktérych naleza: warunki zycia, dostgpnos¢ odpowiednich
szkoét dla dzieci, czy po prostu mite przyjgcie w regionie i troska o sprawy ludzkie.

Lyon i jego region sa tak atrakcyjnym gospodarczo terytorium, ze wiasciwie inwestorzy
nie korzystaja z ulg i preferencji, co do ktorych decyzje zapadaja na szczeblu krajowym. Nie-
wiele dociera tu rowniez srodkéw w ramach polityki regionalnej Unii Europejskiej. Niemniej
jednak wzmozona konkurencja miedzy miastami wymusza pewne specjalne traktowanie pro-
jektow inwestycyjnych znanych firm, majacych w znacznym stopniu pozytywnie wptyna¢ na
zatrudnienie i jako$¢ Zzycia w regionie. Moga to by¢ réznego rodzaju zachety oferowane przez
lokalnych partnerdw. Pojawiajq si¢ one zwykle w etapie drugim wyzej omawianego procesu.
Na przyklad Izba Przemystowo-Handlowa moze nieodplatnie przeszkoli¢ wszystkich pracow-
nikow podejmujacych prace w nowej inwestycji. Ulgi moga dotyczyé ziemi odstepowanej pod
inwestycje. Kompetentnym organem jest urzad Grand Lyon, ktory na biezaco wspotpracuje
z ADERLY. Jezeli zatem w danej strefie cena gruntu ksztaltowata si¢ np. na poziomie 1000
FRF za m?, to uprzywilejowanemu inwestorowi cena taka mogta by¢ obnizona np. do 300
FRF. Taka polityka wladz lokalnych pokazuje, ze staraja si¢ one mysle¢ perspektywicznie
i zdaja sobie sprawg z tego, ze efekt promocyjny, wynikajacy z zainstalowania si¢ w miescie
znanej, miedzynarodowej firmy, bedzie duzo wigkszy niz ryzyko jego utraty ze wzgledu na
zaproponowanie zbyt wysokiej ceny. Z badan autora wynika, ze w Lyonie filozofia marketin-
gowego zarzadzania miastem jest stosowana w praktyce. Nalezy podkresli¢, ze w procesie
promocji terytorium wobec inwestoréw zewnetrznych wiasnie przyktady znanych firm, ktére
juz dziataja na danym terenie, odgrywaja ogromna role. Z tego wiasnie wzgledu w publika-
cjach ADERLY wielokrotnie wymieniane sa firmy, ktore byty obstugiwane przez agencjg,
a ich $wiatowe marki sa powszechnie rozpoznawane i pozytywnie kojarzone (np. Michelin,
Hewlett Packard, IBM, International Paper, IKEA, Hitachi).

W przeciwiefistwie do oméwionego wezesniej przypadku Glasgow, w Lyonie struktury
uczestniczace w procesie przyciagania inwestorow praktycznie si¢ nie zmienity.

“ Etap drugi, a w szczegolnosci tzw. pakiet inwestycyjny, czyli zestaw zachet dla konkretnych inwestorow
zostal szerzej omowiony w dalszej czgsci tego rozdziatu.
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4.6. Kreowanie ogélnego wizerunku Lyonu

Lyon, cho¢ jest drugim co do wielkosci miastem Francji, znacznie odbiega swoim po-
tencjatem gospodarczym od Paryza i innych europejskich metropolii. W rankingu miast euro-
pejskich przeprowadzonym w potowie lat 90. przez Bruneta, bioracym pod uwage caty prze-
kréj cech, Lyon zajal dopiero 21. pozycje®. Znalaz! si¢ dopiero w czwartej kategorii miast.
Przedstawiciele ADERLY dostrzegaja jednak gtownie konkurentéw krajowych. Sa wsrod
nich: Paryz, Strasburg, Lille, Marsylia i Nantes. _

Administracja gminy Lyon podejmuje coraz intensywniejsze dzialania promocyjne majace
na celu polepszanie wizerunku miasta. Dotychczasowe dziatania w tym zakresie byly niewielkie.
Przetomowym wydarzeniem w tych dziataniach stalo si¢ wpisanie zabytkowej czesci Lyonu na li-
ste Swiatowego Dziedzictwa Ludzkosci UNESCO%, Rajey miejscy zdecydowali sig¢ przygotowaé
w zwiazku z tym specjalna kampani¢ promocyjna, realizowana na trzech poziomach: lokalnym,
krajowym 1 migdzynarodowym nawigzujaca do wspomnianego wydarzenia. Warto zwréci¢ uwa-
ge na sposob przygotowywania tej kampanii. Rozpoczeto ja od zlecenia badan nad wizerunkiem
Lyonu w regionie i we Francji. Badania wykonata znana francuska instytucja badawcza. Nastep-
nie wytyczono podstawowe zatozenia nowej kampanii i zdecydowano, ze bedzie przeprowadzona
przez instytucj¢ komercyjng wyloniong w drodze przetargu. Urzad miasta nie musi zatem dys-
ponowaé odpowiednig kadra specjalistow i bazg infrastrukturalna, aby realizowa¢ wazne zadania
z zakresu komunikowania. Wystarczy zapewnienie odpowiednio wysokich §rodkéw finansowych
i obecnos$¢ menedzera potrafiacego we whasciwy sposob dysponowac tymi srodkami.

Dzisiejszy Lyon to miasto, ktdre stara si¢ pozycjonowaé jako stolica jednego z naj-
wigkszych inajbardziej zamoznych regionéw Unii Europejskich. Region Rodan-Alpy to
rzeczywiscie obszar 3-krotnie wigkszy oraz 3-krotnie gedciej zamieszkaty niz przecigtny
region w Europie. Réwniez korzystniej przedstawiaja si¢ wskazniki ekonomiczne, a w szcze-
golnosci PKB na osobe znacznie przekraczajac srednia dla UE. Region Rodan-Alpy plasuje
si¢ na pierwszej pozycji we Francji pod wzgledem liczby firm z kapitalem zagranicznym (ok.
900 przedsigbiorstw). O dobrej koniunkturze w Lyonie, w Grand Lyon czy w regionie Ro-
dan-Alpy $wiadcezy réwniez to, ze w ciagu ostatnich lat liczba mieszkancéw wszystkich tych
jednostek wzrosta. Przytoczone czynniki pokazuja, ze pozycjonowanie Lyonu, jako stolicy
jednego z najbogatszych regionéw europejskich jest uzasadnione.

5. Whioski plyngce z analizowanych przypadkéw

Podejscie marketingowe jest stosowane w Polsce tylko przez niektore o$rodki miejskie.
Dlatego warto przyglada¢ si¢ odpowiednim dziataniom podejmowanym przez miasta w kra-
jach Europy Zachodniej. Zaprezentowane wyzej instytucje i podejmowane przez nie dziatania
w ramach marketingu zewngtrznego pozwalaja na wyciagnigcie wielu wnioskow i uwag ma-
jacych charakter uniwersalny.

Analiza przypadkéw Glasgow i Lyonu prowadzi do wniosku, ze dziatania zwiazane
z planowaniem rozwoju lokalnego musza by¢ prowadzone w dlugim okresie. Warto odno-

“ R. Brunet (red.): Les Villes europeennes. Paryz, La Documentation Francaise, s. 79.
“ Na liste swiatowego dziedzictwa ludzkosci UNESCO zostata wpisana zabytkowa centralna cz¢$¢ miasta,
wywodzaca si¢ jeszcze z czasow rzymskich.
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towad, ze przyjete jeszcze w latach 70. kierunki rozwoju Glasgow nie ulegly, jak dotychczas
wiekszym zmianom. Prawdopodobnie wiasnie dzigki tej stabilnosci rozwoju realizowanego
przez kolejne wladze samorzadowe udato si¢ tam tak wiele osiagna¢. Orientowanie dziatan
zwiazanych ze stymulowaniem rozwoju miast w ukladzie kadencyjnym jest niestety po-
wszechnie popetnianym btedem polskich samorzadow.

Oba analizowane przypadki cechuje inna struktura instytucji uczestniczacych w po-
zyskiwaniu inwestorow zewngtrznych dla danego miasta. W Lyonie najwazniejsza w tym
wzgledzie agencja funkcjonuje na poziomie lokalnym, cho¢ znacznie przekraczajacym obszar
tego miasta (ADERLY). W Glasgow natomiast, ze wzgledu na silng pozycje regionu Szkocji,
calos¢ dziatan zewnetrznych zorientowanych na poszukiwanie i przyciaganie inwestordw od-
bywa si¢ na poziomie regionalnym. Swiadczy to o tym, ze nie mozna jednoznacznie wskazac,
na ktorym poziomie dziatania takie powinny by¢ realizowane w naszym kraju. Zalezy to bo-
wiem od lokalnych i regionalnych uwarunkowan. Mozna jedynie sformutowaé wniosek, ze
dziatania nie powinny dotyczy¢ obszaru samego miasta, ale takze blizszego lub szerszego oto-
czenia. W Polsce problemem moze by¢ mala jeszcze sktonnos¢ do podejmowania wspolnych
dziatan przez samorzady sasiadujacych ze soba jednostek terytorialnych. Choé podpisywane
sg rozne porozumienia o wspotpracy, np. w kwestii promocji, ich praktyczna realizacja czgsto
pozostawia wiele do zyczenia.

Zarowno w Lyonie, jak i w Glasgow znacznie rozbudowane sg sieci wspotpracy in-
tegrujace dziatania partnerow na réznych poziomach (lokalnym, regionalnym, i krajowym).
Waznym elementem tych powigzan jest mozliwos¢ wykorzystywania biur tacznikowych,
ktore zlokalizowane w krajach macierzystych inwestoroéw maja za zadanie poznawac srodo-
wiska biznesu z wybranych branz, a nastepnie pozyskiwaé ich projekty inwestycyjne. Strate-
gia sieciowych powigzan ma swoje zastosowanie rowniez w aspekcie lokalnym. Na przykfad
w Glasgow animatorzy lokalnego rozwoju staraja si¢ zacheci¢ do wspolpracy wszystkie pod-
mioty, ktére w lepszej kondycji lokalnej gospodarki upatrujg rowniez bezposrednich lub po-
$rednich korzysci dla siebie. Wszystkie instytucje zaangazowane w proces promocji Glasgow
i calego regionu — Szkocji, dazac do jednego celu, potrafia ze soba skutecznie wspdtpracowac.
Na uwagg zastuguje réwniez przyktad Lyonu, gdzie do sieci organizacji dziatajacych na rzecz
przyciagania inwestorow zewnetrznych wiaczono lokalnych ekspertéw wybranych branz. Ich
zadaniem jest obserwowanie rynkéw docelowych pod katem pojawiajacych si¢ projektow in-
westycyjnych oraz pomoc w tworzeniu optymalnej oferty inwestycyjne;j.

Warto nadmienié, ze choé w Polsce nie wykorzystuje si¢ jeszcze biur tacznikowych
w celu pozyskiwania inwestorow, to sama formuta tych biur zaczg¢ta rozwija¢ si¢ w naszym
kraju na innym polu. Jest nim proces integracji europejskiej. Polskie regiony za przyktadem
swoich zachodnich sasiadéw utworzyly biura facznikowo-lobbingowe w Brukseli, aby petniej
uczestniczy¢ w tym procesie. Jednym z celdw ich tworzenia jest cheé skuteczniejszego pozy-
skiwania Srodkow europejskich, co jest obecnie dla relatywnie stabiej rozwinigtych polskich
regionéw wazna forma pozyskiwania kapitatu. Réwniez wazna ich funkcja jest nawiazywanie
kontaktow z innymi regionami w Unii Europejskiej, aby wspdlnie realizowaé projekty osia-
gajac wzajemne korzysci.

Praktyka dziatan promocyjnych podejmowanych przez miasta przemystowe na Zacho-
dzie wskazuje na tendencj¢ do precyzyjnego okreslania adresatow dziatan marketingu ze-
wnetrznego. Nalezy zatem mozliwie precyzyjnie okresli¢ preferowanych inwestoréw wyko-
rzystujac opisane wyzej kryteria. Okres$lenie ich nie jest jednak sprawa prosta, jezeli w miescie
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nie sformulowano docelowej wizji oraz strategii rozwoju. Brak jasno okre$lonych kierunkéw
rozwoju miasta nie pozwala bowiem na podejmowanie odpowiednich decyzji odnosnie do
branz, ktére nalezaloby pozyskiwac. Podejscie marketingowe powinno przejawiac sie réwniez
w tym, ze w krotkim okresie miasto powinno w uzasadnionych przypadkach, ponosi¢ pewne
koszty oferujac inwestorowi np. odpowiedni pakiet finansowy. W perspektywie wieloletniej
dziatania takie moga okazac si¢ dla miasta naprawde korzystne. Niestety niektore polskie sa-
morzady nadal pozyskuja ,,wszystkich, ktorzy chcieliby zainwestowac”, co czgsto prowadzi
do miernych rezultatow. Jezeli bowiem nie beda potrafili jednoznacznie okresli¢ kogo pozy-
skiwa¢, nie beda mogli ksztattowac lokalnej oferty, tak aby zaspokajata potrzeby inwestorow.
Nalezy natomiast usprawiedliwi¢ rodzime samorzady terytorialne, Ze nie tworza pakietow fi-
nansowych majacych dodatkowo przyciagaé inwestoréw. Obowiazek jednolitego traktowania
inwestoréw oraz ograniczone mozliwosci finansowe samorzadéw decyduja, ze tzw. pakiety
finansowe oferowane przez samorzady lokalne nie odgrywaja w Polsce zbyt duzej roli. Jedy-
nie zwolnienia z podatku od nieruchomosci sa wymiernym instrumentem finansowym pozo-
stajacym w gestii lokalnego samorzadu w naszym kraju.

Polityka przyciagania inwestycji zewngtrznych jest w przypadkach obu analizowanych
osrodkach wzmacniana dziataniami zorientowanymi na kreowanie ogolnego wizerunku miasta
(megaproduktu). Najwigkszy sukces w tym zakresie odniosto Glasgow. Jest to dowod na to,
ze wizerunek nawet w najtrudniejszych przypadkach mozna na trwale zmienié. Jest to przed-
siewzigcie dhugie, kosztowne, ale mozliwe i w dlugim okresie optacalne. Lepsze postrzeganie
Glasgow przektada si¢ bowiem na systematyczny wzrost naptywu kapitalu zewnetrznego.
Trzeba przyzna¢, ze polskie miasta coraz powszechniej podejmuja takie dziatania. Nie zawsze
sa one jednak odpowiednio skoordynowane i planowane w odpowiednio dtugim horyzoncie
czasowym. Rzadko planuje si¢ dzialania w obszarze kreowania pozytywnego wizerunku mia-
sta w perspektywie przekraczajacej kadencj¢ samorzadu, co zdaniem autora jest biedem.

Przypatrujac si¢ ogdlnym zasadom dziatania miast w Europie Zachodniej mozna zaobser-
wowac tendencj¢ do przekazywania okreslonych zadan podmiotom komercyjnym, dziatajacym
poza strukturami samorzadowymi. Dotyczy to rdwniez zadan zwigzanych z kreowaniem pozy-
tywnego wizerunku miasta. Agencje reklamowe wyselekcjonowane do budowania i realizowa-
nia kampanii promocyjnej miasta, czy agencje Public Relations wykonujg te zadania z pewno-
$cig lepiej, niz sami pracownicy urzgdu. Rozwiazanie takie, choé ciekawe wydaje si¢ pozosta-
wac jeszcze daleko poza zasiggiem polskich samorzaddéw ze wzgledu na znaczne koszty takich
dziatan. Trudna sytuacja budzetéw wielu miast powoduje, ze nawet uzasadnione wydatki na cele
dhugookresowe czesto sa przesuwane na rozwigzywanie biezacych probleméw samorzadow.

Warto réowniez zaznaczy¢, ze powigzania kooperacyjne inwestora z lokalnymi pod-
miotami produkcyjnymi i ustugowymi staja si¢ coraz wazniejsze w stymulowaniu lokalnego
wzrostu gospodarczego. Zardwno w Glasgow, jak i w Lyonie podejmuje si¢ takie dziatania,
jak oferowanie inwestorom dodatkowych ustug oraz tworzenie przyjaznego klimatu do wspoét-
pracy. Ma to na celu zachgcanie inwestoréw do pelniejszego wiazania si¢ z lokalng gospodar-
ka (dostawcy potproduktow, ustug) oraz do podejmowania przez nich kolejnych inwestycji.
W perspektywie, kiedy ustabilizuje si¢ juz tempo naptywu inwestycji bezposrednich do Polski
coraz wiecej uwagi powinno byé przywiazywane do tworzenia korzystnych relacji z firmami
juz dziatajacymi w regionie, czy w miescie.
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