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#podejscie terytorialno-funkcjonalne

#zintegrowana strategia rozwoju

#planowanie zintegrowane

4.1. Koncepcja zintegrowanych strategii rozwoju

Zintegrowane podejscie do budowania strategii rozwoju jest konsekwencja no-
wego modelu polityki rozwoju okre$lanego mianem podejscia terytorialno-funkcjo-
nalnego. Lansuje ono modyfikacje procedury planowania rozwoju i ogniskuje swoja
uwage na trzech fundamentalnych elementach. Po pierwsze, eksponuje koniecz-
nos¢ wzmacniania tzw. kapitatow terytorialnych (specyficznych i endogenicznych
zasobow, wewnetrznych powigzan spoteczno-gospodarczych, wiezi i tozsamosci
lokalnych spotecznosci). Po drugie, podkresla znaczenie integracji dziatan podej-
mowanych w réznych uktadach instytucjonalnych i wzmacniania partnerstwa na
rzecz budowania rozwoju spoteczno-gospodarczego. Po trzecie, orientuje polityke
rozwoju na dynamizacje mechanizméw rozwoju w obszarach funkcjonalnych, two-
rzacych spéjne terytoria, niezaleznie od uktadu administracyjno-politycznego. Stad
tez terytorialny paradygmat okreslany jest czesto terytorialno-funkcjonalnym lub
tez zintegrowanym podej$ciem do ksztattowania rozwoju.

Zintegrowana strategie rozwoju mozna definiowac z dwdch perspektyw [No-
wakowska, 2015]. W ujeciu ekonomicznym jest to koncepcja rozwoju miasta (lub
miasta i jego obszaru funkcjonalnego), w ramach ktérej okreslone zostaja powia-
zania i zasoby terytorialne oraz ich optymalne wykorzystanie na rzecz rozwoiju,
przy uwzglednieniu uwarunkowan zewnetrznych. Jest to kompleksowa, perspek-
tywiczna koncepcja rozwoju jednostki terytorialnej, okreslajaca cele rozwoju i spo-
soby ich osiggania. Strategia zintegrowana jest koncepcja holistyczna, obejmujaca
wszystkie ptaszczyzny Zycia terytorium, jest tez koncepcjg o dtugim horyzoncie
czasowym, majaca zapewni¢ harmonijny i zréownowazony rozwaj. Z perspektywy
zarzadzania zintegrowana strategia to nadrzedny instrument zarzadzania rozwo-
jem, w ramach ktérego okreslone zostajg sekwencje dziatan, zintegrowane pro-
jekty i narzedzia. Strategia rozwoju jest ,drogowskazem”, punktem odniesienia dla
koordynacji biezacych decyzji podejmowanych przez podmioty lokalne/regionalne.
Jest instrumentem integracji dziatan i podmiotéw oraz harmonizowania zarzadza-
nia rozwojem.

Planowanie zintegrowane opiera sie na podobnej jak w przypadku klasycznej
metody planowania strategicznego logice i strukturze planu (réznice dotycza gtow-
nie zakresu i tresci strategii). Ogdlnie rzecz ujmujac, proces tworzenia zintegrowanej
strategii rozwoju sktada sie z trzech zasadniczych etapéw (tab. 4.1), takich jak:

1) Analiza strategiczna - diagnozowanie stanu rozwoju jednostki terytorialnej
(wraz z obszarem funkcjonalnym) w celu identyfikacji zasobow, probleméw
i bariery rozwoju, w kontekscie zewnetrznych uwarunkowan rozwoju.

2) Zintegrowane planowanie strategiczne - etap kreowania zintegrowanego,
holistycznego i dtugookresowego planu rozwoju, okreslajacego strategiczne
cele i zintegrowane projekty.

3) Planowanie operacyjne - etap opracowania planéw realizacji projektéw
zintegrowanych wraz ze stworzeniem systemu ewaluacji i monitorowania
terytorialnego.

Podstawowym podmiotem i adresatem strategii s3 spotecznos¢ lokalna oraz
inne podmioty funkcjonujace w przestrzeni miasta. Réwnoczesnie specyficznym
podmiotem strategii sg organy wtadzy samorzadowej odgrywajgce dwojaka role
w procesie planowania strategicznego. Z jednej strony sg inicjatorem opracowania
strategii i podmiotem wspéttworzacym i akceptujagcym strategie (maja bezposred-
ni wptyw na zakres planu, ocene stanu, wybor celdw strategicznych itp). Z drugiej
strony w imieniu spotecznosci lokalnej sa podmiotem odpowiedzialnym za realizacje
strategii.
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Brak strategii rozwoju moze stac sie przyczyna ,dryfowania” miasta i podmio-
tow dziatajacych na jego terenie w nieokreslonym kierunku. Podmioty te wéwczas
biernie akceptuja rzeczywistosc, bez mozliwosci skutecznego oddziatywania na
zachodzace zmiany. Biernie poddaja sie mechanizmom rynkowym, nie wykorzystu-
jac w petni warunkodw, jakie stwarzaja rynek i otoczenie, w ktérym funkcjonuja. Nie
majg takze mozliwosci skutecznego oddziatywania tak, by stworzy¢ lepsze warunki
dla swojego funkcjonowania i rozwoju, do realizacji swoich celéw. Zadaniem wtadz
lokalnych jest natomiast ,sterowanie” rozwojem jednostki terytorialnej (ale nie
Jwiostowanie”) [Osborne, Gaebler, 1992]. Strategia rozwoju jest w tym przypadku
dla wtadz i podmiotéw funkcjonujacych w miescie swoistym sterem, narzedziem
,obierania wtasciwego kursu”, zmierzania we wtasciwym kierunku. Brak chaosu
w dziataniach wszystkich podmiotéw funkcjonujgcych na terenie regionu moze
skrécié czas, koszty i energie osiggania zamierzonych celéw.

Tabela 1. Proces budowania zintegrowanych strategii rozwoju

Diagnoza rozwoju

jednostki terytorialnej
ANALIZA

STRATEGICZNA

Analiza strategicznych uwarunkowan
rozwoju jednostki terytorialnej

Okreslenie wizji rozwoju i misji instytucji

PLANOWANIE

STRATEGICZNE Wybor celdw strategicznych i operacyjnych

Identyfikacja problemoéw zintegrowanych

Okreslenie planéw wdrazania
dla projektéw zintegrowanych

PLANOWANIE
OPERACYJNE

Opracowanie systemu
monitoringu strategicznego

Opracowanie systemu ewaluacji

Zrédto: Nowakowska, 2015.

4.2. Etapy budowania zintegrowanej strategii rozwoju miasta
4.2.1. Strategiczna diagnoza stanu rozwoju miasta

Proces budowania zintegrowanej strategii rozwoju rozpoczyna analiza stra-
tegiczna sktadajaca sie najczesciej z dwdch etapdw: 1) diagnozy stanu rozwoju
jednostki terytorialnej; 2) analizy strategicznych uwarunkowan rozwoju (SWOT).
Diagnoza to holistyczna analiza, pozwalajaca na wydobycie specyfiki danej jednost-
ki, tempa zachodzacych przemian oraz czynnikéw (pozytywnych i negatywnych)
determinujacych jej rozwdéj. Prawidtowa diagnoza powinna okresla¢ aktualny stan
rozwoju, wskazywac kluczowe problemy i wyjasniaé przyczyny, ktére doprowadzity

63



#diagnoza

do obecnej sytuacji. Stanowi ona punkt wyjscia i podstawe do formutowania stra-
tegicznych uwarunkowan oraz identyfikowania wyzwan rozwoju. W szczegélnosci
czesc diagnostyczna procesu zintegrowanego planowania polega na:

>

|

vy

ocenie stanu rozwoju jednostki terytorialnej poprzez analize zasobéw i proble-
médw rozwoju, wskazanie czynnikéw i barier rozwoju jednostki terytorialnej;
identyfikacji specyficznosci i endogenicznosci zasobow i mechanizméw roz-
woju (tzw. kapitatéw terytorialnych);

rozpoznaniu proceséw i trendéw w rozwoju jednostki terytorialnej;
identyfikowaniu powigzan i wspétzaleznosci w mechanizmach rozwoju jed-
nostki terytorialnej;

okresleniu przyczyn i skutkdéw stanu istniejacego w rozwoju jednostki tery-
torialne;j.

Struktura diagnozy opracowanej na potrzeby Strategii Rozwoju Miasta Kalisza na lata

2014—-2024

1. Uwarunkowania ogélne

1.1. Potozenie geograficzne i dostepnos¢ komunikacyjna
1.2. Rys historyczny

1.3. Trendy rozwojowe

1.4. Zewnetrzne plany i koncepcje rozwoju

1.5. Funkcje wiodace

1.6. Zwiazki zewnetrzne

2. Sfera spoteczna

2.1. Demografia i migracje

2.2. Gospodarka mieszkaniowa

2.3. Edukacja

2.4, Kultura

2.5. Sport

2.6. Opieka zdrowotna

2.7. Bezpieczenstwo

2.8. Aktywnosc i potencjat ekonomiczny spoteczenstwa
2.9. Pomoc spoteczna

3. Sfera gospodarcza

3.1. Struktura wtasnosci, branze

3.2. Przemyst

3.3. Przedsiebiorczos¢ i otoczenie biznesu

3.4. Rynek pracy

3.5. Budzet miasta

3.6. Turystyka

4. Sfera przestrzenno-ekologiczna

4.1. Uktad przestrzenny i stan zagospodarowania terenéw
4.2. Plany zagospodarowania przestrzennego

4.3. Infrastruktura technicznai siec¢ transportowa

4.4. Rynek nieruchomosci

4.5, Srodowisko przyrodnicze

4.6. Stan Srodowiska naturalnego

5. Jakosc zycia w Kaliszu w oczach mieszkancéw (badania ankietowe)

Zrido: Strategia Rozwoju Miasta Kalisza 2014—2024, wmw.kaliszpl/ pl] q/ strategia-rozmoju-na-lata-2014-2024, [dostep:

07.07.2015].
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W zintegrowanym podejsciu do planowania rozwoju podstawowa jednostka pla-
nistyczna powinna by¢ jednostka terytorialna wyodrebniona administracyjnie wraz
z obszarem funkcjonalnym. Analiza diagnostyczna powinna uwzgledniac rzeczywisty
zasieg procesOw rozwoju, powiazania i wspétzaleznosci zachodzace pomiedzy zaso-
bami i podmiotami aktywnie ksztattujacymi procesy w sferze spotecznej, gospodar-
czej i politycznej. Diagnoza powinna by¢ zorientowana na ocene przestrzeni tworza-
cej terytorium, charakteryzujacej sie wspdlnymi cechami spoteczno-gospodarczymi
i przestrzennymi oraz podobnymi uwarunkowaniami i mechanizmami rozwoju.

Diagnoza jest analiza, ktéra w sposéb wszechstronny i wyczerpujacy obrazu-
je aktualny stan rozwoju danego terytorium. Opis probleméw i proceséw rozwo-
jowych zawarty w diagnozie powinien by¢ - w miare mozliwosci - ujety w formie
ilosciowej (tj. w oparciu o dane statystyczne ilustrujgce opisywane zjawiska) oraz
jakosciowej (w odniesieniu do tych zagadnien, gdzie charakterystyka ilosciowa jest
niewystarczajaca lub brak jest danych liczbowych ilustrujacych przedstawiane za-
gadnienia rozwojowe) [Drzazga, 2015].

Dobrze przeprowadzona diagnoza proceséw rozwoju powinna umozliwiaé po-
kazanie unikalnosci i niepowtarzalnosci potencjatéw i proceséw rozwoju miasta.
Powinna sie zatem cechowad:

» rzetelnoscig danych - prawdziwoscia i wiarygodnoscig danych i informacji

prezentowanych w diagnozie;

» strategiczng istotnoscia - informacje prezentowane w diagnozie powinny
mie¢ kluczowy, strategiczny charakter i uzytecznos¢ na dalszych etapach
prac;

» aktualnoscig danych - prezentowane dane i informacje powinny pokazywac
jak najbardziej aktualny stan rozwoju miasta;

» dynamicznoscia analizy - diagnoza powinna identyfikowac trendy rozwojo-
we, pokazywac procesy rozwojowe zachodzace w przesztosci, ktére moga
stac sie podstawg od identyfikacji proceséw rozwojowych w przysztosci;

» stosowaniem punktéw odniesienia (tzw. benchmarki) - analiza diagnostyczna
powinna umozliwiaé poréwnanie stanu i proceséw rozwoju do innych jedno-
stek terytorialnych o podobnej strukturze i podobnych funkcjach.

Diagnoza moze stanowi¢ integralna cze$¢ dokumentu strategii rozwoju lub -
jezeli tresc diagnozy jest bardzo obszerna (np. liczy od kilkudziesieciu do kilkuset
stron) - moze zostac¢ zredagowana jako odrebny w stosunku do strategii rozwoju
dokument, stanowiacy zatacznik do strategii.

4.2.2. Okreslenie strategicznych uwarunkowan rozwoju miasta

Kolejny etap analizy strategicznej polega na swoistym uporzadkowaniu i wyse-
lekcjonowaniu kluczowych informacji i sformutowaniu strategicznych uwarunko-
wan rozwoju miasta. Jest to konieczne, bowiem zjawiska, procesy, uwarunkowania
rozwoju zidentyfikowane w diagnozie maja rézne znaczenie i wptyw na przebieg
proceséw rozwoju danej jednostki. Niektore z nich sg kluczowe z punktu widzenia
rozwoju miasta, inne natomiast maja stabe oddziatywanie lub nieistotnie warun-
kujg rozwdéj jednostki terytorialnej. Miedzy zidentyfikowanymi uwarunkowaniami
rozwoju moga sie znalez¢ takze istotne wspdétzaleznosci - moga sie one wzajem-
nie wzmacniac i miec charakter synergiczny lub tez moga sie wzajemnie ostabiac.
Wreszcie niektore czynniki rozwojowe majg charakter pozytywny, a inne negatywny
z punktu widzenia rozwoju danej jednostki terytorialnej.

W celu identyfikacji strategicznych uwarunkowan rozwoju najczesciej wykorzy-
stywana jest jakoSciowa analiza strategiczna SWOT. Jest to analiza sit i stabosci,
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szans i zagrozen w rozwoju jednostki terytorialnej. SWOT to strategiczna analiza
pozytywnych i negatywnych uwarunkowarn rozwoju jednostki terytorialnej. Okresla
ona wewnetrzne i zewnetrzne uwarunkowania rozwoju miasta (rys. 4.1).

Rysunek 4.1. Kategorie analizy SWOT

MIASTO/JST/OF

OTOCZENIE

#analiza strategiczna SWOT

ZJAWISKA
POZYTYWNE

STRENGTHS WEAKNESSES
Atuty Stabosci
Sita Bariery
OPPORTUNITIES THREATS
Szanse Zagrozenia

Mozliwosci

jakie znajduja sie w otoczeniu (tab. 4.2).

Tabela 4.2. Kategorie analizy SWOT

4

ZJAWISKA
NEGATYWNE

Zrddlo: gpracowanie wlasne.

Sity i stabosci to zjawiska tkwigce w jednostce terytorialnej (perspektywa we-
whnetrzna), ktére mozemy ksztattowac (bezposrednio na nie oddziatywad). Szan-
se i zagrozenia to zjawiska o charakterze zewnetrznym, wystepujace w bliskim
i dalszym otoczeniu dziatania jednostki terytorialnej, na ktére nie mamy lub mamy
bardzo ograniczone mozliwosci oddziatywania. Sa to zasoby i procesy wynikajace
z otoczenia (np. wystepujace w sasiedniej jednostce terytorialnej, regionie, kraju,
Unii Europejskiej). Szanse to zjawiska, ktére moga stanowic istotny impuls rozwojo-
Wy, zagrozenia zas to zjawiska ostabiajace lub ograniczajace mozliwosci rozwojowe
jednostki terytorialnej [Dziemianowicz, Szmigiel-Rawska, Nowicka, Dabrowska,
2012]. Przygotowywanie analizy SWOT ma na celu optymalne wykorzystanie za-
sobdéw jednostki terytorialnej oraz redukowanie zagrozen i dyskontowanie szans,

Strenghts Weeknesses Opportunities Threats
Sity (atuty) Stabosci Szanse Zagrozenia
Charakter oddziatywania Pozytywny Negatywny Pozytywny Negatywny
Lokalizacja zjawiska Miasto Miasto Otoczenie miasta Otoczenie miasta
Mozliwos$¢ oddziaty- Silna Silna Staba lub brak Staba lub brak
wania/ ksztattowania
zjawiska

Zrédlo: Nowakowska, 2015.
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Obok analizy SWOT istnieja takze inne metody analizy strategicznych uwa-
runkowan rozwoju. Jest to miedzy innymi metoda PESTE, ktdra koncentruje swoja
uwage na pogtebionej analizie otoczenia funkcjonowania jednostki terytorialnej.
Identyfikowane s3 zjawiska i procesy istotnie determinujace rozwdéj miasta w pie-
ciu strategicznych ptaszczyznach: prawno-politycznej (P - political) , ekonomicznej
(E - economic), spotecznej (S - social), technologicznej (T - technological) i $rodowi-
skowej (E - environment). Sposdb opracowania takiej analizy jest podobny do analizy
SWOT i polega na:

1) Identyfikacji istotnych uwarunkowan rozwoju jednostki terytorialnej ptyna-

cych z otoczenia jej funkcjonowania.
2) Okresleniu sity oddziatywania kazdej z determinant rozwoju.
3) Identyfikacji relacji miedzy jednostka terytorialng a makrootoczeniem.

Najczesciej popetniane btedy w identyfikacji kategorii analizy SWOT:

» Btedna kwalifikacja stabosci i zagrozen (mylenie negatywnych, wewnetrznych
i zewnetrznych uwarunkowan rozwoju).

» Btedna kwalifikacja atutéw i szans (mylenie pozytywnych, wewnetrznych i ze-

wnetrznych uwarunkowan rozwoju).

Powielanie informaciji (tresci) w réznych kategoriach, z uzyciem innych sformu-

towan.

Ogolnikowos¢ zapisu, niepokazujaca istoty zjawiska (np. ,potencjat lokalnych

produktow”).

Wskazywanie rzeczy neutralnych, banalnych z punktu widzenia rozwoju.

Duze zréznicowanie kategorii: od duzego uogélnienia do bardzo szczegétowych

wskazan.

Btedy merytoryczne w interpretacji pojec (np. ,rewitalizacja budynku”).

Kategorie niepoparte faktami (formutowane na podstawie przypuszczen, a nie

obiektywnej analizy).

Pominiecie waznych kategorii (kluczowego uwarunkowania rozwoju).

v

vy VVY VY

v

Zrddfo: gpracowanie wlasne.

Analiza PESTE jest ubozsza w poréwnaniu do analizy SWOT. Uwzglednia jedynie
zewnetrzne uwarunkowania rozwoju i z tego powodu jest rzadziej wykorzystywana
w planowaniu strategicznym.

W zintegrowanym podejsciu do planowania rozwoju lansowana jest pogtebiona
analiza SWOT, wprowadzajaca dodatkowy wymiar uwarunkowan - wewnetrzne
szanse i zagrozenia. W ten sposéb uwzglednione zostaja silne wspdétzaleznosci
wewnetrzne, zachodzace pomiedzy sferg spoteczna, gospodarczg i Srodowisko-
wa, ktére przyjmuja charakter wewnetrznych szans lub wewnetrznych zagrozen
dla rozwoju, wzmacniajac lub ostabiajac procesy rozwoju w analizowanej sferze.
Istotq tej analizy jest potréjna heliksa wspotzaleznosci, w ktorej tzw. wewnetrzne
uwarunkowania (tj. dla systemu spotecznego bedzie to oddziatywanie ze strony
gospodarki i Srodowiska) zmieniajg sie w wewnetrzne szanse i zagrozenia [Zinte-
growane planowanie, 2013]. Analiza SWOT jest swego rodzaju tacznikiem pomiedzy
diagnoza a czescia projekcyjna planowania zintegrowanego. Stanowi ocene zjawisk
opisywanych w diagnozie i podstawe do dokonywania wyboréw o charakterze stra-
tegicznym.

Analiza strategicznych uwarunkowan rozwoju tworzy swoisty pomost pomie-
dzy czescig diagnostyczna a celami rozwoju. W planowaniu strategicznym zaktada

#metoda PESTE
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sig, ze silne strony nalezy wzmacniaé, stabe strony trzeba niwelowac (eliminowac),
szanse wykorzystywac na rzecz rozwoju, zagrozen zas nalezy unikaé. W zaleznosci
od sity oddziatywania poszczegélnych kategorii analizy SWOT dokonujemy wybo-
ru okreslonego podejscia strategicznego (rys. 4.2). Uwzgledniajac kategorie ana-
lizy SWOT i kombinacje pomiedzy mocnymi i stabymi stronami miasta a szansami
i zagrozeniami, mozna wyodrebnic¢ cztery klasyczne typy podejs¢ strategicznych
[Klasik, 1993]:

1) Strategia agresywna opiera sie na zatozeniu maksymalnego wykorzystania
efektow synergicznych mocnych stron sytuacji wewnetrznej z zewnetrznymi
szansami stwarzanymi przez otoczenie. Jest to strategia typowa dla duzychi
silnych jednostek gospodarczych i terytorialnych, znajdujacych sie w dobrej
kondycji oraz majacych sprzyjajace oddziatywanie otoczenie.

2) Strategia konserwatywna zaktada maksymalne wykorzystanie mocnych stron
wewnetrznego potencjatu przy jednoczesnym zmniejszeniu lub ograniczeniu
sity oddziatywania zagrozen wyptywajacych z otoczenia. Strategia konser-
watywna taczy w sobie nastawienie ofensywne i kreacyjne. Jest to podejscie
strategiczne najczesciej wykorzystywane przez te jednostki, dla ktérych
zmiany zachodzace w otoczeniu sg za szybkie i nie sprzyjajg ich rozwojowi.

3) Strategia konkurencyjna gtéwny nacisk ktadzie na budowanie sity konkuren-
cyjnej poprzez eliminacje (lub ograniczanie) stabych stron sytuacji wewnetrz-
nej i wykorzystanie szans stwarzanych przez otoczenie.

4) Strategia defensywna rozwoju stanowi zesp6t dziatan zmierzajacych do prze-
trwania niekorzystnych warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych. Jej gtow-
nym zadaniem jest przeciwdziatanie negatywnym efektom synergii stabosci
i zagrozen. Jest to strategia typowa dla stabych jednostek gospodarczych
i terytorialnych, gdzie negatywne zmiany zachodzace w otoczeniu ograniczaja
mozliwosci rozwoju.

Wymienione powyzej cztery klasyczne typy strategii wynikajace z analizy SWOT
stanowig oczywiscie pewne uproszczone modele mozliwych podejs¢ strategicznych.
W praktyce planowania strategicznego rzadko wykorzystywane s3 ,czyste” mode-
le strategii, przyjmuje sie zazwyczaj rozwigzania bedace kombinacjg wskazanych
podejsc (np. w sferze gospodarczej podejscie agresywne, w sferze spotecznej zas
podejscie konkurencyjne).

#klasyczne typy podejsc strategicznych

Rysunek 4.2. Typy strategii uwzgledniajacych kategorie analizy SWOT
SZANSE

Strategia Strategia
konkurencyjna agresywna
SEABOSCI ATUTY
Strategia Strategia
defensywna konserwatywna
ZAGROZENIA

Zrddto: gpracowanie wiasne.
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4.2.3. Identyfikacja wizji rozwoju miasta i misji dziatania samorzadu

Planowanie strategiczne rozwoju jednostki terytorialnej rozpoczyna sie od
formutowania wizji rozwoju jednostki terytorialnej. Jest to pozadany i oczekiwany
w przysztosci stan jej rozwoju, obraz, ktéry chcemy osiagnac. Wizja rozwoju okresla
range i atrakcyjnos¢ danej jednostki, profil gospodarczy, jakos¢ zycia mieszkancow,
odzwierciedla aspiracje lokalne. Wskazuje kluczowe idee, wokét ktérych powinny
nastepowac integracja lokalna i budowanie tozsamosci terytorialnej. Jest wyobra-
zeniem przysztosci jednostki terytorialnej (Chadzynski, Nowakowska, Przygodzki,
2008).

#wizja rozwoju

Przyklady wizji rozwoju wskazanych w strategiach rozwoju miasta

Zintegrowana Ziemia Wielunska bogata w aktywnych ludzi, ré6znorodna przy-
Strategia Rozwo- | rodniczo i kulturowo, o konkurencyjnej gospodarce i unikalnej
juWielunia oferci{e turystycznej, zapewniajaca przyjazna przestrzen do zycia.
2025 Zrddlo: www.powiat.wielun.pl/ res/ serwisy/ spwielun/ komunikaty/ _032_381266.pd},

[dostep: 10.07.2015]..

Strategia Rozwo-
ju Krakowa

Krakéw miastem obywatelskim, zapewniajgcy wysoka jakos$¢ zy-
cia mieszkancéw i zréwnowazony rozwéj - europejska metropolia,

konkurencyjnym osrodkiem nowoczesnej gospodarki opartej na
potencjale naukowym i kulturowym.
Zrédto: wwm. bip.kerakow.plf 2mmi=209, [dostep: 06.07.2015]..

Strategia Rozwo-
ju Miasta Gdarisk
2030 Plus

Wizja Gdanska jest miasto skupiajace i przyciagajace to, co najcen-
niejsze - ludzi dumnych z dziedzictwa, solidarnych, otwartych, kre-
atywnych, rozwijajacych sie i wspdlnie ksztattujacych przysztosé.

Zrddto: www,gdansk.pl] strategia, [dostep: 07.07.2015]..

Réwnolegle okreslona zostaje misja instytucji/organizacji (w przypadku strategii
budowanej dla obszaru funkcjonalnego moze to by¢ formalna lub nieformalna grupa,
zwigzek gmin utworzony do wdrazania zintegrowanego planu). Misja to specyficzny
cel dziatania organizacji odrézniajacy jg od innych instytucji tego samego rodzaju.
Misja okresla fundamentalne i specyficzne kierunki dziatania, wskazuje na to, co
organizacja probuje osiagnac¢ poprzez swoje dziatanie [Chadzynski, Nowakowska,
Przygodzki, 2008]. W przypadku jednostek samorzadu terytorialnego cel ich dzia-
tania, zadania i kompetencje w sposdb ogdlny (uniwersalny) okreslajg ustawy i inne
akty prawne normujace ich funkcjonowanie. Misja ma na celu doprecyzowanie,
uszczegbdtowienie celéw dziatania struktur samorzadu terytorialnego, zaangazo-
wanych w proces ksztattowaniu rozwoju jednostki terytorialnej.

#misja instytucji/organizacji

Przyklady misji wladz lokalnych wskazanych w strategiach rozwoju miasta

Strategia Roz- Misjg wtadz samorzadowych Tarnowa jest jak najlepsze zaspo-

woju Tarnowa kajanie potrzeb mieszkancéw oraz podnoszenie poziomu zycia

2020 w miescie poprzez swiadczenie nowoczesnych ustug i wspieranie
rozwoju.

Zrédto: wwm.tarnom. Pl .../ strategia-rozweju-miasta-tarnow-2020-projekt.pdf, [dostep:

07.07.2015]..

69



Przyklady wizji rozwoju wskazanych w strategiach rozwoju miasta

Strategia Roz- Bedac stolica Slaska Cieszynskiego, doktadamy wszelkich staran,
woju Miasta aby wspierac¢ zréwnowazony rozwdj naszych najwiekszych szans:
Cieszynanalata | przedsiebiorczosci, turystyki oraz transgranicznego potozenia.
2010-2020 Tworzymy dogodne warunki stuzace poprawie stanu sSrodowiska

naturalnego. Propagujemy nasza niepowtarzalng tradycje i kul-
ture oraz kreujemy atrakcyjng oferte edukacyjna dla mtodziezy
z catego regionu. Pragniemy stale zapewnia¢ naszym miesz-
kancom oraz gosciom wysoki poziom bezpieczenstwa i jakosci
Zycia, ppzwalajacy realizowac ich wtasne aspiracje oraz pomysty.
Zrddto: www.cieszyn.pl] ../ Strategia%20Rozwejn%20Miasta%20Ciesgyna, [dostep:
07.07.2015]..

Strategia Rozwo- | Misjg Samorzadu Miasta jest integrowanie dziatarn mieszkancow
ju Krakowa stuzace urzeczywistnianiu wizji rozwoju Krakowa poprzez
wprowadzenie partnerskiego zarzadzania Miastem, z wykorzyst-
aniem szans, jakie stwarzaja jego metropolitalny potencjat oraz
integracja europejska. Wszelkie dziatania Samorzadu Miasta win-
ny uwzgledniaé potrzeby i zadania rodziny - jako podstawowej
komérki spotecznej. )

Zrédlo: www.bip.krakow.pl 2mmi=209, [dostep: 07.07.2015]..

4.2.4. Wybor celéw strategicznych i operacyjnych

Cecha charakterystyczng planowania strategicznego pozostaje dtugookre-
sowe i holistyczne spojrzenie na procesy rozwoju terytorialnego. Z tego powodu
kwintesencja procesu planowania pozostaje trafny dobor celéw strategicznych
i operacyjnych, ktére z jednej strony stanowia odzwierciedlenie i uszczegétowienie
wizji rozwoju, a z drugiej strony stuzg za punkt wyjscia do operacjonalizacji strategii
poprzez wyznaczenie konkretnych projektéw i podmiotéw odpowiedzialnych za ich
realizacje [Nowakowska, Sokotowicz, 2015].

Okreslenie celdw rozwoju stanowi najwazniejszy punkt opracowywania stra-
tegii. Wybér strategicznych celéw rozwoju jednostki terytorialnej powinien by¢
uzalezniony przede wszystkim od:

1) Wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan rozwoju, ktére kompleksowo
ujmuje analiza SWOT.

2) Prognozowanych trendéw rozwojowych.

3) Potrzeb, aspiracji i mozliwosci spotecznosci zamieszkujacej dang jednostke
terytorialna.

W budowaniu strategii rozwoju réwnie wazne jak wybor celéw strategicznych
jest okreslenie taktyki ich osiggniecia. Nastepuje to poprzez wskazanie celéw ope-
racyjnych oraz projektéw zintegrowanych, ktérych realizacja powinna przyniesé
osiagniecie spodziewanych efektéw.

Przy konstruowaniu celow strategicznych oraz operacyjnych nalezy zatem
zwrécic przede wszystkim uwage na to, aby cele byty powiazane i wynikaty z ana-
lizy SWOT, prowadzity do rozwigzywania zidentyfikowanych problemoéw i wyzwan
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strategicznych oraz wzmacniaty specyficzne przewagi konkurencyjne jednostek
terytorialnych. Spetnieniu tych warunkéw moze stuzy¢ zastosowanie na etapie
formutowania celéw strategicznych i operacyjnych tzw. filtra SMART, czyli zestawu
kryteriéw oceny trafnosci doboru celéw. Nazwa tej techniki pochodzi od pierwszych
stéow angielskich nazywajacych te kryteria i zaktada, ze gtéwne cele rozwojowe jed-
nostki terytorialnej powinny by¢ [Nowakowska, Sokotowicz, 2015]:

1) Precyzyjne (specific)

W przypadku formutowania celéw strategicznych i operacyjnych nalezy zadbaé
o konkretnos¢ ich zapiséw. Istotne jest to o tyle, ze szczegdlnie w odniesieniu do
celéw strategicznych pojawia sie pokusa formutowania ich w sposéb zbyt ogdlny.
Tymczasem dtugofalowos¢ strategii nie powinna by¢ interpretowana jako jej ogél-
nikowos¢. Przeciwnie, juz na etapie formutowania celéw strategicznych i operacyj-
nych nalezy dazy¢ do eksponowania specyfiki terytorialnej. Tym samym ,o0g6Iny” nie
powinien oznaczac ,nieprecyzyjny”.

2) Mierzalne (measurable)

Formutowanym celom nalezy przypisac¢ konkretne miary po to, aby za pomoca
dobranych wskaznikow mozna byto $ledzi¢ postepy w realizacji strategii. Warto przy
tym zauwazy¢, ze spetnienie tego warunku pozwala takze spetni¢ warunek poprzed-
ni, bowiem myslenie o sposobie pomiaru stopnia realizacji celéw juz na etapie ich
formutowania sitg rzeczy wymusza ich wieksza precyzyjnosc.

3) Akceptowalne (acceptable)

Kryterium to pozostaje szczegdlnie wazne, gdy strategia jest realizowana przez
wiele podmiotow. Strategia, z ktéra nie identyfikuja sie osoby i instytucje majace ja
realizowac lub strategia, z ktora nie identyfikuja sie spotecznosci lokalne, jest z géry
skazana na niepowodzenie. Formutowane cele strategiczne i operacyjne powinny
zatem by¢ efektem wypracowanego konsensusu.

4) Realistyczne (realistic)

Nie kazda gmina, region lub obszar funkcjonalny musza realizowac strategie
oparte na przedsiewzieciach wielkiej skali. Cele strategiczne i operacyjne powinny
by¢ wprawdzie ambitne, jednak nie oznacza to, ze nalezy formutowac cele niemozli-
we do realizacji. O realnosci osiggniecia zaktadanych celéw decyduja uwarunkowa-
nia finansowe, dostepne zasoby (ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne) oraz
uwarunkowania spoteczne, w ktérych wyraza sie (badz nie) wola realizacji strategii.
5) Okreslone w czasie (time-dependent)

Okreslenie horyzontu czasowego umozliwia skuteczne monitorowanie realizacji
celéw oraz pozwala zaplanowa¢ harmonogram ich realizacji.

Proces planowania strategicznego oparty jest na hierarchizacji celéw. Odwotuje
sie do zasady ,,od ogétu do szczegdtu” - od ogdlnej wizji rozwoju, do jakiej dazymy,
do szczegdtowych i konkretnych dziatart umozliwiajacych realizacje strategii. Takie
podejscie pozwala z jednej strony na holistyczne (catosciowe) ujecie tego procesu
(wizja, misja, cele strategiczne), a z drugiej strony wychodzi naprzeciw konieczno-
$ci operacjonalizacji strategii (cele operacyjne, projekty) (rys. 4.3). Innymi stowy, w
budowaniu strategii rownie wazne jak wybor celdw strategicznych jest okreslenie
taktyki ich osiagniecia. Nastepuje to poprzez dekompozycje celdw strategicznych
na cele operacyjne, a w dalszej kolejnosci wskazanie zintegrowanych projektéw
stuzacych realizacji strategii.

Cele operacyjne i projekty zintegrowane muszg by¢ spéjne z wizjg rozwoju jed-
nostki terytorialnej oraz z celami strategicznymi oraz powinny tworzy¢ logiczny
i hierarchiczny uktad. Spetnieniu tego warunku stuzy powiagzanie celéw w jeden
system za pomoca drzewa celdw, ujawniajgcego powiazania i wspdtzaleznosci na
réznych poziomach planowania strategicznego (rys. 4.4).

#fltr SMART

#drzewa celow




Rysunek 4.3. Piramida planowania strategicznego (od ogétu do szczegdlu)

A

Wizja rozwoju

Misja instytucji
[ o—
c =
E Cele strategiczne e
I w
b~ )
7] =
g 8
g g
= ©
% Cele operacyjne =
o

Projekty zintegrowane
v

Zrédlo: Nowakowska 2015.

W procesie planowania strategicznego nie istnieje jeden ,wzorcowy” uktad hie-
rarchii celéw, w kazdym drzewie celdw wraz z rosngcym stopniem szczegétowosci
planowanych dziatan wzrasta bowiem liczba zaangazowanych podmiotéw oraz skra-
ca sie perspektywa czasowa ich realizacji. Przyjecie uktadu drzewa celéw strate-
gicznych pozwala zatem na operacjonalizacje strategii, bez utraty perspektywy dtu-
gookresowej, wyrazonej powigzaniami miedzy poszczegdlnymi poziomami celow.

Rysunek 4.4. Klasyczne drzewo celow strategicznych

Wizja rozwoju miasta
Misja dziatania samorzadu

I Cel strategiczny 1 | [ Cel strategiczny 2 | I Cel strategiczny 3 |

‘ Cele operacyjne |

o] o] o G Do G [ [ (o]

A

Projekty zintegrowane

Zrddfo: gpracowanie wiasne.
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W podejsciu zintegrowanym klasyczne drzewo strategiczne mozna zastapic bardziej
ztozonymi formami prezentujagcymi powigzania miedzy celami. Jest to na przyktad ro-
zeta celdw strategicznych (rys. 4.5). Umozliwia ona bezposrednie i czytelne pokazanie
powiazan i wspotzaleznosci pomiedzy celami oraz nadaje strategii bardziej zintegro-
wany wymiar.

Rysunck 4.5. Rozeta celéw strategicznych

GOSPODARKA

SPOLECZENSTWO

Cel
strategiczny

Cel strategiczny Cel strategiczny

Cel strategiczny Cel strategiczny

Cel strategiczny

PRZESTRZEN

Zrddto: opracowanie wiasne.

Drzewo celéw w Strategii Rozwoju Miasta Olsztyn 2020

CEL
STRATEGICZNY C

STRATEGICZNY A STRATEGICZNY B

wzrost poziomu
kapitatu
spotecznego

wzrost naptywu
kapitatu
inwestycyjnego

wzrost
innowacyjnosci

[~ CEL STRATEGICZNY A1

[~ CEL STRATEGICZNY A2

— CEL STRATEGICZNY A3
Wzrost wspotpracy opartej
na zaufaniu

Umacnianie miedzynarodowej
pozycji Olsztyna jako miejsca
styku kultur Wschodu i Zachodu

Budowanie tozsamosci miasta

[~ CEL STRATEGICZNY B1
Wysokiej jakosci edukacja
przedsiebiorczosci

I~ CEL STRATEGICZNY B2
Wspieranie rozwoju
przedsiebiorczosci

— CEL STRATEGICZNY B3
Skuteczna promocja
gospodarcza

[~ CEL STRATEGICZNY C1
Osztyn - przyjazne srodowisku centrum
innowacyjnosci i nowoczesnych technologii

I~ CEL STRATEGICZNY C2

Przeksztatcanie Olsztyna w wyspecjalizowany
osrodek biznesowych ustug

zewnetrznych

- CEL STRATEGICZNY C3
Olsztyn - Centrum inteligentnych
specjalizacji Warmii i Mazur

T N CEL STRATEGICZNY D P T
" rozwoj funkcji metropolitalnych )

CEL OPERACYJNY D1 CEL OPERACY)NY D1 CEL OPERACY)NY D1 CEL OPERACYJNY D1
Regionalne Wzrost dostepnosci Budowa silnej pozycji Zapewnienie bezpieczenstwa
centrum ustug publicznych Olsztyna w sieciach energetycznego i wysokiej

komunikacyjne 0 znaczeniu regionalnym

i miedzynarodowym

wspotpracy jakosci $rodowiska przyrodniczego

Zrddo: hitp:/ | bip.poznan.pl] bip/ strategia-rozmeju-miasta-poznania-do-roku-2030.
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4.2.5. Macierz celow - identyfikacja priorytetow i wspdétzaleznosci w rozwoju
miasta

Macierz celdw to proste, ale zarazem uzyteczne narzedzie badania wewnetrznej
spojnosci celéw strategicznych i operacyjnych. Umozliwia identyfikacje relaciji, jakie
zachodza pomiedzy celami operacyjnymi. Pozwala okresli¢ priorytety, porzadkuje
waznos¢ celdw. Klasycznie opracowana macierz celéw pozwala zidentyfikowac trzy
rodzaje relacji [Kudtacz, 2008]:

1) Neutralnosé celow - osiggniecie danego celu nie ma zadnego wptywu nainny cel.

2) Konfliktowo$¢ celéw - realizacja danego celu bedzie utrudniac osiggniecie
innego celu (konieczno$é zastosowania skali ujemne;j).

3) Synergicznosc celow - realizacja danego celu sprzyja osiggnieciu innego celu
i tworzy mechanizmy synergii w jednostce terytorialnej.

W ramach konstruowania macierzy w wierszach i kolumnach tabeli umieszcza
sie te same cele strategiczne i operacyjne. W trakcie dyskusji ekspertow (wyko-
rzystujac metode delfickg) dokonywana jest ocena wptywu kazdego celu umiesz-
czonego w wierszu tabeli na kazdy z pozostatych celéw wskazanych w kolumnach.
Eksperci przypisujg okreslong liczbe punktow wedtug weczesniej okreslonej skali (np.
od 0 do 3 punktéw lub od -5 do 5 punktéw), w zaleznosci od sity zidentyfikowanej
zaleznosci. Inaczej méwiac, wskazana liczba punktéw odpowiada sile zaleznosci za-
chodzacych pomiedzy celami (celu umieszczonego w wierszu z pozostatymi celami
wskazanymi w kolumnach).

Macierz celéw nalezy interpretowa¢ w dwdéch wymiarach. Po pierwsze, suma
punktéw uzyskana dla poszczegdlnych wierszy daje podstawe do wnioskowania o
priorytetach w rozwoju jednostki terytorialnej (im wieksza suma punktéw, tym wiek-
sza waga danego celu). Po drugie, suma punktéw uzyskanych dla poszczegdlnych ko-
lumn pozwala na okreslenie stopnia zaleznosci od danego celu. Inaczej méwiac, suma
ta okresla, jak realizacja danego celu wptywa na realizacje innego celu (im wieksza
suma punktdéw, tym wieksza wspoétzaleznos$é w realizacji celow) (tab. 4.3).

Tabela 4.3. Macierz celéw operacyjnych z uwzglednienie skali od -3 do 3

Cel ope- Cel ope- Cel ope- Cel ope- Cel ope- Suma

racyjny 1 racyjny 2 racyjny 3 racyjny 4 racyjny N punktéw
Cel operacyjny 1 X 2 -1 0 1 2
Cel operacyjny 2 0 X 2 1 3 6
Cel operacyjny 3 3 1 X g 2 9
Cel operacyjny 4 2 -2 1 X 0 1
Cel operacyjny N 1 1 8 0 X 5
Suma punktow 6 2 5 4 6 X

Zrddfo: gpracowanie wlasne.

W trakcie konstrukcji macierzy celéow nalezy pamietad, ze [Nowakowska, Soko-
towicz, 2015]:
» macierz celdw jest macierza kwadratowa, tzn. w macierzy wystepuje taka
sama liczba wierszy, co kolumn;
» polalezace na gtdwnej przekatnej macierzy odnosza sie do korelacji miedzy
tymi samymi celami, dlatego nie okresla sie tam sity zaleznosci;
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» macierz celdw nie jest symetryczna, co oznacza, ze oddziatywanie celu ,X” na
cel ,Y” nie musi by¢ takie samo jak celu ,Y” na cel ,X”;

» nie ma uniwersalnej skali dokonywania oceny zaleznosci pomiedzy celami,
skala jest ustalana indywidualnie w zaleznosci od charakteru i celu dokony-
wanej analizy.

Macierz celéw wykorzystywana jest powszechnie nie tylko w procesie plano-
wania strategicznego, do identyfikacji priorytetow i sity zaleznosci pomiedzy ce-
lami. Jest takze narzedziem czesto stosowanym w analizach, gdzie konieczne jest
ustalenie zwigzkow i wspdtzaleznosci miedzy dwoma elementami (m.in. w ewaluacji
dokumentoéw strategicznych o réznym charakterze).

Macierz celéw zbudowana na potrzeby Strategii Rogwejn Wojewidztwa ¥ .ddzkiego 2030

CEL STRATEGICZNY CELE OPERACYJNE pard B ] ] BT B ] B ] Bed el 1 TN
1. Zaawansowana 1.1. Rozwdj sektora nauki i badan 212|2(1(2|2]|0|0|0|0O(0O|0O]|11
gospodarka wiedzy 1.2. Rozw6j nowoczesnch tech-
I innowacji nologii 2 21211(2]2|0|0|0f1|1|1(14
narzecz inteligentnej gospodarki
1.3. Rozwdj nowoczesnej gospodarki
energetyczne] 2(2 1]1|1f1|1({1]|0f1|0|0O|11
2. Nowoczesny kapitat [ 2.1. Ksztattowanie i rozwoj kadr dla
ludzki i rynek pracy gospodarki innowacyjnej e Rt I e e (R e
2.2. Ksztattowanie aktywnych
postaw 0|1|1(2 2|2]1|0(0|0O|0OfO|9
na rynku pracy
3. Zintegrowane 3.1. Ksztattowanie powiazan 212121211 2 1
$rodowisko przed- sieciowych 0jojojojojo
sigbiorczoscidlarozwo- | 3.2, Rozwdj kreatywnego innowa-
jusektora MSP cyjnego 212(212|2]|2 o|ofofo|0]|0]|12
$Srodowiska przedsiebiorczosci
4. Wysoki poziom kapi- | 4.1. Aktywizacja spotecznosci olololol1l1]o alal1l1l1]9
tatu spotecznego lokalnych
i silne spote- czenstwo [ 4.2, Rozwéj sektora organizacji
obywateskie pozarzadowych ofofof0j11110)2 211)11]1(9
4.3. ksztaltowanie tozsamosci
regionalnej ojo|ofo|of0f0|2(2 0|0|1]5
5. Wysoki standard 5.1. Rozw6j ustug i“poprawa dostepu
i dostep do débr i uslug | do sektora edukacji b el e el e R e R R 01015
publicznych n.1.
................. 1/1{ojofo|o|O|O|O|0O]|O 0]2
n2 o|1|o|ofo|1|o|1]1]|1]o0
> [11)14(12|13|11[14]|11|(7 |6 |5(5|4 |4

,0" - brak oddziatywania (neutralnosc celéw wzgledem siebie);
,1” - stabe oddziatywanie celu X" na cel ,Y”; stabe zwiazki i korelacje pomiedzy celami;
,2" - silne oddziatywanie celu X" na cel ,Y”; silne zwiazki i korelacje pomiedzy celami.

Zrddo: materiaty robocze Binra Planowania Przestrzennego Wojewddziwa Fddzfiego.

4.2.6. ldentyfikacja projektéw zintegrowanych

Zintegrowana strategia rozwoju, abystata sie rzeczywistym instrumentem za-
rzadzania rozwojem (a nie jedynie ,martwym” dokumentem planistycznym), musi
by¢ skutecznie wdrazana i realizowana. Wymaga to identyfikacji projektéw zinte-
growanych i przygotowania planéw ich realizacji.
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#projekty zintegrowane

#plan operacyjny

Ogdlnie rzecz ujmujac, projekt to zorganizowany i osadzony w czasie cigg wielu
dziatan zmierzajacych do osiggniecia konkretnego i mierzalnego celu, adresowany
do $cisle okreslonych odbiorcéw i realizowany przy ograniczonym budzecie oraz
zaangazowaniu okreslonych zasobéw. Projekty zintegrowane definiowane sa nato-
miast jako przedsiewziecia kompleksowe i wieloelementowe, w ktérych nastepuje
miedzysektorowa integracja i koordynacja dziatan. Projekty zintegrowane to takze
projekty wielopodmiotowe, gdzie wspdtpraca i partnerstwo publiczno-prywatne
i instytucjonalne sg warunkiem ich skutecznej realizacji. Celem tego typu przedsie-
wziec jest taczenie wysitkéw wielu podmiotéw na rzecz rozwoju jednostki teryto-
rialnej. Innymi stowy, nie tyle wtasciwosc terytorialna poszczegélnych instytuciji, ile
przede wszystkim zidentyfikowane i antycypowane wspdlne potrzeby rozwojowe
wybranych gmin stanowig o podejmowaniu zintegrowanych dziatan [Danielewicz,
Sokotowicz, Za k-Skwierczynska, 2015].

Do najwazniejszych cech projektéw zintegrowanych zalicza sie:

» konsolidacje roznych wymiaréw rozwoju: spotecznego, gospodarczego, $ro-
dowiskowego (projekty kompleksowe, miedzysektorowe);
realizacje wspdlnych celéw dla réznych podmiotdw;
taczenie sity i zakresu dziatania roznych podmiotéw (projekty oparte na
partnerstwie);

» strategiczny charakter, determinujacy rozwéj w dtugim horyzoncie czaso-
wym;

» gotowosc partneréw do poniesienia kosztéw i naktadéw (finansowych, rze-
czowych, organizacyjnych) koniecznych do realizacji projektu;

» uruchomienie efektéw synergicznych w funkcjonowaniu jednostki teryto-
rialnej.

Dla kazdego projektu zintegrowanego powinien zostac opracowany plan ope-
racyjny okreslajacy m.in. [Nowakowska, 2015]:

» celiistote wdrazania projektu;

» podmiot odpowiedzialny za realizacje projektu oraz podmioty wspotreali-
Zujace;

» zasoby finansowe wraz z okresleniem zrédet finansowania projektu zinte-
growanego (tzw. montaz finansowy);

» harmonogram i etapy realizacji projektu zintegrowanego;

» spodziewane efekty realizacji projektu w wymiarze gospodarczym, spotecz-
nym i przestrzennym;

» system informowania o przebiegu prac nad wdrazaniem projektu zintegro-

wanego (monitoring projektu);

» system analizowania i oceniania postepéw we wdrazaniu projektéw zinte-

growanych (ewaluacja).

Zrzadzanie rozwojem miasta poprzez tworzenie i wdrazanie projektéw zinte-
growanych daje wiele korzysci. Umozliwia realizacje projektéw, ktérych indywidu-
alnie kazdy z partnerdw nie bytaby w stanie zrealizowac. Poprawia efektywnos¢
dziatania dzieki redukcji kosztow oraz zwiekszeniu korzysci skali. Uruchamia efekty
synergii, w ktérych rezultaty wspotpracy partnerskiej sa wieksze niz suma indywi-
dualnych dziatan pojedynczych podmiotédw. Ponadto sprzyja wymianie informacji,
wiedzy, doswiadczen, podnoszeniu $wiadomosci obywatelskiej oraz profesjona-
lizacji pracy. Umozliwia tworzenie nowatorskich rozwigzan i rozwijanie nowych
metod dziatania.

|
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4.3. Monitoring strategiczny i kwantyfikacja celow

Monitoring jest procesem systematycznego gromadzenia i analizowania infor-
mac;ji iloéciowych i jakosciowych dotyczacych postepdw w realizacji zintegrowa-
nego planu lub projektu. Jest to proces ciggtego obserwowania i $ledzenia zmian
zachodzacych w wyniku wdrazania strategii. Celem monitoringu jest zbieranie
informacji i analiza umozliwiajgca odpowiedzZ na pytanie, czy wdrazanie projektu
przebiega zgodnie z planem oraz czy udaje sie osigga¢ zamierzone rezultaty. W
ramach monitoringu analizowane s3 trzy podstawowe elementy: harmonogram
dziatan, budzet projektu oraz zaplanowane efekty. Najczesciej proces monitoro-
wania dokonywany jest przez podmiot odpowiedzialny za zarzadzanie projektem.
Whioski wyciggniete w trakcie procesu monitoringu powinny stanowié¢ podstawe
do dokonania niezbednych zmian merytorycznych i finansowych w projekcie.
W procesie monitorowania wykorzystuje sie wskazniki, ktére maja za zadanie
mierzyc¢ postepy zaréwno w odniesieniu do projektow, jak i celéw operacyjnych
i strategicznych. Innymi stowy, w procesie planowania strategicznego wskazniki po-
winny by¢ okreslane dla celéw strategicznych i operacyjnych, ale takze projektéw
zintegrowanych. Proces identyfikacji wskaZznikéw opisujacych efekty wdrazania
strategii okreslany jest mianem kwantyfikacji celéw i projektéw.
Ogodlnie w procesie budowania strategii identyfikowane moga by¢ [Kot, Were-
niuk, 2012]:
» wskazniki produktu;
» wskazniki rezultatu;
» wskazniki oddziatywania.
Wskazniki produktu pokazuja efekty powstate bezposrednio w wyniku realiza-
cji danego projektu, okreslaja rzeczowe (fizyczne) efekty danego dziatania. Jest to
fizyczny efekt (produkt), ktéry pojawia sie natychmiast po zrealizowaniu projektu
w wyniku zaangazowania zasobow (gtéwnie Srodkéw finansowych). Wskazniki pro-
duktu najczesciej wykorzystywane sg do kwantyfikacji projektow.
Wskazniki rezultatu to miara pokazujaca efekty i zmiany powstajgce bezpo-
srednio i natychmiastowo w wyniku implementacji dziatania. Inaczej méwiac, jest to
wskaznik opisujacy zmiany, jakie nastapity w wyniku wdrozenia operacji. Wskazniki
rezultatu wykorzystywane sa gtéwnie do kwantyfikacji celéw operacyjnych.
Wskazniki oddziatywania (wptywu) pokazuja posrednie i dtugookresowe efekty
i konsekwencje realizacji danego przedsiewziecia dla rozwoju jednostki terytorial-
nej. Jest to miara oddziatywania danego przedsiewziecia na otoczenie gospodarcze,
spoteczne i przestrzenne, pokazujaca zmiany w poziomie rozwoju i w strukturach
funkcjonalno-przestrzennych jednostki terytorialnej. Zadaniem wskaznikéw od-
dziatywania jest dokonanie oceny osiagniecia celéw strategicznych (ogdlnych)
strategii.
W procesie kwantyfikacji celéw i projektow nalezy pamietaé, ze [MRiIRW, 2013]
(tab. 4.4):
1) Wskazniki powinny by¢ przyporzadkowane do celu - wskaznik powinien
w sposob prosty i zrozumiaty korespondowac z konkretnym celem (przedsie-
wzieciem) i dawac czytelng informacje na temat postepéw w jego realizacji
(powinien zmienia¢ wartos$¢ w wyniku realizacji strategii). Zadaniem wskaz-
nika jest wychwycenie zmiany wywotanej realizacja strategii, a nie obrazo-
wanie catego sektora czy dziedziny funkcjonowania jednostki terytorialnej.

2) Wskazniki powinny by¢ mierzalne, dla kazdego z nich powinny by¢ wskazane
jednostka miary, stan poczatkowy i planowany stan docelowy (ewentualnie
poziomy przejSciowe - jezeli takie sg konieczne).

#wskazniki produktu

#wskazniki rezultatu

#wskazniki oddziatywania
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#ewaluacja

3) W nazwie wskaznikéw nie nalezy stosowac okreslen ogélnikowych, niekon-
kretnych i wieloznacznych czy niedajacych sie zmierzyé (np. zwiekszenie zdol-
nosci instytucjonalnych, poprawa efektywnosci, poprawa wydajnosci, ocena

znaczeniaitd.).

4) Dlakazdej planowanej wartosci wskaznika musi by¢ takze ustalona perspek-
tywa czasowa, tzn. okreslone daty, w ktérych poszczegdlne wartosci wskaz-
nikdw maja by¢ osiaggniete (punkty pomiaru - data poczatkowa i koricowa).

5) Dokonywanie pomiaru powinno by¢ mozliwe na podstawie dostepnych
i wiarygodnych zrédet, w strategii nalezy wskazac sposéb oraz czestotliwos¢

dokonywania pomiaréw.

Tabela 4.4 Przykladowa metryka wskaznika

Cel podlegajacy kwantyfikacji

Poprawa dostepnosci komunikacyjnej miasta

Typ wskaznika

Wskaznik produktu

Nazwa wskaznika

Dtugosé drég gminnych o nawierzchni twardej

Jednostka miary

km

Zrédto danych statystyczny

Bank Danych Lokalnych (GUS)

Wartos¢ bazowa

1.561

Wartosc docelowa (po 3 latach realizacji)

1.632

Zradto: opracowanie wilasne.

Przyktadowe wskazniki dla projektu budowy infrastruktury wodno-kanalizacyjnej

» wskaznik produktu: dtugos¢ sieci wodociggowej (w km) badz liczba przydomo-
wych oczyszczalni $ciekow (w szt.);

» wskaznik rezultatu: liczba 0oséb korzystajacych z sieci wodociggowej badz liczba
gospodarstw domowych przytaczonych do sieci kanalizacyjnej (w szt.);

» wskaznik oddziatywania: jako$¢ wéd powierzchniowych mierzona udziatem wod
ol ill klasie czystosci (w %).

Zrddfo: gpracowanie wlasne.

4.4. Ewaluacja jako narzedzie oceny efektywnosci i skutecznosci strategii
rozwoju

Obok systemu monitorowania réwnolegle opracowywany zostaje system ewa-
luacji strategicznej. Jest to ocena wartosci realizowanej strategii i projektow zinte-
growanych z zastosowaniem okreslonych kryteriéw. Inaczej méwiac, ewaluacja to
systematyczne badanie wartosci albo cech konkretnego planu lub projektu z punktu
widzenia przyjetych kryteriéw, w celu ich usprawnienia, rozwoju lub lepszego rozu-
mienia. Powinna dostarczac rzetelnych i przydatnych informacji, wspierajac proces
decyzyjny oraz wspoétdziatanie wszystkich partneréw zaangazowanych w realizacje
strategii/projektu [Ekiert, 2004]. Polskie Towarzystwo Ewaluacyjne przez ewaluacje
rozumie [PTE, 2015]:
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» ocene wartosci projektu z zastosowaniem okreslonych kryteriéw w celu jego
usprawnienia, rozwoju lub lepszego rozumienia;
» zbieranie, analize oraz interpretacje danych na temat znaczenia i wartosci
projektu z uwzglednieniem zagadnien istotnych dla zainteresowanych;
» ocene efektywnosci, skutecznosci, oddziatywania, trwatosci i zgodnosci pro-
jektu w kontekscie zatozonych celéw, poréwnywanie rezultatéw projektu ze

wstepnymi zamierzeniami.
W klasycznym ujeciu wyrézniamy trzy podstawowe typy ewaluacji [Bieniasiin.,

2012]:
1) ewaluacje ex ante, przeprowadzang przed wdrazaniem projektu/programu i
koncentrujaca sie na ocenie trafnosci z punktu widzenia potrzeb oraz spéj-

#podstawowe typy ewaluacji

nosci z planowanymi celami;
2) ewaluacje on going - $rédokresowa, przeprowadzang w trakcje realizacji pro-

jektu/programu. Stuzy ona ocenie jakosci realizacji projektu/programu oraz
ocenie dotychczas osiagnietych produktéw i rezultatéw wdrazania progra-

mu/projektu;

3) ewaluacje ex post, przeprowadzang po zakonczeniu realizacji projektu/progra-
mu. Koncentruje sie na ocenie osiggnietych celéw, ocenie skutecznosci, efek-
tywnosci oraz trafnosci i uzytecznosci podjetych dziatani. Zorientowana jest na
ocene diugotrwatych efektow i trwatym oddziatywaniu projektu/programu.

Elementem kluczowym procesu ewaluacji jest dobér kryteridow oceny. Najcze-

$ciej stosowanymi w praktyce kryteriami sg [Ciezka, 2005] (rys. 4.6):
Rysunek 4.6. Podstawowe kryteria w ewaluacji planu/programu
Produkty :"
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Zrédlo: (DG Regio, 2006).

» trafnos$é/adekwatnosc (relevance) - kryterium to pozwala ocenié, w jakim
stopniu przyjete cele projektu odpowiadaja zidentyfikowanym problemom

w obszarze objetym projektem i/lub realnym potrzebom beneficjentéw;
» efektywnosé (efficiency) - kryterium to pozwala ocenié poziom ,ekonomicz-
nosci” projektu, czyli stosunek poniesionych naktadéw do uzyskanych wyni-

kéw i rezultatéw. Naktady rozumiane sg tu jako zasoby finansowe, ludzkie

i poswiecony czas;
» skutecznosc (effectiveness) - kryterium to pozwala ocenié, do jakiego stopnia
cele przedsiewziecia zdefiniowane na etapie programowania zostaty osig-

gniete;




#dobor kryteriow oceny

#funkcje strategii

» oddziatywanie/wptyw (impact) - kryterium to pozwala ocenié zwigzek pomie-
dzy celem projektu i celami ogdlnymi, tj. stopien, w jakim korzysci odniesione
przez docelowych beneficjentéw miaty szerszy ogdlny wptyw na wieksza licz-
be ludzi w danym sektorze, regionie lub w catym kraju;

» trwatosc efektdw (sustainability) - kryterium to pozwala ocenié, czy pozytyw-
ne efekty projektu na poziomie celu moga trwac po zakoriczeniu finansowania
zewnetrznego, a takze czy mozliwe jest utrzymanie sie wptywu tego projektu
w dtuzszym okresie na procesy rozwoju na poziomie sektora, regionu czy kraju.

4.5. Funkgcje strategii w zarzadzaniu miastem

Strategia jest nadrzednym instrumentem zarzadzania rozwojem jednostki te-
rytorialnej. Jest podstawg skutecznego i efektywnego zarzadzania w warunkach
globalizujacej sie gospodarki i szybkich zmian zachodzacych w systemach spotecz-
no-gospodarczych. Posiadanie strategii rozwoju nie gwarantuje automatycznie suk-
cesu w zarzadzaniu miastem, zwieksza jednak szanse na zaistnienie pozytywnych
przemian w strukturze miasta.

Podstawowe funkcje strategii to [Chadzynski, Nowakowska, Przygodzki, 2008;
Heffner, 2008]:

1) Funkcja efektywnosciowa - strategia pozwala lepiej zagospodarowac zasoby
ludzkie, naturalne, materialne jednostki terytorialnej, okresla ich optymalne
wykorzystanie.

2) Funkcja koordynacyjna - strategia umozliwia koordynowanie zachowan pod-
miotéw funkcjonujacych w regionie zgodnych z przyjetymi celami.

3) Funkcja porzadkujaca - strategia staje sie planem dziatania wtadz lokalnych,
wyznacznikiem podejmowania biezgcych decyzji. Strategia utatwia wiec po-
dejmowanie decyzji i zwieksza ich spéjnosc.

4) Funkcjakontrolna - strategia staje sie podstawa kontroli i oceny skutecznosci
dziatan wtadz publicznych i innych podmiotéw odpowiedzialnych za polityke
rozwoju regionalnego.

5) Funkcja informacyjna - strategia jest zbiorem informacji o przysztosci roz-
woju regionu oraz zamierzonych decyzjach i dziataniach wtadz publicznych.

6) Funkcja edukacyjna - proces budowania strategii i jej uspotecznienie jest
istotnym elementem edukacji spotecznej, zwieksza zrozumienie proceséw za-
chodzacych w regionie oraz utatwia zrozumienie dziatan wtadz regionalnych.

7) Funkcja promocyjna - strategia jest programem eksponujgcym atuty i cele
rozwoju, atrakcyjne i pozagdane dla regionu, pokazuje wiec potencjalne moz-
liwosci inwestowania i rozwoju.

Opracowanie strategii zapewnia stabilny kierunek rozwoju jednostki terytorial-
nej w dtuzszej perspektywie czasowej, wskazuje droge rozwoju jednostki teryto-
rialnej niezalezng od wtadz lokalnych, ich opcji politycznych, zmian po czterolet-
nim okresie kadencji. Strategia moze wptywac takze mobilizujgco na spotecznosé
lokalng, zachecajac jg do aktywnosci i zaangazowania sie w rozwdéj miasta. Jako
zrédto informacji o przysztosci jednostki terytorialnej zwieksza poczucie stabilno-
$ci dziatania podmiotéw gospodarujacych, obniza niepewnosc ich dziatania, a wiec
w konsekwencji moze sktania¢ do zwiekszenia dziatan inwestycyjnych. Jest takze
podstawa do ubiegania sie o uzyskanie dodatkowych, zewnetrznych zrédet zasilania
lokalnego budzetu.

Liberalizacja proceséw gospodarczych spowodowata wzrost znaczenia roli in-
formacyjnej, koordynacyjnej oraz promocyjnej strategii w zarzadzaniu rozwojem
jednostki terytorialnej. Gwattownie spada natomiast znaczenie funkcji regulacyjnej
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i kontrolnej planéw rozwoju. Jest takze odzwierciedleniem odchodzenia od stero-
wania procesami rozwoju w strone stymulowania rozwoju jednostki terytorialnej,
odejscia od bezposredniego ksztattowania proceséw rozwoju do stosowania po-
$rednich metod oddziatywania na terytorium i podmioty w nim funkcjonujace [Ku-
dtacz, 1999].
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