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1. Wprowadzenie 

1.  Poniższa strategia współpracy Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Polska (SEKP) oraz Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Słowacja Północ (SEKSP) została sporządzona w ramach projektu dofinansowanego przez Unię Europejską, z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Współpracy Transgranicznej Polska – Republika Słowacka 2007 – 2013, w  oparciu o metodę Zrównoważonej Karty Wyników (Balanced Score Board)  według R. S. Kaplana i D. P. Nortona. 

2. Strategia dotyczy analizę pięciu kluczowych elementów: 1) potencjału wewnętrznego organizacji, 2) jej zasobów, 3) misji/wizji, 4) klientów/interesariuszy oraz 5) procedur niezbędnych do wdrożenia działań w obu wspomnianych instytucjach. 
3. Do podstawowych zadań strategii pozostawało zidentyfikowanie interesariuszy (klientów) Euroregionu w czterech kluczowych obszarach działań (kultura, ekologia, rozwój zasobów ludzkich oraz sektor B+R) oraz zdefiniowanie celów, do jakich euroregion powinien dążyć we współpracy z interesariuszami, określenie wizji działania w czterech kluczowych obszarach tematycznych, zidentyfikowanie zasobów (głównie finansowych), jakie Euroregiony będą zdobywały  na swoje działania i jakie rozdysponowuje zasoby na rzecz interesariuszy orz wreszcie  zidentyfikowanie kluczowych procedur, jakie muszą być wdrożone, by Euroregiony mogły zrealizować cele interesariuszy, zdobyć zasoby, a także poprawić swój potencjał wewnętrzny.  

4. Interesariuszami/klientami pozostają przede wszystkim: samorząd terytorialny oraz NGO (dla strony polskiej) oraz administracja samorządowa  i NGO dla Euroregionu po słowackiej stronie granicy. 

5. Partnerzy Analiza interesariuszy/partnerów po stronie polskiej wykazują, iż w każdym sektorze występują różne instytucje (praktycznie nie powtarzają się). Najsilniej potencjalni reprezentanci i partnerzy występują w sektorze kultura i dziedzictwo kulturowe, najsłabiej zaś reprezentowani są potencjalni partnerzy w sektorze rozwój zasobów ludzkich. Trzeba przy tym zaznaczyć, iż partnerzy są bardzo silnie związani pod względem kompetencji i oprawy instytucjonalnej z danym sektorem, a ich status jest bardzo różny: są tu zarówno jednostki samorządu terytorialnego, instytucje im podległe (te dominują w sektorze kultura) jak stowarzyszenia (reprezentowane głównie w sektorze ekologia). W przypadku badań i rozwoju zróżnicowanie instytucjonalne jest stosunkowo najszersze (stowarzyszenia, szkoły wyższe i uczelnie, izby gospodarcze), ale potencjalnie ich związek z realizacją strategii i Euroregionem jest stosunkowo najbliższy.  Badania wskazują, iż partnerami dla stowarzyszenia po stronie słowackiej jest stały zespół instytucji, który działa na różnych obszarach współpracy CBC. Struktura partnerów jest zatem wprost odwrotnie skonstruowana do struktury partnerów po stronie polskiej. Instytucji tych jest mało (około dziesięciu) są to przede wszystkim administracja samorządowa i jej agencje  oraz stowarzyszenia administracji – tzw. Mikroregiony, a także szkoły wyższe - podstawowy partner do działań CBC w sektorze rozwoju zasobów ludzkich. Organizacje pozarządowe praktycznie w ogóle nie są reprezentowane, co potwierdza słabość strukturalną trzeciego sektora na Wschodniej Słowacji.. Warto przy tym wskazać, iż najsilniejsze związki partnerów występują w sektorze rozwój zasobów ludzkich, najmniejszy zaś w kulturze, co pozostaje w dysharmonii z siłą powiązań partnerów z euroregionem po stronie polskiej. 

6. Wizja/misja i działania. Wizje i misje zostały precyzyjnie przedstawione w  Strategii. W celu ich realizacji SEKP i SEKSP powinny, w krótkim okresie  przyjąć strategię mini-maxi: strategię konkurencyjną. Oznacza ona na podejmowaniu działań, które eliminują słabe strony funkcjonowania Euroregionu po stronie polskiej i słowackiej oraz budowania jego siły poprzez maksymalizację szans w środowisku zewnętrznym. Analiza wykazała także istnienie silnego wątku strategii maxi-maxi (silnych powiązań między mocnymi stronami i szansami). W przypadku Euroregionu po stronie polskiej przyjęcie strategii konkurencyjnej oznacza:   stworzenie zespołu osób w Euroregionie, zajmujących się projektami własnymi w zakresie CBC i rozwoju regionalnego, realizacją projektów własnych w zakresie RZL i demokracji lokalnej dotyczących środowiska i edukacji ekologicznej oraz kultury i ochrony zabytków z wykorzystaniem środków zewnętrznych, w tym pomocowych UE, uzyskanie niezależności finansowej (poprzez prowadzenie własnej działalności gospodarczej wykorzystującej duża chłonność rynku w zakresie rozwoju zasobów ludzkich zapotrzebowania na edukacje ekologiczną, aktywne formy spędzania wolnego czasu połączone z edukacją oraz kształtowaniem postaw i zachowań proekologicznych oraz w sektorze kultury. W przypadku SEKSP Euroregion powinien on przyjąć strategię mini-mini: strategię defensywną z elementami strategii konkurencyjnej. Oznacza ona na podejmowaniu działań, które eliminują słabe strony funkcjonowania Euroregionu oraz  minimalizują zagrożenia w środowisku zewnętrznym. Analiza wykazała także istnienie silnego wątku strategii mini-maxi  (silnych powiązań między słabymi stronami i szansami). W przypadku Euroregionu po stronie słowackiej przyjęcie strategii defensywnej oznacza stworzenie zespołu osób w Euroregionie, zajmujących się projektami własnymi w zakresie CBC  - budowa odrębnej od członków struktury,  uzyskanie niezależności finansowej jako organizacja (poprzez prowadzenie własnej działalności gospodarczej wykorzystującej duża chłonność rynku w zakresie rozwoju zasobów ludzkich zapotrzebowania na edukacje ekologiczną, aktywne formy spędzania wolnego czasu połączone z edukacją oraz kształtowaniem postaw i zachowań proekologicznych oraz w sektorze kultury, podnoszenie własnej kultury organizacyjnej minimalizującej bariery pracy z Polakami, podnoszenie własnej wiedzy w zakresie zdobywania środków UE w celu minimalizacji barier proceduralnych, związanych z aplikowaniem o nie oraz ich wdrażaniem. 

7. Zasoby, ze względu na brak danych od SEKSP zostały rozpoznane i zdiagnozowane wyłącznie w przypadku SEKP. Należą do nich: ludzie, zasoby lokalowe i sprzęt orz środki finansowe (patrz szerzej rozdział 4)

8. Procedury. W tej chwili ani SEKP ani SEKSP nie dysponują autonomicznymi procedurami działania. W celu realizacji zadań biura obu organizacji powinny do 2013 r. wprowadzić nowe procedury. Do procedur tych zaliczyć należy w pierwszej kolejności. : 1)  procedurę realizacji usługi komercyjnej,  2) procedurę realizacji projektu non-profit , 3) procedurę oceny realizacji usługi komercyjnej, 4) procedurę oceny realizacji projektu non-profit,  5) procedurę gromadzenia wiedzy.  
I. Opis projektu „Štruktúra základom úspechu – organizačná adaptácia v Karpatskom Euroregióne” .

Niniejszy dokument na ekspercki charakter i został zrealizowany w ramach projektu „Štruktúra základom úspechu – organizačná adaptácia v Karpatskom Euroregióne” .
Podstawowym problemem w rozwoju współpracy transgranicznej pomiędzy Polską a Słowacją w ramach Euroregionu Karpackiego, jest istotna nierównowaga w organizacji, funkcjonowaniu, kompetencjach i zasięgu terytorialnych struktur współpracy po obu stronach granicy. Po stronie polskiej od 2001 roku funkcjonuje Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Polska, które posiada silną strukturę członkowską złożoną z samorządów terytorialnych wszystkich szczebli, profesjonalnie funkcjonujące biuro oraz instrument w postaci programów Unii Europejskiej wdrażanych na współpracę transgraniczną. Ze strony słowackiej stowarzyszenie takie, czyli  Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Słowacja Północ powołane zostało w 2009 roku. Brak równoległych struktur o podobnych kompetencjach, organizacji i statusie prawnym powodował widoczne problemy na każdym etapie tworzenia transgranicznego partnerstwa na rzecz wspólnego rozwoju i uniemożliwiał rzeczywistą koordynację działań. Problem ten pogłębiony jest poprzez odmienne rozwiązania administracyjne obu państw. Na Słowacji nie istnieją odpowiedniki polskich samorządów powiatowych a funkcjonujące w Polsce samorządy gminne nie posiadają adekwatnych co do wielkości i kompetencji  partnerów na Słowacji. Stan ten często przez przedstawicieli polskich podmiotów zestawiany jest z brakiem funkcjonujących struktur Euroregionu Karpackiego po stronie słowackiej jako podstawowa bariera rozwoju współpracy.
Celem strategicznym (głównym) projektu jest instytucjonalizacja i profesjonalizacja struktur Euroregionu Karpackiego po stronie słowackiej oraz wsparcie rozwoju i koordynacji współpracy terytorialnej pomiędzy podmiotami polskiej (województwo podkarpackie) i słowackiej (kraj proszowski) części Euroregionu Karpackiego. 

Celami operacyjnymi (szczegółowymi) są:

1. Utworzenie silnego zaplecza organizacyjnego oraz profesjonalnej instytucji wsparcia transgranicznych procesów rozwojowych po stronie słowackiej (Preszów)

2.  Przekazanie polskich doświadczeń oraz adaptacja polskich rozwiązań instytucjonalnych, metodologicznych i organizacyjnych z zakresu funkcjonowania transgranicznych struktur współpracy 

3. Utworzenie systemu wsparcia transgranicznych procesów rozwojowych po stronie słowackiej w postaci profesjonalnie przygotowanych Project – Managerów funkcjonujących w strukturach instytucji wchodzących w skład (członkowie) lub współpracujących ze Stowarzyszeniem Euroregion Karpacki Słowacja Pólnoc.

4. Opracowanie strategii rozwoju strony słowackiej Euroregionu Karpackiego oraz wypracowanie dla niej optymalnej, dostosowanej od specyfiki słowackiej metodologii działania wraz z indykatywnym planem pracy.
Grupy docelowe w ramach projektu dzielimy na dwie kategorie: instytucjonalną i osobową. W pierwszej kategorii podstawowym odbiorcą projektu są organy władzy samorządowej Kraju Proszowskiego (obce, mesta). Do tej grupy zaliczają się również instytucje związane z samorządem oraz instytucje okołobiznesowe i te związane z rozwojem lokalnym i regionalnym. Na poziomie beneficjentów końcowych (osobowych) wyodrębniamy osoby – pracowników lub przedstawicieli władz tych instytucji. Przyjmuje się, że w trakcie projektu będzie nim objętych około 100 instytucji a bezpośrednimi beneficjentami będzie około 300 osób. Po zakończeniu realizacji projektu liczby te ulegną planowemu zwiększeniu.
Zarys projektu wraz z indykatywnym planem działań wypracowany został przez polsko – słowacki Zespół Projektowy w trakcie prac przygotowawczych i zaakceptowany przez władze organizacji partnerskich. Działania dobrane są metodologicznie w sposób gwarantujący realizację założonych celów. Realizowane będą sekwencyjnie w logicznym porządku – oparte są o weryfikowalne założenia i dane finansowe. Projekt rozpocznie się posiedzeniem Zespołu Projektowego uzupełnionego, którego zadaniem będzie omówienie szczegółowego planu pracy identyfikacja ewentualnych zagrożeń oraz analiza ryzyk. W pierwszej części realizacji projektu zorganizowana będzie międzynarodowa konferencja promująca projekt. Podczas konferencji zaprezentowane zostaną założenia projektu oraz szczegółowy plan pracy. Konferencja służyć będzie przekazaniu polskich doświadczeń w zakresie zarządzania strukturami transgranicznymi. Na początku projektu uruchomione zostanie Biuro Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Słowacja Północ, zakupiony zostanie sprzęt i wyposażenia oraz zatrudniony zostanie starannie dobrany personel. Działanie to stanowi początek instytucjonalizacji struktury EK w Kraju Proszowskim. Po uruchomieniu Biura oraz przeprowadzeniu konferencji otwierającej rozpoczęte zostaną działania operacyjne na rzecz realizacji szczegółowego celu 3 projektu tj. „utworzenie systemu wsparcia transgranicznych procesów rozwojowych po stronie słowackiej w postaci profesjonalnie przygotowanych Project – Managerów funkcjonujących w strukturach instytucji wchodzących w skład (członkowie) lub współpracujących ze Stowarzyszeniem Euroregion Karpacki Słowacja Północ”. Poprzez profesjonalnie zaplanowaną rekrutację zwerbowane zostaną z instytcjonalnych grup docelowych projektu osoby, które poddane zostaną szkoleniom i warsztatom w dwóch podstawowych zakresach: ogólna metodologia projektowa (1) oraz zasady realizacji programów i projektów terytorialnych (transgranicznych). Szkolenia i warsztaty prowadzone będą przez najwyższej klasy specjalistów z Polski i Słowacji w oparciu o przygotowane przez ekspertów profesjonalne materiały szkoleniowe. Równolegle powołana zostanie międzynarodowa Grupa Robocza ds. Strategii Rozwoju Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Słowacja Północ, zatrudniony zostanie koordynator Grupy oraz zaproszeni zostaną eksperci. Celem prac Grupy będzie „opracowanie strategii rozwoju strony słowackiej Euroregionu Karpackiego oraz wypracowanie dla niej optymalnej, dostosowanej od specyfiki słowackiej metodologii działania wraz z indykatywnym planem pracy” (Cel szczegółowy 4 projektu). W ramach projektu przygotowane zostaną i wydane również materiały informacyjno – promocyjne oraz uruchomiona zostanie strona www. Projekt zakończy się konferencją podsumowującą oraz wydaniem raportów z realizacji.

II Struktura dokumentu i wybrana metodologia

Propozycja opiera się na zasadach budowy Zrównoważonej Karty Wyników (Balanced Score Board)  według R. S. Kaplana i D. P. Nortona. 

BSC stanowi propozycję konstruowania polityki organizacji ze szczególnym uwzględnieniem następujących elementów: perspektywy finansowej, perspektywy klienta, perspektywy procesów wewnętrznych oraz perspektywy dalszego rozwoju. Centralnym punktem odniesienia dla wszystkich tych czterech elementów pozostają pracownicy usytuowani w siatce organizacyjnej – jako najistotniejszy czynnik organizacji, wprowadzającej BSC. Dzięki narzuceniu takiej struktury w sposobie myślenia i realizacji celów w poszczególnych sektorach (perspektywach) oraz ich odpowiedniego pomiaru, można wprowadzać określoną wizję i strategię jako łączniki aktywności we wszystkich czterech perspektyw. Strategia staje się w zamyśle Nortona i Kaplana punktem odniesienia całego procesu zarządzania, pozwalają osiągnąć zbieżność celów w całej organizacji. Strategia staje się spoiwem dla zaangażowania pracowników, budowy systemu motywacyjnego. Pozwala ona także określić i uzgodnić precyzyjne cele, przeznaczać na ich realizację określone zasoby. Strategia powinna także zawierać system monitorowania realizacji strategii, umożliwiać zespołowe rozwiązywanie problemów i wreszcie należy, by miała wbudowany system autoweryfikacji, autoewaluacji i autonaprawy. 

[image: image2.emf]
Ryc. 1 Strategia według Nortona, Kaplana. Opracowanie własne. 
Działania w perspektywie klienta nakierowane powinny być na zdobycie klienta oraz wzrostu ich satysfakcji. R. S. Kaplan i D. P. Norton definiują perspektywę finansową jako jedną z najbardziej istotnych perspektyw rozwoju organizacji. Jednocześnie, jak sami wskazują, mierniki w perspektywie finansowej świadczą o działaniach przeszłych organizacji, czyli wynikach dotychczasowej aktywności organizacji. Dopiero podjęcie odpowiednich działań w perspektywie klienta, celów rozwoju i procesów wewnętrznych, pozwoli na osiągnięcie nowych celów finansowych. W przypadku Euroregionu perspektywa  finansów będzie nastawiona raczej na zdobywanie finansów, choć można zastanowić się nad wdrożeniem działań, które mają generować przychody. 

Twórcy modelu zwracają uwagę, iż w procesie zarządzania przedsiębiorstwem menedżerowie identyfikują kluczowe procesy dla realizacji celów, sformułowanych w wymiarze klienta i wymiarze finansowym. W konsekwencji sprowadza się do to do jakości całego łańcucha procesów, począwszy od innowacji, po przekazanie produktu klientowi i jego późniejszą obsługę posprzedażową. Jak stwierdzają R. S. Kaplan i D. P. Norton, wszystkie przedsiębiorstwa próbują poprawić jakość, skrócić czas, zwiększyć wydajność i obniżyć koszty procesów. Nie prowadzi to jednak do zdobywania unikalnych umiejętności. R. S. Kaplan i D. P. Norton poszukują zatem nowego pola innowacyjności w procesach innowacji (wymyślanie nowego produktu dla klientów/interesariuszy), operacyjnych (jak ten produkt przekazywać) i procesach obsługi interesariusza po sprzedaży mu usługi lub idei. 

W zrównoważonej karcie wyników zatem i w strategii Euroregionu będzie istotne: 

1) zidentyfikowanie interesariuszy/klientów Euroregionu w czterech kluczowych obszarach oraz zdefiniowanie celów, do jakich euroregion powinien dążyć we współpracy z interesariuszami 

2) zidentyfikowanie wizji działania w czterech kluczowych obszarach 

3) zidentyfikowanie zasobów, jakie Euroregion zdobywa na swoje działania i jak rozdysponowuje zasoby na rzecz interesariuszy oraz wytyczenie w tym zakresie celów i wskaźników ich osiągnięcia

4) zidentyfikowanie kluczowych procedur, jakie muszą być wdrożone, by euroregion mógł zrealizować cele interesariuszy oraz zasobów, a także poprawić swój potencjał wewnętrzny 

III Euroregion Karpacki – historia i dzień dzisiejszy

Idea Euroregionów zrodziła się w Europie Zachodniej w latach sześćdziesiątych dwudziestego wieku. Towarzyszyła szerszej tendencji wzmożenia procesów decentralizacyjnych i dążeń do wzrostu autonomii poszczególnych regionów. Euroregiony powstawały w wyniku podpisania porozumień przez zainteresowane strony, głównie samorządy regionalne, po obu stronach granicy. Celem tych porozumień była współpraca przy rozwiązywaniu wspólnych problemów, mających charakter głównie ekologiczny, ekonomiczny i społeczny. 

Oprócz korzyści płynących z możliwości łatwiejszego rozwiązywania problemów obszarów przygranicznych Euroregiony odgrywają też ważną rolę polityczną, stanowiąc jeden ze sposobów jednoczenia się Europy.

Po upadku komunizmu idea euroregionów dotarła również do Europy Środkowej. W latach dziewięćdziesiątych (od r. 1991 do 1998) utworzono na terenie Polski 11 takich obszarów, w tym dwa na pograniczu polsko-ukraińskim: Euroregion Karpaty i Euroregion Bug.

III. 1 Związek Międzyregionalny „Euroregion Karpacki”

Związek Międzyregionalny Euroregion „Karpacki” powstał 14 lutego 1993 r. w Debreczynie                w wyniku porozumienia podpisanego przez przedstawicieli władz lokalnych Polski, Słowacji, Węgier i Ukrainy. Równocześnie ministrowie spraw zagranicznych Polski, Ukrainy i Wegier udzielili poparcia tej inicjatywie, podpisując Deklarację o współpracy Społeczności Zamieszkujących Obszar Euroregionu Karpackiego.

Początkowo do Euroregionu nie przystąpiła Rumunia. Zaważyły o tym obawy o to, że Związek będzie dla strony węgierskiej narzędziem wspierania węgierskiej mniejszości etnicznej w Siedmiogrodzie i może być wykorzystany do podważania integralności terytorialnej kraju. Dopiero objęcie władzy przez środowiska opozycji demokratycznej w r. 1996 spowodowało zmianę polityki zagranicznej. W konsekwencji 29 kwietnia 1997 r. do Euroregionu Karpackiego przystąpiły rumuńskie miasta i okręgi: Bihor, Botoşani, Maramureş, Satu Mare i Sălaj.
Obecnie obszar Związku Międzyregionalnego „Euroregion Karpacki” wynosi ponad 154 000 km², które zamieszkuje ponad 15 milionów mieszkańców. Obejmuje następujące tereny:

Polska: obszar Województwa Podkarpackiego oraz obszar samorządów członkowskich Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Polska

Ukraina: Obszar Obwodów: Lwowskiego, Zakarpackiego, Iwanofrankowskiego i Czerniowieckiego. 

Słowacja: Obszar Krajów: Preszowskiego i Koszyckiego

Węgry: komitaty Borsod-Abaúj-Zemplén, Hajdú-Bihar, Heves, Jász-Nagykun-Szolnok i Szabolcs-Szatmár-Bereg oraz miasta grodzkie na prawach powiatu Debrecen, Eger, Miszkolc i Nyíregyháza;.

Rumunia: Obszar Departamentów: Bihor, Botoşani, Maramureş, Suceava, Harghita, Satu Mare i Sălaj.

Związek Międzyregionalny „Euroregion Karpacki” jest porozumieniem politycznym w ramach, którego realizowane są inicjatywy z zakresu współpracy transgranicznej i międzyregionalnej. Nie posiada osobowości prawnej. Stanowi luźne forum współpracy władz regionalnych i instytucji z obszaru pięciu tworzących Związek krajów.

Statut Związku następująco identyfikuje jego cele:

1. Organizowanie i koordynowanie działań na rzecz rozwoju współpracy pomiędzy członkami          w dziedzinie gospodarki, ekologii, kultury, nauki i edukacji;

2. Pomaganie i wspieranie konkretnych projektów i planów będących przedmiotem wspólnego zainteresowania;

3. Rozwijanie i ułatwianie kontaktów pomiędzy mieszkańcami obszaru działania Związku, w tym kontaktów pomiędzy ekspertami różnych dziedzin;

4. Rozwijanie dobrosąsiedzkich stosunków pomiędzy członkami;

5. Identyfikowanie potencjalnych obszarów wielostronnej współpracy pomiędzy członkami;

6. Pośredniczenie i ułatwianie współpracy członków z organizacjami, agencjami i instytucjami.

Dokumenty programowe Związku określają też cztery główne priorytety działalności Euroregionu:

1. Rozwijanie dwu- i trójstronnych inicjatyw współpracy i wspólnych projektów;

2. Promowanie bezpośredniej współpracy pomiędzy indywidualnymi członkami (regionami, powiatami, miastami, mikro regionami);

3. W zgodzie z zasadami i celami Euroregionu Karpackiego, rozszerzanie pól współpracy odpowiadających rzeczywistym potrzebom sektorów społecznego (mniejszości, sektor poza-rządowy, młodzież) oraz gospodarczo-finansowego;
4. Wspomaganie organizacji pozarządowych (stowarzyszeń, fundacji), realizujących cele i zadania Euroregionu Karpackiego, ustanawianie regularnych kontaktów pomiędzy nimi ze szczególnym uwzględnieniem przygotowywania wspólnych projektów i przedkładania wspólnych wniosków.

Realizacji tych zadań służyć ma struktura organizacyjna Związku. Jej ostateczny kształt został nadany w wyniku reformy uchwalonej 6 grudnia 2002 r. w Koszycach na Słowacji. Przyjętą wówczas strukturę ilustruje poniższy schemat.
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Ryc. 2 Schemat struktury organizacyjnej Związku Międzyregionalnego „Euroregion Karpacki” 
Najwyższym organem Związku jest Rada Euroregionu, którą tworzą Delegacje Krajowe i Stali Przedstawiciele Krajowi. Decyduje ona o kluczowych sprawach. Posiedzenia Rady zwoływane są nie rzadziej niż raz na dwa lata. Rada powołuje Przewodniczącego Rady i Prezydium Rady, które kieruje działaniami Związku. Organem wykonawczym i administracyjnym jest Międzynarodowy Sekretariat złożony ze Stałych Przedstawicieli Krajowych. Zbiera się on nie rzadziej niż raz na kwartał. Większość zadań związanych z praktyczną realizacją celów Euroregionu wypełniają krajowe Biura Euroregionu. 

W ramach Związku działają także komisje robocze. Ich prace skupiają się głownie na ochronie środowiska i rozwoju turystyki, współpracy w transformacji infrastruktury społecznej oraz na ekonomicznych aspektach rozwoju regionalnego. 

Pomimo posiadania Statutu oraz struktury organizacyjnej; Euroregion nie jest organizacją w rozumieniu prawa międzynarodowego, jest jedynie formą deklaracji politycznej. Dlatego dla działalności Związku kluczowe znaczenie mają krajowe Biura. O ich formie prawnej i organizacyjnej decyduje każda ze Stron Krajowych w sposób autonomiczny, zgodnie ze swoim interesem i systemem prawnym.

Początkowo biura krajowe funkcjonowały w ramach struktur administracyjnych i nie posiadały osobowości prawnej. Taki stan rzeczy trwa nadal w Rumunii i na Węgrzech, gdzie funkcję biur pełnią odpowiednio: Urząd Okręgowy w Baia Mare i Urząd Rejonowy w Nyíregyháza. Po stronie polskiej funkcję biura krajowego pełni Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Polska z siedzibą w Rzeszowie, na Słowacji – Stowarzyszenie Region Karpaty. Po stronie ukraińskiej powstała Fundacja Charytatywna „Euroregion Karpacki” z siedzibą w Użgorodzie, a w r. 2007 Zrzeszenie Samorządów Terytorialnych „Euroregion Karpaty – Ukraina”. Po stronie słowackiej funkcjonowało od 1991 roku Stowarzyszenie Samorządów Region Karpaty z siedzibą w Koszycach, a w 2008 roku powstało Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Słowacja – Północ z siedzibą w Preszowie. 
Należy podkreślić, że Euroregion Karpacki, podobnie jak inne euroregiony na wschodzie Polski: Bug, Niemen i Bałtyk, został utworzony pod dominującym wpływem administracji rządowej. Pozostaje to w pewnej sprzeczności z ideą, jaka leżała u podstaw euroregionów. Obszary te powstawały bowiem (także w Polsce – na granicach zachodnich i południowych) z założenia jako inicjatywy lokalne podejmowane przez gminy i związki gmin po obu stronach granicy, do realizacji bardzo konkretnych zadań (przede wszystkim rozwoju infrastruktury komunikacyjnej i turystycznej oraz współpracy w dziedzinie ekologii) a dopiero później potwierdzane były umowami międzynarodowymi.

Ten „grzech pierworodny” euroregionów na wschodzie Polski sprawił, że przez pierwszy okres istnienia ich działalność kierowana była odgórnie, służąc celom polityki zagranicznej, i w niewielkim stopniu odpowiadała na rzeczywiste potrzeby społeczności lokalnych. Zasadniczą zmianę przyniósł dopiero drugi etap reformy samorządowej (1998), w wyniku którego powstały samorządy powiatowe i wojewódzkie. Dzięki pojawieniu się tych nowych podmiotów, zainteresowanych współpracą transgraniczną i wystarczająco silnych by ją prowadzić, powstała możliwość zmiany organizacji Euroregionu Karpackiego po stronie polskiej. 

Wypełnieniu konkretną treścią możliwości, jakie daje Związek Międzyregionalny Euroregion Karpacki, stoi jednak na przeszkodzie dużo niższy poziom rozwoju struktur euroregionalnych po stronie pozostałych państw-uczestników. Wynika to z faktu, że tylko po stronie polskiej stowarzyszenia euroregionalne były jednostkami odpowiedzialnymi za wdrażanie na poziomie lokalnym funduszy przedakcesyjnych (Phare 2001-2003) i Programów Sąsiedztwa 2004-2006 (fundusze mikroprojektów).W rezultacie istniejące na Słowacji stowarzyszenie Region Karpaty nie odgrywa takiej roli jak jego polski odpowiednik. Po stronie ukraińskiej stowarzyszenie euroregionalne powstało dopiero w roku 2007, a po stronie słowackiej w 2008 roku.. Strona rumuńska i węgierska funkcjonują z kolei nadal w oparciu o struktury administracyjne. 

Konieczność rozwoju krajowych struktur Związku dostrzegana jest przez wszystkich jego uczestników. Na posiedzeniu Prezydium Rady Euroregionu w Preszowie w dniu 26 czerwca 2004 określono przyszłą wizję Euroregionu Karpackiego jako federację krajowych stowarzyszeń opartych o samorządy terytorialne, z udziałem innych podmiotów sektora publicznego, pozarządowego i prywatnego. 

III. 2 Polskie struktury Euroregionu Karpackiego

III. 2. 1 Geneza, powstanie i cele Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Polska


Euroregion Karpacki w pierwszym okresie istnienia działał w Polsce w oparciu o struktury administracji rządowej, a krajowe Biuro mieściło się w Krośnie. Takie umiejscowienie krajowego biura uniemożliwiało rozwój własnych struktur i podjęcie przez Euroregion szerszej działalności.

Konieczność zmian wynikała także z wejścia w życie drugiego etapu reformy samorządowej. W jej wyniku zmieniła się organizacja i terytorialny podział kraju. W miejsce 49 małych województw, zarządzonych centralnie – przez mianowanych przez premiera wojewodów – powstało 16 większych, samorządnych i w dużej mierze autonomicznych regionów. Powstał też nowy szczebel podziału terytorialnego: samorządne powiaty. Powstanie nowych struktur samorządowych dało nowy impuls rozwoju współpracy transgranicznej. 

Pojawiły się też fundusze przedakcesyjne Unii Europejskiej skierowane na rozwój współpracy przygranicznej. Udział w realizacji programów współpracy przygranicznej był niemożliwy dla jednostki nieposiadającej osobowości prawnej, jaką było w tym czasie polskie Biuro Euroregionu.


Odpowiedzią na te wyzwania było powstanie w lipcu 2000 r. z inicjatywy przedstawicieli środowisk społecznych, samorządowych i naukowych Województwa Podkarpackiego Stowarzyszenia na Rzecz Euroregionu Karpackiego Euro-Karpaty w Rzeszowie. Od marca 2001 r. Stowarzyszenie przejęło zadania Biura Polskiego Euroregionu Karpackiego. Od r. 2006 stowarzyszenie działa pod nazwą Stowarzyszenie „Euroregion Karpacki Polska”.

Stowarzyszenie jest dobrowolnym zrzeszeniem osób oraz gmin, powiatów i województwa podkarpackiego. Obecnie (2008) członkami stowarzyszenia są 44 samorządy z terenów Podkarpacia. Jest wśród nich Województwo Podkarpackie, 13 powiatów (na 21 istniejących powiatów ziemskich) i 30 (na 158) gmin, w tym 6 miast (na 16) 1 gmina miejsko-wiejska (na 29) i 23 gminy wiejskie (na 113). Pełną listę samorządów – członków Stowarzyszenia zawiera poniższa tabela:

Powstanie Stowarzyszenia i upodmiotowienie tym samym strony polskiej Euroregionu Karpackiego dało możliwość tworzenia stabilnych, formalnych struktur współpracy transgranicznej Euroregionu po stronie polskiej, a tym samym realizacji podstawowych celów Związku Międzyregionalnego „Euroregion Karpacki”.

Cele Stowarzyszenia zdefiniowane są w sposób bardzo szczegółowy w Statucie (par.9):

1/ Realizacja Misji, którą jest rozwój społeczno – gospodarczy Euroregionu Karpackiego poprzez wsparcie procesów rozwojowych w zakresie współpracy terytorialnej 

2/ Tworzenie struktur współpracy transgranicznej  i międzyregionalnej na terytorium Związku Międzyregionalnego „Euroregion Karpacki” – regionach przygranicznych państw leżących na obszarze Karpat, w oparciu o prawo krajowe  i europejskie, na zasadach partnerstwa poziomego i pionowego, subsydiarności i demokratycznej reprezentacji podmiotów sektora: publicznego, prywatnego  i pozarządowego.

3/ Realizacja Strategicznej Koncepcji „Karpacki Horyzont 2014” jako głównego mechanizmu realizacji Misji Stowarzyszenia, a także opracowywanie i wdrażanie innych strategicznych planów i programów działań o charakterze ogólnym i tematycznym

4/ Koordynacja wykorzystania pomocy Unii Europejskiej przeznaczonej na współpracę transgraniczną i międzyregionalną w zakresie planowania, programowania, zarządzania, wdrażania i monitorowania działań: projektów, programów, strategii transgranicznych  i międzyregionalnych na terytorium Związku Międzyregionalnego „Euroregion Karpacki” – regionów przygranicznych państw leżących na obszarze Karpat.

5/ Upowszechnianie wiedzy o historii, tradycjach i kulturze polskiej oraz kulturach krajów karpackich

6/ Pogłębianie współpracy i rozwój dobrych stosunków pomiędzy państwami należącymi do Związku Międzyregionalnego Euroregion Karpacki,

7/ Wsparcie procesów gospodarczych oraz organizowanie współpracy instytucji okołobiznesowych na obszarze Euroregionu Karpackiego. Koordynacja  współpracy gospodarczej z podmiotami sektora prywatnego spoza obszaru Euroregionu Karpackiego

8/ Rozwój regionalnej i transgranicznej turystyki i agroturystyki,

9/ Promocja gmin i powiatów członkowskich SEKP, Województwa Podkarpackiego oraz Związku Międzyregionalnego Euroregion Karpacki za granicą

10/ Realizacja wizji tworzenia społeczeństwa informacyjnego na obszarze Związku Międzyregionalnego Euroregion Karpacki

11/ Ochrona środowiska naturalnego na obszarze Związku Międzyregionalnego Euroregion Karpacki

12/ Realizacja strategii tworzenia i wdrożenie systemu wdrażania Marki Karpackiej

13/ Upowszechnianie wiedzy o gminach i powiatach, w tym szczególnie wchodzących                  w skład  strony polskiej Euroregionu Karpackiego,

14/ Upowszechnianie wiedzy o Unii Europejskiej i podejmowanych przez nią działaniach,

15/ Ochrona zdrowia i podejmowanie działań profilaktycznych w tym zakresie,

16/ Wymiana kulturalna i naukowa,

17/ Wymiana doświadczeń z zakresu opieki socjalnej,

18/ Rozwiązywanie problemów rolnictwa i środowisk wiejskich,

19/ Wymiana doświadczeń z zakresu zarządzania administracją i podmiotami gospodarczymi,

20/ Wymiana doświadczeń związanych z działalnością samorządów lokalnych,

21/ Wymiana doświadczeń z zakresu rozwiązywania problemów szkolnictwa.

III. 2.2 Struktura Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Polska


Naczelną władzą Stowarzyszenia jest Walne Zgromadzenie Członków. Zwoływane jest ono nie rzadziej niż raz w roku. Zgromadzenie powołuje na 4-letnią kadencję Zarząd Stowarzyszenia, na którego czele stoi Prezes. Organem kontroli jest Komisja Rewizyjna, wybierana na 4-letnią kadencję przez Walne Zgromadzenie. 

Bieżąca działalność Stowarzyszenia prowadzona jest przez Biuro Zarządu Stowarzyszenia, kierowane przez Dyrektora Biura powoływanego przez Zarząd. 

Organizacja pracy Biura dostosowana jest do działalności Stowarzyszenia. Obrazuje ją poniższy schemat:
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Ryc. 3 Schemat organizacyjny Biura Zarządu Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Polska

W chwili obecnej (10. 2010) w Biurze Stowarzyszenia zatrudnionych jest szesnaście osób skupionych w trzech zespołach: ds. wdrażania mikroprojektów, ds. płatności i rozliczeń i ds. strategii i projektów. Taka struktura wynika z faktu, że działalność Stowarzyszenia niemal od czasu jego powstania koncentruje się na zarządzaniu Funduszem Małych Projektów Euroregionalnych (następnie Funduszem Mikroprojektów). Od 2009 roku aktywnie zaś występuje o środki na rozwój. 
III.2.3.Wizja, misja oraz działalność Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Polska
Wizja Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Polska jest wynikiem terytorialnej orientacji polityki rozwojowej prowadzonej przez organizacji. Określana jest jako:
Euroregion Karpacki:

wspólna przestrzeń społeczno  gospodarcza: obszar zrównoważonego rozwoju terenów przygranicznych, czystego środowiska naturalnego oraz dobrobytu ludzi
W związku z tym zdefiniowano misję organizacji jako:

MISJA: Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Polska:

Zrównoważony, oparty o współdziałanie ludzi oraz instytucji, rozwój społeczno-gospodarczy regionów, położonych w obrębie Euroregionu Karpackiego

Do realizacji Wizji, Misji oraz celów Stowarzyszenia Statut przewiduje aż 24 różne formy działań.                                       W rzeczywistości podejmowana aktywność Stowarzyszenia koncentruje się na dwóch płaszczyznach, odpowiadających trzem podstawowym rolom, jakie dziś pełni Stowarzyszenie:
1. Stowarzyszenie jako polskie biuro krajowe Związku Międzyregionalnego Euroregion Karpacki, realizujące cele Związku.

2. Stowarzyszenie jako sekretariat techniczny i instytucja zarządzająca Funduszy Małych Projektów (Mikroprojektów).
3. Stowarzyszenie jako struktura organizacyjna strony polskiej Euroregionu Karpackiego i instytucja wsparcia rozwoju regionalnego i współpracy terytorialnej 
III.2.4  Tworzenie Euroregionalnego Systemu Współpracy


Realizacji celów Stowarzyszenia i równocześnie Związku Międzyregionalnego Euroregion Karpacki służyć ma opracowanie Euroregionalnego Systemu Współpracy. 

Ma to być w założeniu zarówno instrument realizacji misji Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Polska i Związku Międzyregionalnego Euroregion Karpacki jak i instrument wsparcia rozwoju regionalnego oraz narzędzie wsparcia polityki regionalnej w zakresie współpracy transgranicznej i międzynarodowej. Służyć ma aktywizacji podmiotów działających na obszarze Euroregionu Karpackiego. Przy opracowywaniu jego założeń posłużono się doświadczeniami najlepiej zorganizowanych i najwyżej rozwiniętych struktur transgranicznych i międzyregionalnych, w szczególności krajów skandynawskich.

Celem Euroregionalnego Systemu Współpracy jest: realizacja misji Związku Międzyregionalnego Euroregion Karpacki poprzez organizację partnerstwa podmiotów sektora publicznego, prywatnego i pozarządowego w celu opracowywania i realizacji wspólnych strategii, programów i projektów na trzech poziomach współpracy (regionalnym/lokalnym, euroregionalnym i ponadregionalnym) w ramach obszarów prirytetowych – tzw. akcji tematycznych:

· młodzież i edukacja; 

· turystyka

· administracja ;

· sport i rekreacja;

· społeczeństwo informacyjne;

· kultura i tradycja;

· ochrona zdrowia i polityka społeczna;

· integracja europejska;

· zarządzanie, gospodarka i handel; 

· nauka i innowacja;

· ekologia i ochrona środowiska;

· rozwój obszarów wiejskich.

Euroregionalny System Współpracy polega na dostosowaniu działań podmiotów sektora publicznego (samorządy, sfera budżetowa), prywatnego, (przedsiębiorstwa, instytucje okołobiznesowe), pozarządowego (organizacje pozarządowe – stowarzyszenia, związki, towarzystwa) do zasad obowiązujących w nowoczesnych strukturach transgranicznych i międzyregionalnych. W ramach Systemu następuje programowanie, (strategiczne i operacyjne) organizacja, koordynacja, realizacja i promocja działań (strategii, programów, projektów) transgranicznych, międzyregionalnych                              i międzynarodowych na obszarze całego Euroregionu Karpackiego.

Tworzeniu tego Systemu służą podejmowane przez Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Polska inicjatywy, jak projekt własny Euroregionu Polonia – Ukraina Transcarpathia – nowe otwarcie,  Analiza – integracja – sieciowanie potencjałów rozwojowych województwa podkarpackiego i kraju proszowskiego. Celowi temu służą także inne działania jak szkolenia z instrumentów współpracy transgranicznej, czy powołane wspólnie z Urzędem Marszałkowskim Województwa Podkarpackiego Zespołu Koordynującego, którego celem jest pomoc potencjalnym beneficjentom                   z obszaru Podkarpacia w aplikowaniu o środki finansowe w ramach programów transgranicznych na lata 2007-2013.

Elementem tworzenia Systemu jest także czynny udział Stowarzyszenia w pracach nad programami współpracy transgranicznej: najpierw w latach 2004-2005 Programu Sąsiedztwa Polska-Białoruś-Ukraina INTERREG IIIA/ TACIS CBC 2004-2006 oraz Programu Inicjatywy Wspólnotowej INTERREG IIIA Polska-Republika Słowacka 2004-2006, a następnie nowych instrumentów współpracy na lata 2007-2013: Programu Operacyjnego Współpracy Transgranicznej Rzeczpospolita Polska - Republika Słowacka 2007-2013 i Programu Współpracy Transgranicznej Polska-Białoruś-Ukraina 2007-2013.

III.2.5  Strategiczna Koncepcja „Karpacki Horyzont 2020”
Strategicznym celem Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Polska jest zrównoważony rozwój obszaru Karpat. 
III. 2.6  Wdrażanie programów współpracy przy- i transgranicznej finansowanych ze środków Unii Europejskiej


Powołanie Stowarzyszenia i przejęcie przez nie funkcji polskiego biura krajowego Euroregionu Karpackiego dało mu prawną możliwość przyjęcia roli instytucji wdrażającej tzw. Fundusze Małych Projektów Euroregionalnych na obszarze polskiej części Euroregionu Karpackiego.


Na mocy porozumień z Władzą Wdrażającą Program Współpracy Przygranicznej Phare, działającą w ramach Ministerstwa Spraw Wewnętrznych RP, Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Polska stało się odpowiedzialne za wdrożenie na terenie Województwa Podkarpackiego dwóch rodzajów funduszy przedakcesyjnych Unii Europejskiej: Funduszu Małych Projektów w ramach Narodowego Programu dla Polski (Polska Granica Wschodnia) PHARE 2000-2003 oraz Funduszu Małych Projektów w ramach Programu Współpracy Przygranicznej PHARE Polska – Słowacja 2000-2003.

Pierwszy z tych programów ukierunkowany zakładał udzielanie małych grantów (do 50 tys. EUR) z przeznaczeniem na wsparcie lokalnych polsko-ukraińskich inicjatyw transgranicznych w następujących priorytetach: lokalny rozwój ekonomiczny (w tym turystyka), opieka zdrowia, informacja i komunikacja, wymiana kulturalna, szkolenia i edukacja w zakresie zatrudnienia. 

W ramach czterech edycji programu (fundusze na lata 2000, 2001, 2002, 2003) Stowarzyszenie zakontraktowało ogółem 2 135 653,71 EUR, które zostały przeznaczone na realizację 86 projektów wybranych na zasadzie konkursu. Najliczniejszą grupę beneficjentów stanowiła administracja samorządowa (26 projektów), następnie domy i ośrodki kultury (16 projektów) oraz stowarzyszenia (13 projektów). Stosunkowo mniej liczni byli beneficjenci reprezentujący szkoły (9 projektów), centra promocji (8 projektów), agencje rozwoju lokalnego (7 projektów) i muzea (7 projektów). Partnerami po stronie ukraińskiej była natomiast w większości administracja samorządowa oraz stowarzyszenia.

Z kolei w ramach Programu Współpracy Przygranicznej PHARE Polska – Słowacja Stowarzyszenie zakontraktowało 542 588,52 EUR i udzieliło (w czterech edycjach) 41 grantów. Głównymi beneficjentami była również administracja samorządowa.

Wstąpienie Polski do Unii Europejskiej w roku 2004 oznaczało nowe instrumenty wsparcia współpracy transgranicznej. Powstały dwa nowe programy, które zastąpiły wymienione wcześniej programy PHARE. Były to Program Sąsiedztwa Polska-Białoruś-Ukraina INTERREG IIIA/ TACIS CBC 2004-2006 oraz Program Inicjatywy Wspólnotowej INTERREG III A Polska-Republika Słowacka 2004-2006. W obu tych programach Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Polska pełniło rolę instytucji zarządzającej na terenie Województwa Podkarpackiego w ramach działania „wsparcie dla inicjatyw społeczności lokalnych”, zakładającego dofinansowanie lokalnych projektów, odpowiednio polsko-ukraińskich i polsko-słowackich, grantami do wysokości 50 000 EUR. 

W ramach Programu Sąsiedztwa Polska-Białoruś-Ukraina INTERREG IIIA/ TACIS CBC 2004-2006 Stowarzyszenie ogłosiło dwa nabory wniosków: od 10.10.2005 do 9.12.2005 i od 17.07. 2006 do 6.10.2006. W sumie złożono 157 wniosków, spośród których dofinansowanie otrzymało 90 projektów. Wysokość zakontraktowanych środków wyniosła 7 131 037,62 złotych. Głównymi beneficjentami były organy administracji samorządowej.

W ramach Programu Polska-Republika Słowacka Euroregion Karpacki Polska przeprowadził dwa nabory, w wyniku których złożono 81 wniosków. Dofinansowanie wyniosło ogółem 1 409 067,60 złotych, a przyznano je 35 projektom.

Udział we wdrażaniu Funduszy Małych Projektów PHARE, a następnie mikrograntów w ramach programów sąsiedztwa miał przełomowe znaczenie dla rozwoju Stowarzyszenia. Pozwolił zorganizować stałą strukturę – biuro, liczące kilku zatrudnionych na stałe pracowników. Dzięki pomocy technicznej, którą Stowarzyszenie otrzymywało jako instytucja zarządzająca mikrograntami w ramach programów Polska-Słowacja i Polska-Białoruś-Ukraina, powiększył się znacząco zasób sprzętu, który znajduje się w posiadaniu Stowarzyszenia (sprzęt biurowy, komputerowy, multimedialny, samochód). Rola odegrana we wdrażaniu programów PHARE i INTERREG miała też wielki wpływ na sposób postrzegania Stowarzyszenia i zwiększyła jego atrakcyjność dla potencjalnych członków i partnerów.

Z drugiej strony, zadania związane z wdrażaniem programów – jak konieczność kontraktowania środków unijnych, rozliczania ich w instytucji zarządzającej, monitoring projektów – sprawił, że Stowarzyszenie w niewystarczający sposób angażowało się w inne formy działalności.
III. 3. Słowackie struktury Euroregionu Karpackiego

Po powstaniu Międzyregionalnego Związku Euroregion Karpacki słowackie biuro krajowe funkcjonowało w ramach utworzonego w tym celu Stowarzyszenia Region Karpaty z siedzibą                        w Koszycach.
Organizacja ta nie była jednak pomimo silnego regionalnego partnerstwa samorządów  (stowarzyszenie samorządów) stworzyć profesjonalnej i niezależnej struktury współpracy słowackim obszarze Euroregionu
Głównymi problemami zidentyfikowanymi, jako bariery rozwojowe w funkcjonowaniu Stowarzyszenia Region Karpaty były między innymi:
1. Kadencyjność – wynikająca z łączenia funkcji publicznych z funkcjami w Stowarzyszeniu

2. Brak wystarczających środków na funkcjonowanie, co powodowało brak profesjonalnej obsługi  
3. Brak kompetencji w zakresie wdrażania programów CBC Unii Europejskiej

4. Brak struktur wykonawczych w obu krajach, na obszarze których działało Stowarzyszenie, Biuro mieściło się w Koszycach
5. Koncentrowanie się Stowarzyszenia głownie na współpracy słowacko – węgierskiej, z pominięciem pozostałych stron Euroregionu Karpackiego. 
W wyniku analizy problemów związnych z funkcjonowaniem słowackiej strony Euroregionu Karpackiego zdecydowano się na podjęcie działań naprawczych w oparciu o inicjatywę osób aktywnie zaangażowanych we wsparcie współpracy transgranicznej w Euroregionie. Zdecydowano również, że działania te zostaną oparte o polskie doświadczenia i polski model funkcjonowania struktur euroregionalnych. 

W 2008 roku powołano więc z inicjatywy osób publicznych Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Słowacja – Pólnoc z siedzibą w Preszowie. Stowarzyszenie ma charakter stowarzyszenia osób prywatnych, ale z założenia jego struktura oparta będzie o członkostwo wspierające osób prawych – głownie jednostek samorządu terytorialnego. 

 Podstawową przczyną powołania Stowarzyszenia była chęć zaangażowania lokalnych samorządów do aktywizacji słowackiej części Euroregionu Karpackiego na obszarze Kraju Preszowskiego.. Priorytetem SEKSP jest rozwój wielostronnej współpracy w ramach Euroregionu Karpackiego, szczególnie na poziomie społeczności lokalnych, w celu przyspieszenia rozwoju społeczno-gospodarczego obszaru Euroregionu. Stowarzyszenie stawia sobie również za cel zwiększenie współpracy słowacko – polskim na poziomie lokalnym i regionalnym. Wśród planowanych działań jest opracowanie razem z innymi krajowymi biurami Euroregionu Karpackiego w ramach strtegicznej koncepcji „Karpacki Horyzont 2020 wspólnej strategii rozwoju celem przygotowania Programu Karpackiego, który byłby realizowany ze środków Unii Europejskiej po roku 2013. W ramach Programu Współpracy Transgranicznej Polska – Słowacja 2007 – 2013 Stowarzyszenie przygotowuje i realizuje projekty własne, które są podporządkowane tworzeniu zrębów organizacyjnych .

Realizacja celów Stowarzyszenia wymaga, by zostało oficjalnie uznane za słowackie biuro krajowe Międzyregionalnego Związku Euroregion Karpacki. Krokiem do tego może być porozumienie o współpracy, które Stowarzyszenie podpisało 26 lutego 2010 r. w Preszowie ze Stowarzyszeniem Euroregion Karpacki Polska.

Zrzeszenie jest obecnie w trakcie tworzenia struktur. Jest już prawnie zarejestrowane, jego siedziba mieści się w Preszowie, w siedzibie Starosamborskiej Rady Rejonowej. W ramach realizowanych z dofinansowaniem Unii Europejskiej projektów Stowarzyszenie zatrudniło personel oraz wyposarzyło biuro.
IV. Analiza wnętrza i otoczenia Stowarzyszeń Euroregionalnych 
IV.1 Potencjał wewnętrzny 

Potencjał wewnętrzny został zbadany na dwóch poziomach: na poziomie biur stowarzyszeń euroregionalnych oraz na poziomie członków euroregionu. 

W przypadku badania potencjału wewnętrznego zostały przeanalizowane oraz cenione następujące czynniki: struktura organizacyjna stowarzyszenia - euroregionu (lub instytucji-członka euroregionu), zarządzanie zasobami ludzkimi, podejście i kultura organizacyjna, doświadczenie w realizacji projektów CBC, zdolności techniczne, podejście do partnerów ze Słowacji (dla instytucji ze Słowacji - podejście do partnerów z Polski), planowanie i orientacje na wyniki oraz system przepływu informacji wewnątrz organizacji.  

IV.1.1 Stowarzyszenie Euroregionu Karpacki Polska 

Analiza wykazała, iż potencjał instytucjonalny Biura Stowarzyszenia Euroregionu Karpacki Polska jest bardzo mały. Wynika ona przede wszystkim z faktu, iż cała działalność biura poświęcona jest tylko i wyłącznie zarządzaniu funduszami mikroprojektów w programach przygranicznych. Ta swoista „monokultura” w profilu działalności biura pozwala na posiadanie ogromnego doświadczenia w realizacji i rozliczaniu kosztów projektów, jednak determinuje bardzo wąską specjalizację biura i zarzucenie realizacji celów statutowych. 

Niski poziom zdolności instytucjonalnych wynika z następujących przesłanek: 

1) struktura organizacyjna Biura przystosowana jest tylko do obsługi komponentów programów, finansowanych z funduszy strukturalnych, a które dotyczą wdrażania funduszy mikro-projektów 

2) doświadczenie w zarządzaniu posiada jednie około 25 % ogólnej liczby pracowników. Warto przy tym wskazać, iż cały zespół jest finansowany ze środków UE. Pozytywnym elementem jest wzrost liczby zatrudnionych. 

3) Podnoszenie kompetencji pracowników uzależnione jest wyłącznie od szkoleń organizowanych przez instytucje zarządzające programami UE 

4) Instytucja nie posiada de facto planów działalności, poza planami, wynikającymi z zarządzania funduszami mikro-projektów 

5) Biuro nie korzysta z zaawansowanych programów, które pomagałyby w zarządzaniu programami i projektami 

6) Biuro nie posiada aktualnego, efektywnie działającego systemu gromadzenia danych o potrzebach beneficjentów i partnerów ze Słowacji 
7) Nie istniała dotychczas kompleksowa strategia działań współpracy z instytucjami ze Słowacji 
8) Biuro nie prowadzi praktycznie ewaluacji swojej działalności. Inicjatywy ewaluacyjne pochodzą z zewnątrz, warto wszak podkreślić, iż są chętnie przez Euroregion podejmowane. 

9) Szef Biura nie ustalił standardowych kanałów komunikacji między kluczowymi osobami w Biurze oraz w samym Euroregionie.  
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Ryc. 4 Analiza potencjału wewnętrznego Biura Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Polska. Opracowanie własne.

W przypadku samych członków Euroregionu ich potencjał jest większy, jeżeli chodzi o systemy przepływu informacji i struktury organizacyjne, (co wynika z faktu, iż są to w zdecydowanej większości jednostki samorządu terytorialnego), nieco większe zdolności techniczne. Zarówno Biuro Stowarzyszenia, jak i członkowie mają podobne podejście do zarządzania i kulturę organizacyjną. To, co pozytywnie wyróżnia Biuro Euroregionu spośród rzeszy członków to umiejętności planowania i orientacji na wyniki, doświadczenie w realizacji projektów CBC oraz nieco lepsze zarządzanie zasobami ludzkimi, rozwój i zaangażowanie pracowników (ryc. 2-3) 
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Ryc. 5 Analiza potencjału członków Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Polska na tle potencjału  wewnętrznego Biura Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Polska. Opracowanie własne
IV.1.2  Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Słowacja – Północ 
Analiza wykazała, iż potencjał instytucjonalny Biura Stowarzyszenia Euroregionu po stronie słowackiej jest bardzo mały. Wynika ona przede wszystkim z faktu, iż tworzą się dopiero struktury wykonawcze stowarzyszenia oraz bardzo młody wiek stowarzyszenia. Niski poziom zdolności instytucjonalnych wynika z następujących przesłanek: 

1) struktura organizacyjna Biura jest w fazie budowy

2)  doświadczenie w zarządzaniu projektów jest bardzo niewielkie 

3)  Podnoszenie kompetencji pracowników uzależnione jest wyłącznie od szkoleń organizowanych w ramach projektów zewnętrznych

4) Instytucja nie posiada de facto planów działalności, 

5) Biuro nie korzysta z zaawansowanych programów, które pomagałyby w zarządzaniu programami i projektami 

6) Biuro nie posiada aktualnego, efektywnie działającego systemu gromadzenia danych o potrzebach beneficjentów i partnerów z Polski

7) Nie  istniała dotychczas kompleksowa strategia działań współpracy z instytucjami z Polski

8) Biuro nie prowadzi praktycznie ewaluacji swojej działalności. 

9) Szef Biura nie ustalił standardowych kanałów komunikacji między kluczowymi osobami w Biurze oraz w samym Euroregionie.  Komunikacja z kluczowymi osobami jest utrudniona  (ryc. 4) 
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Ryc. 6 Analiza potencjału wewnętrznego Biura Zrzeszenia Samorządów Terytorialnych „Euroregion Karpaty – Ukraina”. Opracowanie własne.

W przypadku przyszłych członków Euroregionu ich potencjał jest zdecydowanie większy, we wszystkich zakresach działań. Oznacza to, iż struktury samego stowarzyszenia mają charakter bardzo słaby i w tej chwili w stosunku do samych członków Euroregionu nie stanowią one żadnej wartości dodanej.  Pożądani członkowie są relatywnie silni pod względem struktury organizacyjnej - jako że ich działanie oparte jest na zasadach funkcjonowaniu urzędów samorządów terytorialnych.
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Ryc. 7 Analiza potencjału przyszłych członków Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Słowacja – Północ na tle potencjału  wewnętrznego Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Słowacja – Północ Opracowanie własne
IV.2   Analiza PEST 

IV.2.1  Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Polska 
Z przeprowadzonej analizy PEST wynika, iż największy wpływ pozytywny na Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Polska  mogą mieć czynniki polityczne i społeczne. Dotyczą one przede wszystkim: zmiany w liczbie i składzie wśród członków Euroregionu, które mogą doprowadzić do jego wzmocnienia.  Pozytywny wpływ mogą mieć także czynniki społeczne przede wszystkim wzrost poziomu współpracy instytucjonalnej między stroną Polską a Słowacją  - zmiany w liczbie instytucji realizujących projekty. 
Do negatywnych czynników zaliczyć można przede wszystkim czynniki ekonomiczne: negatywne zmiany w poziomie możliwości finansowych członków Euroregionu po stronie polskiej oraz spadek poziomu możliwości finansowych instytucji zainteresowanych współpracą przygraniczną. Zagrożenia te są oceniane, jako większe niż ewentualny wpływ pozytywny stanowiący konsekwencję wzrostu możliwości finansowych. Analiza wykazuje, iż istotne zagrożenie dla euroregionu stanowić mogą zmiany w systemie zarządzania funduszami UE. Potwierdza to analiza scenariusza najbardziej prawdopodobnego.  

Według tego scenariusza czynniki polityczne powinny się zrównoważyć, podobnie jak czynniki ekonomiczne. W najbardziej prawdopodobnym scenariuszu pozytywne czynniki społeczne powinny przeważyć nad zjawiskami negatywnymi.
IV.2.2 Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Słowacja – Pólnoc 

Z przeprowadzonej analizy PEST wynika, iż największy wpływ pozytywny na euroregion po stronie słowackiej mają czynniki polityczne i społeczne. Dotyczą one przede wszystkim: zmian politycznych w skali kraju oraz w regionach, które działają na obszarze Euroregionu. Pozytywny wpływ mogą mieć także czynniki społeczne przede wszystkim wzrost poziomu współpracy instytucjonalnej między stroną Polską a Słowacją   - zmiany w liczbie instytucji realizujących projekty. 

Do negatywnych czynników zaliczyć można praktycznie wyłącznie czynniki polityczne: zmiany polityczne mogą prowadzić do zwijania działania stowarzyszenia 
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Ryc. 8 Analiza PEST Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Słowacja – Północ . Wariant najbardziej prawdopodobny. Opracowanie własne.

Analiza scenariusza najbardziej prawdopodobnego wskazuje, iż czynniki polityczne powinny się zrównoważyć (jednak bardzo realne jest pojawienie się zjawisk negatywnych),  natomiast najbardziej istotny pozytywny wpływ powinny mieć czynniki ekonomiczne, konkretnie pojawienie się środków UE. Jak przyznają przedstawiciele stowarzyszenia, jest to kluczowe dla realizacji projektów i pozyskiwania nowych członków (ryc. 9) . 

IV.3  Analiza  PORTERA 

IV.3.1 Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Polska 
IV.3.1.1  Dostawcy 

Przeprowadzona w Euroregionie analiza wskazuje, iż istnieje grupa interesariuszy, którzy wnoszą coś do Euroregionu, jednak ich siła oddziaływania na Biuro i same struktury stowarzyszenia nie jest duża. 

Do kategorii tej należy zaliczyć można członków Euroregionu - jednostki samorządu terytorialnego, z których głównym jest samorząd województwa. Do zasobów, które dostawcy dostarczają strukturom Euroregionu to przede wszystkim zasoby finansowe. 

Do innych dostawców należą instytucje zarządzające programami współpracy przygranicznej, finansowanymi ze środków UE. Do 2008 r. była to przede wszystkim Instytucja Zarządzająca programami INTERREG IIIA (Ministerstwo Rozwoju Regionalnego) oraz Instytucja Pośrednicząca (Urząd Wojewódzki Województwa Podkarpackiego). One przede wszystkim dostarczały możliwości instytucjonalnych (przekazanie kompetencji) oraz finansowych (przekazanie środków) do zarządzania funduszem mikro-projektów. Jest to w tej chwili kluczowy dostawca, którego oddziaływanie jest bardzo duża. 

IV.3.1.2 Potencjalni wchodzący  

Badania przeprowadzone przez zespół wskazują, iż istnieje możliwość pojawienia się konkurencji dla Euroregionów, ale ich siła oceniana jest przez Euroregion jako niewielka. Potencjalnymi wchodzącymi są nowe instytucje i organizacje, które mogą być albo klientami euroregionu albo mogą stanowić konkurencję w dostępie do zasobów i środków zewnętrznych. 

IV.3.1.3 Konkurenci w branży 

W zakresie swojej obecnej podstawowej działalności, czyli zarządzaniem środkami UE Euroregion konkurencji nie posiada. 

Analiza wskazuje, iż dla istnieją już konkurencji w branży CBC: zalicza się do nich Fundacja Karpacka Stowarzyszenie Procarpathia oraz Rzeszowska Agencja Rozwoju Regionalnego. W tym przypadku bycie konkurentem oznacza, iż wymienione instytucje mają w zakresie swoich działań statutowych bardzo podobny kierunek działań, po części realizują podobne (konkurencyjne) przedsięwzięcia. W tym znaczeniu ścigają się one w dostępie do partnerów po stronie ukraińskiej, koncepcji i innowacyjnych pomysłów na działania transgraniczne, a także o środki UE (poza tymi, którymi euroregion zarządza). 

IV.3.1.4 Substytuty 

Przeprowadzone badania wskazują, iż można działalność Euroregionów zastąpić innymi formami działań, które przynoszą taki sam rezultat. W przypadku zarządzania funduszami mikroprojektów, finansowanych ze środków UE można wprowadzić alternatywny system finansowania, który nie uwzględnia obecności euroregionów. Ponadto działalność statutową euroregionu może przejąć inna instytucja, podobna do stowarzyszenia (w tym nowi wchodzący oraz konkurenci w branży). 

IV.3.1.5 Odbiorcy 

W chwili obecnej euroregion ma dużą siłę przetargową nad potencjalnymi odbiorcami „produktów”, wytwarzanych przez Euroregion. Zasadniczym produktem jest możliwość sterowania strumieniem mikro-projektów, finansowanych przez UE, o których realizację aplikują beneficjenci z województwa podkarpackiego. Innych produktów w tej chwili euroregion nie wytwarza.  Analizy sektorowe wykazują jednak, iż potencjalnymi odbiorcami działań SEKP jest administracja, w tym samorządowa, organizacje pozarządowe, przedsiębiorcy.
IV.3.2 Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Słowacja – Północ 

IV.3.2.1  Dostawcy 
Przeprowadzona w Stowarzyszeniu Euroregion Karpacki Słowacja – Północ analiza wskazuje, iż istnieje grupa interesariuszy, którzy wnoszą coś do Euroregionu, a ich oddziaływanie na struktury stowarzyszenia jest dość duża. 

Do kategorii tej należy zaliczyć można: Miasto Humenne, Miasto Snina, Wyższa Szkoła Międzynarodowej Przedsiębiorczości w Preszowie oraz Agencja Rozwoju Regionalnego w Świdniku                         i w Humennem jako zaplecze merytoryczne euroregionu.  

Do innych dostawców należą instytucje zarządzające programami współpracy przygranicznej, finansowanymi ze środków UE. Czyli Urząd Wyższej Jednostki Terytorialnej w Preszowie
IV.3.2.2  Potencjalni wchodzący  

Badania przeprowadzone przez zespół wskazują, iż istnieje możliwość pojawienia się konkurencji dla Stowarzyszenia Euroregion Karpacki - Północ, ale ich siła oceniana jest przez Stowarzyszenie jako niewielka. Potencjalnymi wchodzącymi są nowe instytucje i organizacje, które mogą być albo klientami euroregionu albo mogą stanowić konkurencję w dostępie do zasobów i środków zewnętrznych. Natomiast głównym partnerem bez wątpienia jest obecnie Wyższa Jednostka Terytorialna Samorządowego Kraju Preszowskiego.
IV.3.2.3  Konkurenci w branży 
Euroregion po stronie słowackiej nie posiada takiej przewagi konkurencyjnej, jak SEKP w postaci monopolu w regionie na zarządzanie środkami przeznaczonymi na projekty CBC. 

Tym samym ważne jest wskazanie, iż istnieje już konkurencja w branży CBC: zalicza się do nich Wyższa Jednostka Terytorialna Samorządowego Kraju Preszowskiego, ma ona w zakresie swoich działań statutowych bardzo podobny kierunek działań, po części realizują podobne (konkurencyjne) przedsięwzięcia. Jest to groźny, bo doświadczony konkurent, który korzysta już ze środków UE i co ważniejsze w perspektywie 2007 – 2013 wdraża Priorytet 3 w ramach Programu Współpracy Transgranicznej Polska – Republika Słowacka. Układ stosunków z tą instytucją jest najważniejszą zmienną wpływającą na szanse powodzenia misji SEKSP. Pozostałymi konkurentami jednak na tyle słabymi, że możliwymi do zagospodarowania i skoordynowania są agencje rozwoju regionalnego i mikroregiony. 
IV.3.2.4  Substytuty 

Zdaniem SEKSP  nie ma substytutu dla tej organizacji w tym sensie, iż  tylko ona skupia środowiska i osoby autoryzowane przez SEKP do współpracy transgranicznej i w tym istnieje jego potencjał organizacyjny. Jednak inne organizacje, w tym potencjalni wschodzący oraz konkurent może stworzyć alternatywny strumień projektów, który będzie osłabiał wewnętrzne więzi euroregionu. 

IV.3.2.5  Odbiorcy 

Nie udało się zdefiniować innych odbiorców poza członkami euroregionu, w tym tymi pożądanymi. Analizy sektorowe wykazują jednak, iż potencjalnymi odbiorcami działań SEKSP jest administracja,  samorządowa, organizacje pozarządowe, przedsiębiorcy. 
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Ryc. 9 Analiza 5 Sił Portera dla Stowarzyszenia Euroregionu Karpacki Polska. Opracowanie własne.
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Ryc. 10 Analiza 5 Sił Portera dla Stowarzyszenia Euroregion Karpacki Słowacja – Północ. Opracowanie własne

IV.4  Analiza Partnerów

Analizy partnerów, zrealizowane na podstawie czterech analiz sektorowych, wskazują, iż istnieją organizacje i instytucje, które mogą być strategicznym partnerem dla stowarzyszeń. Odrzucono przy tym organizacje, które mogą być zagrożeniem (konkurencją) dla Euroregionu. Za potencjalnych partnerów uznano te instytucje, u których analiza wykazała łącznie: wartość powiązań powyżej 7/20  oraz łączna punktacja za możliwość współpracy oraz potencjalny współudział w realizacji strategii równa lub większa od 5 (50 % maksymalnej punktacji za obie te składowe). 

Za silnych partnerów  uznano te instytucje, których wartość powiązań przekracza powyżej 10/20 oraz łączna punktacja za możliwość współpracy oraz potencjalny współudział w realizacji strategii równa lub większa od 5 (50 % maksymalnej punktacji za obie te składowe), przy czym zagrożenie konkurencją jest mniejsze niż -3.  

IV.4.1 Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Polska 

Analizy dla stowarzyszenia po stronie polskiej wykazują, iż w każdym sektorze występują różne instytucje (praktycznie nie powtarzają się). Najsilniej potencjalni reprezentanci i partnerzy występują w sektorze kultura i dziedzictwo kulturowe, najsłabiej zaś reprezentowani są potencjalni partnerzy w sektorze rozwój zasobów ludzkich. Trzeba przy tym zaznaczyć, iż partnerzy są bardzo silnie związani pod względem kompetencji i oprawy instytucjonalnej z danym sektorem, a ich status jest bardzo różny: są tu zarówno jednostki samorządu terytorialnego, instytucje im podległe (te dominują w sektorze kultura) jak stowarzyszenia (reprezentowane głównie w sektorze ekologia). W przypadku badań i rozwoju zróżnicowanie instytucjonalne jest stosunkowo najszersze (stowarzyszenia, szkoły wyższe i uczelnie, izby gospodarcze), ale potencjalnie ich związek z realizacją strategii i Euroregionem jest stosunkowo najbliższy. 

IV.4.2 Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Słowacja – Północ 
Badania sektorowe wskazują, iż partnerami dla stowarzyszenia po stronie ukraińskiej jest stały zespół instytucji, który działa na różnych obszarach współpracy CBC. Struktura partnerów jest, zatem wprost odwrotnie skonstruowana do struktury partnerów po stronie polskiej. Instytucji tych jest mało (około dziesięciu) są to przede wszystkim administracja i jej agencje  oraz stowarzyszenia administracji- mikrortegiony, a także szkoły wyższe - podstawowy partner do działań CBC w sektorze rozwoju zasobów ludzkich. Organizacje pozarządowe praktycznie w ogóle nie są reprezentowane, co potwierdza słabość strukturalną trzeciego sektora na Wschodniej Słowacji. Warto przy tym wskazać, iż najsilniejsze związki partnerów występują w sektorze rozwój zasobów ludzkich, najmniejszy zaś w kulturze, co pozostaje w dysharmonii z siłą powiązań partnerów z euroregionem po stronie polskiej 
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Ryc. 11 Stowarzyszenie Euroregionu Karpacki Polska. Analiza  partnerów. 
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Ryc. 12 Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Słowacja Północ Analiza partnerów. 

IV. 5    Podsumowanie 

	Cecha 
	Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Polska 
	Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Słowacja – Północ 

	Potencjał organizacji 
	Potencjał instytucjonalny Biura Stowarzyszenia Euroregionu Karpacki Polska jest mały. Wynika ona przede wszystkim z faktu, iż cała działalność biura poświęcona jest tylko i wyłącznie zarządzaniu  funduszami mikroprojektów w programach przygranicznych. Ta swoista „monokultura” w profilu działalności biura pozwala na posiadanie ogromnego doświadczenia w realizacji i rozliczaniu kosztów projektów, jednak determinuje bardzo wąską specjalizację biura i zarzucenie realizacji celów statutowych
	Potencjał instytucjonalny Biura Stowarzyszenia Euroregionu po stronie słowackiej jest bardzo mały. Wynika ona przede wszystkim z faktu, iż nie istnieją struktury wykonawcze stowarzyszenia oraz bardzo młody wiek stowarzyszenia.

	Środowisko zewnętrzne 
	Największy wpływ pozytywny na euroregion mogą mieć czynniki polityczne i społeczne. Dotyczą one przede wszystkim: zmiany w liczbie i składzie wśród  członków Euroregionu, które mogą doprowadzić do jego wzmocnienia  oraz zmiany formalno-prawne w procesie przekraczania granicy, które mogą ułatwić swobodny przepływ członków społeczności po obu stronach granicy. Pozytywny wpływ mogą mieć także czynniki społeczne przede wszystkim wzrost poziomu współpracy instytucjonalnej między stroną Polską a Słowacką  - zmiany w liczbie instytucji realizujących projekty. 

	
	Do negatywnych czynników zaliczyć można przede wszystkim czynniki ekonomiczne: negatywne zmiany w poziomie możliwości finansowych członków Euroregionu po stronie polskiej oraz spadek poziomu możliwości finansowych instytucji zainteresowanych współpracą przygraniczną
	Do negatywnych czynników zaliczyć można praktycznie wyłącznie czynniki polityczne: zmiany polityczne mogą prowadzić do zwijania działania stowarzyszenia

	
	Istnieje grupa interesariuszy (jednostki samorządu terytorialnego, z których głównym jest samorząd województw), którzy wnoszą coś do Euroregionu, jednak ich siła oddziaływania na Biuro i same struktury stowarzyszenia nie jest duża. Do kategorii tej należy zaliczyć można członków Euroregionu -. kluczowym dostawca, do 2008 r. były instytucje zarządzające programami współpracy przygranicznej, finansowanymi ze środków UE. 
	Istnieje grupa interesariuszy, którzy wnoszą coś do Euroregionu, a ich oddziaływanie na struktury stowarzyszenia jest dość duża. 

Do kategorii tej należy zaliczyć można: Miasta Humenne i Sninę i Wyższą Szkołę Międzynarodowego Zarządzania (jako instytucje najbardziej zaangażowane we współpracę przygraniczną) oraz Agencję Rozwoju Regionalnego w Świdniku i Humennem jako zaplecze merytoryczne euroregionu



	
	Badania przeprowadzone przez zespół wskazują, iż istnieje możliwość pojawienia się konkurencji dla Euroregionów, ale ich siła oceniana jest przez Euroregion jako niewielka. Potencjalnymi wchodzącymi są nowe instytucje i organizacje, które mogą być albo klientami euroregionu albo mogą stanowić konkurencję w dostępie do zasobów i środków zewnętrznych. 



	
	W zakresie swojej obecnej podstawowej działalności, czyli zarządzaniem środkami UE Euroregion konkurencji nie posiada. 


	Euroregion po stronie słowackiej nie posiada takiej przewagi konkurencyjnej, jak SEKP w postaci monopolu w regionie na zarządzanie środkami przeznaczonymi na projekty CBC. 



	
	Analiza wskazuje, iż dla  istnieją już konkurencji w branży CBC: zalicza się do nich Fundacja Karpacka Stowarzyszenie Procarpathia oraz Rzeszowska Agencja Rozwoju Regionalnego. 
	Tym samym ważne jest wskazanie , iż dla  istnieją już konkurencji w branży CBC: zalicza się do nich Wyższa Jednostka Terytorialna w Preszowie.


	
	Działalność Euroregionu zastąpić innymi formami działań, które przynoszą taki sam rezultat. W przypadku zarządzania funduszami mikroprojektów, finansowanych ze środków UE można wprowadzić alternatywny system finansowania, który nie uwzględnia obecności euroregionów
	Nie ma substytutu dla tej organizacji w tym sensie, iż tylko on jest uznawany przez stronę polską za oficjalną strukturę Euroregionu.

	Partnerzy
	W każdym sektorze występują różne instytucje (praktycznie nie powtarzają się.  Partnerzy są bardzo silnie związani pod względem kompetencji i oprawy instytucjonalnej z danym sektorem, a ich status jest bardzo różny: są tu zarówno jednostki samorządu terytorialnego, instytucje im podległe (te dominują w sektorze kultura) jak stowarzyszenia (reprezentowane głównie w sektorze ekologia). W przypadku badań i rozwoju zróżnicowanie instytucjonalne jest stosunkowo najszersze. 


	Partnerami dla stowarzyszenia po stronie ukraińskiej jest stały zespół instytucji, który działa na różnych obszarach współpracy CBC. Instytucji tych jest mało (około dziesięciu) są to przede wszystkim administracja i jej agencje  oraz stowarzyszenia administracji - mikroregiony, a także szkoły wyższe - podstawowy partner do działań CBC w sektorze rozwoju zasobów ludzkich.


V. Wybory strategiczne (misje i wizje działania oraz perspektywy interesariuszy) 

V.1 SWOT/TOWS 
Prace nad analizą SWOT/TOWS w pierwszej kolejności dotyczyły wykonania zbiorczej analizy SWOT wraz z przypisaniem im siły oddziaływania. W wyniku burzy mózgów w Zespole Projektowym powstała analiza, która uwzględnia wszystkie siły (mocne strony), słabe strony organizacji oraz szanse i zagrożenia, płynące z otoczenia organizacji.

V.1.1 Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Polska 

W wyniku prac dla Stowarzyszenia Euroregionu Karpacki Polska został stworzony następujący SWOT: 

	Mocne strony 
	Siła
	Słabe strony 
	Siła 

	Podstawy instytucjonalne do współpracy międzynarodowej w zakresie ochrony środowiska i edukacji ekologicznej oraz w zakresie kultury i ochrony zabytków
	0,2
	Niewystarczająca liczba osób w strukturze euroregionu zajmujących się zagadnieniami ochrony środowiska i edukacji ekologicznej
	0,2

	Silne kontakty instytucjonalne z potencjalnymi partnerami słowackimi i polskimi 
	0,2
	Brak projektów własnych w zakresie RZL i demokracji lokalnej ,środowiska i edukacji ekologicznej zajmujących się zagadnieniami kultury i ochrony zabytków       
	0,3

	Kontakty nieformalne z potencjalnymi partnerami słowackimi i polskimi
	0,3
	Zależność finansowa (brak własnych środków finansowych na realizację projektów własnych) 
	0,5

	Doświadczenie we wdrażaniu działań z sektora RZL (szkolenia) 
	0,2
	 

	Istnienie grupy ekspertów przy euroregionie 
	0,1
	

	Łącznie
	1
	
	1

	

	Szanse
	Siła
	Zagrożenie
	Siła

	Dostęp do środków zewnętrznych, w tym pomocowych UE 
	0,2
	
	0,1

	Dostępność środków krajowych
	0,1
	Duża konkurencyjność innych instytucji w sektorze RZL  i sektorze kultury 


	0,3

	Wyjątkowo atrakcyjne walory przyrodniczo-krajobrazowe, bogactwo bioróżnorodności i czyste środowisko, wielki potencjał kultury i dziedzictwa kulturowego
	0,2
	Upolitycznienie procesu zdobywania środków krajowych  
	0,1

	duża chłonność rynku w zakresie zapotrzebowania na edukacje ekologiczną, aktywne formy spędzania wolnego czasu połączone z edukacją oraz kształtowaniem postaw i zachowań proekologicznych oraz w sektorze kultury
	0,3
	Bariery proceduralne w zdobywaniu środków UE 
	0,1

	Wzrost świadomości władz i mieszkańców w zakresie potrzeby ochrony środowiska i przyrody
	0,2
	Słabość instytucjonalna i finansowa potencjalnych partnerów 
	0,2

	
	
	Mała aktywność potencjalnych partnerów oraz niska chęć podejmowania działań oraz współpracy z partnerami ukraińskimi
	0,2

	Łącznie 
	1
	
	1


Analiza TWOS bada siły związku i wzajemne oddziaływanie wszystkich mocnych i słabych stron oraz szans i zagrożeń. Wzajemny związek i liczba oddziaływań pozwala scharakteryzować strategię i kierunek działań, jaki powinny być obrany przez badaną organizację. 

Analiza SWOT/TWOS wskazuje, iż Euroregion powinien przyjąć strategię mini-maxi: strategię konkurencyjną. Oznacza ona na podejmowaniu działań, które eliminują słabe strony funkcjonowania Euroregionu oraz budowania jego siły poprzez maksymalizację szans w środowisku zewnętrznym. Analiza wykazała także istnienie silnego wątku strategii maxi-maxi (silnych powiązań między mocnymi stronami i szansami). 

W przypadku Euroregionu po stronie polskiej przyjęcie strategii konkurencyjnej oznacza:  

1. stworzenie zespołu osób w Euroregionie, zajmujących się projektami własnymi w zakresie CBC

2. realizacją projektów własnych w zakresie RZL i demokracji lokalnej dotyczących środowiska i edukacji ekologicznej oraz kultury i ochrony zabytków z wykorzystaniem środków zewnętrznych, w tym pomocowych UE     

3. Uzyskanie niezależności finansowej (poprzez prowadzenie własnej działalności gospodarczej wykorzystującej duża chłonność rynku w zakresie rozwoju zasobów ludzkich zapotrzebowania na edukacje ekologiczną, aktywne formy spędzania wolnego czasu połączone z edukacją oraz kształtowaniem postaw i zachowań proekologicznych oraz w sektorze kultury

V.1.2 Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Słowacja – Północ 
	Mocne strony 
	Siła
	Słabe strony 
	Siła 

	Podstawy instytucjonalne do współpracy międzynarodowej w sektorach 
	0,2
	Niewystarczająca liczba osób w strukturze euroregionu
	0,2

	kontakty nieformalne z polskimi partnerami
	0,4 
	Brak projektów własnych 

               
	0,2

	Obecność partnerów, kompetentnych do realizacji projektów w sektorach 
	0,4
	Zależność finansowa (brak własnych środków finansowych na realizację projektów własnych) 
	0,4

	
	
	Słabość kontaktów instytucjonalnych 
	0.2

	łącznie
	1
	
	1

	
	
	
	

	Szanse
	
	Zagrożenie
	

	Dostęp do środków zewnętrznych, w tym pomocowych UE
	0,3
	Brak zainteresowania i motywacji partnerów instytucjonalnych do współpracy w ramach Stowarzyszenia
	0,3

	Rozwój tendencji do stowarzyszania się
	0,2
	Bariery kulturowe między działaniem instytucji polskich i słowackich. Inna kultura pracy
	0,1

	Rozwój partnerstwa
	0,1
	Bariery proceduralne w zdobywaniu środków UE
	0,2

	Dostępność środków krajowych
	0,1
	Nadmierny wpływ władzy centralnej Upolitycznienie procesu zdobywania środków krajowych
	0,1

	Zapotrzebowanie na wspieranie działań oraz współpracy w sektorach
	0,3
	Niski stopień kapitalizacji społeczności Słabość instytucjonalna i finansowa potencjalnych partnerów Brak środków krajowych na realizację projektów
	0,2

	Przyszła perspektywa finansowa UE
	
	duża konkurencyjność innych instytucji w „branży”
	0,1

	Łącznie
	1
	
	1


Analiza SWOT/TOWS wskazuje, iż Euroregion powinien przyjąć strategię mini-mini : strategię defensywną z elementami strategii konkurencyjnej. Oznacza ona na podejmowaniu działań, które eliminują słabe strony funkcjonowania Euroregionu oraz  minimalizują zagrożenia w środowisku zewnętrznym. Analiza wykazała także istnienie silnego wątku strategii mini-maxi  (silnych powiązań między słabymi stronami i szansami).
W przypadku Euroregionu po stronie ukraińskiej przyjęcie strategii defensywnej oznacza 

1. stworzenie zespołu osób w Euroregionie, zajmujących się projektami własnymi w zakresie CBC  - budowa odrębnej od członków struktury 

2. Uzyskanie niezależności finansowej jako organizacja (poprzez prowadzenie własnej działalności gospodarczej wykorzystującej duża chłonność rynku w zakresie rozwoju zasobów ludzkich zapotrzebowania na edukacje ekologiczną, aktywne formy spędzania wolnego czasu połączone z edukacją oraz kształtowaniem postaw i zachowań proekologicznych oraz w sektorze kultury

3.  podnoszenia własnej kultury organizacyjnej minimalizującej bariery pracy z Polakami 

4. podnoszenie własnej wiedzy w zakresie zdobywania środków UE w celu minimalizacji barier proceduralnych, związanych z aplikowaniem o nie oraz wdrażaniem

V.2 Wizja/misja 

V.2.1  Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Polska 

Analizy sektorowe oraz analizy wnętrza i otoczenia oraz analiza SWOT/TOWS pozwala sformułować następującą wizję/ misję SEKP 

Do roku 2013 Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Polska ma być organizacją, która prowadzi różnorodną, zdywersyfikowaną działalność przede wszystkim na rzecz swoich członków (głównie jednostek samorządów terytorialnych)  a także innych potencjalnych odbiorców: NGO i struktur przedsiębiorców. Działalność ta ma na celu budowę nowych więzi instytucjonalnych między Polską a Słowacją i przynosi wymierne efekty społeczno-kulturowe i ekonomiczne w otoczeniu Euroregionu. Euroregion pozostaje wolny od politycznych nacisków otoczenia, ma różne źródła dochodów, co pozwala mu na dofinansowanie własnych projektów o charakterze non-profit. W pracy SEKP towarzyszą mu sojusznicy i partnerzy instytucjonalni oraz grono ekspertów, a struktura wewnętrzna Biura SEKP jako kluczowego ośrodka wykonawczego jest trwała pod względem infrastrukturalnym i  kadrowym. 

V. 2.2  Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Słowacja – Północ 
Z kolei wyniki badania wnętrza i otoczenia zewnętrznego SEKSP skłaniają do sformułowania następującą wizję/misję SEKSP: 

V.2.3 Wspólne elementy wizji i misji 

Obie przedstawione wizje i misje działania można ze sobą powiązać.  Warto przede wszystkim wskazać, iż wspólny jest cel statutowy obu organizacji, co ma kluczowe znaczenie w definiowaniu celów ogólnych ich działania. Oba bez wątpienia muszą się wzmocnić wewnętrznie i poszukać nowych źródeł finanowania. Działania i  cele taktyczne euroregionów muszą być  nieco odmienne 
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Ryc. 13 Struktura otoczenia a cele strategiczne współpracy CBC dla obu euroregionów. Opracowanie własne.

Euroregion po stronie polskiej ma większe możliwości wchodzenia w relację ze swoimi członkami oraz innymi instytucjami oraz partnerami, którzy pod względem instytucjonalnym, operacyjnym i finansowym są silniejsi od podobnych instytucji po stronie słowackiej. Ponadto konieczność przyjęcia strategii defensywnej przez instytucję ze strony słowackiej na razie powinno przynieść wewnętrzne wzmocnienie euroregionu, pozyskiwane środki w pierwszej kolejności muszą być przeznaczane na integrację wewnętrzną i podnoszenie kompetencji ludzi, pracujących w administracjach obwodowych, rejonowych i samorządach. Strategia konkurencyjna euroregionu po stronie polskiej, wynikająca z jego ogólnie lepszej sytuacji, daje większe możliwości działania i budowania wzajemnych zależności między partnerami, członkami euroregionu a innymi instytucjami. 

To co jeszcze powinno łączyć euroregiony, to zmniejszanie wpływu czynnika politycznego na ich działalność i zdecydowane wzmocnienie  wykorzystania czynników społecznych i ekonomicznych. 

V.3 Istota partnerstwa  

Podstawowymi podmiotami wykonującymi strategię są rzecz jasna oba euroregiony. Obie instytucje mogą posiłkować się i wchodzić w alianse ze swoim partnerami. Szczegółowa analiza partnerów została przedstawiona w rozdziale 2.4 niniejszej strategii. Wskazane na ryc. 12 i 13 instytucje mają status potencjalnych partnerów. Co oznacza de facto partnerstwo w realizacji  strategii ? 

Po pierwsze: zgodność realizacji wizji.  Oba euroregiony powinny wybierać jako partnerów te instytucje, które w swojej współpracy z instytucjami po drugiej stronie granicy  kierują się przede wszystkim chęcią rozwoju współpracy przygranicznej 

Po drugie: zaufanie. Partnerstwo w realizacji działań powinny doprowadzać do wzrostu zaufania między instytucjami. Partnerstwo wyklucza wzajemną rywalizację organizacji i między sobą. Partnerstwo nie może opierać się wyłącznie na kalkulacji finansowych i szacowaniu potencjalnych korzyści dla jednej organizacji. Współpraca ta nie może być grą o sumie zerowej (jeden traci drugi zyskuje), ale charakteryzować się synergią (zyskują obaj, zyskuje także otoczenie), przy poszanowaniu interesów obu stron. Takie podejście, dalekie od politycznych nacisków i rozgrywek, daje szansę na budowanie pozytywnego wizerunku obu euroregionów jako instytucji nastawionej pozytywnie do podejmowania trwałej współpracy. Podstawą takiego rozumowania jest zgodność hierarchii wartości i pracy na rzecz dobra publicznego. 

Po trzecie: precyzyjne reguły gry i podział zadań.  Partnerstwo, szczególnie w realizacji projektów non-profit, wymaga zastosowania podejścia, które zagwarantują precyzyjny podział działań i odpowiedzialności za nie  między partnerów. Partnerstwo polega także na wspólnym projektowaniu działań, określaniu potrzeb grup docelowych, diagnozowaniu sytuacji, formułowaniu logiki projektu, określaniu budżetu, w tym partycypacji w kosztach, określaniu zasobów ludzkich, lokalowych i sprzętowych, niezbędnych do wdrażania działań. 

V.4 Proponowana lista działań wobec otoczenia

Poniżej zaprezentowano listę działań, które proponuje się do wdrożenia w czterech kluczowych dziedzinach  oraz w odniesieniu do zidentyfikowanych najistotniejszych grup odbiorców  zewnętrznych. Działania te proponowane są do realizacji przez Biura obu euroregionów i są propozycją dla działań prowadzonych przez stowarzyszenie jako takie i jej struktur wykonawczych, a nie poszczególnych jej członków.   

Zestawienia dokonano na podstawie analiz sektorowych na podstawie propozycji ekspertów. 

Działania te dotyczą przede wszystkim działań o relatywnie niskim koszcie i stosunkowo wysokich zyskach: czyli działalności przede wszystkim szkoleniowej oraz doradczej oraz prowadzeniu wydawnictw. W przypadku obu euroregionów proponuje się, by była to w najbliższych 4-5 latach podstawa usługa, realizowana w ramach prowadzenia działalności gospodarczej na zewnątrz. 

	Sektor

Interesariusze (partnerzy)
	Rozwój zasobów ludzkich
	Polityka ekologiczna
	Kultura i dziedzictwo kulturowe
	Badania i rozwój

	Administracja rządowa
	Szkolenia komercyjne
	Projekty non-profit 


	Projekty non-profit 


	Projekty non-profit 



	Administracja samorządowa i ich jednostki organizacyjne
	Szkolenia komercyjne

Projekty pomocy technicznej w ramach zarządzania projektami (dotyczy strony polskiej)

Projekty non-profit 


	Szkolenia komercyjne, wsparcie aplikacji projektów (sporządzanie wniosków, studia wykonalności), Projekty non-profit 


	Szkolenia komercyjne wsparcie aplikacji projektów (sporządzanie wniosków, studia wykonalności)

coaching, wydawnictwa edukacyjne, consulting i doradztwo, strategie w zakresie kultury, turystyki na poziomie lokalnym i sublokalnym, usługi w zakresie planistyki przestrzennej Projekty non-profit 


	Projekty non-profit 



	Organizacje pozarządowe, w tym organizacje wsparcia biznesu
	wydawnictwa edukacyjne

organizacje konferencji 

realizacja projektów non-profit 
	Szkolenia komercyjne, Projekty non-profit 


	Szkolenia komercyjne, Projekty non-profit 


	organizacje konferencji 

realizacja projektów non-profit

	Przedsiębiorstwa 
	coaching, wydawnictwa edukacyjne, consulting i doradztwo, targi, konferencje
	Szkolenia komercyjne, doradztwo w zakresie tworzenia produktów eko-innowacyjnych 
	Projekty non-profit 


	targi, konferencje Projekty non-profit 




Szkolenia można przeprowadzać we własnym zakresie, jak już wspomniano, przy stosunkowo niskich kosztach własnych. Barierami wewnętrznymi, jakie dotykają oba stowarzyszenia, to brak ekspertów  a w przypadku barier zewnętrznych to stosunkowo wysoki stopień nasycenia rynku tego typu usługami (po stronie polskiej). Niemniej jednak przewagą obu euroregionów jest stosunkowo niski koszt dotarcia do kluczowych odbiorców i wykonania analiz potrzeb i popytu na konkretne usługi edukacyjne i szkolenia. 

Consulting i doradztwo również w początkowej fazie musi być prowadzone w oparciu o ekspertów zewnętrznych. Powinno ono dotyczyć przede wszystkim realizacji projektów CBC (w przypadku, gdyby euroregion został wykluczony z systemu wdrażania programów współpracy przygranicznej na pograniczu polsko-słowackim). 

Podobnie rzecz się ma z realizacją usług towarzyszących przygotowaniu infrastruktury: aplikacje o środki zewnętrzne i studia wykonalności. Bariery są podobne jak w przypadku szkoleń, jednakże atut łatwego docierania do grup docelowych jest tu nie do przecenienia. 

Innym rodzajem działań, mogących wesprzeć finansowo budżety euroregionów, jest organizacja targów i różnego rodzaju pośrednictwo dla instytucji publicznych i przedsiębiorców w kontaktach i wypracowywaniu kanałów dostępu do instytucji publicznych i przedsiębiorców, chcących działać lub inwestować na Słowacji (w przypadku SEKP) lub poszukiwać sukcesu w Polsce (w przypadku euroregionu ze Słowacji).  Te działania mają charakter ściśle transgraniczny i związane są wprost ze wspieraniem przepływu kapitału, usług i towarów przez granicę polsko-słowacką. 

Stosunkowo najszerszą formą działania euroregionu mogą być projekty non-profit, finansowane przede wszystkim ze środków UE. Mogą one dotyczyć wszystkich czterech sektorów tematycznych i być nakierowane  na przepływy know-how, wspierania badania i rozwoju, przedsiębiorczości, wparcia instytucji, które działają na rzecz ochrony zabytków i rozwoju kultury w Polsce i na Słowacji, rozwoju świadomości ekologicznej w społecznościach lokalnych po obu stronach granicy. 

W przypadku euroregionu po stronie słowackiej kluczem do sukcesu jest na razie zdobycie środków finansowanych z UE. Stąd tu działania muszą być nakierowane przede wszystkim na poprawę kompetencji tak samych pracowników biura, jak pracowników organów administracji, które są członkami euroregionu do efektywnego pozyskiwania tych środków. Szeroka działalność komercyjna wobec podstawowych braków instytucjonalnych euroregionu muszą być traktowane jako drugorzędne. 

V.5 Wskaźniki postępu realizacji strategii 

Zaproponowane poniżej wskaźniki dotyczą działań oraz celów, wynikających z misji i wizji obu euroregionów. Wszystkie zaproponowane wskaźniki w toku dalszych prac należy oszacować pod względem wartości. Wszystkie one mają horyzont czasowy do 2013 r.
V.5 1. Działania 

	Grupa  działań 
	Podgrupa działań  
	Wskaźnik 
	Jednostka miary 

	Budowa potencjału organizacji
	Budowa zespołu  ludzkiego Biura
	Wzrost liczby osób zatrudnionych w euroregionie  do 2013 
	% 

	
	Wzmocnienie liczebne  
	Wzrost liczby członków w euroregionie do 2013  
	% 

	
	Zmiana struktury członków 
	Wzrost relacji osób prawnych i fizycznych względem liczby samorządów terytorialnych 
	% 

	Wzmocnienie finansowe organizacji 
	Przedsięwzięcia komercyjne
	Wzrost relacji dochodów tytułu działalności gospodarczej w stosunku do środków publicznych   
	Zł 

	
	
	Wzrost liczby udanych inicjatyw komercyjnych 
	% 

	
	
	Wzrost liczby klientów 
	Szt. 

	
	Przedsięwzięcia niekomercyjne
	Wzrost liczby udanych inicjatyw komercyjnych 
	Szt 

	Budowa przyjaznego otoczenia  organizacji 
	Rozwój partnerstwa wobec Euroregionu
	Wzrost liczby instytucji, które wspólnie realizują z Euroregionem inicjatywy komercyjne 
	% 

	
	
	Wzrost liczby instytucji, które wspólnie realizują z Euroregionem inicjatywy non-profit 
	%


V.5. 2 Cele szczegółowe 

	Grupa  celów
	Podgrupa celów
	Wskaźnik
	Jednostka miary

	Budowa nowych więzi instytucjonalnych  między Polską a Słowacją 
	Zaangażowanie nowych  instytucji 
	Wzrost liczby orgazanizacji, które zaczęły realizować projekty CBC  w stosunku do wszystkich organizacji, realizujących takie projekty 
	%  

	
	Nowe inicjatywy 
	Wzrost liczby projektów CBC, realizowanych przez członków euroregionu w stosunku do wszystkich projektów CBC o charakterze non-profit  
	Szt 

	
	Partnerstwa CBC
	Wzrost liczby sporządzonych i wdrażanych porozumień o współpracy  CBC
	Szt 


V.5.3 Cele strategiczne 
	Grupa  celów
	Podgrupa celów
	Wskaźnik
	Jednostka miary

	wymierne efekty społeczno-kulturowe i ekonomiczne w otoczeniu Euroregionu
	Efekty społeczno-kulturowe 
	Spadek odetka osób w danej populacji, które negatywnie oceniają nację po drugiej stronie granicy 
	% 

	
	
	wzrost przepływu osób na granicy 
	% 

	
	Efekty ekonomiczne 
	Wzrost liczby firm polskich, inwestujących na Słowacji
	szt

	
	
	Wzrost dochodów firm polskich, inwestujących na Słowacji
	Zł 

	
	
	Wzrost liczby firm słowackich , mających klientów w Polsce 
	Szt 


VI. Procedury wewnętrzne organizacji (zarys). 

R. S. Kaplan i D. P. Norton zwracają uwagę, iż w procesie zarządzania przedsiębiorstwem menedżerowie identyfikują kluczowe procesy dla realizacji celów, sformułowanych w wymiarze klienta i wymiarze finansowym. W konsekwencji sprowadza się do to do jakości całego łańcucha procesów, począwszy od innowacji, po przekazanie produktu klientowi i jego późniejszą obsługę posprzedażową. 

W przypadku procedur dla NGO  innowacją będzie zaproponowanie partnerom i potencjalnym interesariuszom pomysłu na nową usługę (w przypadku usług komercyjnych) lub zidentyfikowanie nowego projektu niekomerycjnego. Przekazanie produktu to nic innego, jak wdrożenie projektu lub usługi, zaś obsługa posprzedażowa - to procedura oceny, czy interesariusz skorzystał odpowiednio z usługi lub projektu non-profit.  W celu realizacji zadań biuro obu organizacji powinny do 2013 r. wprowadzić nowe procedury. 

Do procedur tych zaliczyć należy w pierwszej kolejności. : 

1)  procedurę realizacji usługi komercyjnej 

2) procedurę realizacji projektu non-profit 

3) procedurę oceny realizacji usługi komercyjnej 

4) procedurę oceny realizacji projektu non-profit 

5) procedura gromadzenia wiedzy 

VI.1. Procedura realizacji usługi komercyjnej 

	lp
	Krok
	Wynik działania pozytywny
	Wynik działania negatywny
	Komórka odpowiedzialna

	1
	Identyfikacja potrzeb klienta wewnątrz euroregionu - pomysł na usługę 
	Krok 2 
	Zarzucenie pomysłu 
	Całe biuro 

	2
	Stworzenie WBS i rozpisanie działań 
	Krok 3 
	Zarzucenie pomysłu
	Zespół projektów własnych

	3
	Identyfikacja podwykonawców 
	Krok 4
	Poszukiwanie nowych 
	Zespół projektów własnych

	4 
	Wykonanie wstępnej kalkulacji kosztów  oraz określenie ceny 
	Jeżeli koszty nie są zbyt wysokie lub cena jest atrakcyjna - krok 4 
	W przypadku zbyt wysokich kosztów lub zbyt wysokiej ceny dla interesariuszy - modyfikacja i powrót do kroku 2 lub zarzucenie pomysłu - powrót do kroku 1 
	Zespół projektów własnych i Zespół Księgowy 

	5
	Uzyskanie akceptacji podwykonawców 
	Jeśli tak - krok 6
	Jeśli nie - modyfikacja i powrót do kroku 2 lub zarzucenie pomysłu - powrót do kroku 1
	Zespół projektów własnych lub Dyrektor Biura 

	6


	Stworzenie ankiety  z propozycją i rozesłanie jej do członków i interesariuszy 
	W przypadku gdy odpowiedni odsetek ankiet wyraża się pozytywnie - krok 7 
	W przypadku gdy odpowiedni odsetek ankiet wyraża się negatywnie - Powrót do kroku 1 
	Zespół projektów własnych

	7
	Ustalenie terminu  i miejsca wykonania usługi wewnątrz euroregionu - brane są pod uwagę także możliwości podwykonawców 
	Jeśli tak - krok 8
	jeśli nie - krok 1 
	Zespół projektów własnych

	8
	Wysłanie propozycji z terminem i miejscem wykonania usługi podwykonawcom 
	Jeśli akceptacja - krok 9
	Jeśli brak akceptacji - krok 7 
	Zespół projektów własnych

	9
	Wysłanie propozycji z terminem i miejscem wykonania usługi do członków i interesariuszy  
	W przypadku gdy odpowiedni odsetek zainteresowanych wyraża się pozytywnie - krok 10
	W przypadku gdy odpowiedni odsetek zainteresowanych wyraża się  - krok 7
	Zespół projektów własnych

	10 
	Ostateczne potwierdzenie terminu i miejsca wykonania usługi oraz ceny 
	W przypadku gdy odpowiedni odsetek zainteresowanych wyraża się pozytywnie - krok 11
	W przypadku gdy odpowiedni odsetek zainteresowanych wyraża się  - krok 7
	Zespół projektów własnych

	11
	Realizacja usługi 
	
	
	Zespół projektów własnych i podwykonawcy 

	12
	Rozliczenie usługi : opłacenie kosztów. 
	
	
	Zespół księgowy 

	13
	Rozliczenie usługi: zgromadzenie opłat interesariuszy (w przypadku przedpłat - stosuje się za krokiem 10 i przed krokiem 11 )
	
	
	Zespół księgowy 


VI.2 Procedura realizacji projektu non-profit 

	lp
	Krok
	Wynik działania pozytywny
	Wynik działania negatywny
	Komórka odpowiedzialna

	1
	Identyfikacja potrzeb klienta wewnątrz euroregionu - pomysł na projekt 
	Krok 2 
	Zarzucenie pomysłu 
	Całe biuro 

	2 
	Stworzenie matrycy logicznej 
	Krok 3 
	Zarzucenie pomysłu
	Zespół programowania

	3
	Stworzenie WBS i rozpisanie działań 
	Krok 4 
	Zarzucenie pomysłu
	Zespół programowania 

	4
	Identyfikacja podwykonawców 
	Krok 5
	Poszukiwanie nowych 
	Zespół  programowania

	5 
	Wykonanie wstępnej kalkulacji kosztów  
	Jeżeli koszty nie są zbyt wysokie krok 6 
	W przypadku zbyt wysokich kosztów lub zbyt wysokiej ceny dla interesariuszy - modyfikacja i powrót do kroku 2 lub zarzucenie pomysłu - powrót do kroku 1 
	Zespół programowania i Zespół Księgowy 

	6
	Uzyskanie akceptacji podwykonawców 
	Jeśli tak - krok 6
	Jeśli nie - modyfikacja i powrót do kroku 2 lub zarzucenie pomysłu - powrót do kroku 1
	Zespół programowania lub Dyrektor Biura 

	7 
	Identyfikacja źródeł wsparcia podkrok A mapa programów 
	Jeśli  projekt spełnia ogólnie warunki przynajmniej jednego programu - krok 8
	Jeśli nie: modyfikacja i powrót do kroku 1 lub 2 
	Zespół programowania

	8
	Identyfikacja źródeł wsparcia, podkrok B: identyfikacja formalna  
	Jeśli projekt spełnia wymogi formalne w programie - krok 9 
	Jeśli nie: modyfikacja i powrót do kroku 1 lub 2
	Zespół programowania

	9
	Identyfikacja źródeł wsparcia 

Podkrok C: koszty kwalifikowane i harmonogram działania 
	Jeśli projekt spełnia wymogi - krok 10 
	Jeśli nie: modyfikacja i powrót do kroku 1 lub 2, ewentualnie 3 i 4 
	Zespół programowania

	10


	Stworzenie  opisu  z propozycją projektu  i rozesłanie jej do członków i interesariuszy 
	W przypadku gdy odpowiedni odsetek ankiet wyraża się pozytywnie - krok 11 
	W przypadku gdy odpowiedni odsetek ankiet wyraża się negatywnie - Powrót do kroku 1 
	Zespół programowania

	11
	Stworzenie opisu z propozycją projektu i rozesłanie jej do potencjalnych partnerów 
	W przypadku gdy partner lub partnerzy wyrażą zgodę - krok 12 
	W przypadku gdy nie wyrażą zgody - modyfikacja i powrót do kroku 1 lub 2
	Zespół programowania

	12
	Sporządzenie aplikacji 
	
	
	Zespół programowania i Zespół projektów UE 

	13
	Podpisanie umów partnerskich 
	Patrz procedura w pkt 5.2.2. 
	Zespół programowania 

	14
	Złożenie aplikacji 
	Jeśli tak - krok 15
	Jeśli nie - krok 1 
	Zespół programowania

	15
	Proces wyboru aplikacji 
	Jeśli tak - krok 16
	Jeśli nie - krok 1 
	Zespół programowania 

	16
	Realizacja projektów 
	
	
	Zespół projektów UE i podwykonawcy 

	17
	Rozliczenie projektu 
	
	
	Zespół księgowy 


VI.3 Procedura oceny realizacji usługi komercyjnej

Procedura ta dotyczy badania satysfakcji klientów z wykonanej usługi. 

1. Po jej wykonaniu Euroregion przy pomocy ankiety wysłanej mailem lub wypełnionej na miejscu przez klientów/interesariuszy  bądź rozmowy indywidualnej otrzymuje informację zwrotną w następujących kwestiach: czy usługa została wykonana prawidłowo ? czy klient/interesariusz jest zadowolony?, czy należy wprowadzić jakieś modyfikacje w usłudze ? czy interesariusz chciałby dalej korzystać z usług Euroregionu. 

2. Ankiety te są zbierane, liczone i analizowane przez pracowników zespołu projektów własnych oraz zespołu programowania. Na ich podstawie w zbiorze dostępnych usług wprowadza się modyfikacje  (patrz procedura 5.1.5) i poprawia dostępną ofertę 

3. Po 3 miesiącach od dnia wykonania usługi  Zespół Projektów Własnych dokonuje ponownej ankietyzacji klientów: w jaki sposób skorzystali z wiedzy i kompetencji nabytych w trakcie sprzedanej kwartał wcześniej usługi (np. szkoleniowej), w jaki sposób wykorzystali udział w targach realizowanych przez stowarzyszenie etc. ?  

VI.4 Procedura oceny realizacji projektu non-profit 

Procedury oceny realizacji projektu non-profit stanowi praktycznie unijnych standardów ewaluacji. 

1. Dyrektor Biura przyjmuje corocznie plan ewaluacji projektów, współfinansowanych ze środków UE. W miarę możliwości, koszty ewaluacji włączane są do budżetu projektów.  

2. Wpierw Zespół Projektów UE oraz Zespół Programowania dokonuje strukturyzacji oceny i decyduje, czy ocena ma dotyczyć efektów projektu dla grup docelowych czy dotyczyć systemu zarządzania projektem 

3. Następnie biuro w porozumieniu z podwykonawcą (jeżeli on występuje) wybiera kryteria ewaluacyjne oraz układa pytania oraz wybiera metody realizacji badania (analiza danych zastanych, ankietowanie etc.) 

4.  W kolejnym etapie gromadzone są informacje, które następnie są obrabiane i mają one odpowiadać na pytania badawcze dotyczące rzeczywistej  adekwatności projektu do zdefiniowanego problemu, użyteczności dla potencjalnych beneficjentów, skuteczności projektu (czy osiągnął on zakładane wskaźniki),  efektywności finansowej (relacji nakładów do uzyskanych efektów) oraz długotrwałości tych efektów. 

5. Wyniki ewaluacji analizowane są przez Zespół Programowania oraz Program Zespołów UE, a rekomendacje wdrażane są przez oba programy i Dyrektora Biura. 

VI.5 Procedura gromadzenia wiedzy 

1. Procedura ta polega na stworzeniu baz danych: 

- danych teleadresowych instytucji członków stowarzyszenia 

- danych teleadresowych kluczowych osób, które zostały zidentyfikowane jako liderzy instytucji członków euroregionu 

- danych teleadresowych instytucji - partnerów 

danych teleadresowych kluczowych osób, które zostały zidentyfikowane jako liderzy instytucji - partnerów euroregionu 

-  danych teleadresowych instytucji członków stowarzyszenia 

- danych teleadresowych kluczowych osób, które zostały zidentyfikowane jako liderzy instytucji członków euroregionu 

- baza usług, obejmująca terminy wykonania usługi, klientów oraz wskazanie terminu wykonania badania posprzedażowego (patrz procedura pkt 5.1.3 krok  3), a także materiały, dokumenty stanowiące ślad wykonania usługi (opracowania, dokumentacje, 

- baza projektów non-profit, finansowanych głównie ze środków UE 

- baza dokumentów i materiałów ze szkoleń, którymi poddani byli pracownicy biura. 

2. Baza powinna być dostępna w wewnętrznej sieci komputerowej biura, w formatach łatwo edytowalnych (np. Excel) z danymi, umożliwiającymi ewaluację (patrz procedura pkt  5.1.4).

BIURO WĘGIERSKIE EUROREGIONU KARPACKIEGO 





Do roku 2013 Stowarzyszenie Euroregion Karpacki Słowacja – Północ  ma być organizacją, którego dysponuje strukturą wewnętrzną. Jest ona trwała pod względem infrastrukturalnym i kadrowym. Stowarzyszenie prowadzi różnorodną działalność przede wszystkim na rzecz swoich członków (jednostek administracji) Działalność ta ma na celu rozwój zasobów ludzkich i podnoszenie kompetencji pracowników administracji nabycie przez nich umiejętności w definiowaniu problemów oraz wyznaczaniu istotnych celów współpracy przygranicznej. To w konsekwencji przyniesienie wzmacnianie procesu budowy nowych więzi instytucjonalnych między Polską a Słowacją i doprowadzi do wymiernych efektów społeczno-kulturowych i ekonomicznych w otoczeniu Euroregionu. Stowarzyszenie  pozostaje wolne od politycznych nacisków otoczenia, ma różne źródła dochodów, co pozwala mu na dofinansowanie własnych projektów o charakterze non-profit.
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