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Wstep



W podejsciu do proceséw planowania i zarzadzania w sektorze publicznym
coraz bardziej upowszechnia sie podejscie zintegrowane. W praktyce jednak
zintegrowane i holistyczne myslenie o zarzadzaniu rozwojem napotykana liczne
bariery w administracji publicznej. Najczesciej wynikajg one z hierarchicznych
1 sektorowych struktur organizacyjnych mocno utrwalonych w administracji
publicznej. W praktyce wdrazanie sektorowych i wyspecjalizowanych planéw jest
powigzane z biurokratycznym systemem wartosci i intereséw, a nie z wynikami
analiz ewaluacyjnych ex-ante wynikajgcych z holistycznego i zintegrowanego
podejscia (Markowski 2015b).

Przyjmujac wyjsciowe zatozenie, iz planowanie rozwoju jest oparte o paradygmat
rozwoju sustensywnego, czyli wzajemnego zréwnowazonego powigzania miedzy
gospodarkg, spoteczenstwem i sSrodowiskiem, powstaje strategiczne pytanie: jak
powinien wyglada¢ wspoétczesny system zintegrowanego publicznego planowania
1zarzgdzania rozwojem w praktyce?

Wspodliczesna polityka regionalna, zorientowana na pobudzanie rozwoju w ukta-
dach terytorialnych, dostrzegajac strukturalne i systemowe problemy optyma-
lizowania rozwoju 1 planowania sektorowego, coraz mocniej lansuje potrzebe
wprowadzenia podejscia zintegrowanego zaréwno w samej polityce pobudzania
rozwojy, jak 1 metodach jego planowania. Planowanie i polityka przestrzenna
sg niejako predystynowane do wprowadzenia na ich kanwie zintegrowanego
podejscia do planowania rozwoju. Prowadzona polityka przestrzenna na pozio-
mie gminy jest bowiem silnie powigzana z interesem publicznym, naruszaniem
intereséw oséb trzecich, sztukg projektowania urbanistycznego, kompozycyjnego
1 architektonicznego. Jest de factonajbardziej adekwatng i teoretycznie uzasad-
niong metodg posredniego oddziatywania (interwencji regulacyjnej) na procesy
gospodarcze, spoteczne i sSrodowiskowe w gospodarce rynkowe;j.

Dotychczasowe rozwigzania prawne doprowadzity do uksztattowania
dychotomicznego systemu planowania publicznego w podziale na planowanie
przestrzenne i pozostate (obejmujace planowanie spoteczno-gospodarcze). Inte-
gracje w planowaniu rozwoju komplikuje ponadto fakt, ze zmiany w dzialalnosci
wytworczej ludzi i potrzebach spotecznych zachodzg szybciej niz zmiany w za-
gospodarowaniu przestrzennym (Markowski 2013, s. 27-41).

Odrebnie funkcjonujgcy system publicznego planowania rozwoju gospodarczego
sprawia, iz w naturalny sposéb dochodzi do sprzecznosci procedowaniairealizacji
miedzy sferg planowania przestrzennego i gospodarczego. Przy niespéjnych



metodachiztozonoscianalizowanych proceséw te rozbieznosci sgjeszcze wieksze.
Planowanie spoteczno-gospodarcze, rozwijajac sie wtasnym trybem, zagadnienia
przestrzenne traktuje marginesowo, czesto jako niewygodne uwarunkowania lub
wrecz jako bariery. Czynniki przestrzenne sg traktowane jako zmienne, ktére
komplikujg modele prognozowania proceséw rozwoju i chetnie sg w prognozach
pomijane.

Istota zintegrowanego zarzgdzania rozwojem lezy w zintegrowanym procesie
planistycznym i decyzyjnym, ktéry dobrze zastosowany powinien prowadzi¢ do
wysokiego stopnia zintegrowania podsystemoéw spotecznych, gospodarczych
1 przestrzennych, a tym samym do osiggania celéw zgodnych z koncepcjg roz-
Wwoju sustensywnego.

Kazde wyspecjalizowane planowanie publiczne musi by¢ pod wzgledem meto-
dologicznym takze planowaniem zintegrowanym. Juz sam fakt zastosowania
takiego myslenia i ewaluacji wielowymiarowych skutkéw w budowaniu sciezek
dojscia do celow rozwoju zblizy nas do optimum alokacyjnego pod wzgledem
rozwoju trwatego.

Proces integracyjnego podejscia do planowania rozwoju wyrazajg rézne hasta
czesto naktadajace sie na siebie, jak: potrzeba taczenia strategii polityk, planéw
idziatan, wspotpraca miedzy aktorami. Generalnie integracja jest rozumiana jako
koordynacja procesu tworzenia strategii, celem unikniecia sprzecznych polityk
iuzyskania rezultatéw rozwoju gwarantujacych sytuacje win-win. To oczywiscie
oznacza w wielu przypadkach koniecznos¢ poszerzenia analizy procesu plano-
wania oraz zwrécenia uwagi na sprzecznosci miedzy wyznaczonym kierunkami
1 podejmowanymi dziataniami.

Intencja niniejszego podrecznika jest dalsze upowszechnianie zintegrowanego
podejscia do planowania i zarzgdzania rozwojem zaréwno w poszczegélnych
jednostkach terytorialnych, jak i w szerszych obszarach funkcjonalnych, skia-
dajacych sie z kilku, kilkunastu lub nawet kilkudziesieciu jednostek.

Podrecznik zostalopracowany przez zespoét pracownikéw Uniwersytetu t.odzkiego,
ktérzy w ramach projektu pt.. ,Systemowe wsparcie proceséw zarzadzania
w jednostkach samorzadu terytorialnego” prowadzili serie szkolen i warsztatéw
dla pracownikow j.s.t. z zakresu zintegrowanego zarzadzania 1ozwojem w samo-
rzadzie oraz udzielali konsultacji wybranym jednostkom w zakresie opracowania
ich strategii rozwoju. Podrecznik jest zbiorem wiedzy i doswiadczen tego zespotu.



Pierwsza czes$¢ podrecznika zostala poswiecona przyblizeniu kluczowych
koncepcji i poje¢ zwigzanych z zintegrowanym zarzgdzaniem rozwojem.
Omowiono w niejm.in. pojecie rozwojy, zaleznosci miedzy polityka, zarzagdzaniem
1 administrowaniem, jak rowniez pojecia obszaru funkcjonalnego i kapitatu
terytorialnego. Czes¢ ta jest zakoniczona omowieniem zasad zintegrowanego
zarzgdzania.

Druga czesc¢ podrecznika ma bardziej praktyczny charakter i odzwierciedla
poszczegdlne etapy procesu planowania rozwoju. Oméwiono w niej podstawowe
pojecia, zaprezentowano przyktady praktycznych rozwigzan i zarekomendowano
schematy postepowania. W pierwszej kolejnosci omoéwiony zostat problem
delimitacji obszaréw funkcjonalnych, stanowigcych przedmiot zintegrowanego
planowania i zarzgdzania. Dalej oméwiono role i strukture diagnozy oraz analizy
strategicznej, proces formutowania wizji i celéw rozwoju, istote projektow
zintegrowanych oraz analizy kosztéw 1 korzysci.



Czesc 1

Zintegrowane zarzadzanie



1.1. Zarzadzanie, administrowanie, polityka



Jedna z klasycznych definicji zarzadzania méwi, ze zarzadzanie jest zestawem
dziatan, ktére nakierowane sg na zasoby organizacji tak, aby organizacja osiggata
swoje cele w sposéb zaréwno skuteczny, jak i efektywny (Griffin 2004, str. 6).

Podejscie to jest w pelni adekwatne do pojedynczej organizacji, w szczegoélnosci dla
podmiotu gospodarczego,niemozeby¢ jednak uznane zawystarczajgceiodpowiednie
dla zarzadzania rozwojem lokalnym, ktére w wielu aspektach rézni sie od zarza-
dzania jedng organizacja. Zarzadzanie rozwojem lokalnym charakteryzuje sie m.in.:
+  wieloscig podmiotéw uczestniczacych w procesach rozwojowych
i naciskiem na wspotprace miedzy nimi (governance),
+ silnym upolitycznieniem proceséw decyzyjnych,
+  znaczngniepewnoscigitrudnoscigwidentyfikacjizasobéwwewnetrznych
obszaru i uwarunkowan ptyngcych z jego otoczenia,
+  zmienno$cig w czasie i przestrzeni terytorium (obszaru funkcjonalnego)
bedacego przedmiotem zarzadzania.

Menedzerskie (nowe) zarzadzanie publiczne

Podobnie jest w przypadku tzw. menedzerskiego (nowego) zarzgdzania publicznego
(ang. new public management), ktéra to koncepcja powstata na bazie weberowskiej
koncepcji idealnejbiurokracji w odpowiedzi na szereg zmian w sposobie organizacji
i funkcjonowania panstw, gospodarek i spoteczenstw w drugiej potowie XX wieku.
Zmiany te, do ktérych zaliczy¢ mozna m.in..

+ decentralizacje panstw i rozwdj samorzadnosci terytorialnej,

+ upowszechnianie sie wspoétdziatania miedzy podmiotami tworzacymi

panstwo gospodarke 1 spoteczenstwo,

+ globalizacje zjawisk gospodarczych, spotecznych i politycznych,

+ zmiany w zakresie organizacji panstwa.
wymusity tez zmiany w zakresie podejscia do administracji publicznej
(Hausner 2008, s. 13-18).

Koncepcja menedzerskiego (nowego) zarzadzania publicznego wyksztatcita
sie na bazie teorii ekonomii (zwtaszcza teorii wyboru publicznego') oraz praktyki

1 Teoria wyboru publicznego to odpowiedz na dwa jednoczesnie wystepujace zjawiska: niedoskonatosé rynku i niedostatki rzgdzenia.
Koniecznos¢ wyboru publicznego wynika z wystepowania efektow zewnetrznych w gospodarce oraz natury i sposobu alokacji débr
publicznych. Efekty zewnetrzne wystepujg jako niedostatek rynku, poniewaz korzysci lub koszty jakiej$ dziatalnosci przenosza sie
nainnych, ktérzy nie ptacg za uzyskane korzysci, ani nie otrzymujg rekompensaty z tytutu poniesionych kosztow (por. Kozuch 2004).
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zarzgdzania w sektorze prywatnym. W zwigzku z tym wprowadza podejscie
menedzerskie do zarzadzania poszczegdlnymi organizacjami sektora publicz-
nego i polega na adaptacji metod i technik zarzadzania stosowanych w sektorze
prywatnym do warunkow funkcjonowania organizacji publicznych. Chodzi
zwlaszcza o nastawienie tych organizacji na osigganie wynikéw, decentrali-
zacje zarzadzania nimi, przyjecie przez nie orientacji rynkowej oraz wykorzy-
stanie mechanizmoéw rynkowych. Takie podejscie do zarzadzania w tego typu
organizacjach ma zapewni¢ wiekszg gospodarnosé, efektywnosé i skutecznosé
realizowanych dziatan (Zalewski 2005, s. 66).

To podejscie mozna zastosowac w odniesieniu do pojedynczych instytucii, cho¢
tym razem publicznych. W dalszym ciggu nie jest to jednak podejscie, ktére mo-
gtoby zosta¢ w zadowalajgcy sposéb zastosowane w odniesieniu do zarzadzania
rozwojem lokalnym.

Pojecie rozwoju

Rozwoj moze by¢ definiowany na wiele sposobéw:

« J. Szlachta definiujgc rozwdj odnosi sie do okreslonej jednostki tery-
torialnej i okresla go jako ,systematyczng poprawe konkurencyjnosci
podmiotéw gospodarczych i poziomu zycia mieszkancéw oraz wzrost
potencjatu gospodarczego terytorium, przyczyniajacy sie do rozwoju
spoteczno-gospodarczego kraju” (Szlachta 1996);

T. Kudiacz mowi o ,trwaltym wzroscie poziomu zycia mieszkancow
1 potencjatu gospodarczego w skali okreslonej jednostki terytorialnej”
(Kudtacz 1999, s. 15);

+ A Klasik odnosi sie do ,trwatego wzrostu trzech elementéw: potencjatu

gospodarczego regionéw, ich sity konkurencyjnej oraz poziomuijakosci
zycia mieszkancéw” (Klasik 1997);
z kolei J. P. Blair podkresla, ze rozwdéj odnosi sie do spotecznosci lokalnej,
oznacza podniesienie konkurencyjnosci (w tym przede wszystkim
wzrost zamoznosci, dochodu i poziomu zatrudnienia) oraz poprawe
jakosci zycia (Blair 1995, s. 14-15).

Waznejestto,abypodkresli¢,zerozwdjniejest zjawiskiem, ktéremoznazaplanowac.
Zarzgdzanie rozwojem nie jest wiec tozsame z deterministycznym planowaniem
przysztosci. W warunkach gospodarki rynkowej zaplanowa¢ mozna jedynie,
jakie dziatania na rzecz rozwoju zostang podjete — w oparciu o przewidywania
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dotyczace przysztych proceséw i zdarzen mozna podjaé prébe wygenerowania
okreslonych impulséw wpltywajgcych na zmiany zachodzgce w przysztosci.

Podsumowujgc, rozw6j mozna okresli¢ jako proces przechodzenia na wyzszy
poziom zaspokojenia potrzeb. Istotnymi wymiarami tak definiowanego rozwoju sa;
wymiar ekonomiczny (wzrost zatrudnienia i dochodéw),
wymiar spoteczny (poprawa jakosci zycia),
+ wymiar przestrzenny i srodowiskowy (zachowanie $rodowiska
w stanie niezmienionym).

Rozwdj jest wiec procesem o charakterze zaréwno ilosciowym
(wymiar ekonomiczny), jak 1 jakosciowym (wymiar spoteczny).
Podkresli¢nalezyponadto,zezintegrowanepodejsciedozarzadzaniaroz-
wojempowinnouwzglednia¢perspektywedtugiegotrwania,czyliwptyw
na srodowisko (wymiar przestrzenny i sSrodowiskowy). Takie podejscie
do rozumienia rozwoju jest tozsame z koncepcjg rozwoju trwalego
i zrownowazonego (sustensywnego).

Zarzadzanie rozwojem

Wspodlczesne podejscia do zarzadzania publicznego coraz czesciej odwotujg sie
do spoteczenstwaijego dziatan, niekoniecznie zwigzanych z dzialaniami stricte
gospodarczymi,jak réwniezdo przestrzeniisrodowiskanaturalnegooraz proceséw
w nich zachodzgcych. Dyskusja dotyczgca zarzadzania rozwojem koncentruje
sie na dziataniach podejmowanych wobec struktur i zjawisk w znacznej mierze
rozmytych i zwigzanych z wieloma podmiotami tworzgcymi sie¢ o niejedno-
znacznych i ptynnych granicach (Sztando 2015).

Zarzadzanie rozwojem odnosi sie bezposrednio do rozwoju zachodzacego
na okreslonym terytorium. Czesto terytorium to zawezane jest do granic admi-
nistracyjnych jednej gminy. Méwi sie woéwczas o Tozwoju lokalnym'. Podejscie
to mozna uznac za zbyt waskie w kontekscie tworzenia i dynamicznego prze-
ksztatcania sie obszaréw funkcjonalnych obejmujacych swym zasiegiem kilka,
a nierzadko kilkanascie lub nawet kilkadziesigt jednostek terytorialnych.
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Niezaleznie od przyjetej perspektywy mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie rozwojem
obejmuje ,sprawianie, ze procesy spoteczne, gospodarcze i Srodowiskowe przebie-
gajg w okreslony sposob, przynoszac pewne oczekiwane efekty” (Sztando 2015).
W dziatalnosci tej obecne sg réwniez klasyczne czynnosci zarzgdcze, obejmujace
diagnoze sytuacji, dokonywanie wyboréw, planowanie, organizowanie, przewo-
dzenieikontrolowanie, leczich zakres jest szerszy niz w przypadku analogicznych
czynnosci podejmowanych w odniesieniu do jednej organizacji.

Polityka

Ztozony podmiotowo i przestrzennie kontekst zarzadzania rozwojem powoduje,
Ze jest to proces silnie powigzany z polityka. Wybory dotyczace celéw zarza-
dzania rozwojem majg czesto polityczny charakter i sg oparte na réznych prze-
stankach. Decyzje te podejmowane sg w duzej mierze nie w oparciu o racjonalne
w sensie ekonomicznym kryteria, ale sg raczej wynikiem zlozonego procesu,
charakteryzujacego sie wystepowaniem koalicji, wspolzawodnictwa, uzgod-
nien i kompromisow (Pietras 1990, s. 85, za: Hausner 2008, s. 45).

Samo pojecie ‘polityka’ jest niejednoznaczne i moze oznaczac:

1. spoleczng przestrzen, w ktoérej funkcjonujg podmioty polityczne
toczgce debate w kwestiach gospodarczych, spotecznych, swiatopo-
gladowych,

2. system polityczny, czyli sposdb zorganizowania spoteczenstwa
z wykorzystaniem organizacji politycznych, takich jak panstwo?,

3. dzialanie podmiotow politycznych majgce na celu zdobycie lub utrzy-
manie wtadzy politycznej lub wplywu na podmioty sprawujgce wtadze,

4. polityke publiczna, rozumiang jako formulowanie rozwigzan
1 podejmowanie dziatan w okreslonych obszarach zycia spotecznego
(Hausner 2008, s. 36—47).

Dla potrzeb niniejszego opracowania najbardziej adekwatne wydaje sie ostatnie
z przytoczonych podejsé¢, w ktérym kluczowg role odgrywajg organy wtadzy
publicznej, w tym samorzad terytorialny. Tak rozumiana polityka jest kategorig

2 Znaczenie pojecia ‘panstwo’ réwniez podlega ewolucji — od klasycznej wizji panistwa jako ,zespotu instytucji, ktére dysponujg sSrodkami
zalegalizowanego przymusu w odniesieniu do okreslonego terytorium i zamieszkujacej go ludnosci” (World Bank 1997) do ujecia,
w ktérym panstwo nie jest precyzyjnie okreslonym ukiadem instytucjonalnym z jasno okreslong funkcjg celu a w jego ramach
funkcjonuje wielu aktoréw (Hausner 2008, s. 42).



13

szerszg od zarzadzania. Jej istotg jest wybor tych wartosci i pogladow, ktore
mogg zosta¢ uznane za nadrzedne i wiodgce w procesach zarzadzania rozwojem,
wyznaczanie zasad na rzecz osiggania tak zdefiniowanych celéw i racjonalne
dziatanie (oparte na mechanizmach zarzadczych, finansowych i administracyj-
nych) do nich prowadzace. W literaturze anglojezycznej takie podejscie okreslane
jest mianem policy’

Decyzje 1 wybory dotyczgce wartosci, celéw i zasad, ktére sg udziatem wtadz
publicznych, sg weryfikowane i potwierdzane w procesie politycznego aktu
wyborutych wtadz. Wtymkontek$cie mozna wskazac¢ naalternatywne rozumienie
polityki, w literaturze anglojezycznej okreslane terminem politics, ktérego istota
polega na dazeniu do uzyskania lub utrzymania wiadzy.

Wartow tym miejscu podkreslié, ze w polskim dyskursie oba te terminy ttumaczone
sq jako ‘polityka’, co prowadzi do nieprecyzyjnosci wypowiedzi, nieporozumien
i bledéw w interpretacji zjawisk.

Upolitycznienie proceséw decyzyjnych odnosnie do struktury i hierarchii
celéw jest warunkowane obiektywnie i subiektywnie definiowanymi potrzebami
mieszkancéw. Polityka pojawia sie zawsze tam, gdzie w gre wchodzg interesy
réznych jednostek i podmiotéw uczestniczacych w procesach spotecznych
i gospodarczych (Markowski 1999) i jest $rodkiem do ustalenia hierarchii celéw,
wskazania priorytetéw i1 godzenia intereséw réznych cztonkéw spotecznosci.

Sposrod organdw samorzadu terytorialnego najbardziej uwiktang w procesy
polityczne jest rada gminy (miasta). Radni reprezentujg z jednej strony interesy
swoich ugrupowan politycznych a z drugiej strony interesy czesci spotecznosci
lokalnej (wyborcéw). Prowadzi to do konfliktu intereséw, gdzie interes partyjny
lub interes waskiej grupy mieszkarncéw moze wzigé¢ goére nad interesem catej
spotecznosci. Dzieje sie tak, gdyz radni zobowigzujg sie do dyscypliny partyjnej
lub podejmujg decyzje pod presjg swojego elektoratu, zwtaszcza w koricowej fazie
trwania ich kadencji (Markowski 1999).
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Podejmowanie decyzji politycznych taczy sie bezposrednio z proce-
durami zarzadzania — decyzje podejmowane w procesie zarzgdzania
majgnaogoétcharakter wykonawczy wobec decyzji podmiotow polityki.
W tym sensie dziatania polityczne obejmujg swym zakresem réwniez
zarzgdzanie (Markowski 1999).

Zarzadzanie

Po tym jak gtéwne cele rozwoju lokalnego zostang okreslone nastepuje przejscie
do projektowania dziatan majgcych zapewni¢ ich osiggniecie. Pojawia sie proces
zarzgdzania, przy czym jest to proces specyficzny bo ukierunkowany na zarzg-
dzanie rozwojem danego terytorium. Kluczowg role w tym procesie odgrywajg
partnerstwo, wspoétdziatanie i inne miekkie instrumenty zarzagdzania. Do pewnego
momentu zwykto sie okresla¢ ten rodzaj zarzgdzania ‘polityka, cho¢ obecnie okre-
sla sie je réwniez jako ‘governance’— zarzadzanie rozwojem we wspotwiadztwie.
Warto podkresli¢, ze organizacje publiczne zorientowane sg na wiekszg liczbe
celéw niz organizacje prywatne. To powoduje rozproszenie uwagi menedzerow
oraz prowadzi do konfliktow. Menedzerowie organizacji publicznych majg ogra-
niczone mozliwosci formutowania celéw, gdyz faktycznie wyznaczane sg one
przez polityke. Cele te sg niejednoznaczne 1 nieprecyzyjne, co spowodowane jest
dazeniem do jednoczesnego usatysfakcjonowania réoznych grup interesariuszy,
bez poparcia ktérych organizacje publiczne w ogéle nie mogg funkcjonowac.

Miedzy politykg a zarzgdzaniem istnieje scisty zwigzek. W powszechnym prze-
konaniu polityka wywiera negatywny wpltyw na zarzadzanie — alokacja zasobéw
w organizacjach publicznych, takich jak jednostki samorzadu terytorialnego,
odbywa sie w znacznej mierze w oparciu o administracyjne i upolitycznione
procesy decyzyjne, co prowadzi¢ moze do nieoptymalnego ich wykorzystania.
Z tego punktu widzenia potrzeba wdrazania metod zarzadzania pozwalajgcych
na pomiar i podnoszenie efektywnosci wykorzystania zasobéw wydaje sig oczy-
wistoscig. Efekt ten mozna osiggnaé poprzez integracje zarzgdzania i stosowanie
odpowiednich metod planowania, o ktérych szerzej napisano w drugiej czesci
podrecznika.
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Podsumowujac, zarzadzanie rozwojem ma charakter instrumentalny
wobec polityki i jest, w pewnym sensie, sposobem jej prowadzenia,
podobnie jak administrowanie ma charakter instrumentalny wobec
zarzgdzania.

Administrowanie

Po dokonaniu wyboru nadrzednych celéw rozwoju oraz zaprojektowaniu dziatan
stuzacych ich osiggnieciu, nastepuje proces lub faza administrowania, polegajaca
w znacznej mierze na wdrozeniu zaprojektowanych rozwigzan. Ztozony zbioér
organizaciji tworzacych system samorzgdowy, potocznie zwany administracjg
samorzgdowg, jest podstawowym instrumentem, za pomocg ktérego zarzadzanie
to sie odbywa, poprzez wykonywanie typowych, czesto powtarzalnych 1 $cisle
uregulowanych przepisami prawa dziatan.

Zaleznosci wystepujace w procesie zarzgdzania rozwojem pomiedzy polityka,
zarzadzaniem i administrowaniem przedstawiono, w schematyczny sposéb

na Rysunku 1.

Rys. 1. Polityka, zarzadzanie i administrowanie w procesie zarzgadzania rozwojem

Polityka O———> Zarzadzanie O———> Administrowanie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kapital terytorialny

We wspodiczesnej, globalizujgcej sie gospodarce mozna zaobserwowac rosngce
znaczenie wysokiej jakosci zagospodarowania przestrzennego jako czynnika
lokalizacji firm. Wynika to z faktu, iz dla wiodacych na rynku firm waznym
zrédiem trwatych przewag konkurencyjnych stajg sie wysokiej jakosci wiedza
i umiejetnosci (kapitat ludzki) oraz zaufanie spoteczne (kapitat spoteczny), ktére
sg silnie powigzane z wysokiej jakosci przestrzenig. Te niematerialne czynniki
rozwijajg sie w wyniku pozarynkowej wspotpracy i intensywnych kontaktow,
skutkujacych narastaniem wzajemnego zaufania (Markowski 2015).

Kapitatl terytorialny najczesciej jest rozumiany jako dostepnos¢ do czynni-
kéw materialnych i niematerialnych na danym obszarze, ktére moga tworzy¢
okreslone zasoby lub ograniczenia. Nowoczesne i wtasciwe podejscie do kapitatu
terytorialnego wskazuje jednak na jego relacyjng i synergiczng formute.
T. Markowski proponuje nastepujgcg definicje: ,kapitat terytorialny to swoiste
korzysci zewnetrzne (ang. externalities) wytwarzane i dostepne w wyniku
multi-funkcjonalnej interakcji uzytkownikéw wzglednie wyodrebnionego
terytorium; kapitat terytorialny ma charakter dynamicznego w czasieiprzestrzeni
ztoZzonego dobra klubowego dostepnego dla uzytkownikow (klubu) dziatajacych
(dziatajacego) w ramach obszaru funkcjonalnego” (Markowski 2011a).

Inne ujecie pozwala okresli¢ kapitat terytorialny jako wszystkie
dostepne zasobyiczynniki (endogeniczne walory), zardwno materialne
jak i niematerialne, decydujgce o funkcjonowaniu obszaru funkcjonal-
nego. Te endogeniczne walory to inaczej potencjat wtasny wykreowany
W procesie rozwoju danego terytorium.

Kapitat terytorialny mozna przedstawi¢ jako sume potencjatdéw, zgodnie
z Rysunkiem 2.
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Rys. 2. Kapitat terytorialny jako suma potencjatow

—> potencjal gospodarczy

- bazai struktura gospodarcza regionu

- przedsiebiorczos¢ 1 innowacyjnosc

- skala i struktura rynkéw lokalnych i regionalnych
- kapitat finansowy

—> potencjal spoleczny

- uwarunkowania demograficzne

- kapitat ludzki

- kapitat spoteczny

- $wiadomos¢ ekologiczna mieszkancow

Kapital
terytorialny . .
—> Ppotencjal przestrzenno-srodowiskowy

- dostepnosc przestrzenna

- stan 1 struktura osadnictwa

- tad przestrzenny

- infrastruktura spoteczna i techniczna
- zasoby srodowiska przyrodniczego

- jakos¢ srodowiska przyrodniczego

>  potencjal instytucjonalny

- poziom sprawnosci administracji samorzadowej

- sieci wspotpracujacych ze sobg instytucji
ekonomicznych 1 spotecznych

- nastawienie wtadz publicznych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Sokotowicz (2014).

Pomiedzy kapitatem terytorialnym a rozwojem wystepuje interaktywny zwiagzek,
swoiste sprzezenie zwrotne. Odnoszac sie do wczesnie] przytaczanych i omawia-
nych koncepcji rozwoju wyraznie wida¢, ze bazuje on na obecnym w obszarze
funkcjonalnym kapitale terytorialnym. Z drugiej jednak strony rozwoj oznacza
takze przyrost kapitatu terytorialnego.

Kapitat terytorialny jest srodkiem do budowania konkurencyjnoscii podnoszenia
jakosci zycia, co jest tozsame z rozwojem. Jedng z cech kapitatu terytorialnego
jest to, Ze jest on zasobem wytworzonym w procesach cywilizacyjnych, ktéry
przekracza granice jednostek administracyjnych. Stagd ograniczanie rozwoju
1 zarzadzania nim do granic administracyjnych poszczegdlnych jednostek
terytorialnych jest btedem, ograniczajgcym perspektywy dtugofalowego rozwoju
i stwarzajgcym putapke sredniego wzrostu.
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Dlategotez wspotczesne koncepcje zarzgdzania rozwojem opierajg sie na zatozeniu
o koniecznosci przechodzenia z poziomu pojedynczych jednostek terytorialnych
na poziom obszaréw funkcjonalnych i budowania w takich ponadadministracyj-
nych uktadach silnego kapitatu terytorialnego. Dzieki temu mozliwe jest tworzenie
trwatych przewag konkurencyjnych, przektadajgcych sie na dochody i wzrost
zatrudnienia — czyli rozwaj.

Obszar funkcjonalny

Obszar funkcjonalny to zwarty uktad przestrzenny sktadajgcy
sie z funkcjonalnie powigzanych terendw, otwarty na powigzania
zewnetrzne, wydzielony ze wzgledu na wspdlne cele rozwoju, uwarun-
kowaniaw zakresie cech przestrzenioraz potencjatéw endogenicznych,
w szczegolnosci koncentracji i rozwoju specjalistycznych funkcji
gospodarczych (Markowski 2011b).

Przyjecie obszaru funkcjonalnego jako przedmiotu zarzgdzania rozwojem oznacza
wyjscie poza granice administracyjne — jest to dynamiczny i zmienny w czasie
i przestrzeni uklad, w ktérym kluczowe znaczenie majg zmienne w czasie
relacje pomiedzy podmiotami gospodarczymi i ludzmi aktywnie dziatajgcymi
W przestrzeni.

W zaleznosci od przyjetych kryteriow (wskaznikéw) zasieg obszaru funkcjonal-
nego, ktéry stanowi jednoczesnie obszar, dla ktérego planowana jest interwencja
publiczna, moze sie zmieniac.

Patrzgc przez pryzmat funkcji gospodarczych mozna oczekiwac, ze zasieg
obszaréw funkcjonalnych bedzie rezultatem zmiennosci m.in.: cyklu zycia
produktéw, rynkéw zbytu i zaopatrzenia, liczby firm, zasiegu przestrzennego
efektow zewnetrznych zwigzanych z prowadzong dziatalnoscig itd.

Na zasieg obszarow funkcjonalnych wptywa¢ mogg takze inne, niegospodarcze
czynniki, jak np.: cechy fizyczne srodowiska geograficznego; potrzeby podtrzy-
mywania zycia, bioréznorodnosci, oczyszczania powietrza; potrzeba kontaktu
czlowieka z przyrodg; powigzania wynikajgce z realizacji funkcji edukacyjnych,
rekreacyjnych, kulturalnych, zdrowotnych itp.
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Wyznaczanie granic obszaru funkcjonalnego jest wreszcie, w pewnym
stopniu, decyzjg polityczng, podejmowang przez podmioty polityki
wkontekscierealizacjistrategicznych celéwrozwoju. Organy polityczne,
realizujgce strategie, dostrzegajg zwigzki zachodzace w przestrzeni
1 na tej podstawie, ze wzgledow operacyjnych (dla potrzeb wdrozenia
strateqii), decydujg o najbardziej adekwatnym w danym momencie
zasiegu terytorialnym dla podejmowanej interwencji.

Dynamiczny charakter obszaru funkcjonalnego oznaczanawet to, ze w przypadku
niektérych funkcji o znaczeniu strategicznym mozliwe jest wychodzenie poza
granice formalnie wyznaczonego obszaru planistycznego i zawieranie porozu-
mien stuzgcych realizacji celéw na innym (szerszym) terytorium.

Zwykle obszar funkcjonalny obejmuje wiele administracyjnie odrebnych jednostek
terytorialnych. Budowanie kapitatu terytorialnego i zarzadzanie rozwojem
w takim uktadzie wymaga zintegrowanego podejscia.



1.2. Zintegrowane zarzadzanie rozwojem
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Wspotczesnie kluczowg przeszkoda dla rozwoju staje sie terytorialna organizacja
kraju i wynikajace z niej bariery biurokratyczne, niecheé¢ do wspétpracy oraz
konkurencja o inwestycje 1 srodki pomiedzy samorzgdami. Ponadto, istniejgcy
podzial kompetencji pomiedzy poszczegdlne jednostki terytorialne i interesy
polityczne wtadz lokalnych powodujg, Ze rozwdj jest fragmentaryczny (w prze-
strzeni) i czesto nietrwaly. W sytuacji, gdy wystepujgce mechanizmy napedowe
majg przede wszystkim popytowy charakter, prawdopodobna jest perspektywa
dekoniunktury, wynikajgca z przerostu inwestycji i niedostatecznych podstaw
ekonomicznych do ich pézniejszego utrzymania.

Stad konieczne jest budowanie podstaw trwatego rozwoju — kapitatu terytorial-
nego — w zmiennych w czasie obszarach funkcjonalnych. Dynamiczny charakter
obszarow funkcjonalnych wyklucza przy tym dostosowanie struktur administra-
cyjnych do zakresu terytorialnego zjawisk rozwojowych.

Budowanie kapitatu terytorialnego w wyodrebnionym obszarze funkcjonal-
nym wymaga zintegrowanego 1 interaktywnego podejscia ze strony polityki pu-
blicznej — zintegrowanego zarzgdzania rozwojem. Powinny to by¢ réwnolegte
dziatania skierowane na ksztattowanie spdéjnego zagospodarowania przestrzeni,
jak réwniez towarzyszgce im miekkie dziatania nastawione na budowanie relacji
w sferze spoteczneji gospodarczej.

Mowigc o zintegrowanym zarzgdzaniu rozwojem nalezy w pierwszej kolejnosci
odnie$¢ sie do znaczenia terminu ‘integracja’. Stownik jezyka polskiego definiuje
integracje jako ,proces tworzenia catosci z czesci” (Stownik Jezyka Polskiego
2015). Integracja oznaczac¢ moze réwniez scalanie, tgczenie, zblizanie, koordynacie,
harmonizacje itp. W tym ujeciu integracja oznacza Czynnosc¢, proces.

Na integracje mozna spojrze¢ takze w sensie przymiotnikowym. W tym kon-
tek$cie mozna méwié np. o integracji przestrzennej, funkcjonalnej (sektorowej),
czasowej, finansowej, podmiotowej i innych. Z punktu widzenia zarzadzania
zintegrowanego wazne jest to, aby sposréd wielu istniejgcych typdéw integra-
cji wybra¢ jeden, wiodacy i kluczowy, ze strategicznego punktu widzenia.
W zintegrowanym zarzgdzaniu rozwojem za kluczowe uznac¢ mozna trzy typy
integracji: przestrzenng, funkcjonalngiczasowa. Pozostate, takie jak np. finansowa
lub podmiotowa, sg wtérne wzgledem tych uznanych za podstawowe.
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Zintegrowane zarzadzanie rozwojem to inaczej zarzadzanie skiero-
wane na kompleksowe podejscie tgczgce w procesach decyzyjnych
1 organizacyjnych zaréwno korzysci, jak i koszty z trzech wspotde-
cydujgcych o wysokiej jakosci zycia sfer, sktadajgcych sie na rozwoj
sustensywny: gospodarczej, spoteczneji przestrzenno-srodowiskowej.

Integracja przestrzenna oznacza realizacje dziatan na terenie wielu jednostek
terytorialnych, ktére wykazujg powigzania funkcjonalne. Kazdg jednostke teryto-
rialng (czy bedzie to gmina, czy powiat, czy nawet wojewddztwo) charakteryzuje
ta sama, ztozona i niejednorodna struktura celéw, ktéra sprawia, ze ograniczone
zasoby, pozostajace wdyspozycji wtadzlokalnych, musza by¢ alokowane wytgcznie
na te dzialania, ktére uznane zostaty za priorytetowe. Jesli spojrzec¢ szerzej, okaze
sie jednak, ze w otoczeniu kazdej jednostki terytorialnej funkcjonuje szereg
innych, ktére borykajg sie z takg samag niejednorodnoscia i ztozonoscig celow
1 ktore réowniez dysponujg jedynie ograniczonymi zasobami.

Z tego punktu widzenia integracja przestrzenna oznacza tgczenie zasobow wie-
lu jednostek terytorialnych na rzecz realizacji dziatan, ktére pozwolg uzyskac
korzysci im wszystkim. Kluczowe w tym aspekcie jest podejmowanie wspodl-
nych decyzji odnosnie do zagospodarowania przestrzeni, w szczegdélnosci
rozmieszczenia funkcji na terenie obszaru funkcjonalnego tak, aby wzajemnie
sie uzupetniaty.

Integracja funkcjonalna (sektorowa) oznacza, ze poszczegdlne dziatania
podejmowane przez wiadze publiczne (samorzgdowe) prowadzg jednoczesnie
do realizacji celow zwigzanych z funkcjami gospodarczymi, funkcjami spo-
tecznymi, czy tez funkcjami wynikajacymi z zagospodarowania przestrzeni
1 dbatosci o srodowisko naturalne, mimo iz mogg miedzy nimi wystepowac
konflikty a nawet sprzecznosci. Ten rodzaj integracji okresla sie takze mianem
‘integracji merytorycznej.

Integracja funkcjonalna jest sednem koncepcji rozwoju i zarzadzania susten-
sywnego, podnoszgcego koniecznos¢ uwzgledniania w dziataniach wtadz
publicznych zaréwno uwarunkowan (i ograniczen), jak i konsekwencji (efektow)
zwigzanych z kazdg z tych funkcji z osobna i ze wszystkimi tacznie.
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Integracja czasowa oznacza koniecznos¢ realizacji projektéw zgodnie z usta-
lonym zawczasu harmonogramem. Jej brak moze prowadzi¢ do zaniku lub
ograniczenia efektow rozwojowych, nawet jesli poszczegdélne dzialania zostang
zrealizowane (lecz w innej niz zaktadana sekwencji). Chodzi m.in. o zbieznos¢
realizowanych dziatan w czasie, odpowiednigich sekwencjeikoordynacje w czasie
(np. budowa kanalizacji i wymiana nawierzchni drogi przebiegajgcej przez teren
kilku gmin tworzacych obszar funkcjonalny).

Integracja podmiotowa uwidacznia sie najdobitniej przy projektowaniu i péz-
niejszej realizacji projektéw. Oznacza ona wigczanie do proceséw zarzgdzania
réoznych interesariuszy — moga to by¢ rézne j.s.t. (w tym jednostki réoznych
poziomow), podmioty gospodarcze, organizacje spoteczne, czy nawet poszczegolni
mieszkancy. Ma ona wyraz we wspoétrzadzeniu wielopoziomowym (multi-level
governance).

Integracja finansowa jest pochodng integracji podmiotowej i, jako taka, jest
réwniez charakterystyczna dla projektéw zintegrowanych, ktérych konstrukcja
zakltada nierzadko montaz srodkéw i wykorzystanie zasobéw réznych podmiotéw.
Integracja finansowa moze zaktada¢ montaz finansowania pochodzgcego z réz-
nych sektoréw (sektora publicznego i sektora prywatnego, z wykorzystaniem
narzedzi partnerstwa publiczno-prywatnego) jak réwniez finansowanie ze
srodkéw Unii Europejskie;.

Stosowanie zintegrowanego podejscia do zarzadzania rozwojem pozwala
0siggnac szereg korzysci:

+ czytelne ramy dla realizacji inwestycji publicznych i ich koordynacja
na poziomie obszaru funkcjonalnego;

+  wspodipraca miedzy réznymi podmiotami, ktéra pozwala uzyskac
zgodnos¢ co do zakresu i sposobu realizacji zadan i ktéra zwieksza
efektywnos¢ ich realizacji;
mozliwos¢ wykonania zadan, ktére nie bytyby mozliwe do realizacji
przez pojedyncze jednostki;
nizsze koszty swiadczenia poszczegdlnych ustug publicznych;
wzrost kapitatu spotecznego w obszarze funkcjonalnym.
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Integracje zarzadzania rozwojem mozna 0siggna¢ za pomocg odpowiednio
dobranych instrumentéw, ktére mozna podzieli¢ na kilka podstawowych kate-
gorit:

+ instrumenty organizacyjne, umozliwiajgce realizacje projektéow
zintegrowanych, takie jak: porozumienia, zwigzki miedzygminne,
stowarzyszenia (np. Lokalne Grupy Dziatania), spoiki;
instrumenty prawne, takie jak: ustawa o partnerstwie publiczno-pry-
watnym, ustawa o zasadach prowadzenia polityki rozwoju, requlujaca
m.in. zasady tworzenia i podpisywania kontraktéw terytorialnych,
obszary planistyczne wyznaczone w przepisach prawa miejscowego;
instrumenty finansowe i fiskalne, obejmujace z jednej strony mecha-
nizmy montazu finansowego, a z drugiej okreslajagce wysokos$é optat
1 podatkow lokalnych obowigzujgcych w obszarze funkcjonalnym;
przyktadem moze byé¢ ujednolicenie stawek w podatku od nierucho-
mosci w celu ograniczenia konkurencji miedzy gminami;

+ instrumenty rynkowe, przejawiajgce sie w zwiekszaniu poziomu
urynkowienia $wiadczenia ustug publicznych (np. bilet aglomeracyjny,
system optat za dostawe wody i odprowadzanie $ciekéw);
projekty infrastrukturalne, prowadzgce do tworzenia elementow
infrastruktury (drog, stadiondw, teatrow itp.), ktére taczg ludzi i dopro-
wadzajg do wiekszej liczby interakcji miedzy nimi.

Traktujgc powyzsze jako podstawe budowania instrumentéw wspierajgcych
zintegrowane zarzadzanie rozwojem, mozliwe jest tworzenie wyspecjalizowanych
instrumentéw w celu wywotania bezposredniego efektu synergii wynikajgcego
z integracji przestrzennej i funkcjonalnej (sektorowej). Instrumenty te, stanowigce
swoiste pakiety zbudowane z szeregu instrumentéw podstawowych, nalezgcych
do poszczegélnych kategorii opisanych powyzej, stuzg zwykle realizacji
projektéw zintegrowanych.

Jednym z powszechnie stosowanych w nowym okresie programowania
UE (2014-2020) instrumentéw tego typu sg Zintegrowane Inwestycje Teryto-
rialne (ZIT). Jest to instrument nakierowany przede wszystkim na inicjowanie
wspolpracy pomiedzy wieloma interesariuszami w obszarach funkcjonalnych
duzych miast. Sformalizowanie wspodtpracy jest warunkiem koniecznym
do uzyskania dofinansowania do projektéw rozwojowych. Z kolei Rozwaéj Lokalny
Kierowany przez Spolecznosé (RLKS) jest instrumentem o podobnym do
ZIT charakterze, lecz skierowanym przede wszystkim do obszaréw wiejskich
1 mniejszych osrodkéw miejskich.
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Zasady zarzadzania zintegrowanego

Koncepcjarozwoju terytorialnegoi jej realizacja napotykajg w praktyce niejedno-
krotnie na podziaty miedzy organizacjami publicznymi (panstwem, regionami,
gminami i innymi podmiotami), ktére posiadajg wtasne uprawnienia, budzety
1 harmonogramy. Ponadto, w procesach decyzyjnych dotyczacych kierunkow
rozwoju jednostek terytorialnych zazwyczaj nie biorg udziatu inni aktorzy,
w rekach ktérych czesto skoncentrowane sg istotne dla rozwoju zasoby.
Aby sprosta¢ wyzwaniom stawianym przed witadzami i przezwyciezy¢ bariery
rozwoju, konieczne jest kierowanie sie pewnymi zasadami, ktérych przestrzeganie
pozwoli na realizacje zintegrowanego zarzgdzania rozwojem.

Glowne zasady zintegrowanego zarzadzania zostalty omoéwione ponizej.

Zasada kompleksowego rachunku ekonomicznego

Jest to podstawowa zasada zintegrowanego zarzadzania. Zaklada stosowanie
metod oceny skutkéw polityk i planowanych aktywnosci w ujeciu terytorialnym
(ang. impact assessment methods) oraz analiz skutkéw zewnetrznych (pozaryn-
kowych) w podziale na skutki pozytywne i negatywne.

Do podejmowania decyzji o zasadnosci realizacji poszczegdlnych projektéw zaleca
stosowanie analizy kosztowikorzysci (ang. Cost-Benefit Analysis), ktérapozwalana
okreslenie wptywu danego projektu na poszczegélnych partneréw w perspektywie
diugoletniej. Ma to pozwoli¢ na realizacje w obszarze funkcjonalnym projektow
w taki sposob, aby kazdy z interesariuszy posiadat wiedze dotyczaca zaréwno
odnosnie ponoszonych kosztéw, jak i uzyskiwanych korzysci.

Woptymalnejsytuacjiproblemyicele powinnybycéjasnozdefiniowane, tak aby dgzy¢
do osiggniecia wzajemnych korzysci (strategia “win-win"). Jednak w przypadkuy,
gdy czes$¢ partneréw nie korzysta z realizacji projektu (lub nieproporcjonalnie
doponoszonych kosztow), zasadatadaje podstawe dorozwazan odnosnie dosposobu
i wielkosci rekompensaty, jakg powinni przekazac¢ pozostali interesariusze.

Kazdyprojektpowinienby¢projektowanytak,abymozliwebytoudzielenie
precyzyjnej odpowiedzi na pytanie: Jakie bedg korzysci i koszty dla
poszczegdlnych interesariuszy wynikajgce z realizacji tego projektu?
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Zasada rozwoju sustensywnego

Jest to inaczej zasada wzajemnego, zrownowazonego powigzania miedzy pod-
systemem gospodarczym, podsystemem spotecznym i srodowiskiem. Zasada
ta od kilkunastu lat przyswieca planowaniu proceséw rozwojowych i jest rowniez
istotg procesu zarzgdzania zintegrowanego, w ktérym cele spoteczne, gospodarcze
1 srodowiskowe nalezy definiowaé¢ wspodlzaleznie, osadzajgc je dodatkowo
w odpowiednio zagospodarowanej przestrzeni w celu utrzymania wysokiej
jakosci zycia.

Zasada spéjnosci dokumentow

Zasada ta ma zapewni¢ koordynacje dziatalnosci wszystkich podmiotow
podejmujacych decyzje z poszanowaniem subsydiarnosci wiadz samorzadowych,
co ma prowadzi¢ do ograniczania szkodliwych zjawisk przestrzennych,
m.in. konfliktéw przestrzennych.

Obecna praktyka funkcjonowania samorzgdéw pokazuje, iz w kazdej gminie,
powiecie czy regionie tworzone sg liczne dokumenty (strategie, programy, plany
rozwoju, plany sektorowe itp.). Cze$¢é z nich ma charakter obligatoryjny, z kolei inne
sgopracowywane zinicjatywy samych wtadz lokalnych. Zasadniczym problemem
jest fakt, iz miedzy tymi dokumentami nie ma zadnej hierarchii, a co wiecej,
wiekszos¢ z nich powstaje niezaleznie od siebie. Powoduje to sytuacje, w ktorej
dany dokument z jednej strony nie uwzglednia zapiséw w zakresie celow
sformutowanych w innym, a z drugiej strony sam zawiera takie cele, ktére czesto
S3 sprzeczne z celami zapisanymi w innych.

W celu efektywnego zarzadzania rozwojem nalezy dazy¢ do ograni-
czenia liczby opracowywanych dokumentéw na rzecz tworzenia spoj-
nych i kompleksowych opracowan, ktére bedg jasno wytyczac kierunki
rozwoju i cele do osiggniecia. W przypadku obszaréw funkcjonalnych,
ktore wykraczajg poza granice administracyjne jednej gminy, zasadne
jest zatem tworzenie jednej strategii rozwoju, ktérej podporzadkowane
zostatybystrategieposzczegdlnychjednosteksamorzgduterytorialnego.

Zasada podejscia terytorialnego

Zasada ta nakazuje uwzglednia¢ rzeczywisty zasieg przestrzenny zaréwno
czynnikéw warunkujgcych rozwdj, jak i skutkéw ubocznych dziatalnosci
czlowieka w przestrzeni. Obszarem interwencji staje sie zatem terytorium,
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w ktérym realizuje sie idea integracji strategii sektorowych z ukladem
funkcjonalno-przestrzennym. System zarzgdzania musi odzwierciedla¢ potencjat
1 potrzeby catego obszaru funkcjonalnego, ktéry stanowi obszar definiujgcy
gospodarcze, spoteczne 1 stodowiskowe wyzwania. Strategie rozwoju powinny
dotyczy¢ catego obszaru funkcjonalnego, dla ktérego bedg okreslane cele rozwoju.
Dziatania prowadzace do rozwoju powinny uwzglednia¢ potrzeby i cechy kon-
kretnych obszaréw. W konsekwencji oznacza to koniecznos¢ dopasowywania
zagospodarowania do wymagan funkcjonalnych.

Nadrzedng zasadg powinno wiec by¢ takie planowanie zagospodarowania
przestrzeni, aby z jednej strony stymulowacé rozwoj funkcji pozadanych z punktu
widzenia podnoszenia konkurencyjnosci (np. rozwéj systemu komunikacji
publicznej) z drugiej za$ ograniczac¢ zjawiska niepozadane (np. rozlewanie
sie zabudowy).

Zasada partycypaciji spolecznej

Zasada ta zaktada udzial w procesie decyzyjnym wszystkich interesariuszy
z catego obszaru funkcjonalnego, ktérych dotyczg skutki realizacji projektow
zintegrowanych. Partycypacja powinna polega¢ na aktywnym wigczeniu
nie tylko 'standardowych’ organizacji, lecz szerokiego wachlarza jednostek i grup,
ktére bedg generowac¢ nowe pomysty.

Proces partycypacji powinien by¢ odpowiednio zaplanowany i zrealizowany
z wykorzystaniem dostepnych technik (np. konsultacje spoteczne, wspétuczest-
niczenie w procesie). Aby partycypacja wniosta wartos¢ dodang do projektuy,
interesariusze muszg dostac jak najlepsze informacje o skali projektu, korzysciach
1 kosztach jego realizacji, a nastepnie zosta¢ poinformowani o efektach
dziatan partycypacyjnych. Nalezy poda¢ do publicznej wiadomosci, jakie postulaty
zostaly uwzglednione, a jakie nie i dlaczego.

Podczas procesu konsultacji spotecznych nalezy jasno zdefiniowac
problemy, ktére sg przedmiotem konsultacji oraz poda¢ do publiczne]
wiadomosci ich wyniki.
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Zasada partnerstwa

W zintegrowanym podejsciu do zarzadzania terytorium kluczowe jest
partnerstwo. Prowadzi ono do powstawania koalicji na rzecz rozwojuy,
sktadajgcej sie z przedstawicieli réznych poziomoéw wiadzy, sektora
prywatnego i sektora pozarzgdowego.

Istotng role odgrywa poszukiwanie partneréw i wspélne rozwigzywanie proble-
moéw. Kryterium doboru partneréw nie powinno by¢ podyktowane preferencjami
osobistymi, lecz szukaniem sojusznikéw ze wzgledu na dostrzezony problem.
Udzial partneréw prowadzi tez do wiekszej transparentnosci, zapobiega niewta-
sciwemu wykorzystywaniu funduszy i korupcji. Nie do przecenienia jest takze
rola, jakg partnerstwo odgrywa w budowaniu demokratycznej 1 partycypacyjnej
kultury politycznej.

Partnerstwo jest pierwszym krokiem do dalszych pozadanych zmian, ktére moga,
cho¢ nie musza, znalez¢ wyraz w formie zinstytucjonalizowane].

Zasada sprawnego dzialania

Jest to de facto grupa zasad obejmujgca zasady:
skutecznosci — skutecznosc¢ realizacji projektu jest zwigzana z 0sig-
gnieciem zamierzonego skutku; dziatanie jest skuteczne, jesli zatozony
cel zostal osiggniety;
korzystnosci — zrealizowany projekt mozna uznac za korzystny jezeli
uzyskany wynik uzyteczny jest wiekszy od poniesionych naktadow;

« ekonomicznosci — zaklada maksymalizacje efektow przy zatozonej

wysokosci poniesionych naktaddw.

Wartoscig dodang projektéw zintegrowanych powinno byc¢ lepsze, to jest
bardziej efektywne, zarzgdzanie przedsiewzieciem, ktére mozna osiggna¢ dzieki
integracji 1 koordynacji dziatan. Dlatego tez wybor celow 1 przedsiewzie¢ powi-
nien by¢ skoncentrowany i nastawiony na osigganie efektu synergii, w szcze-
gélnosci poprzez przedsiewziecia zapewniajgce znaczacy wpltyw na rozwoj
spoteczno-gospodarczy terytorium. Sposrod dwoch projektéw o podobnych
korzysciach wybieramy ten, ktéry jest korzystny dla wiekszejliczby interesariuszy.
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Dynamiczna zasada subsydiarnosci

Zasada ta powinna znajdowac¢ zastosowanie zawsze wtedy, gdy samorzady
sgw stanie samodzielnie (lub w ramach wspétdziatania ze sobg) wykazac sie odpo-
wiedzialnoscig za powierzone im zadania i zdolnoscig ich realizacji zgodnie z po-
siadanymi kompetencjamii mozliwosciami (organizacyjnymi, finansowymi itp.).

W przypadku obszarow funkcjonalnych zasada ta musi by¢ rozumiana
bardziej dynamicznie. Zaktada ona interwencjonizm wyzszych szcze-
bli wiadzy (regionalnej i centralnej) w sytuacji, gdy potencjat samo-
rzadu jest niewystarczajacy, badz konflikty miedzy samorzadami nie
pozwalajg na wspoétprace w zakresie zarzadzania szerszym uktadem
terytorialno-funkcjonalnym.

Z drugiej za$ strony interwencja ulega ograniczeniu lub zaprzestaniuy, jesli nie
znajduje juz uzasadnienia (Markowski 2011a). Zasada ta powinna mie¢ zastoso-
wanie w przypadku przejmowania przez podmioty wyzszego szczebla (np. urzad
marszatkowski) ryzyka zwigzanego z realizacjg projektéw zintegrowanych, ktére
z jednej strony moga przynies¢ wieksze korzysci, natomiast z drugiej — generowac
wieksze koszty.

Zasada przywodztwa
Dostymulowaniadziataniwprowadzaniazmiankoniecznejestsilne przywdédztwo.
Przyklady wielu jednostek samorzadu terytorialnego pokazujg, ze te gminy,
na czele ktérych stat silny, cieszgcy sie poparciem lokalnej spotecznosci wajt,
burmistrz lub prezydent, ktéry posiadat jasng wizje rozwoju i potrafit przekonac do
niej innych partneréw, byly i sg znacznie bardziej konkurencyjne od podobnych
jednostek, ktoére takiego lidera nie miaty. Najlepiej, gdy takim liderem jest przed-
stawiciel wiadzy, cho¢ moze to by¢ rowniez osoba spoza sektora publicznego,
np. wiasciciel dobrze prosperujgcego przedsiebiorstwa, czy tez dziatacz preznej
organizacji pozarzadowej, ktéry potrafi zaktywizowac¢ innych partneréw
z obszaru funkcjonalnego.

Zasada transparentnosci

Zasada ta postuluje daleko idgcg przejrzystos¢ w zakresie komunikowania,
podejmowania decyzji, marketingu, finansowania. Zaktada rzetelne i jasne
przekazywanie informaciji o realizowanym projekcie tym podmiotom, ktére nie
sg bezposrednio zaangazowane w zwigzane z nim dziatania.
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Zasada odpowiedzialnosci za podejmowane dzialania

Jasny podzial zadan miedzy partnerami pozwala na unikniecie sytuacji kon-
fliktowych. Zasada ta wigze sie réwniez z zasadq rozlozenia ryzyka pomiedzy
interesariuszy projektu adekwatnie do korzysci, ktére mozna osiggna¢ dzieki
jego realizacji oraz z metodami zarzadzania ryzykiem przez podmioty poli-
tyki wyzszego poziomu (realizacja tej zasady bedzie wymagata dodatkowych
zabezpieczen, np. utworzenia funduszy ryzyka, polityki wsparcia ze strony witadz
regionalnych czy centralnych).

Zasada szczegodlnosci

Instytucje wladzy i struktury organizacyjne odpowiedzialne za rozwdj obszaréow
funkcjonalnych muszg by¢ dopasowane do lokalnego kontekstu, zasobdw,
uwarunkowan wystepujacych w réznych czesciach kraju. Ma to zwiekszy¢ ich
skutecznosc.

Zasada elastycznosci

Zintegrowane zarzadzanie wymaga wysokie]j elastycznosci ze strony partneréw
uczestniczacych w tym ztozonym procesie. Zasada ta jest niezbedna w skutecz-
nym dziataniu, natomiast w polskich warunkach ma ograniczone zastosowanie
Z uwagi na przeregulowany system prawny.



Czesc 11

Wybrane metody zintegrowanego
planowania rozwoju
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Planowanie jest pierwsza, fundamentalng funkcjg zarzgdzania, ktéra do pewnego
stopniaréznicuje zarzadzanie od administrowania — o ile w procesie zarzgdzania
zawiera sie wyznaczanie hierarchiiistruktury celéw (w czym istotngrole odgrywa
takze polityka) oraz decydowanie odnosnie sposobéw ich osiggania, w tym odno-
$nie do alokacji zasoboéw organizacji, to przez administrowanie rozumie sie wy-
konanie okreslonej z géry procedury, przy wykorzystaniu okreslonych zasoboéw.

W pierwszej czesci podrecznika omoéwione zostaty kluczowe, z punktu widzenia
zintegrowanego zarzadzania rozwojem, pojecia i koncepcje. Druga czes¢ koncen-
truje sie wytgcznie na podsystemie planowania zintegrowanego, pokazujgc m.in.
praktyczne przykiady procesu i metod planowania zintegrowanego.

Planowanie zintegrowane

Planowanie zintegrowane jest z pewnoscig planowaniem holistycznym, czyli
obejmujacym catosciowe spojrzenie na obszar funkcjonalny. Jest planowaniem
wielodyscyplinarnym, wymagajacym wiedzy z wielu dziedzin i dyscyplin. Kiedy
potrzeba, jest planowaniem szczegdtowym i wyspecjalizowanym, ale za kazdym
razem specjalistyczny planisystem decyzji uwzglednia ztozone wspdtzaleznosci
1 powigzania oraz bazuje na kompleksowych rachunkach korzysci i kosztéw.

Planowanie zintegrowane okresli¢ mozna jako holistyczny proces
wyznaczania celéw 1 budowania Sciezek dojscia do wyznaczonych
w tym procesie celow, uwzgledniajgcy najwazniejsze wspodizaleznosci
(relacje) miedzy najwazniejszymi elementami sterowanego systemu.

Tak rozumiane planowanie zintegrowane musi uwzglednia¢ w procesie wyzna-
czania 1 osiggania celéw ilosciowe 1 jakosciowe relacje rynkowe 1 pozarynkowe
wystepujace miedzy elementami podsystemow: spotecznego, gospodarczego
1 szeroko rozumianego srodowiska zycia.

Jest wiec planowaniem opartym o przewidywane wyniki kompleksowych
rachunkow kosztow i korzysci (rowniez dla efektéw zewnetrznych).

Planowanie zintegrowane musi w swoich rachunkach wartosciowac cechyiwalory,
jakimi kieruje sie system polityczny, a takze, o czym czesto sie zapomina, jego
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interesy i cele dziatania czesto nieujawniane, ale realnie wystepujace w struk-
turach administracji publicznej. Przektadajgc to na jezyk ekonomii instytucjo-
nalnej, planowanie zintegrowane musi rozpoznawac korzysci, koszty 1 wartosci,
ktérymi kierujg sie szeroko rozumiane systemy instytucjonalne i organizacyjne.
Tylko wowczas mozliwe jest formutowanie planéw odpowiadajgcych w wiekszym
zakresierealnyminteresominteresariuszyipodmiotéw decyzyjnychizapewnienie
im wiekszej skutecznosci.

Integracje planowania nalezy rozumie¢ zaréwno w uktadzie horyzontalnym —
miedzysektorowym, jak i miedzy poziomami wiadzy. Jest to nic innego, jak
planowanie w sieciach. Trzeba jednak uwzgledni¢ takze sytuacje, iz planowanie
idecydowanie w sieciach oznacza, iz mamy wiele kanatéw przeptywu informacji,
decyzji i odziatywania. Skuteczne planowanie ma jednak wskazywac tzw.
krytyczne $ciezki, ktérych ominiecie nie bedzie optacalne (Markowski 2015b).

Struktura drugiej czesci podrecznika odzwierciedla w znacznej mierze proces
planowania, ktéry przedstawiony jest narys. 3. Omawia ona wybrane metody, kté-
re wykorzystywane sg na poszczegolnych etapach procesu planowania zintegro-
wanego. Przedstawione sg takze przyktady zastosowania tych metod w praktyce.

Rys. 3. Etapy procesu planowania zintegrowanego

Delimitacja Diagnoza Okreslenie Opracowanie Analiza Wybér
obszaru i analiza wizji projektow kosztow projektow
funkcjonalnego strategiczna icelow zintegrowanych i korzysci do realizacji
o o o o o >0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Opisane w tej czesci podrecznika metody, przyktady ich zastosowania 1 wzory
narzedzi mozliwych do wykorzystania na poszczegdlnych etapach procesu
planowania majg pozwoli¢ na zastosowanie zintegrowanego podejscia
do planowania w dowolnie zdelimitowanych obszarach funkcjonalnych.



2.1. Metody delimitacji obszaréw funkcjonalnych
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Podejscie terytorialne do zarzgdzania rozwojem jest obecnie uznawane
za wiodgce zaréwno w Unii Europejskiej (czego wyrazem jest Agenda Terytorialna
Unii Europejskiej 2020), na poziomie krajowym, jak i regionalnym.

W Polsce wyrazem tego podejscia sg dokumenty strategiczne przyjete na poziomie
krajowym, ktére uwzgledniajg wspoétzaleznosci pomiedzy politykg regionalng
1 politykg przestrzenng. Kluczowymi dokumentami sg: Krajowa Strategia
Rozwoju Regionalnego (KSRR) oraz Koncepcja Przestrzennego Zagospodarowania
Kraju 2030.

Podejscie to jest widoczne takze w dokumentach opracowywanych w poszczegdlnych
wojewddztwach (strategie rozwoju wojewddztw oraz Regionalne Programy Operacyjne).

Koncepcja Przestrzennego Zagospodarowania Kraju 2030 wyrdznia pie¢ typow
obszaréw funkcjonalnych:
+  miejskie obszary funkcjonalne;
wiejskie obszary funkcjonalne;
obszary szczegoélnego zjawiska w skali makroregionalnej;
obszary ksztattowania potencjatu rozwojoweqo;
+  obszaryfunkcjonalne wymagajgce rozwojunowych funkcji przy uzyciu;
instrumentéw wtasciwych polityce regionalnej (MRR 2012, s. 183-187).

W zintegrowanym podejsciu do planowania rozwoju uznaje sie, ze granice
obszaréw funkcjonalnych nie sg sztywno okreslone. Przeciwnie, ich zasieg
jest wypadkowg czasu, jak rowniez funkcji (gospodarczych, spotecznych i prze-
strzenno-srodowiskowych), stanowigcych podstawe do ich delimitacji.

Problem delimitacji obszaréw funkcjonalnych rozpatrywany jest zaréwno
w kraju, jak i na arenie miedzynarodowej. Préby delimitacji najczesciej dotyczg
delimitacji miejskich obszaréw funkcjonalnych, w tym metropolitalnych.
Na $wiecie najczestszym kryterium delimitacji jest zasieg lokalnego rynku pracy,
uwzgledniany m.in. przez:
program ESPON, ktéry na terytorium 29 panstw Europy zidentyfikowat
funkcjonalne obszary miejskie (FUA), sktadajgce sie z miejskiego
rdzenia oraz sgsiadujacej i gospodarczo z nim zintegrowanej strefy;
gléwng zmienng wykorzystywang w procesie okreslania FUA byt
zasieg dojazdéw do pracy;
Unie Europejska, ktéra do delimitacji obszaréw wykorzystuje wyniki
badan, realizowanych przez program Urban Auditidotyczacych przepty-
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woéw ludnosci zwigzanych z zatrudnieniem?®, ktére stanowia podstawe
dowyznaczeniatzw. szerszych stref miejskich (ang. Large Urban Zone —
LUZ); do LUZ zostaty zaliczone gminy potozone w sgsiedztwie miast
o populacji przekraczajacej 50 tys., z ktérych ponad 15% pracujacych
dojezdza do rdzenia; liczba ludnosci szerszej strefy miejskiej musi
wynosié¢ co najmniej 500 tys. (Buciak 2012); te same zasady delimitacji
od roku 2011 przyjeta tez OECD (OECD 2012).

Polskie doswiadczenia w zakresie delimitacji miejskich obszaréw funkcjo-
nalnych réwniez uwzgledniajg kryterium rynku pracy, cho¢ mozna wskazac¢
przyktady podejs¢ wykorzystujgcych takze inne przestanki.

Inne podejscie do delimitacji prezentuje Unia Metropolii Polskich (UMP), ktéra za
podstawe delimitacji obszaréw metropolitalnych przyjeta zatozenie, iz muszg one
by¢ wyznaczone w sposéb zgodny z podziatem kraju na podregiony statystyczne
NTS-3. Wynika to z dostepnosci danych statystycznych wykorzystywanych do
poréwnan poziomu rozwoju obszarow metropolitalnych w Unii Europejskiej (Unia
Metropolii Polskich 2011, s. 1-2).

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego opublikowato w 2013 r. dokument
pt. Kryteria delimitacji miejskich obszarow funkcjonalnych osrodkow
wojewddzkich (MRR 2013), ktéry stanowi uszczegoélowienie wytycznych
odnosnie do delimitacji miejskich obszaréw funkcjonalnych zawartych
w KPZK 2030. Przyjeto w nim siedem wskaznikéw podzielonych na trzy grupy:
1. powiazania funkcjonalne:
wyjezdzajacy do pracy najemnej do rdzenia obszaru funkcjonalnego
na 1000 mieszkancéw w wieku produkcyjnym;
+  migracje (zameldowania) zrdzeniaobszaru funkcjonalnegonal000 mieszkancow,
2. cechy spoleczno-ekonomiczne:
udziat pracujgcych w zawodach pozarolniczych w stosunku do
analogicznego wskaznika obliczonego dla catego wojewddztwa (Sredniej
wojewodzkie));
natezenie podmiotéw gospodarczych ogétem (w stosunku do liczby
ludnoéci) w stosunku do analogicznego wskaznika dotyczacego catego
wojewodztwa (Sredniej wojewddzkiej);

3 Wiecej na temat programu Urban Audit mozna znalezé na stronie Gléwnego Urzedu Statystycznego — http://stat.gov.pl/statystyka-
regionalna/badania-regionalne/urban-audit-250
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udziat podmiotéw gospodarczych nalezgcych do ustug wyzszego
rzedu w liczbie podmiotéw ogétem wobec analogicznego wskaznika
obliczonego dla rdzenia MOF;

3. cechy morfologiczne:
gestos¢ zaludnienia (bez laséw i wod) w stosunku do analogicznego
wskaznika dotyczacego wojewddztwa (Sredniej wojewddzkiej);
liczba mieszkan oddanych do uzytku na 1000 mieszkancéow
w stosunku do analogicznego wskaznika dla catego wojewdédztwa.

Bez wzgledu na zestaw kryteriéw przyjetych do delimitacji obszaru funkcjonalnego,
Przy wyznaczaniu jego zasiegu nalezy przestrzegac¢ nastepujgcych zasad:
+ ciaglosci — za wchodzgce w sktad obszaru funkcjonalnego moga

zosta¢ uznane tylko te gminy, ktére sgsiadujg ze sobg;
zwartosci —zawchodzace w sktad obszaru funkcjonalnegouznaje sieréwniez
te gminy, ktére (mimo iz nie speiniajg kryteriéw przyjetych do delimitacji)
sasiadujg wytgcznie z gminami nalezacymi do obszaru funkcjonalnego;
rozlacznosci — kazda gmina moze wchodzi¢ w sktad tylko jednego obszaru
funkcjonalnego (RCSS 2005, s. 93-94).

KPZK 2030 zalecila, aby ostateczne decyzje o wyznaczaniu granic obszaréw funk-
cjonalnych zapadaty na poziomie regionalnym (MRR 2012, s. 181). Skutkuje to tym,
ze w dokumentach planistycznych tworzonych przez poszczegélne wojewddztwa
stosuje sie zroéznicowane podejscie do ich delimitacji. Do najczesciej branych
pod uwage kryteridow naleza;
spoteczno-gospodarcze,
dostepnosci komunikacyjnej,
zagospodarowania przestrzennego,
+  3drodowiskowe,
prawno-polityczne,
ekologiczne,
funkcjonalno-techniczne,
+  spojnosdai infrastrukturalne;,
mobilnosci ludnoéci: dojazdy do pracy i migracje state (Danielewicz 2013).

Wzaleznosciod przyjetych kryteriow zasiegi wynikowych obszaréw funkcjonalnych
moga sie wyraznie rézni¢. Zaprezentowane na Rysunku 4. mapy przedstawiajg
granice Poznanskiego Obszaru Metropolitalnego wyznaczone w oparciu o rézne
metody delimitacji.
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Rys. 4. Poznanski Obszar Metropolitalny wedtug réznych metod delimitacji.

&8

1) delimitacja wg Wielkopolskiego Biura 2) delimitacja wg Unii Metropolii Polskich
Planowania Przestrzennego

e

3) delimitacja wg URBAN AUDIT 4) delimitacja wq P. Sleszyniskiego

Zrédlo: Danielewicz, Turata (2011, s. 119).
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Zwazywszy na dynamiczny charakter obszaréw funkcjonalnych oraz
réznorodnos¢ przyjetych strategicznych celéow rozwoju, dla ktérych sg
one wyznaczane, zréznicowanie zasiegéw obszarow funkcjonalnych
(takie jak to zilustrowane powyzej) moze zosta¢ uznane za sytuacje
dopuszczalng. Nalezy jednak podkresli¢, ze kryteria delimitacji kaz-
dorazowo powinny by¢ dobrane adekwatnie do celow strategicznych.

W wiekszosci podejsé do wyznaczania granic obszaréw funkcjonalnych za pod-
stawowg jednostke delimitacyjng przyjeto gmine. Delimitacja oparta na gminach
pozwalanauzyskaniebardziej spdjnego, pod wzgledem powigzan funkcjonalnych,
obszaru. Przemawiajg za tym rozliczne argumenty:
gminy sg na ogoét dosy¢ zwarte i spéjne pod wzgledem funkcjonalnym,
co przemawia za uznaniem ich pod wieloma wzgledami za stosunkowo
jednorodne regiony (mikroregiony) weztowe;
na poziomie gmin najlepiej mozna zidentyfikowaé¢ powigzania funk-
cjonalne;
umocowanie ustawowe jednostki tego szczebla jest odpowiednie
w stosunku do ewentualnych potrzeb organizacji terytorialneji zarza-
dzania danym obszarem: w kompetencji gminy lezy wiele zagadnien,
wtasciwych do pdézniejszej realizacji w obszarze funkcjonalnym;
gminy sg najmniejszymi jednostkami terytorialnymi, dla ktérych
mozliwe jest uzyskanie minimalnego zestawu informac;ji statystycz-
nych, przydatnego w delimitacji (Danielewicz 2013; Sleszynski 2013).

Powyzsze spostrzezenia prowadzg do wniosku, Zze podstawowag
jednostkg samorzadu terytorialnego, w oparciu o ktérg wytyczane
powinny by¢ granice obszaréw funkcjonalnych, jest gmina.




2.2. Diagnoza i zintegrowana analiza SWOT
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Diagnoza i prognoza

Podstawowym zrédiem informacji do opracowania tzw. analizy SWOT powinna
by¢ diagnoza sytuacji strategicznej danej jednostki terytorialnej, tj. gminy,
powiatu, wojewddztwa lub obszaru funkcjonalnego.

Diagnoza definiowana jest jako ,ocena stanu czego$ przedstawiona na podstawie
badan i analiz [..]" (Stownik Jezyka Polskiego 2015). Z kolei diagnoza spoteczna
definiowana jest jako ,okreslenie cech wspdtczesnie zachodzacych zjawisk spo-
tecznych na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych i ich analizy;
stanowi m.in. materiat dla prognoz spotecznych [..]" (Szymczak 1999, t. 1, s. 368)
lub jako ,typ analizy socjologicznej, odnoszacej sie do wspodiczesnych zjawisk
i problemoéw zycia danego kraju i spoteczenstwa, przygotowywaneji opracowanej
(zwykle na podstawie badan empirycznych) na potrzeby praktyki politycznej
ispotecznej|[.]" (Sobol 2002, s. 232-233).

Diagnoza jest rodzajem opracowania analitycznego, ktére w sposoéb
wszechstronny i wyczerpujacy obrazuje aktualny stan rozwoju danego
terytorium. Opis problemoéw i proceséw rozwojowych zawarty w dia-
gnozie powinien by¢ — w miare mozliwosci — ujety w formie ilosciowe]j
(tj. w oparciu o dane statystyczne ilustrujgace opisywane zjawiska) oraz
jakosciowej (w odniesieniu do tych zagadnien, gdzie charakterystyka
ilosciowa jest niewystarczajgca lub brak jest danych liczbowych
ilustrujgcych przedstawiane zagadnienia rozwojowe).

Ze wzgledu na ztozonos¢ problematyki rozwoju, tres¢ diagnozy zwykle opracowuje
sie w podziale na czesci. Poszczegolne fragmenty diagnozy koncentrujg sie
na charakterystyce:
sytuacji gospodarczej,
+  problemdéw i potrzeb spotecznych,
stanu srodowiska przyrodniczego i zagrozen dla niego,
stanu (jakosci) zagospodarowania przestrzennego.

Przedstawiony powyzej uktad tresci diagnozy stanowi najprostszg mozliwg
strukture zagadnien, ktére powinny by¢ w niej omdwione.
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Diagnozy bywajg jednak czesto znacznie bardziejrozbudowanymi opracowaniami
analitycznymi, w szczegdélnosci w odniesieniu do jednostek terytorialnych
(obszaréw funkcjonalnych) charakteryzujacych sie duzg intensywnoscig
1ztozonoscig proceséw rozwojowych. Tabela 1 przedstawia bardziej rozbudowang
strukture tresci diagnozy.

Tab. 1. Struktura diagnozy

polozenie geograficzne w zaleznosci od potrzeb ten element moze
zawierac¢takzeodniesieniedohistorycznych
uwarunkowan proceséw rozwoju

sytuacja demograficzna w szczegdlnosci: migracje, obszary wzrostu
1 obszary depopulacji, struktura demo-
graficzna ludnosci (w aspektach: pici, wy-
ksztatcenia, aktywnosci zawodowej, docho-
déw ludnosci)

problemy spoleczne w szczegoélnosciocenapotrzebidostepnosci
do doébr publicznych (stan i dostepnosc
infrastruktury spotecznej w zakresie: zdro-
wia, pomocy spotecznej, edukacji, oswiaty,
kultury), problemy wykluczenia spoteczne-
go, patologie spoteczne

rynek pracy, poziom zasieg rynku pracy, dojazdy do pracy poza

oraz charakter bezrobocia terytorium bedgcym przedmiotem diagnozy

podmioty gospodarcze, poziom charakterystykapoziomuidynamikiaktyw-

przedsiebiorczosci, inwestycje nosci gospodarczej na terytorium bedacym
sektora prywatnego przedmiotem diagnozy

gospodarka finansowa dochody wtasne, w tym dochody z podat-

kow lokalnych oraz dochody z udziatu w po-
datkach dochodowych, subwencje ogdlne,
dotacje celowe, poziom zadtuzenia
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zagospodarowanie przestrzeni

rozmieszczenie przestrzenne funkcji (np.
mieszkalnictwo, przemyst, ustugi, rolnictwo,
le$nictwo, rekreacja i wypoczynek, tereny
poddane ochronie itp.)

uktad osadniczy (w strategiach regional-
nych, powiatowych)

zabudowa (w strategiach lokalnych — gmin-
nych)

infrastruktura techniczna

elektroenergetyka, cieplna,
zaopatrzenie w wode, odprowadzenie Scie-
kow, zagospodarowanie odpaddw, teleko-
munikacja, IT

energetyka

infrastruktura transportowa

morska, lotnicza, ladowa: kolej, drogi
kotowe, alternatywne $rodki transportu
(np. Sciezki rowerowe), systemy transportowe

zasoby naturalne srodowiska

stan gleb, stan i dostepnos¢ wod powierzch-
niowych 1 podziemnych, wystepowanie
i dostepnos¢ surowcow mineralnych — ko-
paliny, zasoby lesne itp.)

walory przyrodnicze i krajobrazowe

stan przyrody ozywionej i nieozywionej
(cenne obszary i obiekty), jakos¢ krajobrazu
oraz zagrozenia przyrody i krajobrazu

walory kulturowe przestrzeni

zabytkowe obiekty i uktady urbanistyczne
(osadnicze) oraz zagrozenia i potrzeby w za-
kresie ochrony, dobra kultury wspoétczesnej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla zachowania wzglednej jednorodnosci (podobienstwa) opiséw wymienionych
wyzej poszczegdlnych zagadnien sktadajgcych sie na rozwdj, nalezy przyjac,
ze w kazdym z charakteryzowanych wyzej punktow diagnozy nalezy opisac:

1. aktualny (a w razie potrzeby takze w ujeciu historycznym - od 5 do 10 lat

wstecz) stan danego zjawiska;

2. istniejgce i/lub spodziewane zagrozenia zwigzane z danym zjawiskiem;
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3. potrzeby spoteczne i/lub gospodarcze odnosnie do zmian w zakresie
danego zjawiska.

Nalezy réwniez zwréci¢ uwage, ze diagnoza stanu wyjsciowego musi obejmowac
zagadnienia, ktére bedg (w przysztosci) stanowic¢ punkty odniesienia przy ocenie
postepow realizacji opracowywanej strategii rozwoju. Ulepszenia wprowadzane
W procesie zarzadzania rozwojem w danej jednostce (np. w zakresie poprawy
warunkow bytowych, jakosci srodowiska przyrodniczego oraz stanu zagospo-
darowania przestrzeni, warunkéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej itp.)
sgwidoczne tylkowtedy,gdy mozna je z czyms poréwnac (czyli zestawic ze stanem
wyjsciowym, jaki byt przed rozpoczeciem realizacji strategii).

Diagnoza powinna by¢ opracowana przez miedzysektorowg grupe roboczg, ktére;
sktad determinuje geograficzny i tematyczny zakres zintegrowanego zarzgdzania
rozwojem danej jednostki terytorialnej. Dobrze przeprowadzong diagnoze stanu
proceséw rozwoju powinna cechowac:
rzetelnosé — przekonanie o prawdziwosci i wiarygodnosci danych i informaci;
strategiczna istotnos¢ — przeswiadczenie, ze dana informacja bedzie
uzyteczna na dalszym etapie prac (ciekawe nie zawsze znaczy istotne);
+ aktualnos$é — problem dostepnosci aktualnych danych;
specyficznosé analizy dla danej jednostki.

Diagnoza moze stanowic¢ integralng cze$¢ dokumentu strategii rozwoju lub — jezeli
tres¢ diagnozy jest bardzo obszernailiczy od kilkudziesieciu do kilkuset stron —
zosta¢ zredagowana jako odrebny w stosunku do strategii rozwoju dokument,
stanowigcy do niej zatgcznik.

Jezeli diagnoza jest bardzo szczegdlowym, a co za tym idzie obszernym doku-
mentem analitycznym, wéwczas wskazane jest dokonanie jej podsumowania.
Opracowanie podsumowania diagnozy powinno zmierza¢ do wykonania zwie-
ztego, syntetycznego (np. w postaci wypunktowanej listy) zestawienia najistot-
niejszych uwarunkowan rozwojowych, ktére wynikajg z analizy aktualnego
stanuproceséw spoteczno-gospodarczych, zjawisk przestrzennych, czy probleméw
srodowiskowych, zidentyfikowanych w danej jednostce terytorialnejlub obszarze
funkcjonalnym.

Zestawienie najwazniejszych uwarunkowan rozwojowych jest punktem wyjscia
do opracowania jakosciowej analizy strategicznej SWOT.
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Diagnoza,jakjuz wspomnianopowyzej,stanowiopis,swoistg,fotografie”aktualnego
stanu proceséw rozwoju w analizowanym obszarze. Stan ten jest punktem wyj-
$cia dla budowania strategii, do poszukiwania kierunkéw rozwoju, wyznaczania
konkretnych celéw dziatan rozwojowych (strategicznych, operacyjnych) — nie jest
jednak jedyng przestankg. Rownie wazng inspiracjg dla budowania strategii
rozwoju (z natury rzeczy odnoszacej sie do przysztosci) powinno by¢ uwzgled-
nienie przewidywan co do mozliwych zmian sytuacji rozwojowe]j danej jednost-
ki terytorialnej, jakie mogg nastgpi¢ w przysztosci pod wptywem czynnikow
rynkowych, zachowan gospodarczychispotecznych oraz przestrzennych ludnosci
zamieszkujacej dany obszar, zmian zachodzgcych spontanicznie (lub wskutek
presjiantropogenicznej) w srodowisku przyrodniczym, czy tez zmian wywolanych
interwencyjnym oddzialywaniem panstwa — zwtaszcza wladz wyzszego szczebla
(np. w efekcie regulacji powszechnie obowigzujacych opracowywanych przez
rzad, a przyjmowanych w drodze prawnej przez parlament). Oznacza to, ze
oprocz diagnozy we wstepnej fazie opracowywania strategii nalezy réwniez
wykonac prognoze sytuacji rozwojowej danej jednostki terytorialnejlub obszaru
funkcjonalnego.

Stownikowe definicje opisujg prognoze jako ,przewidywanie przysztych zjawisk
lub zdarzen [..]" (Stownik Jezyka Polskiego 2015), ,przewidywanie przysztych
faktow, zdarzen itp. oparte na uzasadnionych przestankach, formutowane
przez specjalistéw w danym zakresie [..]" (Szymczak 1999, t. 2, s. 889) lub jako
,przewidywanie przysztych faktéw, zdarzen itp. oparte na uzasadnionych
przestankach, obliczeniach [..]" (Sobol 2002, s. 902-903).

Prognoze rozumie¢ nalezy jako probe przedstawienia najbardziej
prawdopodobnego przebiegu proceséw rozwojowych analizowanego
terytorium w przysziosci. Potrzeba wykonywania prognoz wynika
niejako z koniecznosci wskazania kierunkéw dziatan rozwojowych
z uwzglednieniem nie tylko dotychczasowego przebiegu i aktualnego
stanu zjawisk spoteczno-gospodarczych, ale rowniez ich spodziewa-
nego przebiegu w przysztosci.

Wykonywanie prognoz rozwojowych w procesie opracowywania dokumentow
strategicznych jest zwykle jednag z najtrudniejszych czynnosci. Nalezy
zauwazy¢, ze w praktyce, dokumenty strategiczne czesto nie zawierajg
wyraznie wyodrebnionej (explicite) w swej tresci czesci podwieconej prognozie.
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W takiej sytuacji elementy prognostyczne dotyczace zjawisk spoteczno-gospo-
darczych, przestrzennych, czy srodowiskowych sg zwykle zawarte implicite
w analizie SWOT 1/lub czasami takze w diagnozie.

Niezaleznie od sposobu zapisania prognozy w dokumencie strategii (explicite lub
implicite), samag prognoze, czynnosc¢ prognozowania mozna wykonac¢ generalnie
w dwojaki sposob:
+  ekstrapolacyjny,
poréwnawczy.

Prognozy ekstrapolacyjne wykonuje sie zwykle w odniesieniu do
zjawisk, ktore sg dobrze opisane od strony ilosciowej, tzn. dostepne sg
dane statystyczne (np. GUS, BDL) na temat przebiegu danego zjawiska/
procesu w przeszitosci do chwili obecnej. Dysponujac szeregiem cza-
sowym wartosci liczbowych okreslajacych dane zjawisko spoteczne,
czy gospodarcze mozna podja¢ probe wyznaczenia (na wykresie) li-
nii trendu i ekstrapolowac (przedtuzyé) trend (jezeli dato sie takowy
zaobserwowac¢ — wyznaczyé) na przysztosé. Przyktadem ekstrapolo-
wania trendéw moga by¢ prognozowania zjawisk demograficznych
zwigzanych z ubytkiem lub wzrostem liczby ludnosci w efekcie zmian
przyrostu naturalnego (salda urodzen i zgonéw) oraz zjawisk migracji
ludnosci.

Prognozy ekstrapolacyjne majg jednak istotne stabosci i ograniczenia w ich
stosowaniu. Przede wszystkim zatozenia o kontynuacji dotychczasowych trendéw
sg, w istocie rzeczy, spekulacjg. Nie ma pewnosci co do kontynuacji przebie-
gu proceséw spotecznych, gospodarczych, przestrzennych, ktére sg obserwo-
wane aktualnie. Niepewnos$¢ przewidywan formutowanych w ramach prognoz
ekstrapolacyjnych jest tym wieksza im wieksza jest dynamika zjawisk
spoteczno-gospodarczych, a tanarasta wraz z procesami globalizacji gospodarek.
Z tego wzgledu prognozy ekstrapolacyjne mozna rekomendowa¢ gtéwnie do
przewidywania przysztego przebiegu zjawisk w krétszych okresach czasu — w od-
niesieniu do blizsze] przysztosci. Stosuje sie je wiec zazwyczaj przy budowania
strategii krétko- i ewentualnie srednioterminowych, orientacyjnie obejmujacych
okres 5-7-10 lat. W dtuzszych okresach czasu prawdopodobienistwo utrzymania
sie dotychczasowych trendéw maleje, a wiec przydatnos¢ takich prognoz jest
MOoCNo ograniczona.
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Prognozy poréwnawcze wykonuje sie natomiast w odniesieniu do
zjawisk, ktére sg stabiej zilustrowane od strony ilosciowej, gdzie dys-
ponujemy (np. w ramach diagnozy) ich jako$ciowym opisem, a dane
ilosciowe sg niepeine, niekompletne lub brak ich w ogdle. Zastosowa-
nie prognoz poréwnawczych ma réwniez uzasadnienie tam, gdzie do-
tychczasowy przebieg danego zjawisk nie pozwala na uchwycenie linii
trendu, a wiec nie daje podstaw do ekstrapolowania przebiegu na przy-
sztos¢. Prognozy porownawcze zwykle stosuje gdy zachodzi potrzeba
przewidywania zjawisk w odleglejszej przysztosci (gdzie metody eks-
trapolacyjne stajq sie bardziej zawodne), a wiec generalnie (ale nie wy-
tacznie) w odniesieniu do budowania dtugookresowych, ale rowniez
1 $redniookresowych strategii (10-15-25 lat).

Istotg metody wykonywania prognozy poréwnawczej jest przewidywanie zacho-
dzenia okreslonych zjawisk spoteczno-gospodarczych, przestrzennych, srodowi-
skowych w przysztosci na podstawie ich dotychczasowego przebiegu w innych,
lecz posiadajgcych istotne (tj. uzasadniajgce poréwnanie) podobieristwa w prze-
biegu zjawisk rozwojowych, uktadach gospodarczych, jednostkach terytorialnych
czy obszarach funkcjonalnych. Przebieg okreslonych zjawisk moze by¢ zblizony
w podobnych systemach ekonomicznych, a zwtaszcza w lokalnych uktadach spo-
teczno-gospodarczych; np. prognozujgc obecnie przebieg proceséw restruktury-
zacjl 1 modernizacji miast poprzemystowych w Polsce, mozna zaktadac, iz mogg
one przebiega¢ w sposob zblizonych do proceséw restrukturyzacji w miastach
poprzemystowych krajow Europy Zachodniej, ktére miaty juz miejsce wczesniej
(zanim rozpoczetly sie w Polsce).

Prognozy poréwnawcze majg jednak réwniez swoje ograniczenia. W przestrzeni
geograficznej nie ma dwéch identycznych lokalnych czy regionalnych uktadéw
spoteczno-gospodarczych, wiec zatozenie, ze mozna przewidywac przebieg
zjawisk —na zasadzie wnioskowania przez analogie do zachodzenia tego samego
rodzaju proceséw na innym terytorium — jest tylko lepszym lub gorszym przybli-
zeniem. Przebieg zjawisk rozwoju moze by¢ wiec mniej lub bardziej zblizony, ale
nigdy nie bedzie identyczny. Wykonywanie prognoz poréwnawczych, ze wzgledu
na wskazane wyzej ograniczenia, wymaga zwykle bazowania na opiniach
ekspertéw, ktorzy formutujg je przy zastosowaniu réoznych szczegétowych metod.
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Ze wzgledu na wspomniang wyzej, generalng trudnos¢ prognozowania
przysztych zdarzen w ogole, w praktyce formutowania prognoz na potrzeby
strateqii stosuje sie czesto obie metody tgcznie.

Jakosciowa analiza SWOT - przyczyny stosowania

Wyjasnienie istoty jakosciowej analizy strategicznej SWOT nalezy zaczagé
od wskazania przyczyn jej opracowywania.

Zidentyfikowane w diagnozie sytuacji strategicznejdane ilogciowe oraz jakosciowe
(opisowe), charakteryzujace aktualny stan proceséw rozwoju danej jednostki lub
obszaru funkcjonalnego, stanowig zazwyczaj obszerny zbidr informacji dajgcych
kompleksowy poglad na ,kondycje” analizowanego terytorium. Z takiego zbioru
informacji,uzupetnionegoowskazaniawynikajgcez prognozy,zazwyczajwyraznie
wynikajg problemy rozwojowe wymagajace rozwigzania. Na tle rozpoznanych
probleméw (diagnoza + prognoza) mozna by wiec prébowac formutowacé cele
1 konkretne dziatania, ktére trzeba podja¢ dla ich rozwigzania, jednakze ich
identyfikowanie wprost na podstawie diagnozy prowadzitoby zwykle do nadmier-
nego ich rozdrobnienia i nieuporzgdkowania.

Istotg budowania strategii rozwoju dowolnej organizacji, w tym réwniez jednostki
terytorialnej lub obszaru funkcjonalnego, jest skoncentrowanie sie na rozwigza-
niu najwazniejszych problemoéw — czyli na przetamaniu podstawowych barier
rozwoju. Stuzy temu wybor 1 odpowiednie sformulowanie celéw strategicznych
rozwoju, ktére dopiero w dalszej kolejnosci sg dekomponowane na bardziej szcze-
goétowe cele operacyjne i konkretne projekty realizacyjne. Innymi stowy dziatania
rozwojowe muszg by¢ uporzgdkowane w wigzke celéw o okreslonej strukturze
(drzewo celéw), hierarchii, horyzoncie czasowym itd.

Aby sformutowac cele strategii rozwoju we wiasciwy sposéb (wybra¢ najwaz-
niejsze, uporzadkowac je logicznie itp.) nalezy wczesniej dokonaé swoistego
uporzadkowania informacji zgromadzanych w ramach diagnozy oraz zawartych
wprognozie. Etap porzgdkowaniainformacji odnoszacych siedoczynnikéw —uwa-
runkowan rozwojowych danej jednostki terytorialnej — jest zwykle wykonywany
przy zastosowaniu narzedzia, jakim jest jakosciowa analiza strategiczna SWOT.

Przystepujac do analizy SWOT wychodzi sie z zatozenia, ze uwarunkowania
rozwoju zidentyfikowane w diagnozie i prognozie majg réozne znaczenie i wptyw
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na przebieg proceséw rozwoju danej jednostki. Niektére z nich sg kluczowe
do uwzglednienia przy identyfikacji celéw i kierunkéw rozwoju, inne natomiast
sg mniej wazne, niektére by¢ moze w ogdéle mogg by¢ pominiete w dalszych
rozwazaniach nad strategig. Miedzy zidentyfikowanymi uwarunkowaniami
rozZwoju moga wreszcie istnie¢ istotne wspétzaleznosci — mogg sie one wzajemnie
wzmacniaé¢ i mie¢ charakter synergiczny lub znosi¢. Pewne czynniki mogg uru-
chamia¢ procesy rozwoju tylko w sytuacji zaistnienia innych czynnikéw (zja-
wiska katalityczne). Wreszcie, co najbardziej oczywiste, niektére czynniki roz-
wojowe majg charakter pozytywny, a inne negatywny z punktu widzenia danej
spotecznosci.

Biorgc powyzsze pod uwage, konieczne jest uporzagdkowanie uwarun-
kowan rozwoju danego obszaru funkcjonalnego. W tym celu wykorzy-
stywana jest jakosciowa analiza strategiczna SWOT.

Jakosciowa analiza SWOT — metody opracowania

Analiza strategiczna jest zestawieniem elementéw w uktadzie wspoétzaleznym,
pozwalajgcym na tatwe weryfikowanie i uzasadnienie dokonanego wyboru celéw
strategicznychikierunkéwdziatan. Mawiecwyraznyzwigzek zdiagnozgiprognozg
(ktore sktadajg sie na czes$¢ wstepng — warstwe analityczno-diagnostyczng
dokumentu strategii) oraz z prospektywnie wyznaczonymi celami rozwoju
uwzgledniajgcymi strategiczne relacje miedzy atutami, szansami, zagrozeniami
istabosciami (ktére sg zasadniczym elementem czesci  kierunkowej” dokumentu
strategii).

Jakosciowa analiza strategiczna uwarunkowan rozwoju (SWOT) opracowywana
na potrzeby samorzgdowych jednostek terytorialnych (ktérych zasadniczym
celem dziatania jest zaspokajanie potrzeb bytowych ludnosci oraz kreowanie
warunkow do zréwnowazonego rozwoju spotecznosci na danym terytorium)
i tworzonych na ich podstawie szerszych obszaréw funkcjonalnych, moze by¢
wykonywana w dwojaki sposob: klasyczny i zintegrowany. Przed wykonaniem
analizy SWOT w ujeciu zintegrowanym niezbedne jest uprzednie opracowanie
klasycznej analizy SWOT.
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Analiza SWOT w ukladzie klasycznym

Analiza SWOT to strategiczna analiza jakosciowa zaréwno pozytyw-
nych jak i negatywnych uwarunkowan rozwoju. W analizie SWOT
dokonujemy oceny interakcji zachodzgacych pomiedzy jednostka
terytorialng a otoczeniem, w ktérym ona funkcjonuje. SWOT (skroét
od pierwszych liter analizowanych czynnikéw w jezyku angielskim:
S — strengths, W — weaknesses, O — opportunities, T — threats) to analiza
sit i stabosci oraz szans i zagrozen dla rozwoju danego terytorium.

W analizie SWOT spotykajg sie dwie perspektywy: wewnetrzna i zewnetrzna.
Sily i stabosci to zjawiska tkwigce w jednostce terytorialnej (perspektywa
wewnetrzna), ktére mamy mozliwos¢ ksztattowania (bezposredniego na nie
oddziatywania). Sg to wiec zasoby gospodarcze, spoteczne oraz srodowiskowe,
walory przyrodnicze i krajobrazowe, a takze stan (jakos$¢) zagospodarowania
fizycznej przestrzeni danej jednostki terytorialnej. Szanse i zagrozenia to zja-
wiska o charakterze zewnetrznym, wystepujgce w bliskim 1 dalszym otoczeniu
jednostkiterytorialnej,naktéreniemamylubmamybardzoograniczone mozliwosci
oddziatywania. Szanse to zjawiska moggace stanowi¢ istotny impuls rozwojowy,
zas zagrozenia to zjawiska ostabiajgce i ograniczajace mozliwosci rozwojowe
jednostki terytorialnej (por.: Dziemianowicz i in. 2012; Przygodzki i in. 2007).

Klasyczna analiza zasobow i uwarunkowan rozwoju dokonywana
jest w celu znalezienia przewag konkurencyjnych wystepujacych na
analizowanym terytorium, rozpatrywanych w uktadzie sektorowym.
Analiza SWOT w ujeciu klasycznym przedstawia wiec tradycyjne
podejscie do rozpoznania silnych i stabych stron rozpatrywanej
jednostki terytorialnej (uwarunkowan wewnetrznych) oraz zewnetrz-
nych szans i zagrozen rozwojowych.

Tabela 2. przedstawia najczesciej stosowane w tym ujeciu czynniki (uwarunko-
wania) rozwojowe.
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Tab. 2. Uarunkowania rozwojowe stosowane w analizie SWOT w uktadzie klasycznym.

gospodarka

podmioty gospodarcze;
rolnictwo;

rynek pracy;
turystyka;

ustugi spoteczne;

spoleczenstwo

kapitat ludzki i spoteczny;
zjawiska demograficzne;
dochody ludnosci;

tozsamosc lokalna / regionalna;

przestrzen fizyczna i Srodowisko
przyrodnicze

potozenie i dostepnos¢ komunikacyjna;
infrastruktura spoteczna;
infrastruktura techniczna;
zagospodarowanie gruntéw (gospo-
darka gruntami);

zasoby naturalne;

tworyprzyrody (obszaryiobiektycenne
przyrodniczo);

walory krajobrazowe i kulturowe prze-
strzeni;

kondycja finansowa i sprawnos¢
instytucjonalna

Chodzi o analize kondycji finansowej

sprawnosci instytucjonalnej systemu

organizacjl samorzgdowych na poziomie
gmin, powiatéw, czy wojewodztwa kluczo-
wych z punktu widzenia funkcjonowania
analizowanego obszaru funkcjonalnego.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla czytelnosci klasycznej analizy SWOT, zazwyczaj wykonuje sie ja w formie
tabelarycznego zestawienia, ktérego wzorcowy schemat (strukture) przedstawiono
ponizej w Tabeli 3. Zestawienie tabelaryczne zidentyfikowanych silnych
1 stabych stron oraz szans i zagrozen powinno by¢ rowniez opatrzone komenta-
rzem zawierajgcym gtéwne wnioski ptyngce z analizy.
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Analiza SWOT polega na ocenie tych wszystkich elementéw stanu istniejgcego,
ktére zostaty rozpoznane w diagnozie. W tym celu nalezy odnies¢ sie do
nastepujacych pytan:

+ czy stanowig one silng czy slabg strone analizowanej jednostki lub
obszaru, tzn. czy sg czynnikiem utatwiajgcym czy utrudniajgcym
pozadany rozwoj?
jakie szanse lub zagrozenia dla analizowanej jednostki lub obszaru ptyng
z kontaktéw z blizszym czy dalszym otoczeniem, w tym:

jakie sukcesy lub korzysci analizowana jednostka lub obszar

odnoszg rywalizujgc z innymi w okreslonych dziedzinach bgdz z nimi

wspotpracujac?

jakie zewnetrzne okolicznosci utrudniajg pozadany rozwoéj badz ogra-

niczajg mozliwosci?

o

Analiza aktualnej kombinacji ww. czynnikéw pozwala na ocene, jaki typ
zachowan strategicznych jest najbardziej racjonalny. Stosujac nieco uproszczone
podejscie wyrdznia sie cztery podstawowe typy podjes¢ strategicznych, jakie
mozna wybraé, w efekcie wykonania analizy SWOT:
strategia agresywna — polega na akcentowaniu w strategii mocnych stron
wiasnej gospodarki, spoteczenstwa oraz srodowiska i wykorzystywaniu
wszelkich nadarzajacych sie szans;
strategia konserwatywna — wobec wyraznych zagrozen zewnetrznych
polega przede wszystkim na uzywaniu silnych stron witasnej gospodarki,
spoteczenstwa lub zasobéw srodowiska do ich odpierania;
strategia konkurencyjna — wobec przewagi stabych stron wlasnej gospo-
darki, spoteczenstwa lub stanu srodowiska liczy¢ gtéwnie na zewnetrzne
wspomaganie 1 szanse — koncentrujac na nich swoje dziatania;
- strategia defensywna — wobec stabosci wlasnej gospodarki, spoteczen-
stwa i srodowiska, a takze przewagi zagrozen zewnetrznych, gtéwng uwage
nalezy poswieci¢ sposobom przetrwania i ochronie juz zdobytych pozyciji.

Wymienione wyzej cztery typy strategii, wynikajace z analizy SWOT, stanowig
oczywiscie pewne uproszczone modele mozliwych sposobow realizacji strategii.
W praktyce zarzgdzania strategicznego, przyjmuje sie zazwyczaj rozwigzanie
bedgce kombinacjg wskazanych podejsc.
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Reasumujac, proces wykonywania analizy SWOT mozna podzieli¢ na trzy fazy:

1. identyfikacje oraz analize szansi zagrozen,

2. identyfikacje oraz analize silnych i stabych stron jednostki lub obszaru
funkcjonalnego,

3. okreslenie strategicznej sytuacji jednostki lub obszaru funkcjonalnego,
majac na uwadze uwarunkowania wewnetrzne (tj. zasoby, potencjaty
1 bariery rozwojowe) oraz uwzgledniajgc rozpoznane uwarunkowania
zewnetrzne.

Okreslenie strategicznej sytuacji terytorium stanowi bezposrednig przestanke
do wyboru okreslonego typu strategii rozwojowej, a tym samym do wyznaczenia
strategicznych, a nastepnie operacyjnych celéw rozwoju. W tym kontekscie
strategie rozwoju mozna zdefiniowac jako $wiadomie obrany sposéb prowadzenia
okreslonych dziatan prorozwojowych uwzgledniajgcy przysztosciowg wizje,
postawione cele, przyjete zasady dziatania i zidentyfikowane mozliwosci oraz
biorgcy pod uwage wewnetrzne i zewnetrzne uwarunkowania funkcjonowania
danej jednostki terytorialnej lub obszaru funkcjonalnego (Stawasz i in. 2011).

Tabela 3. pokazuje przyktadowy uktad analizy SWOT. Wymieniono w niej wybrane
uwarunkowania rozwojowe, ktérych pelng liste zawiera Tabela 2. W zaleznosci
od sytuacji danej jednostki samorzadu terytorialnego poszczegodlne kategorie
analizy mogg by¢ rozbudowywane, pomijane (jako strategicznie nieistotne —
np. rolnictwo w gminach miejskich) lub tgczone z innymi w analizie SWOT.
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Tab. 3. Schemat analizy zasobdéw strategicznych jednostki terytorialnej (wedtug klasycznej
metody analizy SWOT).

SZANSE ATUTY SLABOSCI ZAGROZENIA

Potozenie i dostepnosé komunikacyjna

Podmioty gospodarcze

Rolnictwo

Rynek pracy i dochody ludnosci

Turystyka

Infrastruktura techniczna i gospodarka gruntami (zagospodarowanie gruntéw)
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SZANSE

ATUTY

SLABOSCI

ZAGROZENIA

Zjawiska demograficzne, kapitat ludzki i spoteczny

Infrastruktura spoteczna i ustugi spoteczne

Zasoby naturalne

Walory krajobrazowe i kulturowe przestrzeni oraz twory przyrody

Kondycja finansowa i sprawnos¢ instytucjonalna

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Analiza SWOT w ukladzie klasycznym - przyklady dobrych i zlych praktyk

Dla zobrazowania metody wykonywania klasycznej analizy SWOT mozna
positkowac sie przykladami opracowan juz wykonanych. Na kolejnych stronach
przedstawiono dwa przyktady analiz SWOT wykonanych dla gmin wiejskich
(Tabela 4. Oraz Tabela 5.) w minionym okresie programowania rozwoju Unii
Europejskiej (2007-2013).

Strategie wykonywane przez jednostki samorzadu terytorialnego w tym okresie
nie byly, generalnie rzecz biorac, zorientowane na wspieranie zintegrowanych
projektéw rozwojowych, co miato réwniez swéj wplyw na sposoby wykonywania
analiz SWOT na potrzeby strategii. Analizy SWOT ,starej” generacji strategii
(2004-2006 1 2007-2013, a takze sporzgdzane dla wczesdniejszych okreséw przed
wejéciem Polski do UE) byty wykonywane w ujeciu klasycznym i sektorowym.
Czesc¢ analiz, byta przy tym nadmiernie uproszczona, tzn. pozbawiona rozpozna-
nia atutéw i stabosci oraz szans i zagrozen w ujeciu sektorowym.

AnalizaSWOT przedstawionawTabeli5.zostataréwniezsporzadzonazpominieciem
ujecia sektorowego (co w zasadzie uniemozliwia jej przeksztatcenie w analize
zintegrowang), a ponadto zawiera rozliczne btedy zwigzane z nieumiejetnym
przyporzadkowaniem analizowanych zjawisk do poszczegdlnych kategorii
(silne i stabe strony, szanse i zagrozenia) lub wskazuje uwarunkowania rozwoju
strategicznie nieistotne.
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Tab. 4. Przykiad klasycznej analizy SWOT wykonanej w 2006 1. dla gminy wiejskiej X

w wojewodztwie tédzkim (wybrane fragmenty).

Mocne strony

Slabe strony

+ Dobrze rozwiniete sadownictwo i rol-
nictwo

+ Potencjatludzki(zdolnaiwyksztalcona
mtodziez, pracowici mieszkarncy)

+ Dobre gleby
Dobre potozenie geograficzne (pomie-
dzy Warszawa a t.odzig)
Przedsiebiorczy 1 energiczny Wojt
stwarza szanse na rozwoj
Dobra wspdipraca organizacji wspol-
not

+ Dynamicznie rozwijajace sie gospo-
darstwa indywidualne

+ Rozbudowany system o$wiaty

+  Telekomunikacja

+ Uprawy zbéz

Staba jakos$¢ drég gminnych (asfalto-
wych)

Brak sieci wodociggowej w czesci gmi-
ny

Brak oswietlenia ulicznego

Oswiata - zbyt duza liczba szkot

Staba moc energii elektrycznej

Brak przetwoérstwa owocowo-warzyw-
nego

Brak dobrych drég polnych

Ochrona $rodowiska

Zadtuzenie gminy

Brak oczyszczalni

Staby rozwdéj budownictwa wiejskiego
Kradzieze 1 oszustwa

Brak dostepu do Internetu

Staba jakos¢ wody pitnej z wodociggu
Brak lokalnego wysypiska odpadéw
Brak chodnikow

Brak obiektéw sportowych
Rozdrobnienie gospodarstw rolnych
Brak inwestorow

Zanieczyszczenie r1owoéw przydroz-
nych

Niebezpieczne pobocze drég

Brak zorganizowanego czasu wolnego
dla mtodziezy

Brak ludzi miodych na gospodar-
stwach

Skiécenie

Zanieczyszczone rzeki, zbiorniki wod-
ne

Staba konsolidacja spoteczenstwa
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Szanse

Zagrozenia

Pozyskanie inwestoréw do przemystu
przetworczego

Poprawa gospodarnosci oswiaty
Poprawa stanu technicznego drég

Ulgi dla rolnikow

Rozwdj sieci gazociggowej

Tworzenie poprawnej polityki gospo-
darczej

Ograniczenie kosztéw w utrzymaniu
gminy (redukcja etatéw)

Sadownictwo

Zbudowanie zbiornikéw wyréwnaw-
czych przy stacjach wodociggowych
Odpowiedzialno$¢ wojta za sprawy
gminy

Pracowito$¢ i pomystowos¢ mieszkan-
cow

Tradycje rolnicze

Poprawa optacalnosci produkcji rolnej
Rozwoj przetworstwa

Jednosc¢ intereséw

Modernizacja sieci energetycznej
Budowa kanalizacji i oczyszczalni

Zadtuzenie gminy (kredyty bankowe,
utrzymywanie o$wiaty)

Bezrobocie

Niebezpieczne bezpanskie psy

Duze podatki

Klimat (przymrozki i susze)

Starzenie sie spoteczenstwa, odptyw
mtodziezy do miast

Mata optacalnos¢ produkcji rolnej i sa-
downiczej

Brak stabilizacji

Brak gwarancji na zbyt produktéw rol-
nych

Brak przemystu

Brak perspektyw rozwoju
Niebezpieczne linie energetyczne
Brak reformy oswiaty

Brak s$rodkow na funkcjonowanie
Ochotniczych Strazy Pozarnych
Chuliganstwo 1 ztodziejstwo

Alkohol

Zrodio: Strategia Rozwoju Gminy X do roku 2014 (wybrane fragmenty).
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Tab. 5. Przyktad klasycznej analizy SWOT wykonanej w 2000 r. dla gminy wiejskiej

w wojewodztwie podlaskim (wybrane fragmenty).

Mocne strony

Slabe strony

Walory krajobrazowe gminy (jeziora,
lasy, rzezba terenu)

Bogactwa naturalne (ztoza rud polime-
talicznych)

Potozenie w bliskiej odlegtosci od gra-
nicy panstwa

Rozwinieta sie¢ szlakéw turystycz-
nych i1 aktywne dziatania SPK w jej
uatrakcyjnianiu

Rozwdj turystyki przyjazdowej na te-
ren gminy na przestrzeni ostatnich lat
Zainteresowanie kultywowaniem tra-
dycji, kultury ludowej i rozwojem tra-
dycyjnego rzemiosta

Rozwoj agroturystyki na terenie gminy
i pozytywne nastawienie mieszkan-
cow w zakresie korzysci z rozwoju tu-
rystyki

Walory gminy sprzyjajace rozwojowl
i promoc;ji turystyki zimowej
Zabudowa kolonijna

Wzrost zainteresowania mieszkancow
i podmiotéw zewnetrznych rozwojem
lokalnego przetworstwa i wspoétpraca
na szczeblu lokalnym

Rosngce popyt na siedliska i ziemie,
zapewniajgcy zagospodarowanie wol-
nych terenéw i poprawiajacy estetyke
wsi

Niskie dochody budzetu gminy — brak
srodkéw na inwestycje

Uzaleznienie funkcjonowania gminy
od srodkow zewnetrznych

Typowo rolniczy charakter gminy
Niski wskaznik waloryzacji przestrze-
ni rolniczej, stwarzajgcy trudne wa-
runki dla rolnictwa i rozwoju gospo-
darczego gminy

Niski poziom dochodéw z gospodarstw
rolnych

Peryferyjnosé¢ potozenia gminy i duza
odlegtos¢ od rynkéw zbytu

Niewielka powierzchnia gospodarstw
rolnych

Mate zaangazowanie mieszkancow
W Sprawy rozwoju gminy

Migracja mlodziezy ze wsi
Niedoinwestowanie placéwek oswia-
towych

Niska wiedza specjalistyczna rolni-
koéw, duze powierzchnie nieuzytkow
Obnizanie poziomu edukacji, brak
szerszych mozliwosci kontynuowania
nauki na terenie gminy, wysokie kosz-
ty nauki w oddalonych miastach
Migracja miodziezy ze wsi

Brak kandydatek na zony dla rolnikéw
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Szanse

Zagrozenia

Rozwdj turystyki

Produkcja, przetwérstwo i promocja
zdrowej zywnosci

Rozwoj lokalnej dziatalnosci gospodar-
czej

Wykorzystanie zasobéw bogactw na-
turalnych lezacych na terenie gminy
(bez uszczerbku dla srodowiska)
Wykorzystanie waloréw krajobrazu
Stworzenie warunkow dla rozwoju ma-
tej przedsiebiorczosci

Rozbudowa infrastruktury turystycz-
nej

Perspektywy pozyskiwania srodkéw
pomocowych i krajowych na restruk-
turyzacje rolnictwa i wielofunkcyjny
rozwdj obszarow wiejskich (Pakt na
wsi, Phare 2000, SAPARD, ISPA)
Przebudowa struktur sektora rolnego
Rozw¢j zaktadéw przetworstwa rolno-
-spozywczego i drobnej przedsiebior-
czoscl w regionie

Zmiana upodoban konsumenckich
1 wzrost zainteresowania produktami
rolnictwa ekologicznego

Tworzenie warunkéw do prowadzenia
pozarolniczej dziatalnosci gospodar-
czejna wsi (pozyczki, kredyty, systemy
gwaranciji i poreczen)

Brak srodkéw na rozwoj infrastruktury
technicznej

Staba kondycja instytucji zajmujacej
sie rozwojem obszaréw wiejskich

Brak srodkéw regionalnych wspot-
finansujgcych programy pomocowe
w ramach tzw. udziatu witasnego
Rozdrobnienie struktury agrarnej go-
spodarstw rolnych

Niedostosowanie jakosci i ilosci lokal-
nych produktéw rolnych do potrzeb
rynku

Powszechny proces starzenia sie wsi,
niz demograficzny

Uzaleznienie od rolnictwa jako zZrédta
dochodu o niewystarczajgcym pozio-
mie

Niski poziom wyksztalcenia i kwalifi-
kacji mieszkancow wsi

Brak krajowej polityki zréwnowazone-
go rozwoju kraju, w tym zintegrowanej
polityki regionalnej

Oddalenie od osrodka wiadzy woje-
wodzkiej

Niskie subwencje dla gmin w stosunku
do zwiekszonego zakresu obowigzkow
Niewystarczajgcy system ochrony
ibrak skutecznych mechanizmoéw pro-
mocji

Zrodio: Strategia rozwoju Gminy Y na lata 2000-2015 (wybrane fragmenty).

Analizy SWOT opracowywane w ramach ,nowej’ generacji strategii (2014-2020)
nadal sg wykonywane w ujeciu klasycznym i sektorowym (gdyz sg one punktem
wyjscia do ich przeksztatcenia w analize zintegrowang). Strategie przygotowywane
przez j.s.t. dla tego okresu, powinny, generalnie rzecz ujmujac, by¢ silnie
zorientowane na wspleranie zintegrowanych projektéw rozwojowych. Takie
ukierunkowanie strategii ma réwniez swoj wplyw na sposéb wykonywania
analizy SWOT.
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Analizy strategiczne SWOT w uktadzie klasycznym powinny by¢ duzo bardziej
szczegodtowe niz ich wczesniejsze generacje, a takze prawidtowo identyfikowac,
rozpoznawac 1 klasyfikowaé atuty i stabosci oraz szanse i zagrozenia w ujeciu
sektorowym. W Tabeli 6. oraz w Tabeli 7. przedstawiono analizy SWOT wykonane
dla, odpowiednio, powiatu i bipolarnego obszaru funkcjonalnego miast
wojewddzkich dla okresu programowania 2014-2020. Zawierajg one poprawnie
wykonanganalizesilnychistabychstronorazszansizagrozenwujeciusektorowym,
stanowigc dobrg podstawe do wykonania analizy zintegrowanej.
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Tab. 6. Przyktad klasycznej analizy SWOT wykonanej w 2013 r. dla Powiatu Wieruszowskiego

(wybrane fragmenty).

Podmioty gospodarcze

SZANSE

ATUTY

Blisko$¢ duzych osrodkéw miejskich
(w promieniu 100 km) umozliwiajgca do-
stepnos¢ do duzych rynkéw zbytu (Wro-

ctaw, Opole, Kalisz, Czestochowa, Katowice).

Sprzyjajaca polityka proklastrowa zaréwno
na poziomie kraju, jak i regionu.

Sprzyjajaca polityka regionalna adreso-
wana do osrodkéw miejskich tracacych
dotychczasowe funkcje spoteczno-gospo-
darcze.

Wysoki poziom przedsiebiorczosci.

Koncentracja przemystu przetworstwa
drewna i przemystu meblarskiego.

Dobra kondycja podmiotéw gospodarczych
funkcjonujacych w powiecie.

SLABOSCI

ZAGROZENIA

Niska innowacyjnos¢ i konkurencyjnosé
podmiotéw gospodarczych.

Niskie tempo wzrostu w powiecie — staba ko-
niunktura gospodarcza (jeden z najnizszych
w wojewddztwie tédzkim poziom i tempo
wzrostu PKB na 1 mieszkanca, niski poziom
aktywnosci inwestycyjnej przedsiebiorstw).

Stabe powigzania kooperacyjne pomiedzy
lokalnymi podmiotami gospodarczymi.

Brak wewnetrznych zasobdéw kapitatu fi-
nansowego.

Utrata ustug rynkowych w Wieruszowie
(powiat tracacy dotychczasowe funkcje spo-
teczno-gospodarcze).

Spadek popytu na dobra i ustugi jako kon-
sekwencja globalnego kryzysu gospodar-
czego.

Duza konkurencja ze strony innych osrod-
kow w obszarze pozyskiwania inwestycji.
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Rolnictwo

SZANSE

ATUTY

Duzy popyt na polskie produkty przetwor-
stwa spozywczego na rynkach miedzyna-
rodowych.

Wzrastajgca $wiadomos¢ i popyt na zyw-
nosc¢ ekologiczna.

Sprzyjajaca polityka Unii Europejskiej w za-
kresie wspierania rolnictwa ekologicznego
(programy rolno-srodowiskowe funduszu
Life+).

Koncentracja podmiotéw specjalizujacych
sie w przetwérstwie miesnym 1 hodowli
trzody chlewnej (gtéwnie w Lubnicach, Ga-
lewicach i Wieruszowie).

Specjalizacja w produkcji mleka (Lututéw,
Galewice).

Zasoby gruntéw rolnych i znaczacy poten-
cjat dla rozwoju rolnictwa ekologicznego.

Postepujace procesy konsolidacji gruntow
(m.in. zakup, dzierzawa) sprzyjajace inte-
gracji i profesjonalizacji w rolnictwie.

Pozytywne przykiady przemian w rolnic-
twie — rolnicy liderzy (gtéwnie w Lubnicach).

Duzy potencjat niewykorzystanych tak
(Lubnice, np. dla hodowli miesa).

SLABOSCI

ZAGROZENIA

Spadek popytu na dobra i ustugi jako kon-
sekwencja globalnego kryzysu gospodar-
czego.

Duza konkurencja ze strony innych osrod-
kéw w obszarze pozyskiwania inwestyciji.

Niska skionnosé¢ do nowosci i innowacji
wsréd rolnikéw (dominacja tradycyjnych
form i obszaréw dziatalnosci rolnej).

Niestabilnos¢ i niekonsekwencja podmio-
téw polityki rolnej w zakresie wspierania
rolnictwa ekologicznego.
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Kapital ludzki i spoleczny

SZANSE

ATUTY

Sprzyjajaca polityka regionalna 1 krajowa
w zakresie rozwoju kapitatu spotecznego
1 kapitatu ludzkiego.

Wzrost aktywnosci spotecznej i zaangazo-
wania obywatelskiego w ramach organiza-
cji pozarzadowych.

Wzrost $wiadomosci i tozsamosci spotecz-
nosci lokalnej.

Wysoki poziom kapitatu spotecznego i duza
sktonnos¢ do wspotpracy.

SLABOSCI

ZAGROZENIA

Utrzymujacy sie poziom wykluczenia cy-
frowego szczegdlnie starszego pokolenia.

Problemy patologii w rodzinie.

Utrzymujace sie problemy alkoholizmu
1 wzrastajace zagrozenia narkomania,.

Zagrozenie przestepczosdcig i wandalizmem
szczegolnie w wiekszych skupiskach miejskich.

Jeden z najnizszych w wojewddztwie po-
ziom wyksztatcenia ludnosci.

Niekorzystne tendencje demograficzne —
starzenie sie spoteczenstwa, niz demogra-
ficzny, emigracja zarobkowa (w znacznym
stopniu za granice).

Ucieczkaludzi mtodych oraz wyksztatconych
do wiodacych osrodkéw poza powiatem.

Statystycznie niskie dochody mieszkan-
céw powiatu.

Wysokie wskazniki zapadania na choroby
nowotworowe i choroby krazenia.

Utrwalajgca sie w skali kraju polaryzacja
rozZWOju przestrzennego i zwigzana z nig
depopulacja matych jednostek osadniczych.
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Infrastruktura i ustugi spoteczne

SZANSE

ATUTY

Sprzyjajaca polityka regionalna adreso-
wana do osrodkéw miejskich tracacych
dotychczasowe funkcje spoteczno-gospo-
darcze.

Dobraofertakulturalnaorazofertawydarzen
cyklicznych, wzmacniajagcych tozsamosé
lokalna.

Wysoki poziom bezpieczenstwa (straz po-
zarna, wykrywalnosé przestepstw, zarza-

dzanie kryzysowe).

Dobre warunki mieszkaniowe.

SLABOSCI

ZAGROZENIA

Staby dostep do ustug medycznych.
Staba infrastruktura mieszkan socjalnych.

Brak publicznego ztobka oraz w wiekszosci
gmin (z wyjatkiem Bolestawca) staby do-
step do przedszkoli publicznych i oddziatéw
przedszkolnych.

Rosngca liczba gospodarstw domowych
korzystajgcych ze $wiadczen opieki spo-
tecznej.

Stabo rozwinieta oferta zaje¢ pozalekcyjnych dla
miodziezy.

Brak instytucji podtrzymujgcej tradycje lo-
kalne i regionalne (np. muzeum).

Utrata ushug publicznych (m.in. zamiejscowe wy-
dziaty ksiag wieczystych, likwidacja posterunku
policji, agend pocztowych, ograniczanie wyspe-
cjalizowanej opieki zdrowotne;).

Odchodzenie od tzw. kultury wyzszej, na
rzecz kultury masowej (koncentracja osrod-
kow i instytucji kultury masowej w duzych
osrodkach miejskich).

Utomny mechanizm finansowania ze srod-
koéw publicznych placéwek i wydarzen kul-
turalnych w matych jednostkach osadni-
czych.

Ograniczony dostep do peinej gamy ustug
zdrowotnych wynikajacy z polityki NFZ.

(wybrane fragmenty).

Zrodto: Zintegrowana strategia rozwoju Powiatu Wieruszowskiego na lata 2014 — 2020
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Tab. 7. Przyktad klasycznej analizy SWOT wykonanej w 2015 r. dla Warszawsko-Lodzkiego
Obszaru Funkcjonalnego (WELOF) w ramach prac nad strategiag WEOF (wybrane fragmenty).

GOSPODARKA

SZANSE

ATUTY

Wzrost znaczenia Europy Srodkowo-
-Wschodniej w europejskiej przestrze-
ni gospodarczej.

Wzrost znaczenia obszaréw metropo-
litalnych 1 uktadéw bipolarnych w eu-
ropejskiej 1 krajowej polityce rozwoju
i w alokacji srodkéw publicznych na
rozwoj obszarow funkcjonalnych.
Rozwo¢] miedzynarodowych porozu-
mien 1 zwigzkéw metropolitalnych
(transfer wiedzy z zakresu zarzadza-
nia metropoliami).

Wzrost koncentracji proceséw gospo-
darczych w wielkich obszarach metro-
politalnych.

Sprzyjajaca polityka UE zwigzana z fi-
nansowaniem dziatalnosci badawczo-
-rozwojowej i jej komercjalizacja.
Dynamiczny rozwdj branz bazujacych
na wiedzy.

Wzrastajacy popyt na produkty “prze-
mystow kreatywnych” i sprzyjajaca po-
lityka krajowa i europejska wspierania
ich rozwoju.

Rosnace zapotrzebowanie na farma-
ceutyki i specjalistyczne ustugi me-
dyczne.

Rosnacy popyt na produkty ekologicz-
neizywnosé funkcjonalna.

Rosnace znaczenie ,zielonej gospodar-
ki" i polityka UE sprzyjajaca jej rozwo-
jowi.

Rosngce zapotrzebowanie na ustugi
edukacyjne wyzszego rzedu, w tym
ksztalcenie ustawiczne.

Koncentracja dziatalnosci gospodar-
czej, wysoce konkurencyjnej w skali
miedzynarodowej.

Silna 1 rozpoznawalna specjalizacja
obszaru w dziedzinie:

medycyny i farmacii,

sektoréw kreatywnych,

przemystu filmowego i mediéw,
logistyki,

rolnictwa wykorzystujacego nowo-
czesne technologie upraw 1 prze-
tworstwa.

Silna koncentracja i szeroki zakres
ustug rynkowych typu FIRE (finanse,
rynek nieruchomosci, ubezpieczenia,
doradztwo eksperckie dla przedsie-
biorstw, ustugi projektowe itp.).

Duza liczba instytucji okotobizneso-
wych.

Wysoki stopient umiedzynarodowienia
dziatalnosci gospodarcze;.

Najwiekszy w kraju potencjat akade-
micki (najwieksza w kraju koncentra-
cja instytucji naukowo-badawczych).
Duza aktywnos$¢ badawcza w uczel-
niach wyzszych oraz instytutach ba-
dawczych (przede wszystkim w zakre-
sie: bio i nano-technologii, ICT, fotoniki,
optoelektroniki, nauk kosmicznych,
mechatroniki, radiofarmacji).
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GOSPODARKA

SLABOSCI

ZAGROZENIA

Dysproporcje gospodarcze w ramach
WLOF:

Asymetria sity rynkowej podmio-
téw gospodarczych miedzy todzig
1 Warszawg ORAZ wewnatrz obsza-
row funkcjonalnych todzi i War-
szawy,

Niski poziom powigzan koopera-
cyjnych pomiedzy podmiotami go-
spodarczymi,

Dysproporcje (na niekorzysé todz-
kiego obszaru funkcjonalnego)
w sile nabywczej gospodarstw do-
mowych,

Dysproporcje w atrakcyjnosci ryn-
kow pracy — lokalnos¢ rynku £.OM
na tle bardzo duzego zasiegu rynku
pracy stolicy,

Asymetria w zakresie atrakcyjno-
Sci oferty ksztalcenia wyzszych
uczelni (na niekorzy$¢ osrodka
todzkiego).

Stabo wyksztatcone funkcje metropoli-
talne Warszawy i Lodzi w stosunku do
metropolii europejskich i Swiatowych.
Niedostateczna innowacyjno$¢ MSP
w WLOF.

Brak marki bipola (niska rozpoznawal-
nos¢ WLOF).

Stabo rozwiniety system przeptywow
informacji gospodarczej pomiedzy
przedsiebiorstwami w WEOF.

Niestabilnos¢ globalnego i europejskie-
go otoczenia dla gospodarki, wynika-
jaca ze zmiennej 1 nieprzewidywalnej
sytuacji geopolitycznej (kryzys finan-
sowy, kryzys polityczny na Ukrainie).
Niepewnosc¢ co do polityki spéjnosci po
2020 roku.

Stabos¢ krajowych rozwigzan praw-
nych, instytucjonalnych i finanso-
wych, na rzecz promowania wspoétpra-
cy samorzadoéw terytorialnych.
Stabos¢ ogdlnokrajowego  systemu
szkolnictwa zawodowego, powodujgca
niedopasowanie oferty ksztatcenia do
potrzeb rynku pracy.

Mato stabilna polityka naukowo-tech-
nologiczna panstwa w zakresie trans-
feru technologii.

Duza przewaga konkurencyjna ryn-
koéw pracy w krajach wysokorozwinie-
tych.

Niestabilny system o$wiaty i edukacji
na poziomie podstawowym i $rednim,
w tym zawodowym.

Niestabilno$¢ funkcjonowania syste-
mu szkolnictwa wyzszego w Polsce
(duza liczba zmian).

Narastajgce problemy strukturalne
w krajowym systemie finansowania
ochrony zdrowia.
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SPOLECZENSTWO

SZANSE

ATUTY

Wzrost znaczenia “miejskosci” (miejskie-
go stylu zycia i systemu wartosci) w roz-
woju spotecznym i odbudowywanie sie
w Polsce klasy mieszczariskiej”.
Dostepnos¢ srodkéw UE na rozwdj inklu-
zywny (przeciwdziatanie wykluczeniom,
programy ekonomii spoteczne;).
Promowanie partycypacyjnego podejscia
do zarzadzania rozwojem lokalnym i re-
gionalnym w UE.

Rozwdj technologii ICT skutkujacy prze-
miang stylow zycia (praca na odlegtos¢,
e-learning, e-governance, ustugi specja-
listyczne itp.).

Dynamiczny rozwoj aktywnosci obywa-
telskich w formie tzw. ruchéw miejskich
w Polsce.

Moda na zdrowy styl zycia i dbatos¢
o zdrowie .

Polityka regionalna akcentujgca wzmac-
nianie tozsamosci regionalnej i lokalnej.

Duza w skali Polski sita nabywcza gospo-
darstw domowych we WEOF.

Korzystne w relacji do proceséw ogélno-
krajowych trendy demograficzne (rosna-
ca liczba ludnosci; malejgcy odsetek lud-
nosci w wieku produkcyjnym a rosnacy
w wieku przedprodukcyjnym, dodatnie
saldo migracji).

Wysoki poziom wyksztalcenia miesz-
kancow — duzy udziat specjalistow i ka-
dry menedzerskiej w ogdlnej strukturze
zatrudnienia.

Silna koncentracja przedstawicieli "klasy
kreatywnej” w WEOF.

Duza mobilnos¢ przestrzenna spoteczen-
stwa na wewnetrznym rynku pracy.
Wzrastajgca aktywnos¢ i swiadomosé
obywatelska mieszkancow.

Bogata i réznorodna tradycja i historia.
Wielokulturowo$¢ (wynikajgca z historii
—Lo6dz i duzego umiedzynarodowienia —
Warszawa).

Wzrost $wiadomosci 1 postaw wspot-
pracy w srodowiskach samorzadowych
1biznesowych WEOF.
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SPOLECZENSTWO
SLABOSCI ZAGROZENIA

Istotne dysproporcje spoteczne 1 duzy + Niekorzystne trendy demograficzne

udziat grup wykluczonych spotecznie. w Europie i w Polsce (starzenie sie ludno-
+ Duze, wewnetrzne zréznicowanie jakosci $ci, migracje zarobkowe).

zycia. + Koncentracja w duzych osrodkach miej-
+ Brak poczucia wspoélnoty interesow skich i wzrastajgca liczba patologicznych

w WEOF. zachowan (spektakularne akty przestep-
+ Niska s$wiadomos¢ wartosci lokalnego czosci, ataki terrorystyczne).

dziedzictwa kulturowego. + Malejace  poczucie — bezpieczenstwa

Niewystarczajgce postawy proekologicz- 1 wzrastajacy stres cywilizacyjny miesz-

ne mieszkancow WEOF. kancéw metropolii .

brak wspdétpracy narzecz tworzenia spéj- + Niska $wiadomos¢ spoteczna w zakresie

nego wizerunku WEOF, tadu przestrzennego i estetyki przestrze-

Wysoka zapadalno$é na choroby cywili- nipublicznych.

zacyjne. - Silne przywigzanie  spoteczenstwa
+  Niska swiadomos$¢ zdrowotna mieszkan- w Europie Srodkowo-Wschodniej do sa-

COW. mochodéw osobowych jako podstawo-
+ Asymetria w zakresie proceséw demo- wego srodka transportu.

graficznych miedzy EOM 1 WOM (niska

zastepowalnos¢ pokolen, nadumieral-

nos¢ mezczyzn, depopulacja EOM —

ujemny przyrost naturalny i ujemne sal-

do migraciji).

Zrédto: materiaty robocze zespotu opracowujgcego ,Zintegrowang strategie rozwoju
Warszawsko-Ldédzkiego Obszaru Funkcjonalnego do roku 2020" (2015 1.) (wybrane fragmenty).

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w procesach opracowywania klasycznej analizy SWOT
pojawiajg sie czesto réznego rodzaju btedy, ktére przektadajg sie na btedne opra-
cowanie analizy zintegrowanej, a finalnie mogg prowadzi¢ do nieprawidtowego
wyboru celéw strategii rozwoju i nieodpowiedniego doboru projektéw realizacyj-
nych do niej. Do najczestszych btedéw popetnianych przy wykonywaniu analizy
SWOT nalezy mylenie poje¢ — tj. btedne klasyfikowanie, czyli nieprawidtowe
przyporzadkowywanie obserwowanych w analizowanej jednostce i jej otoczeniu
zjawisk do poszczegdlnych, poddawanych analizie kategorii uwarunkowan
(atutéw, stabosci oraz szans i zagrozen). Nie sg to jednakze jedyne btedy.
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Jako przyktady najpowazniejszych btedéw popelnianych przy opracowywaniu
SWOT mozna wskazac:

1. nadmierne uproszczenie analizy SWOT, splycenie jej zakresu tema-
tycznego, powierzchownos$é w rozeznaniu silnych i stabych stron
oraz szans i zagrozen rozwojowych; szczegoélnie trudnym problemem
jest wiasciwa, dostatecznie szczegdtowa identyfikacja uwarunkowan
zewnetrznych; przyktadem moze by¢ identyfikowanie stabosci
jako ,niewystarczajgca aktywnosc¢ spoteczna’, ,niewystarczajgca
infrastruktura techniczna w miescie” itp,

2. identyfikowanie w analizie SWOT uwarunkowan (zaréwno wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych) strategicznie nieistotnych, np.: brak chodni-
kéw, brak izby wytrzeZzwien, niebezpieczne bezpanskie psy - jako stabe
strony, zabudowa kolonijna - jako atut;

3. wymienianie po stronie szans rozwojowych nie pozytywnych uwa-
runkowan zewnetrznych, (tj. takich, na ktére podmioty zarzadzajgce
dang jednostkg lub obszarem nie majg wplywu, ale ktérych zaistnienie
jest prawdopodobne, co stwarza mozliwos¢ ich wykorzystania) lecz
konkretnych dzialan, ktére dana jednostka samorzadowa zamierza
lub chciataby podjg¢ w celu rozwigzania istniejgcych problemaéw; przy-
ktadowo, jako szanse rozwojowe czesto w analizach SWOT wskazuje
sie: ,budowe drogi” — lub innego elementu infrastruktury technicznej
waznego dla pobudzania proceséw rozwoju, ,zatozenie/utworzenie
szkoty wyzszej” — lub innego obiektu infrastruktury spotecznej pozy-
tywnie wplywajgcego na budowanie kapitatu spotecznego, ,utworzenie
parku krajobrazowego’, ,objecie ochrong konserwatorska zabytkowego
obiektu” — lub inne, podobne dziatania dajgce podstawe do rozwoju
turystyki — tego typu zapisy pojawiajgce sie w analizach SWOT, nie sg
szansami rozwojowymi ale konkretnymi dziataniami, ktére powinny
by¢ wskazane w dokumencie strategii, ale w innym jej miejscu, tzn.
w punkcie opisujacym konkretne projekty stuzace realizacji celow
strategicznych 1 operacyjnych lub tez (w zaleznosci od przyjetej
konwencji konstruowania dokumentu) w opisie szczegdtowym celéw
operacyjnych; czasami, w niektérych btednie sporzadzonych anali-
zach SWOT po stronie szans rozwojowych wymieniane sg tez sfor-
mutowane w sposéb mniej lub bardziej szczegdtowy cele rozwojowe
(np. ochrona $rodowiska przyrodniczego, poprawa warunkoéow
bytowych, zdrowotnych ludnosci, poprawa poziomu edukacji dzieci
imlodziezy,poprawadostepnoscidoinnychrodzajéwustugpublicznych)—
tak sformutowane zapisy powinny by¢ przeniesione do punktu strategii
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pn. cele strategiczne i operacyjne rozwojuy;

4. wymienianie po stronie szans rozwojowych nie pozytywnych
uwarunkowan zewnetrznych lecz ewidentnych silnych stron (atutéw)
jednostki terytorialnej, np. takich jak: ,wysoki poziom wyksztatcenia
mitodziezy’, ,dostepnos¢ zasobéw naturalnych na terenie JT
,dobry stan srodowiska przyrodniczego’, ,tadny, estetyczny krajobraz”
,Wystepowanie na terenie gminy zabytkéw iich dobry stan materialny”;

5. wymienianie po stronie zagrozen rozwojowych nie negatywnych
uwarunkowan zewnetrznych (tj. takich na ktére podmioty zarzadzajg-
ce dang jednostkg lub obszarem nie majg wptywuimuszg sie w zwigz-
ku z tym z nimiliczy¢) lecz ewidentnych slabych stron jednostki tery-
torialnej, np. takich jak: ,niski poziom: oswiaty, kultury, edukaciji, opieki
zdrowotnej, opieki spotecznej’, ,zty stan srodowiska przyrodniczego’,
,Zty stan drog lokalnych’, ,brak miejsc pracy na lokalnym rynku”;

6. wymienianie po stronie zagrozen rozwojowych nie negatywnych
uwarunkowan zewnetrznych lecz negatywnych zjawisk spotecznych
1 gospodarczych, a czasem tez srodowiskowych, bedacych skutkiem
zaniechania dzialan rozwojowych przez wladze lokalne, np. ,po-
gorszenie sie dostepnosci komunikacyjnej, wzrost kongestii trans-
portowej” (jako efekt niewybudowania lokalnej drogi) ,pogorszenie
sie warunkéw opieki zdrowotnej mieszkancow” (na skutek likwidaciji
lokalnego szpitala), ,obnizenie poziomu o$wiaty i kultury” (na skutek
likwidaciji lokalnego domu kultury), ,pogorszenie sie stanu czystosci
lokalnej rzeki” (na skutek niewybudowania komunalnej oczyszczalni
$ciekow, ,postepujgcego chaosu urbanistycznego” (wskutek realizacji
zabudowy bez planéw) itp.; tego rodzaju zapisy, powinny byé¢ — po
odpowiednim przeformutowaniu ich brzmienia — przeniesione do
zestawienia zawierajgcego stabosci;

7. wykonanie analizy SWOT, a nastepnie nie wykorzystanie jej wynikéw
W procesie okreslania celow strategicznych i operacyjnych.

Zintegrowana analiza SWOT

Opisane powyzej podejscie do opracowania analizy SWOT moze zosta¢ uzna-
ne za odpowiednie dla podmiotéw posiadajgcych jednorodng strukture celéw
(np. ,nastawionych na zysk” organizacji sektora prywatnego — podmiotéw biz-
nesowych, a wiec firm, przedsiebiorstw prywatnych). Praktyka opracowywa-
nia analiz SWOT pokazatla jednak, ze w przypadku jednostek terytorialnych
lub szerszych obszaréw funkcjonalnych, skupiajgcych na swoim terenie wiele
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organizacji (w tym prywatne i publiczne) i ludzi, odznaczajacych sie ztozong
1 wielowymiarowg strukturg celéw, podejscie to okazuje sie niewystarczajace.

Wtadze lokalne sg odpowiedzialne za zarzgdzanie rozwojem, czyli zaréwno za
tworzenie warunkéw do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, jak i podnosze-
nie jakosci zycia mieszkancéw poprzez tworzenie i podtrzymywanie i ulepszanie
warunkoéw bytowych, a takze za zagospodarowanie przestrzeniiochrone szcze-
golnych wartosci (przyrodniczych, krajobrazowych, kulturowych) znajdujacych
sie w tej przestrzeni. Pomiedzy celami rozwojowymi, ktére sg formutowane
w kazdej z tych sfer, mogg pojawiac sie réznego rodzaju zaleznosci:
1. relacje komplementarnosci (cele wzajemnie sie uzupetniajg — realizacja
jednego celu pozytywnie oddziatuje na realizacje innego),
2. relacje neutralnosci (realizacja jednego celu nie wptywa na mozliwosci
realizacji drugiego celu),
3. relacje sprzecznosci (realizacja jednego celu wyklucza / utrudnia
realizacje drugiego celu).

W zwigzku z powyzszym, w podejsciu zintegrowanym zakres ana-
lizy SWOT musi zosta¢ poszerzony i uzupetniony o analize powyzej
wskazanych relacji (wspétzaleznosci). Wprowadzony zostaje nowy
wymiar — uwarunkowania lokalne (regionalne) bezposrednio wyni-
kajace z lokalnych (regionalnych) determinant rozwoju. Uwzglednio-
ne zostajg silne wspoétzaleznosci wewnetrzne, zachodzgace pomiedzy
sferg gospodarczg, spoteczng i przestrzenng oraz srodowiskowa, ktére
przyjmujg charakter wewnetrznych szans lub wewnetrznych zagrozen
dlarozwoju,wzmacniajaclubostabiajgc procesyrozwojuw analizowanej
sferze. Istotg tej analizy jest potréjna helisa wspoétzaleznosci, w ktérym
tzw. wewnetrzne uwarunkowania (tj. dla systemu spotecznego bedzie
to oddziatywanie ze strony gospodarki i srodowiska) zmieniajg sie
w wewnetrzne szanse i zagrozenia.
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Istota podejscia zintegrowanego w analizie SWOT opiera sie wiec na identyfi-
kowaniu wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan rozwojowych w trzech
obszarach problemowych (tzw. filarach rozwoju): (1) gospodarka, (2) spoteczen-
stwo, (3) przestrzen fizyczna i sSrodowisko. Identyfikujac atuty i stabosci w takim
problemowym ujeciu (a nie sektorowym, jak w klasycznej analizie SWOT),
dostrzec mozna, ze przyktadowo: stabosci w sferze zagospodarowania prze-
strzennego i/lub srodowiska przyrodniczego moga by¢ traktowane réwniez jako
tzw. zagrozenia wewnetrzne w filarze gospodarki bgdz spoteczenstwa. Z kolei
atuty w sferze zagospodarowania przestrzennego i/lub srodowiska przyrodni-
czego moga by¢ traktowane jako tzw. szanse wewnetrzne w filarze ,gospodarka’
lub w filarze ,spoteczenstwo”. Przez analogie:

+ stabosci i atuty w sferze gospodarki mogg by¢ identyfikowane odpo-
wiednio jako zagrozenia wewnetrzne/ szanse wewnetrzne w sferze
spotecznejbadz w sferze zagospodarowania przestrzennego i/lub sro-
dowiska przyrodniczegqo;

+ stabosci i atuty w sferze spotecznej moga by¢ identyfikowane odpo-
wiednio jako zagrozenia wewnetrzne/ szanse wewnetrzne w sferze
gospodarczej badz w sferze zagospodarowania przestrzennego
1/lub srodowiska przyrodniczego.

W podejsciu zintegrowanym analize strategiczng przeprowadza sie
przypisujgc do trzech zasadniczych obszaréw problemowych (,filarow
rozwoju”), tj.: gospodarki; spoleczenstwa; fizycznej przestrzeni i $ro-
dowiska przyrodniczego, zidentyfikowane w toku prac analitycznych,
istotne czynniki rozwojowe (zaréwno wewnetrzne jak i zewnetrzne).
Takie ujecie pozwala na ukazanie jednoczesnego wptywu uwarunko-
wan rozwojowych na rézne problemy rozpatrywanej jednostki, co po-
zwala dostrzec interakcje miedzy stwierdzonymi atutami, stabosciami,
szansami i zagrozeniami, a w efekcie rozpoznac najistotniejsze z nich.

Podobnie jak w przypadku analizy klasycznej, réwniez analize zintegrowang
SWOT zaleca sie wykonywac¢ w formie tabelarycznego zestawienia, ktérego wzor-
cowy schemat (strukture) przedstawiono ponizej (w Tabeli 8.). Zestawienie tabe-
laryczne zidentyfikowanych dla danej jednostki lub obszaru silnych i stabych
stron oraz szans i zagrozen w ujeciu problemowym (gospodarka, spoteczenstwo
oraz przestrzen i srodowisko) powinno by¢ rowniez opatrzone komentarzem
zawilerajgcym gtéowne wnioski ptynace z analizy zintegrowane].
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Zidentyfikowanie, w efekcie analizy zintegrowanej, uwarunkowan kluczowych
(tj. istotnych dla réznych zagadnien rozwojowych) umozliwia — w dalszej
kolejnosci — dokonanie prawidtowego wyboru celéw strategicznych rozwoju
oraz celéw operacyjnych.

Tab. 8. Schemat analizy SWOT w ujeciu zintegrowanym.

FILAR: GOSPODARKA
SZANSE ZAGROZENIA
ATUTY SLABOSCI
zewnetrzne wewnetrzne zewnetrzne wewnetrzne
FILAR: SPOLECZENSTWO
SZANSE ZAGROZENIA
ATUTY SLABOSCI
zewnetrzne wewnetrzne zewnetrzne wewnetrzne

FILAR: ZAGOSPODAROWANIE PRZESTRZENI,
INFRASTRUKTURA I SRODOWISKO PRZYRODNICZE

SZANSE ZAGROZENIA

zewnetrzne

wewnetrzne

ATUTY

SLABOSCI

zewnetrzne

wewnetrzne

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Zintegrowana analiza SWOT - przyklady

Dla zilustrowania metody wykonywania analizy SWOT w ujeciu zintegrowanym
mozna positkowac¢ sie przyktadami opracowan juz wykonanych, ktérych jed-
nakze jest jeszcze niewiele. Ponizej przedstawiono dwa przyktady analiz SWOT
wykonanych dla aktualnego okresu programowania rozwoju w Unii Europej-
skiej (2014-2020). Strategie wykonywane przez j.s.t. dla tego okresu powinny by¢,
generalnie rzecz biorac, silnie ukierunkowane na wspieranie zintegrowanych
projektéw rozwojowych. Koniecznos$¢ sformutowania projektéw zintegrowanych
do realizacji, nastepujgca w konicowej fazie opracowania strategii, wymusza inne
od dotychczasowego ujecie celow (problemowe, zamiast sektorowego), a co za tym
idzie, rzutuje to takze na sposéb wykonywania analizy SWOT.

Analizy SWOT w strategiach ,nowej" generacji powinny by¢ wykonywane w sposéb
dajacy mozliwos¢ zidentyfikowania i rozpoznania wspoéizaleznosci miedzy
wewnetrznymiizewnetrznymi uwarunkowaniami rozwojowymi (0 czym mowa wyzej).
Wymaga to ich ujecia problemowego (a nie sektorowego jak w analizie klasycznej)
oraz zintegrowanego, to jest wyodrebnienia dodatkowych kategorii analitycznych,
tzw.: szans i zagrozen wewnetrznych (0 czym wspomniano wyzej).

W Tabelach 9. 1 10. przedstawiono analizy SWOT wykonane dla, powiatu
1 bipolarnego obszaru funkcjonalnego dla okresu programowania 2014-2020.
Zawierajg one poprawnie wykonang analize silnych i stabych stron oraz szans
i zagrozen — wewnetrznych i zewnetrznych. W tabeli 10. przy pomocy oznaczen
numerycznych pokazano, w jaki sposéb ksztaltujg sie powigzania miedzy
uwarunkowaniami rozwojowymi, ujetymi w uktadzie problemowym, tj.:
+ szansami wewnetrznymi i zagrozeniami wewnetrznymi w sferze
gospodarczej - sg odpowiednio atuty i stabosci ze sfery spotecznej
1 przestrzenno-srodowiskowo-infrastrukturalnej;
szansami wewnetrznymi i zagrozeniami wewnetrznym w sferze
spotecznej - sg odpowiednio atuty i stabosci ze sfery gospodarczej
1 przestrzenno-srodowiskowo-infrastrukturalnej;
szansami wewnetrznymi i zagrozeniami wewnetrznymi w sferze
przestrzenno-srodowiskowo-infrastrukturalnej - sg odpowiednio atuty
1 stabosci ze sfery gospodarczej i spotecznej.
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Tab. 9. Przykiad analizy SWOT wykonanej w 2013 r. dla Powiatu Wieruszowskiego w ujeciu

zintegrowanym (wybrane fragmenty).

FILAR: GOSPODARKA

SZANSE ZEWNETRZNE

SZANSE WEWNETRZNE

Potozenie przy szlaku komunikacyjnym
Wroctaw-LodZ-Warszawa.

Bliskos¢  weztow  komunikacyjnych
(S8/S11Kepno oraz S8/S14Walichnowy).

BudowadrogiS8poprawiajagcazewnetrzng
dostepnos¢ komunikacyjna.

Bliskos¢ duzych osrodkow miejskich
(w promieniu 100 km) umozliwiajgca
dostepnosé¢ do duzych rynkéw zbytu
(Wroctaw, Opole, Kalisz, Czestochowa,
Katowice).

Sprzyjajaca polityka proklastrowa zarow-
no na poziomie kraju, jak i regionu.

Bliskos$¢ ztdz gazu ziemnego (Ztoczew)
dla potrzeb przemystu.

Budowa kopalni wegla brunatnego w sa-
siedztwie powiatu.

Sprzyjajaca polityka regionalna adreso-
wana do osrodkéw miejskich tracgcych
dotychczasowe funkcje spoteczno-go-
spodarcze.

Funkcjonowanie linii kolejowej wraz z boczni-
ca (niewykorzystywany potencjat).

Dobra siec¢ i gestos¢ drég lokalnych.

Ztoza gazu w Lututowie.

Wysoka aktywnos¢ zawodowa mieszkancow.
Wysoki poziom przedsiebiorczosci mieszkancow.

Aktywnos¢ spoleczna i zaangazowanie obywatel-
skie w ramach organizacji pozarzadowych.

Rosnaca swiadomosc i tozsamos$é spoteczno-
Sci lokalnej.

Wysoki poziom kapitatu spotecznego i duza
sktonnos¢ do wspoétpracy.

Tanie zasoby pracy ulokowane na obszarach
wiejskich.

Niska cena gruntéw (przede wszystkim
rolnych, z perspektywg ich wylgczenia
z produkcji rolnej).

Duzy areat niewykorzystanych tgk (Lubnice,
np. dla hodowli i produkcji miesa).

Dobra oferta ksztatcenia na poziomie srednim
(m.in. technikum mechatroniczne, rolnicze,
obrobka drewna, hotelarstwo 1 architektura
krajobrazu) dajacg szanse zatrudnienia na
lokalnym rynku pracy.
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FILAR: GOSPODARKA

ATUTY

SLABOSCI

Koncentracja przemystu przetworstwa
drewna i przemystu meblarskiego.

Dobra kondycja podmiotéw gospodar-
czych funkcjonujacych w powiecie.

Duzy udziat pracujgcych w ustugach
o charakterze nierynkowym (relatywnie
stabilne miejsca pracy).

Koncentracja podmiotéw  specjalizu-
jacych sie w przetworstwie miesnym
trzody chlewnej
w Eubnicach, Galewicach i Wieruszowie).

i hodowli (gtownie

Specjalizacja w produkcji mleka (Lututdw,
Galewice).

Dobre doswiadczenia i wzorce w zakresie
rozwoju agroturystyki.

Pozytywne przykiady przemian w rolnic-
twie — rolnicy liderzy (gtéwnie w Lubni-
cach).

Stabe powigzania kooperacyjne pomiedzy
lokalnymi podmiotami gospodarczymi.

Niska innowacyjnos¢, konkurencyjnos¢ pod-
miotéw gospodarczych.

Niska dynamika wzrostu gospodarczego
1 zwiekszajacy sie dystans rozwojowy wzgle-
dem przecietnego w wojewodztwie tédzkim.

Niski
przedsiebiorstw.

poziom aktywnosci inwestycyjnej

Brak wspotpracy producentéw rolnych.

Niska efektywnos¢ gospodarstw rolnych
wynikajgca m.in. z rozdrobnionej struktury
gospodarstw rolnych, przerostu zatrudnienia
w rolnictwie.

Staby poziom usprzetowienia gospodarstw
1 przestarzaty park maszynowy (z wyjatkiem
Lubnic).
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FILAR: GOSPODARKA

ZAGROZENIA WEWNETRZNE

ZAGROZENIA ZEWNETRZNE

Stabe powigzania komunikacyjne ze sto-
licg wojewddztwa tédzkiego.

Stabo rozwiniety system potaczen komu-
nikacji zbiorowej wewnatrz powiatu.

Zty stan techniczny drég powiatowych.

Staborozwiniety system $ciezek rowerowych
1 ciggéw komunikacyjnych dla pieszych.

Duze bezrobocie ukryte, gtéwnie na tere-
nach wiejskich.

Stabo funkcjonujacy rynek pracy.

Jeden z najnizszych w wojewoddztwie
poziom wyksztatcenia mieszkancow.

Brak wystarczajacej
opieki dzieciecej.

liczby placowek

Problemy z wejsciem ludzi mtodych na
rynek pracy.

Ucleczka ludzi mtodych oraz wyksztal-
conych do wiodacych osrodkéw poza
powiatem.

Staby przeptyw informacji pomiedzy lokal-
nym rynkiem pracy a systemem edukacji.

Niekorzystne tendencje demograficzne —
starzenie sie spoteczenstwa, niz demo-
graficzny, emigracja zarobkowa (w znacz-
nym stopniu za granice).

Peryferyjne potozenie zaréwno w strukturze
wojewodztwa todzkiego, jak i wzgledem du-
zych osrodkéw miejskich.

Brak stabilnej polityki w zakresie transportu
kolejowego.

Rosnaca liczba 1 poziom skomplikowania
przepiséw prawnych na szczeblu krajowym,
utrudniajgcych funkcjonowanie przedsie-
biorstw, podmiotéw gospodarczych i obywa-
teli.

Tendencje do centralizacji systemoéw $wiad-
czenia ustug publicznych w duzych osrod-
kach miejskich (ryzyko spadku zatrudnienia
w tych dziatach gospodarki).

Utrata ustug publicznych (m.in. zamiejsco-
we wydzialy ksigg wieczystych, likwidacja
posterunku policji, agend pocztowych, ograni-
czanie wyspecjalizowanej opieki zdrowotnej).

Niekorzystne zmiany klimatyczne, wpltywaja-
ce nawysokos¢ plonéw i rezim hydrologiczny.
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FILAR: SPOLECZENSTWO

SZANSE ZEWNETRZNE

SZANSE WEWNETRZNE

Sprzyjajgca polityka regionalna adresowana
do osrodkéw miejskich tracacych dotych-
czasowe funkcje spoteczno-gospodarcze.

Sprzyjajaca polityka regionalna i krajowa
w zakresie rozwoju kapitatu spotecznego
i kapitatu ludzkiego.

Potozenie przy szlaku komunikacyjnym
Wroctaw-L6dz-Warszawa.

BudowadrogiS8poprawiajgcazewnetrzng
dostepnos¢ komunikacyjna.

Bliskos¢  weztéw  komunikacyjnych
(S8/S11Kepno oraz S8/Sl4Walichnowy)
dajgca szanse na rozw¢j funkcji logi-
stycznych.

Wysoka aktywnos¢ zawodowa mieszkancow;
duzy udziat pracujgcych w ustugach o cha-
rakterze nierynkowym (relatywnie stabilne
miejsca pracy).

Dobra kondycja podmiotéw gospodarczych
funkcjonujacych w powiecie.

Dobra oferta kulturalna oraz oferta wydarzen
cyklicznych, wzmacniajacych
lokalna.

tozsamosc¢

Dobrze funkcjonujgce stuzby bezpieczenstwa
publicznego (straz pozarna, policja, stuzby
zarzadzania kryzysowego).

ATUTY

SLABOSCI

Wysoki poziom przedsigbiorczosci.

Aktywnos¢ spoteczna i zaangazowanie
obywatelskie w ramach organizacji poza-
rzgdowych.

Rosngca $wiadomos¢ 1 tozsamose spo-
tecznosci lokalnej.

Wysoki poziom kapitalu spotecznego
i duza sktonnos¢ do wspotpracy.

Niekorzystne tendencje demograficzne — starze-
nie sie spoteczenistwa, niz demograficzny, emigra-
cja zarobkowa (W znacznym stopniu za granice).

Ucieczka ludzi mtodych oraz wyksztatconych
do wiodgcych osrodkéw poza powiatem.

Niski ludnosci
(wraz z brakiem uczelni wyzszych i ich filii).

poziom  wyksztalcenia

Statystycznie niskie dochody mieszkancow

powiatu.

Wysokie wskazniki zapadania na choroby
nowotworowe i choroby krazenia.
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FILAR: SPOLECZENSTWO

ZAGROZENIA WEWNETRZNE ZAGROZENIA ZEWNETRZNE
Stabo rozwiniety system potaczen komu- Utrwalajaca sie w skali kraju polaryzacja roz-
nikacji zbiorowej wewnatrz powiatu. woju przestrzennego i zwigzana z nig depo-

pulacja matych jednostek osadniczych.
Stabe powigzania komunikacyjne ze sto-

licg wojewodztwa tédzkiego. Utomny mechanizm finansowania ze srod-
kow publicznych placowek i wydarzen kultu-

Utrata ustug publicznych (m.in. zamiej- ralnych w matych jednostkach osadniczych.

scowe wydzialy ksigg wieczystych, li-

kwidacja posterunku policji, agend pocz- Ograniczony dostep do pelnej gamy ustug

towych, ograniczanie wyspecjalizowanej zdrowotnych wynikajacy z polityki NFZ.

opieki zdrowotnej).
Tendencje do centralizacji systemoéw $wiad-
Staby dostep do ustug medycznych (w tym czenia ustug publicznych w duzych miejskich
szczegolnie ograniczony dostep do wy- osrodkach.

specjalizowanych ustug medycznych).
Mato stabilny system o$wiaty i polityka pan-
stwa w zakresie edukacji zawodowej.

Zrodio: Zintegrowana strategia rozwoju Powiatu Wieruszowskiego nalata 2014 — 2020 (wybrane
fragmenty).
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Tab. 10. Przyktad analizy SWOT wykonanej w 2015 r. dla Warszawsko-Lodzkiego Obszaru

Funkcjonalnego w uktadzie zintegrowanym (wybrane fragmenty).

GOSPODARKA

SZANSE ZEWNETRZNE

SZANSE WEWNETRZNE

G-SZ-01: Wzrost znaczenia Europy
Srodkowo-Wschodniej w europej-
skiej przestrzeni gospodarczej.

G-SZ-02: Wzrost znaczenia obszaréw
metropolitalnych i uktadéw bipolar-
nych w europejskiej i krajowej po-
lityce rozwoju i w alokacji srodkéw
publicznych na rozwdj obszaréw
funkcjonalnych.

G-SZ-03: Rozwdj miedzynarodowych
porozumien i zwigzkéw metropoli-
talnych (transfer wiedzy z zakresu
zarzadzania metropoliami).

G-SZ-04: Wzrost koncentracji proce-
sow gospodarczych w wielkich ob-
szarach metropolitalnych.

G-SZ-05: Sprzyjajaca polityka UE
zwigzana z finansowaniem dziatal-
nosci badawczo-rozwojowej i jej ko-
mercjalizacji.

G-SZ-06: Dynamiczny rozw¢j branz
bazujacych na wiedzy.

S-AT-01: Duza w skali Polski sita nabywcza
gospodarstw domowych we WEOF. G-AT-03,;
G-AT-06; G-AT-10; G-AT-12; G-SE-01.3; G-SE-
014; G-St-02; G-SZ-04; G-SZ-07, G-SZ-08,
G-SZ-09; G-SZ-11; G-SZ-12; G-SZ-14; G-ZA-06;

S-AT-02: Korzystne w relacji do proceséw
ogoélnokrajowych
(rosnaca liczba ludnosci; malejgcy odsetek
ludnosci w wieku produkcyjnym a rosna-

trendy demograficzne

cy w wieku przedprodukcyjnym, dodatnie
saldo migracji). G-AT-01; G-AT-03; G-AT-06;
G-AT-10; G-AT-11; G-AT-12; G-SE-01.3; G-SE-02;
G-SZ-08,G-SZ-09; G-SZ-11; G-SZ-12; G-SZ-14;

S-AT-03: Wysoki poziom wyksztalcenia
mieszkancéw — duzy udziat specjalistow
1 kadry menedzerskiej w ogdlnej struktu-
rze zatrudnienia. G-AT-01; G-AT-02; G-AT-
03; G-AT-09; G-AT-12; G-St-03; G-SZ-06;
G-SZ-09; G-SZ-11; G-SZ-12; G-SZ-14; G-ZA-06;

S-AT-04: Silna koncentracja przedstawi-
cieli "klasy kreatywnej” w WEOF. G-AT-01,
G-AT-02; G-AT-12; G-SZ-07; G-SZ-11; G-SZ-12;

S-AT-05: Duza mobilno$¢ przestrzenna
spolteczenstwa na wewnetrznym rynku
pracy. G-St-01.1; G-St-01.3; G-St1-01.4;

S-AT-06: Wzrastajgca aktywnos¢ 1 $wia-
domos¢  obywatelska
G-SE-04; G-ZA-03;

mieszkancow.

S-AT-07: Bogatairéznorodna tradycja i hi-
storia. G-AT-12; G-St.-04; G-SZ-12; G-SZ-14;
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GOSPODARKA

ATUTY

SLABOSCI

G-AT-01: Koncentracja dziatalnosci
gospodarczej, wysoce konkurencyj-
nej w skali miedzynarodowe;j.

G-AT-02: Silna i rozpoznawalna spe-
cjalizacja obszaru w dziedzinie:

° medycyny i farmaciji,

sektorow kreatywnych,
przemystu filmowego i mediow,
logistyki, rolnictwa wykorzystu-
jacego nowoczesne technologie
upraw i przetworstwa.

G-AT-03: Silna koncentracja i szeroki
zakres ustug rynkowych typu FIRE
(inanse, rynek nieruchomosci, ubez-
pieczenia, doradztwo eksperckie dla
przedsiebiorstw, ustugi projektowe
itp).

G-AT-04: Duza liczba instytucji oko-
tobiznesowych.

G-St-01: Dysproporcje gospodarcze w ra-
mach WEOF:

G-St-01.1: Asymetria sity rynkowej
podmiotéw gospodarczych miedzy
todzig i Warszawg ORAZ wewnatrz
obszaréow  funkcjonalnych  bodzi
1 Warszawy,

G-SE-01.2: Niski poziom powigzan ko-
operacyjnych pomiedzy podmiotami
gospodarczymi,

G-St-01.3: Dysproporcje (na nieko-
rzys$¢ toédzkiego obszaru funkcjonal-
nego) w sile nabywczej gospodarstw
domowych,

G-St-01.4: Dysproporcje w atrakcyj-
nosci rynkéw pracy — lokalnos¢ ryn-
ku £EOM na tle bardzo duzego zasiegu
rynku pracy stolicy,

° G-St-01.5: Niski potencjat akademicki
todzi wzgledem Warszawy.

G-St-02: Stabo wyksztatcone funkcje
metropolitalne Warszawy i Lodzi w sto-
sunku do metropolii europejskich i $wia-
towych.

G-SE-03: Niedostateczna innowacyjnosc
MSP w WLOF.
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GOSPODARKA

ZAGROZENIA WEWNETRZNE

ZAGROZENIA ZEWNETRZNE

S-St-01: Istotne dysproporcje spoteczne
1 duzy udziat grup wykluczonych spo-
tecznie. G-AT-10; G-AT-11; G-AT-12; G-St-
01.3; G-SZ-08, G-SZ-09; G-SZ-11; G-SZ-12;
G-SZ-14;G-ZA-04;

S-SE-03: Brak poczucia wspdlnoty
interesow w WLOF. G-St-01.2; G-St-
04; G-SZ-02; G-ZA-03;

S-SE-04: Niska $wiadomos¢ wartoscl
lokalnego dziedzictwa kulturowego.
G-AT-12; G-SE-04; G-SZ-12; G-SZ-14;

S-SE-05: Niski poziom $wiadomosci
ekologicznejiutrwalone nieekologiczne
wzorce zachowan mieszkaricéw WEOF.
G-SZ-09; G-SZ-10, G-SZ-13, G-SZ-14;

S-SE-06: Nieche¢ do wspdipracy
w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego. G-St.-01.2; G-St-01.4; G-St.--
04; G-SZ-02; G-SZ-04; G-ZA-03;

S-SE-07: Wysoka zapadalno$é¢ na
choroby cywilizacyjne.  G-AT-10;
G-SZ-08; G-ZA-09;

S-St-08: Niska $wiadomosé zdrowot-
na mieszkancoéw. G-AT-10; G-SZ-08;
G-ZA-0Q9;

S-SE-09: Asymetria w zakresie proce-
séw demograficznych miedzy EOM
1 WOM (niska zastepowalnos¢ pokolen,
nadumieralnos¢ mezczyzn, depopula-
cja EOM — ujemny przyrost naturalny
iujemne saldo migracji). G-St-01.3;

G-ZA-01: Niestabilnosé globalnego i euro-
pejskiegootoczeniadlagospodarki, wyni-
kajaca ze zmiennej i nieprzewidywalnej
sytuacji geopolitycznej (kryzys finanso-
wy, kryzys polityczny na Ukrainie).

G-ZA-02: Niepewnos¢ co do polityki spoj-
nosci po 2020 roku.

G-ZA-03: Stabos¢ krajowych rozwigzan
prawnych, instytucjonalnych i finanso-
wych, na rzecz promowania wspotpracy
samorzadow terytorialnych.

G-ZA-04: Stabos¢ ogdlnokrajowego sys-
temu szkolnictwa zawodowego, powodu-
jaca niedopasowanie oferty ksztalcenia
do potrzeb rynku pracy.

G-ZA-05: Mato stabilna polityka nauko-
wo-technologiczna panstwa w zakresie
transferu technologii.

G-ZA-06: Duza przewaga konkurencyjna
rynkow pracy w krajach wysokorozwi-
nietych.
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SPOLECZENSTWO

SZANSE ZEWNETRZNE

SZANSE WEWNETRZNE

S-SZ-01: Wzrost znaczenia “miejsko-
$ci” (miejskiego stylu zycia i systemu
wartoscl) w rozwoju spotecznym
i odbudowywanie sie w Polsce ,klasy
mieszczanskiej.”

S-SZ-02: Dostepnos¢ srodkéw UE na
rozwoj inkluzywny (przeciwdziata-
nie wykluczeniom, programy ekono-
mii spotecznej).

S-SZ-03: Promowanie partycypa-
cyjnego podejscia do zarzgdzania
rozwojem lokalnym i regionalnym
w UE.

S-SZ-04: Rozwdj technologii ICT
skutkujacy przemiang stylow zy-
cia (praca na odlegtos¢, e-learning,
e-governance, ustugi specjalistycz-
ne itp.).

S-SZ-05: Dynamiczny rozw¢j ak-
tywnosci obywatelskich w formie
tzw. ruchéw miejskich w Polsce.

G-AT-01: Koncentracja dziatalnosci go-
spodarczej, wysoce konkurencyjnej
w skali miedzynarodowej. S-AT-01; S-AT-
02; S-AT-03; S-AT-05; S-AT-09; S-SZ-04;

G-AT-02: Silna 1 rozpoznawalna spe-
cjalizacja  obszaru w  dziedzinie:

medycyny i farmaciji,

sektoréw kreatywnych,

przemystu filmowego i medidéw,
logistyki,

rolnictwa wykorzystujacego nowocze-
sne technologie upraw i przetwdérstwa.
S-AT-01; S-AT-03; S-AT-04; S-SE.-07;

GG-AT-03: Silna koncentracja i szero-
ki zakres ustug rynkowych typu FIRE
(finanse, rynek nieruchomosci, ubezpie-
czenia, doradztwo eksperckie dla przed-
siebiorstw, ustugi projektowe itp.).

G-AT-04: Duza liczba instytucji okotobiz-
nesowych. S-AT-03; S-SZ-04;
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SPOLECZENSTWO

ATUTY

SLABOSCI

S-AT-01: Duza w skali Polski sita na-
bywcza gospodarstw domowych we
WELOF.

S-AT-02: Korzystne w relacji do pro-
ogoélnokrajowych  trendy
demograficzne (rosnaca liczba lud-
nosci; malejagcy odsetek ludnosci
w wieku produkcyjnym a rosnacy
w wieku przedprodukcyjnym, dodat-
nie saldo migracji).

cesow

S-AT-03: Wysoki poziom wyksztal-
cenia mieszkancow — duzy udzial
specjalistéw 1 kadry menedzerskiej
w ogdlnej strukturze zatrudnienia.

S-AT-04: Silna koncentracja przedsta-
wicieli "klasy kreatywnej” w WEOF.

S-AT-05: Duza mobilnos¢ przestrzen-
na spoteczenstwa na wewnetrznym
rynku pracy.

S-St-01: Istotne dysproporcje spoteczne
i duzy udziat grup wykluczonych spo-
tecznie.

S-SE-02: Duze, wewnetrzne zréznicowa-
nie jakosci zycia.
S-SE-03: Brak poczucia wspoélnoty intere-

sow w WEOF.

S-SE-04: Niska swiadomos¢ wartosci lo-
kalnego dziedzictwa kulturowego.

S-St-05: Niski poziom $wiadomosci
ekologicznej i utrwalone nieekologiczne
wzorce zachowan mieszkancéw WEOF.

S-St-06: Nieche¢ do wspélpracy w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego.

S-SE-07: Wysoka zapadalnos¢ na choro-
by cywilizacyjne.
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SPOLECZENSTWO

ZAGROZENIA WEWNETRZNE

ZAGROZENIA ZEWNETRZNE

G-St-01.1: Asymetria sity rynkowej pod-
miotéw gospodarczych miedzy todzig
1 Warszawg ORAZ wewnatrz obszaréw
funkcjonalnych todzi i Warszawy.
S-AT-01; S-AT-05; S-St-01; S-SE-02;

G-SE-01.2: Niski poziom powigzan
kooperacyjnych pomiedzy podmio-
tami gospodarczymi. S-St-03;

G-St-01.3: Dysproporcje (na nieko-
rzys$c¢ tédzkiego obszaru funkcjonal-
nego) w sile nabywczej gospodarstw
domowych. S-AT-01; S-St-01; S-SE-02;

G-St-01.4: Dysproporcje w atrak-
cyjnosci rynkéw pracy — lokal-
nos¢ rynku £OM na tle bardzo du-
zego zasiegu rynku pracy stolicy.
S-AT-05; S-St-01; S-St-02; S-SE-03;

G-SE-01.5: Niski potencjat akademicki
todzi wzgledem Warszawy. S-AT-03;

G-SE-02: Stabo wyksztatcone funk-
cje metropolitalne Warszawy i Lodzi
w stosunku do metropolii europej-
skich i $wiatowych. S-AT-02; S-SE-06;

G-St-03: Niedostateczna innowacyj-
no$¢ MSP w WLOF,

S-ZA-01: Niekorzystne trendy demogra-
ficzne w Europie i w Polsce (starzenie sie
ludnosci, migracje zarobkowe).

S-ZA-02: Koncentracja w duzych osrod-
kach miejskich i wzrastajgca liczba pa-
tologicznych zachowan (spektakularne
akty przestepczosci, ataki terrorystycz-
ne).

S-ZA-03: Malejgce poczucie bezpieczen-
stwa 1 wzrastajacy stres cywilizacyjny
mieszkancéw metropolii.

S-ZA-04: Niska swiadomos¢ spoteczna
w zakresie tadu przestrzennego i estety-
ki przestrzeni publicznych.

S-ZA-05: Silne przywigzanie spoteczen-
stwa w Europie Srodkowo-Wschodniej
do samochodéw osobowych jako podsta-
wowego srodka transportu.

Oznaczenia w tabeli: liczby — kolejne numery analizowanych uwarunkowan rozwojowych;
G — gospodarka, S — spoteczenstwo, PSI — przestrzen, srodowisko, infrastruktura; AT — atut,
St —stabos¢, ZA — zagrozenie zewnetrzne, SZ — szansa zewnetrzna

Oznaczenia czerwone wskazujg, z ktérymi uwarunkowaniami wewnetrznymi (atutami lub
stabosciami) powigzane sg czynniki rozwojowe zaliczane do kategorii: szans wewnetrznych
1zagrozen wewnetrznych.

Zrédto: materiaty robocze zespolu opracowujgcego ,Zintegrowang strategie rozwoju
Warszawsko-Lédzkiego Obszaru Funkcjonalnego do roku 2020" (wybrane fragmenty).



2.3. Drzewo celow i macierz korelacji
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Wizja rozwoju

Proces budowania strategii rozwoju rozpoczyna sie od okreslenia wizji rozwoju
1 misji jednostki terytorialnej (lub obszaru funkcjonalnego).

Wizjarozwoju jednostki terytorialnej to pozadany i oczekiwany w przy-
sztosci stan jej rozwoju, obraz, ktéry chcemy osiggna¢. Wizja okresla
range i atrakcyjnos$¢ danej jednostki, profil gospodarczy, jakos¢ zycia
mieszkancow, odzwierciedla aspiracje lokalne. Wskazuje kluczowe
idee, wokotktérych nastepowac powinnaintegracjalokalnaibudowanie
tozsamosci terytorialnej. Jest wyobrazeniem przysztosci jednostki
terytorialnej (Chadzynskiiin. 2008).

Przyktademdobrze okreslonejwizjirozwoju jest wizjarozwojuwskazana w Strategii
Rozwoju Wojewddztwa Lodzkiego 2020:

Region spojny terytorialnie i wizerunkowo, kreatywny i konkurencyjny
w skali kraju i Europy, o najlepszej dostepnosci komunikacyjnej, wyrézniajacy
sie atrakcyjnoscia inwestycyjna i wysoka jakoscia zycia.

Tak sformutowana wizja regionu tédzkiego przedstawia pozgdany stan rozwoju
wojewodztwa w przysziosci i jest odpowiedzig na wspoélczesne wyzwania 1oz-
wojowe. Wedtug wskazanej wizji, terytorium wojewddztwa tédzkiego cechowac
sie bedzie wewnetrzng spéjnoscig oraz atrakcyjnymi warunkami zamieszkania
1 pracy. Promowane bedg kreatywne postawy mieszkancéw 1 przedsiebiorcow.
Zagwarantowanie najlepszej dostepnosci komunikacyjnej przetozy sie na wyso-
kg atrakcyjnos¢ inwestycyjng oraz wzmocni konkurencyjnos¢ regionu w skali
europejskiej. Wojewddztwo tédzkie bedzie postrzegane jako region kreatywny
1 konkurencyjny, wyrézniajacy sie specyficznym potencjatem efektywnie wyko-
rzystywanym na rzecz dtugookresowego wzrostu oraz zrownowazonego i trwa-
tego rozwoju. Wizja ta wskazuje:

aspiracje mieszkancéw wojewddztwa;

range jednostki terytorialnej w kraju 1 Europie;

« cechy specyficzne wojewddztwa: kreatywnos¢, wyjgtkowg dostepnosé
komunikacyjng;
gltowne wyzwanie rozwojowe: tworzenie spéjnosci terytorialne;j.
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Misja dzialania

Misja organizacji to specyficzny cel dziatania odrézniajacy organizacje
od innych instytucji tego samego rodzaju. Misja okresla fundamentalne
1specyficzne kierunki dziatania, wskazuje na to, co organizacja prébuje
0siggng¢ poprzez swoje dziatanie (Chgdzynskiiin. 2008).

W przypadku obszaru funkcjonalnego, misja okreslana powinna by¢ dla formalnej
grupy jednostek decydujgcych sie na opracowanie zintegrowanej strategii
rozwoju (np. stowarzyszenie czy zwigzek gmin utworzony dla wdrazania
zintegrowanego planu).

W przypadku jednostek samorzgdu terytorialnego cel ich dziatania, zadania
i kompetencje w sposéb ogdlny (uniwersalny) okreslajg ustawy i inne akty prawne
normujgce ich funkcjonowanie. Misja ma na celu doprecyzowanie, uszczegoéto-
wienie celéw dziatania struktur samorzadu terytorialnego, zaangazowanych
w proces ksztattowania rozwoju obszaru funkcjonalnego.

Przyktadem dobrze okreslonej misji dziatania jest misja wskazana w Strategqii
Rozwoju Wojewddztwa Lodzkiego 2020:

Prowadzenie zintegrowanej i terytorialnie ukierunkowanej polityki
zrownowazonego rozwoju, opartej na wspolpracy gospodarczej, budowaniu
wiezi spolecznych oraz tozsamosci regionalnej.

Misja ta koncentruje strategiczne kierunki dziatan na:
budowaniu zréwnowazonego rozwoju regionu poprzez partnerstwo
1 wspotprace gospodarcza, zaréwno w wymiarze regionalnym, krajo-
wym, jak i miedzynarodowym;

+  budowaniupowigzanmiedzymieszkancamiorazkreowaniutozsamosci
regionalnej z uwzglednieniem wielokulturowosci i réznorodnosci
regionalnej;
ksztalttowaniu zintegrowanej polityki rozwoju (place-based policy),
eksponujacej i wykorzystujacej kapitatl terytorialny regionu.
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Identyfikacja celow strategicznych i operacyjnych

Cechg charakterystyczng planowania strategicznego pozostaje diugo-
okresowe 1 holistyczne spojrzenie na procesy rozwoju terytorialnego.
Z tego powodu, kwintesencja procesu planowania pozostaje trafny dobor
celéw strategicznych 1 operacyjnych, ktére z jednej strony stanowig
odzwierciedlenieiuszczegdtowienie wizji rozwoju, a z drugiej strony stuzg
za punkt wyjscia do operacjonalizacji strategii, poprzez wyznaczenie
konkretnych projektéw i podmiotéw odpowiedzialnych za ich realizacje.

Rys. 5. Piramida planowania strategicznego

Cele strategiczne

Cele operacyjne

Projekty zintegrowane

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Okreslenie celéw stanowi jeden z kluczowych etapdéw opracowania strategii.
Wybdér tych celéw powinien by¢ przy tym uzalezniony od:
1. wewnetrznychizewnetrznych uwarunkowan rozwoju, ktére komplek-
sowo ujmuje analiza SWOT,
2. prognozowanych trendéw rozwojowych,
3. aspiracji i mozliwosci spotecznosci zamieszkujgcej okreslony obszar
funkcjonalny.
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Przy konstruowaniu celéw strategicznych oraz operacyjnych nalezy zatem zwré-
ci¢ przede wszystkim uwage nato, aby cele wynikaty z diagnozy rozwoju, prowa-
dzity do rozwigzywania zidentyfikowanych problemoéw i wyzwan strategicznych
oraz wzmacniaty specyficzne przewagi konkurencyjne jednostek terytorialnych.
Spemieniu tych warunkéw moze stuzy¢ zastosowanie na etapie formutowania
celow strategicznych i operacyjnych tzw. filtra SMART, czyli zestawu kryteriow
oceny trafnosci doboru celéw. Nazwa tej techniki pochodzi od pierwszych stow
angielskich nazywajacych te kryteria i zaktada, ze gtéwne cele rozwojowe jed-
nostki terytorialnej powinny by¢:
1. Precyzyjne (specific)
W przypadku formutowania celéw strategicznych i operacyjnych nale-
zy zadbac o konkretnos¢ ich zapiséw. Istotne jest to o tyle, ze szczegdl-
nie w odniesieniu do celéw strategicznych, pojawia sie pokusa formu-
lowania ich w sposéb zbyt ogélny. Tymczasem diugofalowosé strategii
nie powinna by¢ interpretowana jako jej ogélnikowos¢. Przeciwnie, juz
na etapie formutowania celéw strategicznych i operacyjnych nalezy
dazy¢ do eksponowania specyfiki terytorialnej. Tym samym ,o0golny”
nie powinien oznaczac ,nieprecyzyjny”.
2. Mierzalne (measurable)
Formutowanym celom nalezy przypisac¢ konkretne miary po to, aby za
pomoca dobranych wskaznikéw moc sledzi¢ postep realizacji strategii.
Warto przy tym zauwazy¢, ze spetnienie tego warunku pozwala takze
spetni¢ warunek poprzedni, bowiem myslenie o sposobie pomiaru
stopnia realizacji celéw juz na etapie ich formutowania silg rzeczy
wymusza ich wiekszg precyzyjnosc.
3. Akceptowalne (acceptable)
Kryteriumtopozostaje szczegdlnie wazne, gdy strategiajestrealizowana
przez wiele podmiotow. Strategia, z ktérg nie identyfikujg sie osoby
1instytucje majace jag realizowac lub strategia, z ktérg nie identyfikujg
sie spotecznosci lokalne, jest z gory skazana na niepowodzenie.
Formutowane cele strategiczne 1 operacyjne powinny zatem byc¢
efektem wypracowanego konsensusu.
4. Realistyczne (realistic)
Nie kazda gmina, region lub obszar funkcjonalny muszg realizowac
strategie oparte na przedsiewzieciach wielkiej skali. Cele strategiczne
1 operacyjne powinny by¢ wprawdzie ambitne, jednak nie oznacza
to, ze nalezy formutowac¢ cele niemozliwe do realizacji. O realnosci
osiggniecia zaktadanych celéw decydujg uwarunkowania finansowe,
dostepne zasoby (ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne) oraz
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uwarunkowania spoteczne, w ktérych wyraza sie, bgdZ nie, wola
realizacji strategii.
5. Okreslone w czasie (time-dependent)
Okreslenie horyzontu czasowego pozwala na skuteczne monitorowanie
realizacji celéw oraz pozwala zaplanowa¢ harmonogram ich realizacji.

Tabela 11. to przyktadowy formularz, ktéry moze zosta¢ wykorzystany w ocenie
trafnosci doboru celéw strategicznych 1 operacyjnych przy zastosowaniu filtra

SMART.

Tab. 11. Formularz oceny trafnosci doboru celéw strategicznych i operacyjnych przy

zastosowaniu kryteriow (filtra) SMART.

Nazwa celu:

Precyzyjnosc /
Specyficznosé
(Specificity)

Niska

(1] 21 (3] [4] [8]

Wysoka

Mierzalnos¢
(Measurability)

Niska

(1] [21 (3] [4] [8]

Wysoka

Poziom akceptacji
(Acceptance)

Niska

(1] [21(3] (4] [8]

Wysoka

Realnos¢ -
mozliwosci
realizacji
(Reality)

Niska

(1] [21(3] 4] [8]

Wysoka

Okreslenie w czasie
(Time-dependency)

Niska

(1) 2] (3] [4] [5]

Wysoka

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Uklad i hierarchia celow — budowanie drzewa celow

Proces planowania strategicznego oparty jest na hierarchizacji celéw. Odwotuje
sie do zasady ,od ogétu do szczegétu” i pozwala z jednej strony na holistyczne
(catosciowe) ujecie tego procesu (wizja, misja, cele strategiczne), a z drugiej strony
wychodzi naprzeciw koniecznosci operacjonalizacji strategii (cele operacyjne,
projekty). Innymi stowy, w budowaniu strategii rownie waznym jak wybor
celow strategicznych jest okreslenie taktykiich osiagniecia. Nastepuje to poprzez
dekompozycje celéw strategicznych na cele operacyjne a w dalszej kolejnosci
wskazanie zintegrowanych projektéw stuzacych realizacji strategii.

Cele operacyjne 1 projekty zintegrowane muszg by¢ jednakze spodjne
Z wizjg rozwoju jednostki terytorialnej oraz z celami strategicznymi
oraz powinny opisywac¢ stan docelowy a nie dziatania jako takie.
Spelnieniu tego warunku stuzy powigzanie celéw w jeden system za
pomoca drzewa celdéw, ujawniajgcego powigzania i wspotzaleznosci na
réznych poziomach planowania strategicznego.

Rys. 6. Drzewo celéw strategicznych

Q Liczba Poziom Q
zaangazowanych szczegolowosci
Wizja i misja
]
| | |
Cel strategiczny 1 Cel strategiczny 2 Cel strategiczny n
[ [ [

Cele operacyjne
11 1.2. 13. 2.1 2.2. 2.3. nl n2. n.3.
Projekty zintegrowane
\ 4 \ 4

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Cho¢wprocesieplanowaniastrategicznegonieistniejejedna,wzorcowa”hierarchia
celéw, w kazdym drzewie celéw wraz z rosngcym stopniem szczegdtowosci
planowanych dziatan wzrasta liczba zaangazowanych podmiotéw oraz skraca
sie perspektywa czasowa ich realizacji. Przyjecie uktadu drzewa celéw strate-
gicznych pozwala zatem na operacjonalizacje strategii, bez utraty perspektywy
dtugookresowej, wyrazonej powigzaniami miedzy poszczegdélnymi poziomami
celow.

Z uwagi na ztozonos¢ systemoéw terytorialnych moze sie jednak zdarzyg, ze
powigzania miedzy celami na réznych poziomach realizacji strategii stajg sie
jednak bardziej ztozone. Ujawnia sie to w szczegdlnosci w przypadku planowania
wobszarachfunkcjonalnych,gdzierealizacjaposzczegolnych projektéwprzyczynia
sie do realizacji wiecej niz jednego celu operacyjnego i strategicznego. Z tego
powodu nalezy pamietac, ze:

1. w przypadku realizacji projektéw zintegrowanych nalezy poszukiwac
powigzan z wieloma celami strategicznymi i operacyjnymi;

2. przypadkuszczegoélnieztozonychstrategiirozwojuobszaréw funkcjonal-
nych nalezy rozwazy¢ zastgpienie klasycznego drzewa strategicznego
bardziej ztozonymi formami prezentujgcymi powigzania miedzy
celami (np. rozetg celéw strategicznych);

3. ujawnieniu sity powigzan miedzy celami moze stuzy¢ takze tzw.
macierz celow.
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Rys. 7. Rozeta celéw strategicznych — przyktad prezentacji ztozonosci powigzan miedzy celami

w planowaniu zintegrowanym.

GOSPODARKA SPOLECZENSTWO

Cel Cel Cel
strategiczny 1 operacyjny strategiczny 2

Cel
operacyjny

Cel Cel
operacyjny operacyjny

Cel
strategiczny 3

PRZESTRZEN

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyktadem klasycznego podejscia do budowania drzewa celéw strategicznych
jest to zastosowane w Strategii Rozwoju Makroregionu Polski Centralne;j.

Punktem wyjscia dla hierarchizacji celéw jest sformutowanie wizji, zgodnie
z ktérg Makroregion Polski Centralnej powinien stac sie ,awangarda XXI wieku".
Uszczegdtowieniem wizji jest pie¢ celow strategicznych, dzielgcych sie z kolei na
36 celéw operacyjnych, nazwanych strategicznymi kierunkami dziatan. Warto
zwrdci¢ uwage, ze dla podkreslenia réznicy miedzy strategicznym i operacyjnym
poziomem formutowania celéw, cele strategiczne formutowane sg jako opisy
pozadanego stanu docelowego, natomiast cele operacyjne (szczegdtowe) wskazujg
na kluczowe dziatania, jakie nalezy podjg¢ w celu realizacji strategii.
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Tab. 12. Struktura celéw strategicznych i szczegdtowych w Strategii Rozwoju Makroregionu
Polski Centralnej.

Wizja: Makroregion Polski Centralnej awangarda XXI wieku:

Cel glowny okreslony przez priorytety:
1. Dostepnos¢ i integracja
2. Kreatywnos¢ i innowacyjnosé
3. Reindustrializacja
4. Umiedzynarodowienie

Cele strategiczne Cele operacyjne

(strategiczne kierunki dzialan):

1. Zintegrowania przestrzen wiedzy 1 in- 11 Wspieranie wspoipracy szkoét wyz-
nowacii. szych w zakresie oferty edukacyjnej.

1.2 Zwiekszenie udziatu prac badawczych
1 wdrozeniowych w wyzszych uczel-
niach.

1.3 Unowocze$nianie infrastruktury na-
ukowo-badawczej i wdrozeniowej.

1.4 Wspieranie wspoétpracy sektora B+R
7 przedsiebiorcami, w szczegoélnosci
specjalizujgcymi sie w przemysle me-
dycznym, farmaceutycznym, biotech-
nologil oraz przemysle wykorzystuja-
cym nanotechnologie.

1.5 Wspieranie wspéipracy sektora B+R
1instytucji otoczenia biznesu.

1.6 Stymulowanie ksztatcenia kadr dla
rozwoju wskazanych pol.

1.7 Wspieranie wspoélpracy z zagranicz-
nymi szkotami wyzszymi i instytucja-
mi B+R.

1.8 Wykreowanie miedzynarodowej mar-
kiuczelni wyzszych i instytucji B+R.
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Cele strategiczne

Cele operacyjne

(strategiczne kierunki dziatan):

2.

Przestrzen przyjazna twoércom 1 pro-
jektantom.

21

2.2

2.3

2.4

25

2.6

27

2.8

29

Opracowanie 1 prowadzenie przez ad-
ministracje samorzadowg spojnej po-
lityki kulturalnej i turystycznej.
Udostepnianie przestrzeni twoércom
i projektantom w obszarach rewitali-
zowanych.

Instytucjonalne wsparcie ulatwiaja-
ce rozpoczynanie dziatania twércom
i projektantom.
Wspieranie wspoipracy
tworcow  kultury i
z przedsiebiorcami.
Wsparcie wdrazania nowoczesnych

Srodowisk
projektantow

technologii i materiatéw przyjaznych
srodowisku i zdrowiu.

Tworzenie zachet dla wsparcia rozwoju
przemystu filmowego i audiowizualne-
go oraz wzornictwa przemystowego.
Wspieranie rozwoju szkolnictwa arty-
stycznego, wspotpracy szkoét oraz roz-
woju kreatywnosci dzieci i mtodziezy.
Wspieranie  wspoélnych
1wydarzen artystycznych o znaczeniu

projektéw

miedzynarodowym.

Wykreowanie miedzynarodowych
marek wzornictwa przemystowego,
przemystu filmowego i1 audiowizual-
nego.
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Cele strategiczne

Cele operacyjne

(strategiczne kierunki dzialan):

3.

Innowacyjna sie¢ medyczno-farma-
ceutyczna.

31

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

Utworzenie zintegrowanego systemu
informacji medycznej.

Wspieranie rozwoju wysokospecjali-
stycznych ustug medycznych.
Wspieranie wdrazania nowoczesnych
technologii w produke;ji lekéw.
Wspieranie konsorcjéw prowadzacych
badania z zakresu bio— i nanotechno-
logii.

Wsparcie rozwoju bazy produkcyjnej
w obszarze nanomedycyny, farmacji
i biotechnologii, sprzetu medycznego
1 pomiarowego oraz technik lasero-
wych.

Wykreowanie miedzynarodowej mar-
ki produktéw medyczno-farmaceu-
tycznych.

4.

Miedzynarodowe centrum zywnosci
prozdrowotnej.

41

4.2

4.3

4.4

Wspieranie rozwoju sieci wspotpracy
producentéw rolnych z sektorem B+R.
Opracowanie i wdrazanie nowocze-
snych technologii w rolnictwie i prze-
tworstwie rolno-spozywczym.
Miedzynarodowa promocja i wsparcie
eksportu produktéw rolnych i artyku-
téw spozywezych.

Wykreowanie marki zywnosci funk-
cjonalnej.
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Cele strategiczne

Cele operacyjne

(strategiczne kierunki dziatan):

5. Multimodalny wezel transportowy
0 znaczeniu miedzynarodowym.

51

5.2

5.3

5.4

55

5.6

57
5.8

59

Rozwdj infrastruktury transportowej o zna-
czeniu krajowym i miedzynarodowym.
Rozwoj infrastruktury transportowej
o znaczeniu miedzyregionalnym.
Rozwdj terminali intermodalnych.
Poprawa jakosci oferty przewozow pa-
sazerskich, w tym integracja taryfowa
irozktadowa.

Wspieranie rozwoju terendéw inwesty-
cyjnych zwigzanych z multimodal-
nym weziem transportowym.
Wspleranie rozwoju nowoczesnych
centréw logistycznych.

Wspieranie integracji ustug logistycznych
Promocja ustug przewozowych 1 logi-
stycznych.

Wspieranie miedzynarodowej wspot-
pracy w zakresie ustug logistycznych.

Zrodto: BPPWE. MBPR (2014, s. 44-56).

Do pozytywnych cech Strategii Rozwoju Makroregionu Polski Centralnej zaliczy¢

mozna przede wszystkim:

1. przejrzystosc i czytelnose uktadu celéw,

2. silne odwotanie do potencjatu makroregionuy,

3. sformulowanie celéw strategicznych w sposéb konkretny i silnie nawigzu-
jacy do specyfiki obszaru funkcjonalnego,

4. mierzalno$c¢ zaproponowanych w Strategii celéw (w samej tresci dokumen-
tu zaproponowano ponadto system monitorowania),

5. realnosc¢ celow z punktu widzenia potencjatu obszaru funkcjonalnego,

6. ujecie w tresci dokumentu horyzontu czasowego realizacji celow.

Przyktadem dobrej praktyki budowania zintegrowanego drzewa celéw strategicznych,
t]. eksponujgce] powigzania miedzy celami strategicznymi, jest Strategia rozwoju gminy
Dywityzlokalizowane] w wojewodztwie warmirisko-mazurskim. Zaproponowano w niej
trzy cele strategiczne, odpowiednio dla obszaréw ,gospodarka’, ,spoteczenstwo” oraz
,przestrzen’, natomiast cztery cele operacyjne zaproponowano na styku miedzy celami
wyzszego rzedu. W konsekwencji otrzymano uklad okreslany mianem ,rozety” celow.
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Rys. 8. Relacje miedzy celami strategicznymi a operacyjnymi w Strategii rozwoju gminy Dywity.

Srodowisko przyrodnicze

Gospodarka Spoleczenstwo

Cel strategiczny 1. Cel Cel strategiczny 2.
operacyjny 1.

Poprawa Wzrost
warunkow aktywnosci
dla rozwoju i zaangazowania
biznesu mieszkancow
W sprawy

Cel Gminy

operacyjny 4.

Cel Cel
operacyjny 2. operacyjny 3.

Cel strategiczny 3.

Wzrost integracji
wewnetrznej i szersze
otwarcie na wspdlprace

Sieci i relacje

Cele operacyjne:

1. Korzystne warunki dla kreowania postaw przedsiebiorczych.

2. Nowoczesna, bezpieczna i powszechnie dostepna sie¢ infrastruk-
tury technicznej.

3. Szeroka oferta ustug publicznych dla spotecznosci lokalne;j.

4. Wysokadostepnos¢komunikacyjnaiintegracjawewnetrznagminy.

Zrodio: Strategia rozwoju Gminy Dywity do 2020r,, s. 35.
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Do pozytywnych cech Strategii rozwoju Gminy Dywity zaliczy¢ mozna przede
wszystkim:

1. czytelnos¢ itatwosé interpretacji powigzan pomiedzy celami,

2. dazenie douchwycenia wzajemnych relacji pomiedzy celami, nadajgce
strategii wymiar zintegrowany,

3. spdjnos¢ z uktadem celéow strategicznych, zaproponowanych
w Strategii rozwoju SsSpofeczno-gospodarczego wojewodztwa
warmirnsko-mazurskiego do roku 2025, jako dokumentu w pewnym
sensie ,nadrzednego’,

4. precyzyjny opis w dalszej czesci Strategii projektéw, majgcych stuzy¢
realizacji wskazanych celéw strategicznych i operacyjnych,
cozkoleiczynicele mierzalnymi, mozliwymidorealizacjiiokreslonymi
w czasle.

W polskich jednostkach samorzgdu terytorialnego nie brak niestety wielu
przyktadow niefortunnej realizacji procesu planowania strategicznego, miedzy
innymiw aspekcie doboru celéw oraz ich nietrafnejlubnieczytelnejhierarchizaciji.
Na ponizszym przyktadzie zaprezentowano anonimowy przyktad niepoprawnie
zbudowanego drzewa celéw w zakresie brzmienia i liczby celéw strategicznych
i operacyjnych, jak réwniez w zakresie relacji pomiedzy celami.
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Tab. 13. Przyktad struktury celéw strategicznych i operacyjnych.

Cele strategiczne

Cele operacyjne

1. Rozw¢j infrastruktury technicznej
zwiekszajgcej atrakcyjnos¢ zamiesz-
kania oraz atrakcyjnos¢ inwestycyjna
gminy.

11 Harmonijny rozwéj gminy, zachowujg-
cy tad przestrzenny zgodnie z potrze-
bami mieszkancéw i zasadami ochro-
ny waloréw srodowiska naturalnego.

1.2 Zachowanie wiejskiego charakteru
miejscowosci na terenie gminy.

1.3 Tworzenie 1 zagospodarowanie prze-
strzeni publicznej.

1.4 Rozbudowa infrastruktury technicz-
nej zapewniajacej Zrownowazony roz-
woj gminy oraz atrakcyjnosé zamiesz-
kania.

1.5 Rozbudowa infrastruktury wodno-ka-
nalizacyjnej.

1.6 Wsparcie gospodarowania odpadami.

1.7 Poprawa dostepnosci komunikacyjnej
oraz przepustowosci uktadu drogowe-
go na terenie gminy oraz tworzenie
nowych miejsc parkingowych.

1.8 Aktywna promocja oferty inwestycyj-
nej gminy oraz lokalnych waloréw go-
spodarczych.

19 Rozbudowa infrastruktury turystycz-
nej i skuteczne zarzadzanie zasobami
gminy w zakresie rozwoju turystyki.

110 Ochrona przyrody na terenie gminy
oraz ksztattowanie architektury krajo-
brazu.

111 Tworzenie warunkéw dla powstawa-
nia nowych terenéw inwestycyjnych.

112 Wykorzystanie zasobéw energii odna-
wialnej.

1.13 Budowa irozwojlotnisk i lgdowisk.

114 Rozwo¢j infrastruktury spoteczenstwa
informacyjnego.
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Cele strategiczne

Cele operacyjne

Wspieranie rozwoju lokalnych przed-
siebiorstw oraz wzrost potencjalu
ekonomicznego gospodarstw rolnych
i przedsiebiorstw bazujgcych na walo-
rach turystycznych gminy.

2.1  Wsparcie turystyki jako wiodacej dzie-
dziny gospodarki gminy.

2.2 Kreowanie Kkorzystnego otoczenia
administracyjnego dla rozwoju lokal-
nych firm.

2.3 Zwiekszenie dostepnosci instrumen-
téw wsparcla merytorycznego dla ma-
tych i érednich przedsiebiorstw.

2.4 Wsparcie rozwoju obszaréw wiejskich
przez rozwdj programéw z zakresu
wsparcia odnowy wsi.

2.5 Rozwdj i promocja kompleksowej ofer-
ty spedzania wolnego czasu na terenie
gminy.

2.6 Stworzenie na terenie gminy nowo-
czesnego zaplecza sportowo-rekre-
acyjnego.

2.7 Podejmowanie dziatan pielegnujacych
oraz promujgcych kulture mieszkan-
cow.

2.8 Ochrona i restauracja obiektéw dzie-
dzictwa kulturowego.

29 State prowadzenie edukacji, w tym
szczegoélnie ekologicznej, mieszkan-
cow i turystow.
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Cele strategiczne Cele operacyjne
3. Swiadczenie wysokiej jakosci ustug 3.1 Budowaimodernizacja infrastruktury
edukacyjno — kulturowych. kulturalnej i sportowej gminy.

3.2 Wsparcie inicjatyw w zakresie zycia
kulturowego.

3.3 Ochrona dziedzictwa kulturowego
oraz promocja kultury i lokalnych tra-
dyciji.

3.4 Popularyzacja sfery informatycznej
poprzez tworzenie publicznych miejsc
dostepu do Internetu.

3.5 Zwiekszenie dostepu do edukaciji 1 po-
prawa warunkow ksztalcenia.

3.6 Rozwdj postaw obywatelskich i wspar-
cie aktywnosci 1 inicjatyw na rzecz

miodziezy.
Cele strategiczne Cele operacyjne
4. Wzrost poziomu zdrowia, bezpieczen- 41 Polepszenie stanu  zdrowotnosci
stwa publicznego, socjalnego, przeciw- mieszkancoéw gminy.
pozarowego i ekologicznego w gminie. 4.2 Rozwoj promocji zdrowia i profilaktyka

uzaleznien wsréd mieszkancow.

4.3 Podnoszenie poziomu bezpieczenstwa
socjalnego i publicznego gminy.

4.4 Organizowanie 1 wsparcie systemu
opieki nad rodzing i dzieckiem.

4.5 Tworzenie warunkow dla skutecznego
systemu rehabilitacji oséb niepetno-
sprawnych 1 opieki nad osobami star-
Szymi.

4.6 Doskonalenie wspoétpracy z organiza-
cjami pozarzadowymi w dziataniach
narzecz rozwoju spotecznego i gospo-
darczego.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie jednej z gminnych strategii rozwoju.
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Wsréd najwazniejszych bteddw, popetnionych przy formutowaniu celow
strategicznych i operacyjnych tej strategii, wymienic¢ nalezy:

1

nieprecyzyjnos¢ celéow strategicznych, ktére nie uwzgledniajg
specyfiki miejsca,

,2uniwersalnos¢” celow powodujgca, ze podobne zapisy mogtyby
znalez¢ sie w dokumentach strategicznych innych jednostek
terytorialnych,

zbyt duza liczba celéw operacyjnych w relacji do potencjatu gminy
1 realnych mozliwosci ich osiggania,

brak istotnego zréznicowania celéw operacyjnych od celéw strategicz-
nych w zakresie poziomu precyzji ich sformutowania (por. cele: 1.1, 2.2,
31,41,4.3),

btedne przypisanie niektérym celom rangi celéw strategicznych
w sytuacji, gdy nie opisujg one pozgdanego stanu docelowego ale
narzedzia realizacji strategii (np. cel 2.1),

niskg mierzalnos¢ zaréwno celéw strategicznych, jak i operacyjnych
(lub catkowitg ich niemierzalnosc¢),
nieprzystawaniewieluceléwdomozliwosciichrealizacji, wperspektywie
potencjatu gminy (np. cel 1.13).

Macierz celow — identyfikacja wspélzaleznosci

Macierz celéw to proste, ale zarazem uzyteczne narzedzie badania
wewnetrznejspojnosciceléw strategicznychioperacyjnych. Umozliwia
identyfikacje relacji, jakie zachodzg pomiedzy celami operacyjnymi.
Pozwala okresli¢ priorytety, porzadkuje waznosé celéw.

Klasycznie opracowana macierz celéw pozwala zidentyfikowac trzy rodzaje

relacji:
1
2.

neutralnosé celéw —osiggniecie danego celu nie ma zadnego wptywunainny
konfliktowosé celéow — realizacja danego celu utrudnia¢ bed
osiggniecie innego celu (koniecznos¢ zastosowania skali ujemnej);

cel;
zie

synergiczno$¢ celow — realizacja danego celu sprzyja osiggnieciu

innego celu i tworzy mechanizmy synergii w jednostce terytorialnej.
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W celu konstrukcji macierzy w wierszach i1 kolumnach tabeli umieszcza sie
te same cele operacyjne. W trakcie dyskusji ekspertéw (wykorzystujgc metode
delfickag) dokonywana jest ocena wptywu kazdego celu mieszczonego w wierszu
tabeli na kazdy z pozostatych celéw wskazanych w kolumnach tabeli. Eksperci
przypisujg okreslong liczbe punktow wedtug skali wczesniej okreslonej (np. od
0 do 3 pkt lub od -5 do 5 punktéow), w zaleznosci od sity zidentyfikowanej
zaleznosci. Inaczej moéowigc, wskazana liczba punktéw odpowiada sile zaleznosci
zachodzacych pomiedzy celami (celu umieszczonego w wierszu z pozostatymi
celami wskazanymi w kolumnach).

Macierz celéw nalezy interpretowac¢ w dwoéch wymiarach. Po pierwsze, suma
punktéw uzyskana dla poszczegdélnych wierszy daje podstawe do wnioskowania
o priorytetach w rozwoju jednostki terytorialnej (im wieksza suma punktow, tym
wieksza waga danego celu). Po drugie, suma punktéw uzyskanych dla poszcze-
golnych kolumn pozwala na okreslenie stopnia zaleznosci od danego celu. Inaczej
mowiagc, okresla jak realizacja danego celu wpltywa na realizacje innego celu
(im wieksza suma punktéw tym wieksza wspoétzaleznosé w realizacji celéw).

W trakcie konstrukcji macierzy celéw nalezy pamietac ze:

+ macierz celéw jest macierzg kwadratowa, tzn. w macierzy wystepuje taka
sama liczba wierszy co kolumn;
pola lezace na gtéwnej przekatnej macierzy odnoszg sie do korelacji miedzy
tymi samymi celami, dlatego nie okresla sie tam sity zaleznosci;

+ macierz celéw 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
dokonywanej analizy.
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Tab. 14. Macierz celéow operacyjnych wg skali od 0 do 3.

Cel Suma
1 2 3 4 N .
operacyjny punktow
1 X 2 0 0 1 3
2 0 X 2 1 3 6
3 1 X 3 2 9
3
4 2 3 1 X 0 6
N 1 1 3 0 X 5
Suma
i 6 8 6 4 6 X
punktow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 14. pokazuje czterostopniowg skale oceny zaleznosci zastosowang
w macierzy celéw. Interpretacja poszczegolnych wartosci jest nastepujaca:
+ ,0" — brak oddziatywania (neutralnos¢ celéw wzgledem siebie);
« 1" — stabe oddziatywanie celu ,X" na cel ,Y”; stabe zwigzki i korelacje
pomiedzy celami;
+  ,2" — silne oddziatywanie celu ,X" na cel ,Y”; silne zwigzki i korelacje
pomiedzy celami;
+  ,3"bardzo silne powigzanie celu,X" z celem,Y”, determinujace zwigzki
pomiedzy celami.

Macierz celéw wykorzystywana jest powszechnie nie tylko w procesie planowania
strategicznego, dla identyfikacji priorytetéw i sity zaleznosci pomiedzy celami.
Jest takze narzedziem stosowanym czesto do ewaluacji ex ante wielu dokumentéw
strategicznych o réznym charakterze (np. Regionalnych Programéw Operacyjnych).
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Przykladem zastosowania macierzy celdw, dla identyfikacji wspolzaleznosci
miedzy celami operacyjnymi, jest praca wykonana na potrzeby Strategii Rozwoju
Miasta £ODZ 2020+. Ukazuje ona relacje pomiedzy celami przede wszystkim po
to, aby wyznaczyc¢ cele kluczowe, oddzialujgce w najwiekszym stopniu na pozo-
state obszary strategiczne.

Nad macierzg korelacji celow pracowato dziesieciu ekspertow, ktoérzy podczas
szesciu sesji panelowych oceniali site wspoétzaleznosci miedzy celami opera-
cyjnymi w skali 0-2, gdzie 0 oznaczato brak zaleznosci, 1 — zaleznos¢ sfabg oraz
2 — zaleznos$¢ silng.
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Rys. 9. Macierz celéw operacyjnych na potrzeby hierarchizacji celéw Strategii Rozwoju Miasta
£0DZ 2020+
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Zbudowanie macierzy umozliwito analize, ktéra ujawnita, ze najsilniej oddziatujg
celezzakresu,bodziinfrastrukturalnieotwartejnaswiat”’oraz,t.odziakademickiej".
W konsekwenciji, pozwolito to na okreslenie celéw priorytetowych i1 skupieniu
sie w pierwszej kolejnosci na celach operacyjnych, w odniesieniu do ktérych
ujawniato najsilniejsze wspoétzaleznosci, tj. na:
1. usprawnieniu zarzgdzaniaire-engineeringu w Urzedzie Miasta L.odzi,
2. wzmocnieniu powigzan funkcjonalnych w aglomeracji tédzkiej,
3. wyksztalceniu mechanizméw partycypaciji spoteczneji stymulowaniu
wzrostu zaufania spotecznego,
4. budowie silnej marki aglomeracyjnej f.odzi,
5. rozwojuinfrastruktury transportowej w kierunku uczynienia z miasta
istotnego wezta komunikacyjnego w kraju.

Kwantyfikacja celow

Kwantyfikacja celoéw strategicznych to proces identyfikacji wskaznikéw opisu-
jacych efekty wdrazania strategii. Wskazniki majg za zadanie mierzy¢ postepy
w realizacji strategii, zaréwno w odniesieniu do projektéw 1 celéw operacyjnych,
jak i celow strategicznych. Innymi stowy, w procesie planowania strategicznego
wskazniki powinny by¢ okreslane zaréwno dla celéow strategicznych, jak
1 operacyjnych czy projektéow zintegrowanych. Wskazniki tworzg podstawe dla
opracowania sytemu monitoringu strategicznego.

Ogdlnie uymujac, w procesie monitorowania strategii identyfikowane sg;
wskazniki produktuy;
wskazniki rezultaty;
« wskazniki oddziatywania.

Wskazniki produktu pokazujg efekty powstate bezposrednio w wyniku
realizacji danego projektu, okreslajg rzeczowe (fizyczne) efekty danego
dziatania. Jesttofizyczny efekt (produkt), ktéry pojawia sie natychmiast
po zrealizowaniu projektu w wyniku zaangazowania zasobow
(gtéwnie srodkéw finansowych). Wskazniki produktu najczesciej
wykorzystywane sg do kwantyfikacji projektow.




Przykiadowe wskazniki produktu:
liczba wybudowanych lub przebudowanych boisk sportowych (w szt.);
liczba godzin przeprowadzonych szkolen / warsztatéw (w godzinach
lekcyjnych);
diugos¢ wybudowanych $ciezek rowerowych (w km).
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Wskazniki rezultatu to miara pokazujgca efekty i zmiany powstajace
bezposrednio i natychmiastowo w wyniku implementacji dziatania.
Inaczej moéwigc, jest to wskaznik opisujacy zmiany, jakie nastgpity
w wyniku wdrozenia operacji. Wskazniki rezultatu wykorzystywane
sg gléwnie do kwantyfikacji celéw operacyjnych.

Przyktadowe wskazniki rezultatu:
+ liczba osdb, ktére ukonczylty szkolenie (w szt);
liczba oséb korzystajacych z nowo wybudowanego basenu (w szt.);
liczba gospodarstw domowych korzystajgcych z wybudowane;]
kanalizacji (w szt.).

Wskaznikioddzialywania(wplywu)pokazujgposrednieidiugookresowe
efekty 1 konsekwencje realizacji danego przedsiewziecia dla rozwoju
jednostki terytorialnej. Jest to miara oddziatywania danego dziatania
naotoczeniegospodarcze,spoteczneiprzestrzenne, pokazujgcazmiany
w poziomie rozwoju 1 w strukturach funkcjonalno-przestrzennych
jednostki terytorialnej. Zadaniem wskaznikéw oddzialywania jest
dokonanie oceny osiggniecia celow strategicznych (ogolnych) strategii.

Przyktadowe wskazniki oddziatywania:
+  stopa zatrudnienia (W %);
$rednidobowyruchwdanymmiejscu (natezenieruchusamochodowego)
(szt./24h).
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Prawidtowo skonstruowane wskazniki, podobnie jak cele, powinny spetnia¢
kryteria SMART. Wedtug tego standardu wskaznik powinien by¢ (Grupa Gumutka
2009, Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi 2014):

konkretny (S - Specific)

Wskaznik jest konkretny, kiedy nazwa wskaznika oraz przyjeta
definicja wystarczajgco precyzyjnie okreslajg badane zjawisko; istnieje
mozliwos$¢ porownan i agregacji wskaznikéw (w nazwie wskaznikow
nie nalezy stosowac okreslen ogdélnikowych i wieloznacznych czy nie
dajacych sie zmierzy¢ (np. zwiekszenie zdolnosci instytucjonalnych,
poprawa efektywnosci, poprawa wydajnosci, ocena znaczenia, itd.).

mierzalny (M — Measurable)

Kryterium to spetnione jest w sytuaciji, gdy dany wskaznik jest okreslony
w taki sposoéb, ze mozliwe jest techniczne dokonanie pomiaru jego
wartosci, oparte o prawidtowo dobrang jednostke, z zachowaniem
zaktadanej doktadnosci pomiaru.

dostepny (A — Available)

Wskaznik jest dostepny, gdy osiggalne i dostepne sg informacje staty-
styczne potrzebne do okreslenia wartosci wskaznika we wszystkich
punktach pomiaru.

« odpowiedni (R — Relevant)
Wskaznik powinien w sposéb prosty i zrozumiaty korespondowac
z konkretnym celem (projektami) i dawac¢ czytelng informacje na
temat postepow w jego realizacji (powinien zmienia¢ wartos¢ w wyniku
realizacji strategii). Zadaniem wskaznika jest wychwycenie zmiany
wywotlanej realizacjg strategii, a nie obrazowanie catego sektora czy
dziedziny funkcjonowania jednostki terytorialnej

- okreslony w czasie (T — Time-bound)

Wskaznik powinien okresla¢ perspektywe czasowg dla ktérej iden-
tyfikowane bedg wartosci (okreslony przedziat czasowy, w ktérych
poszczegodlne wartosci wskaznikéw majg by¢ osiggniete; inacze]j
mowigcsatopunktypomiaru-datapoczatkowaikoncowa). Dokonywanie
pomiaru powinno by¢ mozliwe w oparciu o dostepne i wiarygodne
zrédia, w strategii nalezy wskazac¢ sposob oraz czestotliwosé dokony-
wania pomiaréw.
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Podstawowe elementy procesu kwantyfikacji celéw to:

1

2.
3.
4

dobér wskaznikéw dla kazdego cely;

precyzyjne okreslenie konstrukecji wskaznika;
identyfikacja zrodet pozyskania danych/informacii,
okreslenie wartosci bazowych i docelowych wskaznikow.

Tabela 15. przedstawia przykladowg metryke wskaznika, w ktérej zawarte zostaty
wspomniane uprzednio elementy sktadajgce sie na popranie skonstruowany wskaznik.

Tab. 15. Przyktadowa metryka wskaznikadla celu strategicznego/ operacyjnego/ projektu zintegrowanego

Cel podlegajacy kwantyfikacji Poprawa atrakcyjnosci turystycznej miasta
Typ wskaznika Wskaznik rezultatu
Nazwa wskaznika Liczba miejsc noclegowych
Jednostka miary szt.
Zrédlo danych statystyczny Bank Danych Lokalnych (GUS)
Wartos¢ bazowa 2.560
Wartosc¢ docelowa (po 5 latach realizacji) 2.900

Zrédio: opracowanie wiasne.

Podstawowe zrédia danych statystycznych, ktére mogg by¢ wykorzystywane
w procesie kwantyfikacji celow to:

spisy powszechne (np. Narodowy Spis Powszechny, Narodowy Spis Rolny);
badania 1 bazy danych tworzone przez stuzby statystyki publiczne]j
(np.Bank Danych Lokalnych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, opracowania
Regionalnych Obserwatoriéw Terytorialnych);

badania i bazy danych tworzone przez zagraniczne instytucje publiczne
(Europejski Urzad Statystyczny — Eurostat, Organizacje Wspétpracy Gospo-
darczej i Rozwoju — OECD);

badania reprezentacyjne, analizy i ekspertyzy realizowane przez rézne
instytuty publiczne i jednostki naukowe.



2.4. Projekty zintegrowane
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Pojecie projektu

Istnieje wiele definicji stowa projekt. Jedno z podej$¢ definiuje termin ten jako
tymczasowg dziatalnos¢, podejmowang w celu wytworzenia unikatowego
wyrobu, dostarczenia unikatowej ustugi badz osiggniecia unikatowego rezultatu
(Project Management Institute 2008, s. 5).

Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeto, iz projektem jest
zorganizowany i osadzony w czasie cigg wielu dziatan zmierzajgcych
do osiggniecia konkretnego i mierzalnego celu, adresowany do $cisle
okreslonych odbiorcow i realizowany przy ograniczonym budzecie
oraz zaangazowaniu okreslonych zasobéw. Projekt powinna charakte-
ryzowac réwniez unikalnosé.

Osadzenie w czasie oznacza, iz kazdy projekt realizowany jest w scisle okreslonym
okresie, czyli posiada swdj poczatek i koniec. Po dacie ukoniczenia projektu uznaje
sie go za zamkniety bez wzgledu na to, czy cele zostaty osiggniete, czy tez nie.
Okres realizacji projektu moze by¢ rézny 1 jest uzalezniony przede wszystkim
od specyfiki projektu, w tym w szczegdlnosci od jego celu, zakresu, liczby
realizowanych zadan, czy liczby zaangazowanych podmiotéw.

Na okres realizacji projektu wptywajg réwniez:

rodzajpodmiotu, ktéry zaangazowany jest we wdrazanie —dlaprzykitaduy,
biorgc pod uwage uwarunkowania formalnoprawne, ten sam projekt
realizowany przez instytucje sektora finanséw publicznych moze
by¢ realizowany dtuzej niz przez podmiot prywatny czy organizacje
pozarzadows,
typ projektu — inng specyfike realizacji posiada projekt miekki,
edukacyjny, a inng tzw. projekt twardy, inwestycyjny,

+ liczba podmiotéw realizujgcych przedsiewziecie — projekt realizowany
w partnerstwie musi posiada¢ wiecej czasu niezbednego np. do komu-
nikacji, przeptywu informacji czy dokumentéw.

Powyzsze elementy odgrywajgkluczowe znaczeniem.in. w trakcie opracowywania
projektu, kiedy dokonywana jest analiza ryzyka na poszczegoélnych etapach jego
realizacji. W tym celu mozna zastosowac réznego rodzaju narzedzia — jednym
z nich jest analiza $ciezki krytycznej, ktéra pozwala na oszacowanie zapasow
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czasowych na poszczegoélnych etapach realizacji projektu oraz wskazanie
momentu, w ktérym jakiekolwiek opdznienie w czasie skutkowac¢ bedzie
koniecznoscig wydtuzenia okresu realizacji projektu.

Kolejng cechg projektu jest zlozonosé co oznacza, iz projekt jest realizowany
poprzez okreslong liczbe zadan / etapow. Efektem kazdego z takich etapow
jest wytworzenie konkretnego produktu lub ustugi. Podstawowym narzedziem
pozwalajacym na okreslenie zadan, elementéw koniecznych do wykonania
jednoznacznie identyfikowalnych produktéw i rezultatéw jest Struktura Podziatu
Prac (SPP) (ang. Work Breakdown Structure — WBS).

Realizacja zadan w projekcie ma charakter sekwencyjny, co oznacza, iz przejscie
do kolejnego zadania uwarunkowane jest ukonczeniem zadania poprzedniego.
Dla przyktadu, w przypadku budowy kompleksu termalno-basenowego przejscie
do etapu ,wyposazenia osrodka” uwarunkowane jest zakonczeniem etapu budowy
1,dopuszczeniem do uzytkowania’”.

Realizacja scisle okreslonego katalogu zadan stanowi o zakresie projektu, czyli
o0 tym, co w projekcie powinno zosta¢ wykonane, ale rowniez 1 o tym co nie
powinno by¢ realizowane. To swego rodzaju granice realizacji projektu.

Projekt stuzy realizacji konkretnego celu spelniajacego kryteria SMART,
cooznacza,izcel projektu powinienby¢ szczegétowy (konkretny), mierzalny, trafny,
realistyczny (mozliwy do osiggniecia) oraz okreslony w czasie. Osiggniecie
celéw nastepuje w drodze realizacji $cisle okreslonych zadan, ktérych efektem
sg konkretne mierzalne rezultaty. Mierzalnosc¢ oznacza, iz rezultatom przypisuje
sie konkretne wartosci liczbowe (wskazniki) $wiadczgce o osiggnieciu celu.
Dla przyktadu, w przypadku osrodka pomocy spotecznej wskaznikiem bedzie
liczba miejsc utworzonych dla pensjonariuszy, czy liczba pensjonariuszy.

Unikalnosé projektu oznacza, iz produkt 1 ustuga bedaca rezultatem projektu
W wyrazny sposob jest inna niz wszystkie podobne produkty i ustugi (Pietras,
Szmit 2003, s. 9). Niektére dziatania projektowe na pierwszy rzut oka mogg by¢
pozbawione unikalnego charakteru — np. budowa $ciezek rowerowych przez
rézne j.s.t. Jednak w rzeczywistosci sg one realizowane przez rézne podmioty,
w réznych warunkach, w zupelnie innym srodowisku, przy zaangazowaniu
zréznicowanych zasobow, adresowane sg rowniez do innych grup odbiorcow,
a przede wszystkim moga stuzy¢ osiggnieciu innych celéw.
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Odbiorcami projektu sg jego adresaci, czyli okreslona grupa interesariuszy,
ktérych problemy, dzieki realizacji projektu, zostang zniwelowane lub ograniczone.
Katalog interesariuszy bedzie uzalezniony od celu projektu, jego charakteru.
Grupa odbiorcéw bedzie zatem inna w przypadku budowy sciezki rowerowej niz
w przypadku budowy osrodka termalno-basenowego.

Projektrealizowany jest przy zaangazowaniu okreslonych zasobéw rozumianych
jako ludzie, infrastruktura, sprzet oraz inne zasoby (np. zasoby magazynowe)
(Wysocki 2013, s. 56). Zasoby te mogg by¢ w posiadaniu instytucji realizujgcej
projekt — wowczas w odpowiedni sposéb nalezy zaplanowac ich zaangazowanie
w realizacje projektu bez kolizji dla biezgcej dziatalnosci instytucji. Mozliwe jest
tez pozyskanie niezbednych zasobéw z zewnatrz poprzez najem, zakup lub inne
formy. Analiza posiadanych i niezbednych do realizacji projektu zasoboéw stanowi
istotny element kazdego etapu planowania.

Ograniczony budzet oznacza, iz projekt realizowany jest przy wykorzystaniu
okreslonych zasobéw finansowych definiowanych na etapie planowania projektu.
Projekt mozeby¢ realizowany dzieki sSrodkom wiasnym, ale réwniez zewnetrznym
pozyskanym z réznych zrédet (np. konkurséow, grantéw, pozyczek, kredytow itp.).
Jednostki samorzadu terytorialnego coraz czesciej wykorzystujg w tym zakresie
partnerstwo publiczno-prywatne. W przypadku projektéw finansowanych
ze $rodkéw unijnych etap planowania budzetu stanowi jeden z kluczowych
elementéw pracy nad projektem — stanowi bowiem podstawe wnioskowania
o okreslong kwote dofinansowania.

Project Cycle Management i cykl zycia projektu

Rozpoczynajac prace nad projektem pojawia sie pytanie dotyczgce wyboru odpo-
wiedniej metodyki w celu wlasciwej realizacji projektu. Metodyka stanowi pewien
katalog zasad, ktére wskazujg, w jaki sposéb nalezy postepowac na poszczegol-
nych etapach projektu. Wybdér odpowiedniej techniki utatwi kierowanie catym
procesem projektowym, pokaze instrumenty pomocne w procesie zarzadzania,
w tym zarzadzania zespotem projektowym, finansami czy ryzykiem.

Istnieje wiele rekomendowanych metodyk, wsréd ktérych znajdujg sie m.in.:
metodyka amerykanskiego Project Management Institute (2008, s. 15);
metodyka brytyjska PRINCE 2 (Project in Controlled Environment);
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metodykazalecanaprzezKomisje Europejska przyrealizacjiiwdrazaniu
projektéw wspotfinansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej,
tj. metodyka Zarzgdzania Cyklem Projektu (ang. Project Cycle
Management — PCM); rozpoczecie prac nad opracowaniem tej metodyki
bylo konsekwencjg wynikéw ewaluacji projektow, ktére wykazaty
stabos$¢ wdrazanych przedsiewzie¢, a celem jej opracowania byto nie
tylko poprawienie jakosci opracowywanych projektéw i zarzadzania
nimi, ale w rezultacie poprawa efektywnosci udzielanej przez Komisje
Europejska pomocy.

Kazda z metodyk definiuje etapy przygotowania i realizacji projektu, tzw. cykl
(zycia) projektu, na swoj sposob, ktadac nacisk na inne aspekty. Analiza zatozen
dostepnych metodyk pokazuje, ze wiele istniejacych definicji cyklu zycia projektu
rézni sie zaréwno liczbg jak i nazewnictwem poszczegélnych faz.

Dla przyktadu PMI na etapie wdrazania projektéw wyréznia dwa zasadnicze
obszary, tj. obszar proceséw (sktadajgcy sie z pieciu elementéw: rozpoczecia,
planowania, realizacji, kontrolowania i zakonczenia projektu) oraz obszar wie-
dzy (sktadajacy sie z dziewieciu elementéw: zarzadzanie integralnoscig pro-
jektu, zarzadzanie zakresem, czasem, kosztami, jakoscig, zasobami ludzkimi,
komunikacjg, ryzykiem oraz zaopatrzeniem).

Metodyka PRINCE 2 wyréznia w zarzgdzaniu projektami osiem procesow:
przygotowanie zatozen projektu, inicjowanie, planowanie, strategiczne decyzje
projektu, sterowanie etapem, zarzadzanie wytwarzaniem produktéw, zarzadzanie
zakresem etapu, zamykanie projektu.

Z kolei metodyka PCM wskazuje na 5 etapdw — ,cykl projektu to nawigzujgcy do
procesu ciggtego doskonalenia organizacji model wyodrebnionych faz zycia
projektu: programowania, identyfikacji, formutowania, wdrazania 1 ewaluacji
(.). Zarzadzanie projektem obejmuje fazy od tworzenia ram programowych do
ewaluacji powykonawczej projektu”’ (Puszczewicz, Wosik 2007, s. 6).

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto, iz poprzez cykl projektu rozumie
sie pewng sekwencje faz, wedlug ktérych projekty sg przygotowywane
1 realizowane (Rysunek 10.). Rozwazania dotyczgce poszczegélnych faz cyklu
zycia projektu oparte zostaty na metodyce PCM, co zostato podyktowane faktem,
1z znaczna liczba przedsiewzie¢ realizowanych przez samorzady lokalne finanso-
wanych jest ze srodkéw Unii Europejskiej. Podkresli¢ nalezy jednak, iz metodyka
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ta stosowana jest réwniez w przypadku projektéw finansowanych z zasobow
wtasnych instytucji lub innych, anizeli unijne, srodkéw.

Cykl zycia projektu sktada sie z pieciu etapéw (por. Rysunek 10.):
etap programowania,
etap identyfikacji,
etap formutowania,
etap wdrazania,
etap ewaluacji.

Rys. 10. Cykl zycia projektu

Cykl projektu % Programowanie
Ewaluacja Identyfikacja
Wdrazanie Formulowanie

~_

Zrédio: Puszczewicz, Wosik 2007, s. 6.

Programowanie. W trakcie tego etapu nastepuje okreslenie strategii i celéw pro-
gramu, jak réwniez instytucji odpowiedzialnych za jego wdrozenie i finansowa-
nie. Etap ten opiera sie na wytycznych opracowanych przez Komisje Europejska,
jak réwniez priorytetach panstwa cztonkowskiego. Na tej podstawie instytucje
zarzgdzajgce ogtaszajg konkursy. Jest to zatem etap realizowany przez instytucje
odpowiedzialne za zarzgdzanie danym programem.
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Identyfikacja.Natymetapiedochodzidoszczegétowejanalizy sytuacji,rozpoznania
1okreslenia problemdéw wystepujacych w danym obszarze oraz mozliwosciich roz-
wigzania, jakréwniezewentualnych ograniczenwystepujagcychwramachrealizacji
przedsiewziecia. Na tym etapie dochodzi do identyfikacji interesariuszy projektu,
a nastepnie do konsultacji pomystu z wybranymi, zwtaszcza z grupa docelowa.
Konsultacje majg stuzy¢ dostosowaniu projektu do potrzeb jego odbiorcow.
To etap wstepnego okreslenia zatozen projektu przez projektodawce lub grupe
partnerskg, jak réwniez podjecia decyzji dotyczacej lidera partnerstwa oraz
projektu (projektow), ktéry ma zostaé realizowany.

Pomocnymi na etapie identyfikacji technikami sg;
+ analiza interesariuszy,
analiza problemu,
analiza celow,
analiza strateqii.

Formulowanie. Jest toetap przeksztalceniapomystéw powstatych naetapieidenty-
fikacjiwprojekt—wtymmomenciedochodzidodoprecyzowaniapropozycjiprojektu.
Naetapie formutowanianastepuje szczegdtowe okresleniedziatan projektu,jegohar-
monogramu,kamienimilowych,rezultatow, wskaznikéworazzatozenfinansowych.
Na tym etapie zostaje réwniez podjeta decyzja dotyczaca zrédet finansowania
przedsiewziecia. Jest toszczegdélnieistotne w przypadku projektéw finansowanych
zesrodkéwwtasnychlubwspoétfinansowanychzezrédetzewnetrznych,wprzypadku
ktérych wymagany jest wkiad wiasny — instytucje planujgce realizacje takiego
przedsiewziecia muszg dokonac¢ oceny mozliwosci realizacji projektu. W ramach
tego etapunastepuje ztozenie projektu doinstytucji oceniajacej(jesli projekt zostaje
poddany ocenie w celu uzyskania dofinansowania). Jesli wynik oceny jest
pozytywny, instytucje otrzymujg zgode na realizacje projektu przy finansowaniu
ze $srodkow zewnetrznych.

Na etapie formutowania pomocnymi narzedziami sg;
+  matrycalogiczna oraz
plan budzetowy:.

Wdrazanie. Na tym etapie nastepuje uruchomienie i realizacja projektu. Etap ten,
co do zasady, zajmuje tyle czasu, ile zatozony okres wdrazania projektu. Oprécz
podejmowanych dziatan, zwigzanych z realizacjg poszczegélnych zadan, bedg
mialy miejsce zaplanowane i reqgularne dziatania stuzgce monitoringowi pod
katem zatozonych celéw, rezultatéw i zdefiniowanych w projekcie wskaznikdéw.
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Dokonywana bedzie réwniez ocena stopnia wykonania budzetu. Szczegdtowy
opis tego etapu zostat zawarty w czesci pt.. ,Wdrazanie projektu zintegrowanego’.

Na etapie wdrazania pomocnymi narzedziami sa;
system zarzadzaniaimonitorowania (np. przy wykorzystaniu matrycy logicznej),
monitoring budzetu i jego odchylen.

Ewaluacja. Na etapie ewaluacji dokonywana jest koricowa ocena projektu oraz
wyciggane sg wnioski, ktére bedg upowszechniane w praktyce oraz wnioski na
przysztosc (ang. lessons learned). Zatozenia dotyczgce ewaluacji formutowane
sg na etapie planowania projektu (etap formutowania) i uwzglednia¢ powinny
nie tylko narzedzia, harmonogram dziatan stuzacych ewaluacji, zespét odpowie-
dzialny za przeprowadzenie ewaluaciji, ale rowniez srodki finansowe niezbedne
do jej przeprowadzenia.

Dokonujac oceny w ramach fazy ewaluacji, nalezy wzig¢ pod uwage nastepujace
kryteria:
kryterium zgodnosci: czy osiggnieto zatozone cele w odniesieniu
do zdefiniowanych probleméw?;
kryterium skutecznosci: czy zachowana zostata logika wewnatrz-
projektowa i czy zachowano powigzania pomiedzy poszczegdélnymi
elementamiprojektu, tj.rezultatami>dziataniami>celami>problemami?
czy projekt zostat wykonany? czy projektodawca miat potencjat
do zarzgdzania projektem? czy projektodawca korzysta z doswiadczen
zgromadzonych w trakcie realizacji projektu?;
kryterium trwalosci: czy zostata osiggnieta trwatosc¢ realizacji projektu
poprzez wiaczenie rezultatéw, doswiadczen itp. do gtéwnego nurtu
polityki i praktyki?;
kryterium wydajnosci: czy realizacja projektu nastgpita przy wyko-
rzystaniu racjonalnych srodkéw finansowych? czy zachowana zostata
zasada racjonalnego zarzgdzania finansami?,
kryterium dotyczace wdrazania: czy projekt witasciwie byt zarzgdzany
1 monitorowany?

Specyfika zarzadzania projektami w sektorze publicznym

Projekty realizowane w sektorze publicznym, w tym w jednostkach samorzadu
terytorialnego, posiadajg unikalne cechy, ktérych zrédia nalezy upatrywac przede
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wszystkim w warunkach formalnoprawnych, w jakich funkcjonujg te instytucje.
W niniejszym opracowaniu zwrécono uwage jedynie na wybrane elementy, ktére
negatywnie przektadajg sie na realizacje projektow.

Pierwszym z nich jest ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamoéwien
publicznych. ZtoZzona problematyka w zakresie zaméwien publicznych i brak
jednoznacznosci w czesci zapisow ustawy skutkuje licznymi watpliwosciami
o charakterze zaréwno formalnoprawnym jak i proceduralnym. Zwraca sie uwage
m.in. na problemy z ustaleniem klasyfikacji przedmiotu zamoéwieniai, cojest ztym
zwigzane, z brakiem mozliwosci przeprowadzenia kilku zaméwien niezaleznych
od siebie 1 polgczenia ich w catosé, jak réwniez z rozstrzygnieciem czy w danej
sprawie majg zastosowanie przepisy omawianej ustawy czy tez nalezy stosowac
inng podstawe prawng (Bielecki 2015, s. 433).

Ustawa ta tworzy zatem system faktycznie ograniczajgcy zasady kontraktowania,
cow przypadkurealizacji przedsiewzie¢ wspdlnie przezkilka jednostek samorzadu
terytorialnego, zobowigzanych do przeprowadzenia odrebnych postepowan, rodzi
wiele watpliwosci jak rowniez wymaga znacznego naktadu pracy. Biorgc pod
uwage liczne watpliwoscl 1 ograniczenia wystepujace na tej ptaszczyznie, czesc
jednostek samorzadu terytorialnego rozwaza mozliwos¢ organizowania wspol-
nych postepowan. Na pierwsze przyktady dobrych praktyk w tym zakresie nalezy
jednak jeszcze poczekac.

Po drugie, uwagi wymaga tematyka realizowania projektow w partnerstwie.
Projekty mogg by¢ realizowane indywidualnie lub w partnerstwie. Projekty
partnerskie mogg by¢ wdrazane przez jednostki samorzgdu terytorialnego przy
wspoétudziale innych instytucji sektora finanséw publicznych, organizacji poza-
rzadowych oraz przedsiebiorstw.

Wspotpraca pomiedzy jednostkami samorzgdu terytorialnego moze opiera¢ sie na
wspolpracy sformalizowanej (w oparciu o zawarte porozumienia, zwigzki, stowa-
rzyszenia, czy umowy partnerstwa) i niesformalizowanej (np. wymiana know-how,
spotkania, konsultacje, partycypacja itp.). Wybor formy jest uzalezniony
od rodzaju przedsiewziecia. W przypadku projektéow finansowanych ze Zrodet
zewnetrznych zawsze podstawg wspoéipracy bedzie umowa, porozumienie
lub inny dokument okreslajgcy m.in. zakres dziatan, prawa i obowigzku stron
czy tez ramy finansowe.
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Wspolpraca pomiedzy jednostkami samorzadu terytorialnego a organizacjami
pozarzgdowymi opiera sie w szczegdélnosci na realizacji zadan wynikajgcych
z ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego
i 0 wolontariacie. Zadania zlecane sg w formie ogtaszanych konkurséw. Samorzady
wspilerajg rowniez inicjatywy podejmowane przez organizacje pozarzadowe
w postaci dofinansowania.

Realizacja projektéw w partnerstwie z przedsiebiorstwami (tzw. partnerstwo
publiczno-prywatne) rodzi najwiecej pytan, watpliwosci i kontrowersji. Zgodnie z art.
2 ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym z dnia 18 grudnia 2008 ,przedmiotem
partnerstwa publiczno-prywatnego jest wspdlna realizacja przedsiewziecia opartana
podziale zadan 1 ryzyk pomiedzy podmiotem publicznym I partnerem prywatnym’
W opracowaniu przygotowanym na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju przedsie-
biorczosci (Herbst i in. 2014, s. 40-42) wskazuje sie, ze inwestycjami predysty-
nowanymi do realizacji w ramach formuty PPP sa: sport i rekreacja, ochrona
zdrowia, gospodarka odpadami oraz infrastruktura okototransportowa. Pomimo
tego, iz istniejg dobre przyktady projektéw realizowanych w partnerstwie publicz-
no-prywatnym (np. system gospodarki odpadami dla miasta Poznania, projekt
kompleksowej termomodernizacji budynkéw uzytecznosci publiczne] gminy
Karczew, czy kompleks mineralnych basenéw w Solcu-Zdroju), a ich liczba
w calym kraju rosnie (obecnie realizowanych jest 80 projektéw w tej formule
i odnotowano pomysty na kolejne 129 — stan na koniec lipca 2015 1), samorzgdy
nadal obawiajg sie tej formy partnerstwa (Baza Projektéw 2015). Jest to podyk-
towane przede wszystkim brakiem doswiadczenia w realizacji projektéw w tej
formule, brakiem zaufania do niej, jak réwniez do partneréw prywatnych oraz
brakiem wiedzy na jej temat (Herbst i in. 2014, s. 40-42).

Specyfika projektow zintegrowanych

Nowepodejsciedoplanowaniarozwojuwjednostkachterytorialnych,okreslanemia-
nem zintegrowanego planowania rozwoju, mocno eksponuje koniecznos¢ wspoéi-
dziatania i budowania partnerstwa, ktére moze przyja¢ forme wielopoziomowej,
wielopodmiotowej oraz miedzysektorowej kooperacji. Tworzenie i realizacja
projektow zintegrowanych stanowi praktyczne odzwierciedlenie tej nowej
formuty planowania.
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Projekty zintegrowane to przedsiewziecia kompleksoweiwieloelemen-
towe, w ktérych nastepuje miedzysektorowa integracja i koordynacja
dziatan, ktérych realizacja determinuje rozwoj w diugim horyzoncie
czasowym. Projekty zintegrowane to takze projekty wielopodmiotowe,
gdzie wspoéipraca i partnerstwo publiczno-prywatne 1 instytucjonalne,
sg warunkiem ich skutecznej realizacji. Celem realizacji tego typu
przedsiewzie¢ jest taczenie wysitkéw wielu podmiotéw na rzecz
rozwoju obszaru funkcjonalnego. Innymi stowy, nie tyle wtasciwose
terytorialna poszczegélnych instytucji, ile przede wszystkim zidenty-
fikowane i antycypowane wspolne potrzeby mieszkancow wybranych
gmin stanowig o podejmowaniu zintegrowanych dziatan.

Projekty zintegrowane sg tworzone dla poprawy efektywnosci i skutecznosci
prowadzenia polityki rozwoju. Ich realizacja odbywa sie w obszarach, w ktérych
mozliwe sg do zastosowania wspdélne sposoby dziatania i narzedzia interwencji
publicznej. W szczegdlnosci projekty te sg tworzone dla:
«  ksztattowania spéjnych i zintegrowanych systeméw spoteczno-gospo-
darczo-przestrzennych;
wzmacniania zdolnosci rozwojowych;
wydobycia i wykorzystania wspdlnego, unikalnego i specyficznego
potencjatu rozwojowegqo;
+ eliminacji wspdélnych barier i probleméw rozwojowych, wystepujacych
w wielu jednostkach terytorialnych.

Do najwazniejszych cech projektéw zintegrowanych zalicza sie:

1. konsolidacje réznych wymiaréw rozwoju: spotecznego, gospodarczego,
srodowiskowego (projekty kompleksowe, miedzysektorowe);

2. realizacje wspdélnych celow dla réznych podmiotéw;

3. laczenie sity i zakresu dziatania réznych podmiotéw (projekty oparte
na partnerstwie);

4. strategiczny charakter — determinujacy rozwoj w dtugim horyzoncie
CZasowym;

5. wydobycie wspdélnych i specyficznych dla danego terytorium poten-
cjatow rozwojowych;

6. oparcie projektéw na gotowosci kazdego partneréw do poniesienia
wktadu (finansowego, rzeczowego, kompetencyjnego);
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7. koniecznos¢ uregulowania stosunkéw wewnetrznych partnerstwa,
w tym harmonogramu i budzetuy;

8. uruchomienie efektéw synergicznych w funkcjonowaniu obszaru
funkcjonalnego.

Jedna z najistotniejszych korzysci osigganych w projektach zintegrowanych sg
partnerskie korzysci zakresu. Moze je uzyskac¢ kazdy podmiot wchodzacy w uktad
wspolipracy niezaleznie od osigganych przez siebie indywidualnych korzysci.
Pojawiajg sie one m.in. w rezultacie wymiany informacji o mozliwych redukcjach
kosztéw wspdlnej zréznicowanej oferty produktowej. Dzieki projektom
zintegrowanymmozliwe jest zaoferowanie nowej gamy sensownych ekonomicznie
produktéw, co nie bytoby mozliwe bez skoordynowania kosztéw i1 korzysci
partneréw. W procesie tym dochodzi do internalizacji kosztowej i cenowej efektéw
zewnetrznych (Markowski1999) miedzy partneramioraz do optymalizacji korzysci
1 kosztéw wlasnie ze wzgledu na zakres (zréznicowanie) oferty a nie tylko ze
wzgledu na jej wielkos¢, jak to ma miejsce w przypadku korzysci skali.

Korzysci zakresu oznaczajg, ze wiele produktéw traktowanych dotychczas jako
uboczne, powstajace przy okazji wytwarzania produktéw (ustug) wiodacych
wiasnie w wyniku wspétpracy i koordynacji znajduje nowe zastosowania i sens
ekonomiczny (zastosowania rynkowe). Korzysci zakresu sg wiec zrodtem synergii,
co w kontekscie realizacji projektéw zintegrowanych oznacza¢ moze m.in.:
zwiekszong kontrole nad realizowanymi dziataniami (procesami),
w szczegolnosci jesli idzie o ich doktadnos¢ i powtarzalnose;
obnizenie kosztow na skutek zmniejszenia zuzycia zasobow 1 redukcji
naktadéw na szkolenia;
wiekszg przewidywalnose¢ (np. w zakresie kosztéw utrzymania obiektéw);
+  redukcje ryzyka.

Podsumowujgc, stosowanie partnerstwa jako formy wspoétpracy w zarzadzaniu
rozwojem jednostki terytorialnej daje wiele korzysci i zalet. Gtowne z nich to:
1. realizacja projektéow, ktérych zadna ze stron, dziatajgc samodzielnie,
nie bytaby w stanie zrealizowag;
2. eliminacjaefektukopiowaniadziatan,czestowystepujgcegowprzypadku
indywidualnego wdrazania;
3. rozwdj kompetencji poprzez stworzenie okazji do tworzenia i wymiany
informacji, wiedzy, doswiadczen, podnoszenia $wiadomosci obywatel-
skiej oraz profesjonalizacji pracy;
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4. poprawa efektywnosci dziatania, dzieki mozliwosci redukcji kosztow
oraz zwiekszania korzysci skali;

5. tworzenie nowatorskich rozwigzan, rozwijanie nowych metod dziatan,
nie wdrazanych do tej pory w srodowisku lokalnym;

6. tworzenie efektu synergii, w ktérym rezultaty wspoétpracy partnerskiej
sgwieksze niz sumaindywidualnych dziatan pojedynczych podmiotéw.

Realizacja projektow zintegrowanych — interesariusze

Realizacja projektéw zintegrowanych wymaga przede wszystkim zaangazowania
wielu interesariuszy. Interesariusze to kazda dajgca sie okresli¢ grupa lub
jednostka, ktéra moze wptywac, lub jest pod wptywem, dziatania danej organizacji
(Freeman, McVea 2001, s. 190).

Interesariusze mogg by¢ takze definiowani jako podmioty:
ktérych dotyczy dany temat lub problem;
odpowiedzialne za dany temat lub problem;
posiadajgce wiedze lub umiejetnosci do tworzenia dobrych rozwigzan
lub strateqii;
posiadajgce narzedzia i srodki ku temu, by wprowadzac¢ rozwigzania
lub je hamowa¢ (Komisja Europejska 2015, s. 12).

Przyktadowe grupy interesariuszy zostaty przedstawione na Rysunku 11.
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Rys. 11. Przykiadowi interesariusze przy realizacji projektéw zintegrowanych
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Proces mapowania interesariuszy obejmuje nastepujace etapy:

1. identyfikacja interesariuszy: osoby zamierzajgce realizowac¢ projekt
powinny wskaza¢ wszystkich interesariuszy, bez wartosciowania;
interesariuszy identyfikuje sie dla kazdego projektu odrebnie — nie ma
jednej kluczowej grupy, ktéra bedzie uniwersalna dla kazdego projektu
czy strateqii;
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Jednym z kluczowych etapéw w przygotowaniu projektu jest proces mapowania
interesariuszy. Mapowanie interesariuszy ma pomaoc we wskazaniu kluczowych
podmiotow, ktére majg najwiekszy wptyw na realizacje projektu, a tym samym
moga by¢ gtéwnym partnerem podczas jego realizacii.
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wartosSciowanie interesariuszy: ocena kazdego interesariusza pod
katem dwéch parametréw: wptywu i zainteresowania, w skaliod 1do 10,
gdzie 1 oznacza wartosci minimalne (wplywu i zainteresowania),
a10 — wartosci maksymalne; przy okreslaniu poziomu zainteresowania
danym projektem warto tez okresli¢, czy dany interesariusz bedzie
opowiadat sie za czy przeciw jego realizacji, czy tez bedzie wykazywat
postawe neutralng; Tabela 16, zamieszczona ponizej, przedstawia
mozliwy do wykorzystania formularz stuzgcy do identyfikaciji
interesariuszy,

mapowanie interesariuszy: graficzne odwzorowanie na czesci uktadu
wspolrzednych wptywu 1 zainteresowania kazdego interesariusza;
powstate we wczesniejszym etapie wartosci to wspoétrzedne, na prze-
cieciu ktérych powstaje graficzne odwzorowanie interesariuszy; w za-
leznosci od ztozonosci projektu liczba tych interesariuszy moze wahacé
sie od kilku do kilkudziesieciu; narzedziem pomocnym na tym etapie
jest macierz interesariuszy przedstawiona na Rysunku 12. ponizej;
wskazanie interesariuszy kluczowych: do tej grupy =zaliczac¢
bedzie sie podmioty, ktérych zaréwno wptyw, jak i zainteresowanie sg
powyzej Sredniej (powyzej wartosci 5,00); w tej grupie mozna znalez¢
zardwno beneficjentow, ale takze i potencjalnych partneréow do
projektu; nie nalezy jednak zapominac o interesariuszach, ktérzy mimo
iz nie zostali zakwalifikowani do grupy kluczowych interesariuszy,
znajdujg sie blisko tej granicy; sposrdéd nich mogg takze rekrutowac
sie potencjalni partnerzy do projektu.
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Tab. 16. Formularz identyfikacji interesariuszy oraz okreslenia ich wptywu na projekt

Lp. 1 2 3 4 n

Nazwa interesariusza

Okreslenie stopnia wptywu
interesariusza na projekt/
strategie
(1-10)

Okreslenie stopnia zaintereso-
wania interesariusza
(1-10)

Nastawienie interesariusza
do projektu
(+) —za
(-) — przeciw
(0) - neutralne

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Bryson (2003).

Wspomniana powyzej macierz interesariuszy porzadkuje zbidr interesariuszy,
poprzez ich podzial na cztery grupy, wykorzystujac w tym celu dwie zmienne:
site wplywu interesariuszy na organizacje i poziom zainteresowania organizacja.
W oparciu o te kryteria mozna wyrézni¢ nastepujace grupy interesariuszy
(w nawiasie podano stopien natezenia obu kryteriéw):
1. interesariusze bedacy kluczowymi partnerami organizacji
(wysoki — wysoki);
2. interesariusze (grupy lub osoby), ktérzy powinni by¢ informowani
przez organizacje o jej planach i dziataniach
(niski-wysoki);
3. interesariusze zastugujgcy na podtrzymywanie ich satysfakcji
i zaspokajanie ich oczekiwan
(wysoki-niski);
4. interesariusze wymagajgcy minimum wysitku ze strony organizacji
(niski-niski) (Johnson, Scholes 2001).



130

Rys. 12. Macierz postepowania z interesariuszami
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wysoki

niski

N
© iska wysoka 10

Sita oddzialywania

Zrodio: opracowanie wiasne.

Dzieki procedurze mapowania interesariuszy, decydenci dostajg wskazéwki,
z czyimi interesami i preferencjami nalezy liczy¢ sie najbardziej. Interesariusze,
pozytywnie nastawieni do projektu, ktérzy znajdg sie w grupie kluczowych
graczy, powinniby¢ gtéwnymi partneramipodczas jego przygotowaniairealizacji.
Natomiast interesariusze wykazujacy duze zainteresowanie projektem oraz
mogacy silnie oddziatywac¢ na jego realizacje, ale nastawieni negatywnie bedg
gtownymi oponentami przy realizacji przedsiewziecia — w odniesieniu do nich
niezbedne sg dziatania, ktére przekonajg ich do realizacji projektu.

Podsumowujgc, mapowanie interesariuszy pozwala:

okresli¢ z kim nalezy rozmawiag;
poznac oczekiwania interesariuszy;

znajdowac wspolne rozwigzania zidentyfikowanych problemow;
wiasciwie definiowac cele projektu i okresla¢ sposoby ich osiggania;
ponosi¢ wspdlnie odpowiedzialnos¢ za realizacje projektu;

rozktadac ryzyko.
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Wdrazanie projektow zintegrowanych

Sposoéb realizacji projektéw zintegrowanych nie rézni sie zasadniczo od sposobu
realizacji kazdego innego projektu. Szczegdélny charakter projektéw zintegrowa-
nych uwydatnia sie przede wszystkim podczas procesu przygotowania projektu.
W tej czesci opracowania opisane zostaty cechy poszczegdélnych etapéw realizacji
projektow oraz elementy wyrdzniajgce projekty zintegrowane.

Realizacja projektu charakteryzuje sie etapowoscig prowadzonych prac.
W ramach niniejszego opracowania przyjeto podziat na trzy etapy, ktoére

prezentuje Rysunek 13.

Rys. 13. Etapy realizacji projektéw

1. etap przygotowania H 2. etap realizacji H 3. etap zakonczenia
do realizacji

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wdrazanie projektow zintegrowanych — przygotowanie do realizacji

Jest to etap, w ramach ktérego dochodzi do formalnego zawigzania
partnerstwa (z kluczowymi interesariuszami zidentyfikowanymi na
etapie przygotowania projektu), w tym podpisania umowy partnerskiej.
Etap ten jest bardzo wazny w przypadku projektéow zintegrowanych
realizowanych w partnerstwie,gdyzokreslakluczowe obszaryrealizacji
projektu (w tym m.in. formalno-prawne, organizacyjne, inansowe).

Umowa partnerstwa powinna speinia¢ nastepujace warunki:
wspolny cel — umowa zaktada realizacje wspdlnego celu (np. gospo-
darczego, spotecznego lub funkcjonalno-przestrzennego) przez pod-
mioty uczestniczgce w realizacji projektuy;
adekwatnosé udziatu partneréw — kazdy partner zobowigzany jest do
wniesienia okreslonych zasobéw ludzkich, organizacyjnych, technicz-
nych lub finansowych odpowiednio do realizowanych zadan;
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brak wynagrodzenia na rzecz partnera — partner realizuje swoje
obowigzki nieodptatnie;

uregulowanie przeplywow finansowych miedzy partnerami — partner
moze otrzymywac srodki narealizacje projektu, ale nie mogg mie¢ one
charakteru wynagrodzenia;

uregulowanie stosunkow wewnetrznych partnerstwa — umowa
reguluje zakres odpowiedzialnosci partneréw, w tym umocowanie
partnera do reprezentowania partnerstwa; okresla zasady korzystania
1 wlasnos¢ praw autorskich i innych praw do utworéw powstajgcych
w ramach projektu; terminy wykonywania zadan i przekazywania
srodkow na ich realizacje; sposéb raportowania realizacji dziatan
1 wydatkowania srodkow.

Do niezbednych elementéw umowy partnerskiej nalezy zaliczy¢:

+  przedmiot umowy, strony umowy i cel partnerstwa;

+  okres obowigzywania umowy;
zadania i obowigzki partneréw;
plan finansowy (w tym m.in. podziat wydatkéw miedzy partneréw,
przeplywy finansowe i sposéb rozliczania $rodkéw);

+ harmonogram realizacji dziatan;
zasady komunikacji i przeptywu informacji;
personel uczestniczgcy w projekcie ze strony kazdego z partnerow;
organizacje wewnetrzng,

+ zasady podejmowania decyziji,
sposob wewnetrznego monitorowania i kontroli realizacji projektu;
zasady rozwigzywania konfliktéw i zarzgdzania ryzykiem.

Istotnym elementem kazdej umowy jest okreslenie odpowiedzialnosci
z tytutu niewlasciwej realizacji lub braku realizacji przypisanych zadan.
Elementten winien stanowi¢ podstawe do zabezpieczeniaintereséw lidera projektu
1 poszczegodlnych partneréw w przypadku naruszenia obowigzkéw przez jednego
Z nich, zwtaszcza w sytuacji, gdy wigze sie to z okreslonymi konsekwencjami
natury finansowej (np. pojawieniem sie kar, czy uznaniem czesci wydatkéw za
niekwalifikowane).

W przypadku projektow, ktére otrzymaty dofinansowanie ze zrodet zewnetrznych
(np.funduszystrukturalnych)etaptenrozpoczynasieodnegocjacjimerytorycznych
1 finansowych zatozen projektu z instytucjg zarzadzajaca.
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Wdrazanie projektow zintegrowanych — realizacja

Z etapem realizacji nieoderwalnie wigze sie zarzadzanie projektem. Istnieje wiele
definicji tego terminu. Instytut Zarzadzania Projektami definiuje zarzgdzanie pro-
jektami jako stosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedziitechnik prognozowania
dzialan pozwalajgcych zrealizowac zatozenia projektu (Charette i in. 2004, s. 12).

W ramach niniejszego opracowania przyjeto, iz zarzgdzanie projektem
to zbiér wieluzadan podejmowanych przez podmioty realizujgce projekt
dla efektywnego osiggniecia wyznaczonych celéw przy jednoczesnej
optymalizacji uzycia okreslonych zasoboéw (w postaci m.in. czasu,
pieniedzy, ludzi) oraz neutralizacji zagrozen i ryzyk mogacych miec
wplyw na osiggniecie celéw.

W ramach zarzadzania projektem nalezy zatem zwréci¢ uwage na zarzadzanie
zardéwno na poziomie strategicznym jak i operacyjnym (Rysunek 14.).

Rys. 14. Struktura zarzadzania projektem

(

Poziom strategiczny q Grupa - przedstawiciele
sterujaca partneréw i lidera

- kierownik projektu
- koordynatorzy zadan

- inni

Zarzadzanie

projektem

- zarzadzanie ludzmi

- zarzadzanie komunikacja
- zarzgdzanie czasem
Poziom operacyjny < - zarzadzanie kosztami

- zarzadzanie ryzykiem

- monitoring

\ - ewaluacje

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Zarzadzanie projektem na poziomie strategicznym odbywa sie na poziomie
catego partnerstwa. W przypadku projektéw realizowanych przez kilka podmiotéw
niezbednymelementemjestpowotaniezespotuodpowiedzialnegozapodejmowanie
strategicznych decyzji w projekcie. Zwykle ciato takie przybiera posta¢ grupy
sterujacej. Liczebnos$¢ grupy uzalezniona jest od stopnia ztozonosci projektu
1 zadan przypisanych poszczegdélnym partnerom oraz osobom. W sktad grupy
wej$¢ powinni reprezentanci poszczegoélnych partneréw, kierownicy odpowie-
dzialni za realizacje projektu z ramienia instytucji partnerskich, koordynatorzy
poszczegdlnych zadan (jesli struktura projektu ma charakter ztozony). Struktura
1 sktad grupy sterujgcej powinien zapewni¢ sprawne zarzgdzanie strategicznymi
elementami wdrazanego przedsiewziecia.

Zarzadzanie projektem na poziomie operacyjnym prowadzone jest w kilku
obszarach.

W pierwszej kolejnosci chodzi o zarzadzanie ludzmi. Realizacja projektu wymaga
przede wszystkim utworzenia zespoty, ktéry bedzie odpowiedzialny za jego wdro-
zenie. Zespot projektowy tworzony jest ze zidentyfikowanych na wczesniejszym
etapie interesariuszy. Na pierwszym etapie nalezy opracowac strukture zespotu pro-
jektowego odpowiedzialnego za realizacje catego projektu, z uwzglednieniem struk-
tury zatrudnienia u poszczegoélnych partneréw. Etap ten jest zatem bardzo wazny
w przypadku projektéw zintegrowanych realizowanych w partnerstwie. Struktura
powinna wskazywac okreslone stanowiska (funkcje) oraz zakres obowigzkow.

Na tym etapie pomocnym narzedziem jest macierz odpowiedzialnosci wskazujaca
osoby odpowiedzialne, realizujgce lub biorgce udziat w realizacji poszczegélnych
zadan. W zespole projektowym nalezy jasno okresli¢ kto bedzie peinit okreslong
role w projekcie, a przede wszystkim, kto bedzie liderem projektu. Kolejnym etapem
jest podzial zadan miedzy uczestnikéw projektu, ktérego podstawg powinny by¢
zasoby, jakimi dysponujg poszczegdlni interesariusze, przewidziane do wykorzy-
stania w projekcie.

Kluczowg role w projekcie odgrywa kierownik projektu, ktéry jest odpowiedzialny
za realizacje catego projektu. Powinien on dysponowaé¢ znaczng wiedzg doty-
€z3ca co najmniej zarzadzania ludZmi (w tym utrzymania motywaciji zespotu),
planowania i kontroli, zarzadzania czasem i ryzykiem. Pomocne, w przypadku
zarzgdzania projektem przez kilka instytucji, moze okazac¢ sie powotanie
kierownika(koordynatora) przezkazdegopartnera. Proponowangstrukture zespotu
projektowego prezentuje Rysunek 15. Wszyscy partnerzy realizujgcy projekt
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powinni m.in. zna¢ podstawowe pojecia zwigzane z realizacjg projektu, wiedzie¢
czym jest projekt i jakie informacje zwrotne winny wracac do lidera projektu.

Rys. 15. Proponowana struktura zespotu projektowego w projektach zintegrowanych

realizowanych w partnerstwie

[ ]
FED i

Grupa sterujaca Kierownik projektu

o
Zespo6l wspierajacy

- specjalista ds. finanséw i sprawozdawczosci

- specjalista ds. monitoringu i ewaluaciji

- specjalista ds. merytorycznych e

- specjalista ds. zamoéwien publicznych

-inni specjalisci, ktérych zaangazowanie jest
niezbedne z punktu widzenia realizacji projektu

v v v

| &)
[ [

Partnernr1 - Partnernr 2 - Partner nr 3 -

- Koordynator - Koordynator - Koordynator
Specjalisci, ktérych Specjalisci, ktérych Specjalisci, ktorych
zaangazowanie jest zaangazowanie jest zaangazowanie jest

niezbedne (...) niezbedne (...) niezbedne (...)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Drugim obszarem zarzgdzania projektem na poziomie operacyjnym jest zarza-
dzanie komunikacja. Sukces projektu uzalezniony jest od tego, czy odpowiednia
informacja dotrze w odpowiednim czasie do odpowiednich cztonkéw zespotu
(Wysocki 2013, s. 319).

W ramach tego procesu istotne sg trzy elementy, tj.:

+ czas przekazania informacji (problemy w realizacji projektu moga sie
pojawi¢ w sytuacji przekazania informacji zbyt wczesnie lub zbyt pdzno);
tres¢ komunikatow (to menedzer powinien zapewnic catemu zespotowi
projektowemu odpowiednie informacje w odpowiednim czasie
1 formie);

+ odpowiednie kanaty dystrybucji (np. spotkania, wideokonferencje,
poczta elektroniczna, rozmowy telefoniczne itp.).

Decyzje co do zakresu informacji, czasu jej przekazania, uzytych kanatéw dystry-
bucji podejmuje kierownik projektu po uwzglednieniu przede wszystkim specyfiki
realizowanego przedsiewziecia, zespotu projektowego (w tym jego ztozonosci
1 szczegdlnych potrzeb oséb uczestniczgcych w procesie realizacji) oraz innych
elementéw mogacych mieé¢ wplyw na przeptyw informacii.

Trzeci obszar zarzadzania projektem na poziomie operacyjnym to zarzadzanie
czasem. W ramach zarzgdzania czasem podejmowane sg dziatania niezbedne
w celu ukonczenia realizacji projektu w wyznaczonym terminie. Jest to szcze-
gdlnie istotne w przypadku tych przedsiewzie¢, w ktérych nie ma mozliwosci
wydluzenia okresu realizacji projektu — sytuacja taka moze pojawi¢ sie w pro-
jektach finansowanych ze Zrédet zewnetrznych, gdy instytucja przekazujgca
srodki nie wyrazita zgody na wydtuzenie okresu realizacji. W takiej sytuaciji, po
uptywie terminu zakonczenia projektu, wszystkie poniesione koszty sg kosztami
uznanymi za niekwalifikowalne.

Zarzadzanie czasem obejmuje:

+ identyfikacje dziatan, ktérych realizacja jest niezbedna dla osiggniecia
celow projektu;
oszacowanie czasu niezbednego do wykonania poszczegdlnych
dziatan;

« identyfikacje zaleznosci miedzy dziataniami, ich kolejnosci, czaséw
trwania oraz wymaganych zasobow;,
stworzenie harmonogramu dziatan;
nadzér nad wykonaniem harmonogramu.
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Istnieje wiele narzedzi stuzgcych zarzadzaniu czasem. Do najwazniejszych
narzedzi zarzadzania czasem nalezy zaliczy¢ harmonogram realizacji projektu
pozwalajacy na zaplanowanie i kontrole prac. Ponadto, do najczesciej stosowanych
narzedzi mozna zaliczy¢:

+  wykres Gantta;

+  wykresy sieciowe PERT,

+ analiza $ciezki krytycznej;

+ struktura podziatu prac (ang. Work Breakdown Structure).

Najbardziej popularnymipomocnym narzedziem sposréd powyzej wymienionych
jest harmonogram realizacji projektu przedstawiony w formie graficznej.

W tym celu wykorzystywany jest wykres Gantta (Tabela 17.).

Tab. 17. Wykres Gantta

okres realizacji

zadania
i czynnosci
data data liczba 2015
poczatkowa koncowa dni

nr opis I I |o|(Iv |V |VI]|VI
11 Przygotowanie 2015-01-01 2015-01-31 30

dokumentacji

technicznej

1.2 | Przeprowadzenie | 2015-02-01 2015-02-28 19

postepowania
zgodnie z PZP
1.3
14
1.5

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Czwarty obszar zarzadzania projektem na poziomie operacyjnym to zarzadzanie
kosztami. Zarzadzanie kosztami projektéw opiera sie na trzech zasadniczych
procesach:

szacowanie kosztow;,

Szacowanie kosztéw odbywa sie w poczatkowej fazie projektu, kiedy
dokonujemy estymaciji przyblizonej wartosci kosztéw niezbednych
do realizacji projektu przypisujgc je do poszczegdlnych dziatan
w projekcie. Szacowanie nastepuje po wstepnej analizie ustug o po-
dobnym charakterze, ofert wykonawcéw lub tez stawek; stosowanych
u poszczegdlnych partneréw.

budzetowanie kosztow;

Budzetowanie kosztéw polega na ujeciu wszystkich kosztéw w okreslo-
nym zestawieniu tabelarycznym. W zaleznosci od struktury projektu
oraz wymagan instytucji przekazujacej srodki na realizacje projektu
(w przypadku projektow, ktére uzyskaty dofinansowanie), budzet pro-
jektu bedzie sporzadzony z uwzglednieniem réznych parametrow, jak
np. podziat na zadania, podziat na lata, podzial na partneréw (element
zasadniczy w przypadku projektow realizowanych w partnerstwie),
koszty osobowe, koszty sprzetu, koszty posrednie, Zrédta inansowania.

W przypadku projektéw zintegrowanych kluczowe znaczenie odgrywa
montaz finansowy uwzgledniajacy zrédia finansowania i podziat
budzetu pomiedzy partneréow zwtaszcza w sytuacji, gdy pozyskane
z zewnatrz srodki nie w peini finansujg przedsiewziecie i niezbedne
jest wniesienie tzw. wkladu wiasnego. W przypadku projektéw finan-
sowanych ze Zrédet zewnetrznych istotne jest by dokonujgc budzeto-
wania postugiwac sie pozgdanym wzorem (szablonem) budzetu oraz
katalogiem kosztéw uznanych za kwalifikowalne i niekwalifikowalne.

Procesbudzetowaniaw przypadku jednostek samorzadu terytorialnego
jest jednym z zasadniczych etapéw projektu, zwtaszcza zintegrowa-
nych projektéw rozwojowych. Po pierwsze, bedzie on wymagat zgody
odpowiedniego organu, a po drugie realizacja projektéw wymagajacych
wktadu wiasnego, ktéry miatby zostaé wniesiony w postaci srodkéw po-
zyskanych w drodze zaciagnietego kredytu, w przypadku samorzadéw
zadluzonych powyzej dopuszczalnych limitéw, jest niemozliwa.
Proces ten zatem odgrywa kluczowe znaczenie zwtaszcza w przypadku



projektéw zintegrowanych — brak mozliwosci realizacji projektu przez
jednego z partneréw czesto negatywnie bedzie przektada¢ sie na
mozliwos¢ realizacji projektu w catosci.

kontrola kosztow;

Kontrola kosztéw dokonywana jest na etapie realizacji projektu przy
wykorzystaniu takich narzedzi jak np. Earned Value Management.
Jest to proces, ktéry pozwala na biezgcg analize stopnia wykonania
zaplanowanego budzetu, oszacowanie uzyskanych w przysztosci
oszczednosci (lub ewentualnych niedoboréw) oraz podjecie dziatan
stuzacych zmianom finansowym w projekcie.

Dla przyktadu, w przypadku jednostek sektora finanséw publicznych
oszczednosciw projekcie sgzwigzanenie tylekoniecznoscig stosowania
ustawy prawo zamoéwien publicznych, ale nadal istniejgcg powszechng
praktyka stosowania najnizszej ceny jako jedynego kryterium oceny
ztozonych w trakcie postepowan ofert.

Do narzedzi identyfikacji ryzyka zalicza sie:

analize SWOT:

burze moézgoéw;

metode fiszek Crawforda (ukryta burza mézgow);
metode delfickg (niezalezne opinie ekspertow);
przeglad dokumentaciji projektowe;j;

listy kontrolne.
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Pigty obszar zarzgdzania projektem na poziomie operacyjnym to zarzadzanie
ryzykiem. Ryzykiem w projekcie sg pewne zdarzenia, ktére mogg mie¢ wpltyw
(zaréwno pozytywny jak 1 negatywny) na projekt. Zarzadzanie ryzykiem jest
procesemstuzacymidentyfikacjiryzyka,jegoanalizieiodpowiedniejreakcjinanie.

Identyfikacja ryzyka polega na wykryciu i stworzeniu listy ryzyk zagrazajgcych
skutecznej realizacji projektu. Identyfikacja moze by¢ dokonana m.in. poprzez:
analize wyjsciowych zatozen projektu i poréwnanie ich z rzeczywistymi efektami
realizacji projektu.
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Analiza ryzyka polega na ocenie 1 klasyfikacji zidentyfikowanych ryzyk.
Do strategii reagowania na ryzyko zalicza sie:

+ unikanieryzyka — opracowanie zatozen projektu w sposéb pozwalajgcy
na wyeliminowanie ryzyka i zwiekszenie prawdopodobienstwa
osiggniecia celow;
transfer ryzyka — przeniesienie ryzyka na inny podmiot (np. poprzez
zatrudnienie podwykonawcy);

« akceptacje ryzyka — przyjecie ryzyka i ponoszenie skutkéw jego
wystgpienia;
redukcje (tagodzenie) ryzyka — zmniejszenie prawdopodobienstwa
1 zminimalizowanie ewentualnych skutkéw wystgpienia ryzyka
poprzez zaplanowanie odpowiednich dziatan.

Po wdrozeniu przyjetych strategii zarzgdzania ryzykiem nalezy pamietac
o monitoringu 1 kontroli.

Szostym obszarem zarzadzania projektem na poziomie operacyjnym jest
monitoring. Monitoring jest procesem systematycznego gromadzenia i analizo-
wania ilosciowych i jakosciowych informacji dotyczacych wdrazanego projektu
w aspekcie rzeczowym i finansowym. Celem podejmowanych w ramach moni-
toringu dziatan jest ocena prawidtowosci przebiegu projektu oraz dostarczenie
informacji na temat osiggnietych celéw i rezultatéw w stosunku do poniesionych
naktadéw. Wnioski wyciggniete w trakcie procesu monitoringu mogg rowniez
stanowi¢ podstawe do dokonania niezbednych zmian merytorycznych i finan-
sowych w projekcie.

Monitoring ma charakter systematycznych dziatan, prowadzonych na biezgco
przez caty okres realizacji projektu. Zwigzany jest ze zbieraniem, analizowaniem
1wykorzystywaniem informacji do celéow kontrolnych i podejmowaniakluczowych
decyzji w projekcie (zwlaszcza w sytuacjach zwigzanych z zarzadzaniem
ryzykiem).

W celu prowadzenia dziatan stuzacych monitoringowi niezbedne jest powotanie
zespotu (lub osoby) odpowiedzialnej za ten proces. Zespét taki powinien okresli¢
cel monitoringu, metody monitoringu oraz jego przedmiot (Rysunek 16.).



141

Rys. 16. Monitoring realizacji projektu

skuteczne trafna narzedzia
wdrazanie | nowelizacja | monitoringu | monitoringu

zespot
monitorujacy

1
v v v

cel metody przedmiot
monitoringu monitoringu monitoringu

procedury

Zrédio: Zajaczkowska (2008, s. 3).

W trakcie projektu monitorowany jest zatem:

postep rzeczowy — w tym zakresie monitoring polega na kontrolowaniu
zakresu merytorycznego realizowanych zadan oraz harmonogramu
wdrazania projektu;

postep finansowy — w tym zakresie monitoring obejmuje zarzgdzanie
srodkami przyznanymi na realizacje projektu i de facto jest zwigzany
z procesem zarzadzania finansami projektu.

Monitoring prowadzony moze by¢ przy wykorzystaniu réoznych narzedzi typu:

karty czasu pracy zespotu projektowegqo;

lista obecnodci (np. na zajeciach, konferencjach, spotkaniach);
dzienniki zajeg;

sprawozdania z realizacji projektu (czastkowe, kwartalne, roczne itp.),
ktére moga by¢ sktadane w formie ustnej lub pisemne;j;

protokoty ze spotkarn;

notatki stuzbowe;

dokumenty potwierdzajgce odbiodr i/lub wydanie materiatow wy-
tworzonych w trakcie realizacji projektu (protokoty odbioru np. prac
budowlanych, listy potwierdzajgce odbidér np. dyplomdw, materiatéw itp.);
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rejestry (np. dotyczace zakupionych srodkow trwatych);
ankiety, testy;
raporty finansowe.

Siédmym obszarem zarzadzania projektem na poziomie operacyjnym jest ewa-
luacja. Zgodnie ze stanowiskiem Polskiego Towarzystwa Ewaluacyjnego przez
ewaluacje rozumie sie:
+ ocene wartosci projektu z zastosowaniem okreslonych kryteriow
w celu jego usprawnienia, rozwoju lub lepszego rozumienia;
zbieranie, analize oraz interpretacje danych na temat znaczenia
1 wartosci projektu przy zwréceniu uwagi na zagadnienia istotne dla
zainteresowanych;
ocene efektywnosci, skutecznosci, oddziatywania, trwatosciizgodnosci
projektu w kontekscie zatozonych celéw, poréwnywanie rezultatow
projektu ze wstepnymi zamierzeniami (Polskie Towarzystwo
Ewaluacyjne 2015).

Istniejg trzy rodzaje ewaluacii, tj. ex-ante (przed rozpoczeciem realizacji projektu),
mid-termlub on-going czyli ewaluacja biezgca (w trakcie realizacji projektu) oraz
ex-post(po zakonczeniu realizacji projektu). Charakterystyka poszczegdlnych eta-
poéw ewaluacji projektéw zintegrowanych zostata zaprezentowana na Rysunku 17.



Rys. 17. Charakterystyka etapéw ewaluaciji

%

Charakterystyka
etapow o—1—>
ewaluacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ewaluacja ex-ante

- przeprowadzana przed wdrazaniem projektu

- ocena trafnosci projektu z punktu widzenia

problemow (spotecznych, gospodarczych, przestrzen-
nych, prawnych itp.) obszaru funkcjonalnego

- ocena spojnosci projektu z planowanymi celami

rozwoju obszaru funkcjonalnego

-identyfikacja potencjalnych trudnosci

Ewaluacja mid-term

- realizowana w trakcie wdrazania projektu

-analiza osiggnietych produktéw i rezultatow projektu
- wstepna ocena osiggniecia zatozonych celéw

-ocena jakosci realizacji projektu

- shuzy ewentualnej modyfikacji dalszych dziatan

Ewaluacja ex-post

- przeprowadzana po zakonczeniu realizacji projektu
- ocena stopnia osiggniecia zatozonych celow
- ocenia skutecznosci, efektywnosci i uzytecznosci

projektu

-ocena wptywu projektu na zmiany zachodzace

w obszarze funkcjonalnym

- podstawa wnioskéw na przysztose

(ang. lessons learned)

143

W projektach zintegrowanych (zwtaszcza tych, ktére sa realizowane w obszarach
funkcjonalnych) mamy do czynienia z nastepujgcymi kryteriami ewaluacji:

+ trafnosé — ocena, w jakim stopniu cele projektu odpowiadajg ziden-
tyfikowanym problemom i potrzebom wystepujacym w obszarze

funkcjonalnym;
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efektywnos$é — ocena poziomu ,ekonomicznosci” projektu, czyli zba-
danie stosunku poniesionych naktadéw (czyli zasobéw finansowych,
ludzkich i czasu) do osiggnietych w obszarze funkcjonalnym rezulta-
tow;
skutecznos$é — ocena stopnia osiggniecia okreslonych celéw projektu;
oddzialywanie / wplyw — ocena wplywu rezultatéw projektuna zmiany
zachodzgce w obszarze funkcjonalnym;

+ trwalos¢ efektow — ocena czy pozytywne efekty projektu zostang
utrzymane po zakonczeniu realizacji projektu.

Metody stuzgce gromadzeniu danych do ewaluacji obejmuja;
+ analize dokumentéw i dostepnych danych;
wywiady 1 kwestionariusze;
obserwacije;
studia przypadkuy;
« grupy fokusowe i opinie ekspertow;
dane z monitoringu.

Wdrazanie projektow zintegrowanych — zakonczenie

Jest to etap zwigzany z zamknieciem realizacji projektu pod wzgledem meryto-
rycznym (rzeczowym)ifinansowym. Jest to etap po zaakceptowaniu sprawozdan
(w przypadku projektéow finansowanych ze Zrédet zewnetrznych). W trakcie tego
procesunalezy uzupemi¢ dokumentacje projektowa oraz zarchiwizowac jg zgodnie
z okreslonymi procedurami. W przypadku projektéw finansowanych ze zrédet
zewnetrznych nalezy szczegdlng uwage zwroci¢ nakoniecznos¢ przechowywania
dokumentacji projektowej przez scisle okreslony czas. W przypadku projektow
partnerskich proces ten jest o tyle ztozony, iz wymaga koordynacji i stosunkowo
jednolitych zasad przyjetych w catym partnerstwie.
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Na etapie zakonczenia realizacji projektu istotne jest wyciggniecie
wnioskow na przysztosé (ang. lessons learned), bowiem w przypadku
znacznej liczby projektow, zespoly zaangazowane do projektéow sg
zatrudnione tylko1wytgcznie na czas ich wdrazania. Wazne jest zatem
stworzenie mechanizmow, ktére pozwolg w trakcie realizacji projektu
1 na jego zakonczenie zgromadzi¢ wiedze pozwalajaca nie tylko na
wyciggniecie wnioskéw ale przede wszystkim wykorzystanie ich
w przysztosci.

Przyklady projektow zintegrowanych

Ponizejzaprezentowanoprzyktadydobrych praktyk wzakresietworzeniaprojektéw
zintegrowanych na poziomie obszaréw funkcjonalnych (w tym powiatow).

Przyklady projektéw zintegrowanych: powiat wieruszowski

W przypadku Zintegrowanej Strategii Rozwoju Powiatu Wieruszowskiego
na lata 2014-2020, zdecydowano sie na rekomendowanie listy kluczowych
projektéw zintegrowanych, ktére powinny by¢ realizowane w partnerstwie
zarowno miedzygminnym, jak i miedzyinstytucjonalnym. Uwzgledniono w nim
projekty zaréwno twarde (np. tworzenie stref przemystowych z wykorzystaniem
weztow drogi S8, szlak turystyczno-przyrodniczy rzeki Prosny, zintegrowany
w skali powiatu program wymiany eternitowych pokryé dachowych), jak i miekkie
(np.centrumksztatceniazawodowego, program aktywizacji dzieciimtodziezy, pro-
gramu opieki nad osobami starszymi). Lista projektéw zintegrowanych (Tabela 18)
zostata opracowana na podstawie konsultacji z przedstawicielami wszystkich jed-
nostek terytorialnych wpowiecie wieruszowskimi,coistotne,uwzgledniaspecyfike
obszaru oraz realnos¢ realizacji poszczegoélnych przedsiewzie¢, w kontekscie
wyrazanej checi partnerstwa.
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Tab. 18. Przeglad zintegrowanych projektéw rozwojowych dla powiatu wieruszowskiego,

rekomendowanych do realizacji w latach 2014-2020

L.p. Nazwa projektu zintegrowanego Czy projekt odnosi sie do obszaru funkcjo-
nalnego?

1 Stworzenie stref przemystowych Potencjalne mozliwe wyznaczenie obszaru
z wykorzystaniem weztéw drogi funkcjonalnego rozwoju przemystu i ustug.
S8

2. Centrum rozwoju i promocji Nie
powiatu

3. Centrum ksztalcenia zawodo- Nie
wego

4, Program aktywizacji dzieci Nie

imtodziezy

5. Program opieki nad osobami Nie
starszymi
6. Szlak turystyczno-przyrodniczy Dolina rzeki Prosny

rzeki Prosny

7. Program poprawy czystosci Potencjalnie mozliwe wyznaczenie obszaréw
powietrza problemowych narazonych na zanieczysz-
czenie powietrza

8. Zintegrowanego programu Nie
wymiany eternitowych pokry¢
dachowych
9. Miedzygminna sie¢ kanaliza- Obszar zurbanizowany
cyjna
10. Zintegrowany program gospodar- Obszar funkcjonalny zlokalizowany

ki wodnej w dorzeczu
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nym biegu rzeki

L.p. Forma organizacyjna/ Zasieg oddzialywania Lokalizacja fizycz-
instytucjonalna realizacji efektow projektu na proponowanych
projektu dzialan

1. Klaster, park przemystowy Regionalny/ krajowy W zaleznosci od
deklaracji udziatu
gmin

2. Agencjarozwoju z udziatem Regionalny M. Wieruszéw

kapitatu samorzadowego lub sa-
morzadowego oraz prywatnego

3. Szkota publiczna Ponadpowiatowy, M. Wieruszow

subregionalny

4. Projekty szczegdtowe realizo- Caty powiat Wszystkie gminy

wane przez samorzad lub NGO's powiatu

5. Projekty szczegdtowe realizo- Caty powiat Wszystkie gminy

wane przez samorzad lub NGO's powiatu

6. Stowarzyszenie, fundacja Regionalny Wszystkie gminy
powiatu

7. Projekty szczegotowe reali- Tereny zurbanizowane Wieruszéw, Czasta-

zowane przez samorzad lub powiatu ry, Eubnice, Sokolni-
podmioty prywatne ki, Bolestawiec

8. Projekty szczegoétowe reali- Powiat Wszystkie gminy

zowane przez samorzad powiatu
9. Projekty szczegodtowe re- Tereny zurbanizowane Wszystkie gminy
alizowane przez samorzad powiatu powiatu
i podmioty prywatne

10. Projekty szczegoétowe reali- przez samorzad Wszystkie gminy
zowane przez samorzad Powiat i powiaty w dol- powiatu

Zrédio: Zintegrowana Strategia Rozwoju Powiatu Wieruszowskiego na lata 2014-2020, zatacznik
do Uchwatly Nr XXXVIII/177/14 Rady Powiatu Wieruszowskiego z dnia 30 stycznia 2014 1.
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Przyklady projektow zintegrowanych: powiat kolnenski

W toku prac nad identyfikacjg projektéw zintegrowanych dla powiatu kolnenskiego w wo-
jewoddztwie podlaskim, zastosowano metode, na ktérg sktadaty sie nastepujgce kroki:

1. wywiad z przedstawicielami Starostwa Powiatowego w Kolnie;

2. wizje lokalne podczas pobytu w powiecie kolnenskim;

3. przygotowanie przez ekspertéw diagnozy sytuacji spoteczno-gospodar-
czej powiatu kolnenskiego;

4. opracowanie analizy SWOT, bedacej wynikiem pracy w dwoch grupach
warsztatowych w formie burzy mézgéw oraz dyskusji moderowanej;

5. identyfikacja cech wyrézniajgcych powiat kolnenski oraz probleméw roz-
wojowych powiatu, opracowana na warsztacie z zastosowaniem metody
burzy moézgéw oraz w formie dyskusji moderowanej;

6. Identyfikacja potencjalnych projektéw zintegrowanych w formie burzy moézgoéw;,

7. mapowanie interesariuszy dla zidentyfikowanych projektéw zintegrowanych.

Prace przebiegaty zatem od ogétu do szczegodtu. Po pierwszej wizycie studialnej
w powiecie i spotkaniu z przedstawicielami wtadz samorzgdowych, zebraniu
materiatéw zrédtowych, przygotowaniu eksperckiej diagnozy sytuacji spotecz-
no-gospodarczej, 1 wreszcie podsumowaniu efektéw warsztatow realizowanych
z udziatem przedstawicieli spotecznosci lokalnej, zarekomendowano pie¢ projek-
téw zintegrowanych dla powiatu kolnenskiego (Tabela 19.).

Zastosowane metoda prac pozwolita zatem w pierwszej kolejnosci na okreslenie
listy projektéw zintegrowanych przygotowanych przez ekspertdéw, majgcych
spojrzenie ,z zewnatrz’, ktérych zadaniem byto zidentyfikowanie potencjatu
rozwojowego 1 specyfiki powiatu. Kolejne etapy prac pozwolity natomiast skon-
frontowaé¢ zaproponowang liste z rzeczywistymi mozliwosciami realizacji,
z punktu widzenia zaréwno posiadanych zasobdw, jak 1 przewidywanej che-
ci budowania partnerstw lokalnych. Dzieki tej kilkuetapowej metodzie pracy,
wypracowano kompleksowe projekty obejmujace obszary:

1. rolnictwailokalnej przedsiebiorczosci,
turystyki i promocji potencjatu historycznego i przyrodniczego,
kultury, tradycji i tozsamosci lokalnej,
infrastruktury technicznej, obiektéw materialnych oraz przestrzeni publicznych,
opieki nad osobami starszymi i aktywizacji senioréw.

SRR SR

Klamre spinajgca pie¢ projektéw zintegrowanych stanowita natomiast propozycja
wspoélnego, powiatowego programu promocji.



Tab. 19. Propozycje projektéw zintegrowanych dla powiatu kolnenskiego
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zdrowej zywnosci

wanie systemu certyfikacji
produktéw lokalnych

Powiatowe forum przed-
siebiorczosci lokalnej

EtapI Etap II Etap III
Wersja ekspercka Wersja srodowiskowa PROJEKTY REKOMENDO-
WANE
Lokalne produkty Wprowadzenie i wypromo- Wprowadzenie

i wypromowanie
systemu certyfi-
kacji produktow
lokalnych

Szlak turystyczny
historii pogranicza

Szlak turystyczny historii
pogranicza

Szlak kajakowy
rzeka Pisg (jedyng
rzeka w tej czesci
Europy, ktéra ptynie
od poczatku do korica
w kierunku potudnio-
wym) do Narwi

Wspdlny system wizu-
alizacji przestrzennej
miejsc, obiektow i atrak-
cji Powiatu/budowanie
marki Powiatu —,Jan
zKolna’ poleca.....

Rozwoj produktu
turystycznego
»Ziemia Kolnenska
jako miejsce granic
historycznych, po-
czatkow ,Hubala”,
przedpole Mazur,

z trudng ale atrak-
cyjna rzeka Pisa”

Powiatowy program
oferty kulturalnej,
kierowanej do miesz-
kancow wojewoddztw:
podlaskiego, mazo-
wieckiego i warmin-
sko-mazurskiego

Centrum kultury 1,zywe
muzeum’ Ziemi Kolnenskiej

Centrum kultury
i,zZywe muzeum”
Ziemi Kolnenskiej

nmyeimod ifoouwroxd wrexboxd Aujodsm
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EtaplI Etap II Etap III
Wersja ekspercka Wersja srodowiskowa PROJEKTY REKOMENDO-
WANE

,Czyste srodowisko —
bezpieczna przysztose’

»

Wspolny program pro-
mocji dla Powiatu

Zintegrowany program re- Zintegrowany
montéw i modernizacji drog, program remontéw
ulic i placow i modernizacji drég,

ulic i placow

nieimod tfoowoxd werboxd Aujodsm

Centrum opieki i rehabilita- Centrum opieki
cji oraz zdrowego zywienia irehabilitacji oraz
zdrowego zywienia

Zrédlo: Sokotowicz (2014b).

Przyklady projektow zintegrowanych: Zintegrowana Strategia Rozwoju
Turystyki Ziemi Koscierskiej 2025

Dla potrzeb Zintegrowanej Strategii Rozwoju Turystyki Ziemi Koscierskiej 2025,
na podstawie dyskusji srodowiskowej, zidentyfikowano czternascie projektow
zintegrowanych o zréznicowanym charakterze i zasiegu oddziatywania. Sg to:
1. Koscierskie Forum Turystyczne;
2. Zintegrowana Strategia Marketingowa Ziemi Koscierskiej;
3. Zintegrowany System Wizualnej Informacji Turystycznej Ziemi
Koscierskiej;
Mobilna Platforma Turystyczna Ziemi Koscierskiej;
Klaster turystyczny;
System certyfikacji lokalnych produktéw;
,2Zrobioné w Koscérzné / Zrobioné na Kaszébach”
Sie¢ dystrybucji produktéw lokalnych i gadzetéw turystycznych Ziemi
Koscierskiej;
9. Rozwdjiintegracja statych szlakéw pieszych, rowerowych i1 konnych;

o N o 0
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10. Rozwoj szlakéw wodnych;

11. Wspdlna oferta kulturalno-rekreacyjna Ziemi Koscierskiej;
12. Koscierski Program Edukacji Lokalnej;

13. Koscierska Akademia Zdrowia;

14. Akademia Umiejetnosci Obronnych i Postaw Patriotycznych.

[stotg strategii nie byta che¢ realizacji kazdego z projektéw, ale wypracowanie
mozliwie szerokiej listy przedsiewzie¢, ktére bedg mogty by¢ realizowane
w formie partnerstwa wielopodmiotowego, wielopoziomowego i miedzysektoro-
wego, w przypadku pojawiajgcych sie sprzyjajgcych okazji (np. dostepnosé¢ srodkow
finansowych, wylonienie sie lideréw wyrazajgcych che¢ realizacji projektéw,
dojrzatosé srodowiska lokalnego do podejmowania partnerstw).

Wartoscig tego podejscia jest silne odwotanie do specyfiki Ziemi Koscierskiej
jako kaszubskiej destynacji turystycznej, w ktérej zaproponowano trzy kluczowe
projektyturystyczneoraz wykorzystanie tzw. fiszek projektowych, dlaszczegdtowej
charakterystyki kazdego z zaproponowanych projektéw. Ponizej (w Tabelach
20. i 21.) zaprezentowano fiszki dla dwéch wybranych projektéw na potrzeby
Zintegrowanej Strategii Rozwoju Turystyki Ziemi Koscierskiej 2025.
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Tab.20.Opisprojektuzintegrowanego,Zrobioné wKoscérzné/Zrobioné naKaszébach’ na potrzeby
Zintegrowanej Strategii Rozwoju Turystyki Ziemi Koscierskiej 2025 — fiszka projektowa

Projekt zintegrowany: Systemu certyfikacji lokalnych produktow
»Zrobioné w Knscérzné / Zrobioné na Kaszébach”

Opis

Wiele z produktow oferowanych przez przedsiebiorcéw na Ziemi
Koscierskiej — w szczegolnosci produktéow kuchni kaszubskiej — nie
kojarzysiejednoznaczniezmiejscemichwytwarzanialubskojarzenieto
jestwoczachodbiorcéwmatoczytelne Przedsiewzieciemutatwiajgcym
realizacje celu polegajgcego na silniejszym powigzaniu produktéw
lokalnych z miejscem ich pochodzenia, moze by¢ wprowadzenie
wtasnego, lokalnego systemu ich certyfikacji.

Plerwszym etapem tego projektu zintegrowanego powinna by¢ zatem
integracja wytworcow produktéw lokalnych oraz ich przekonanie do
poddania sie dobrowolnej certyfikacji. Kolejnym w sekwencji dziatan
przedsiewzieciem pozostaje powotanie podmiotu odpowiedzialnego
a w dalszej kolejnosci — opracowanie regut certyfikacji, formy wizu-
alnej certyfikatu oraz zasad okresowego przyznawania certyfikatéw.
Ostatnim etapem projektu bedzie jego promocja wsréd producentéw
Ziemi Koscierskiej i innych wytwoércéw z terenu Kaszub. W przypadku
sukcesu realizacji projektu mogiby on zostac¢ rozwiniety o kolejny etap,
wktérym wypracowany certyfikat mégtby zostac zgtoszony dounijnego
lubkrajowegosystemucertyfikacji,jako Chroniona NazwaPochodzenia,
Chronione Oznaczenie Geograficzne, lub Gwarantowana Tradycyjna
Specjalnosé.
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Powigzanie z celami

CEL STRATEGICZNY 1. ,Kaszuby od serca widziane” — zbudo-

wanie atrakcyjnej oferty turystycznej, zintegrowanej wokot

kaszubskosci Ziemi Koscierskiej:

° 1. 1. Budowanie marki Ziemi Koscierskiej

I. 2. Wzmocnienie tozsamosci kaszubskiej wsréd miesz-

kancoéw Ziemi Koscierskiej

° [ 3. Wzmocnienie wewnetrznej kooperacji podmiotow
z Ziemi Koscierskiej

CEL STRATEGICZNY II. ,Serce Kaszub petne wigoru!” — Zbu-

dowanie atrakcyjnej oferty turystycznej, zintegrowanej wokot

unikalnych waloréw przyrodniczych i turystyki aktywne;j:

° 1L 3. Promocja zdrowych styléw zycia (zywienia) i sposobow
wypoczynku

CEL STRATEGICZNY V. Integracja 1 intensyfikacja dziatan

promocyjnych i marketingowych:

° V.1 Opracowanie zintegrowanego systemu promocji 1 mar-

ketingu

V. 2. Rozwdj sieci dystrybucji produktéw lokalnych 1,gadze-

tow” promujgcych Ziemie Koscierska.

o




154

1.

Kluczowi interesariusze

Samorzad Miasta Koscierzyna

Samorzad powiatu koscierskiego

Samorzady gmin Ziemi Koscierskiej

Wytworcy produktow lokalnych

Lokalne podmioty gospodarcze

Organizacje promujgce kulture kaszubskg i zaangazowane
w promocje kaszubskosci

Media lokalne, regionalne oraz krajowe.

Sekwencja dzialan

Identyfikacja wytwdércoéw tradycyjnej kuchni kaszubskiej oraz
organizacji promujgcych kulture kaszubskg

Akcja informacyjno-promocyjna w celu skupienia wokot idei
certyfikaciji

Organizacja systemu certyfikacji (powotanie podmiotu odpowie-
dzialnego za certyfikacje, opracowanie regulaminu certyfikowania
1 projektu certyfikatu)

Promocja certyfikatu na Ziemi Koscierskiej, w regionie i w kraju
[Opcjonalnie] Zgtoszenie do unijnego lub krajowego systemu
certyfikacji.

Zrodio: Nowakowska i in. (2015, s. 138-139).




155

Tab. 21. Opis projektu zintegrowanego ,Rozwd¢j i integracja statych szlakéw pieszych,
rowerowych i konnych’ na potrzeby Zintegrowanej Strategii Rozwoju Turystyki Ziemi Koscier-
skiej 2025 — fiszka projektowa

Projekt zintegrowany: Rozwéj i integracja stalych szlakéw pieszych,
rowerowych i konnych

Opis

Unikatowe walory srodowiska przyrodniczego predestynujg Ziemie
Koscierskg do rozwoju réznorodnych, specjalistycznych aktywnosci
turystycznych i sportowo-rekreacyjnych. Walory krajobrazowe deter-
minowane urozmaicong rzezbg terenu, uktadem sieci hydrologiczne]
oraz bogatg szatg roslinng sg cennym zasobem wartym wyekspono-
wania. Wypracowanie skutecznych metod i mechanizmoéw wykorzy-
stywania potencjatu przyrodniczego 1 kulturowego oraz wiaczenia
wiekszych obszarowo fragmentéow powiatu koscierskiego w gospo-
darke turystyczng wymaga stworzenia przestrzennie zintegrowanego
systemu szlakéw wedrowkowych. Uktad sieciowy komplementarnych
w swym przebiegu 1 charakterze oraz zréznicowanych technicznie
tras turystycznych i sportowo-rekreacyjnych, z uwagi na mozliwosé
korzystania z wachlarza réznych form wypoczynku na niewielkim
obszarze, sprzyjac¢ bedzie uzyskaniu przewagi konkurencyjnej Ziemi
Koscierskiej wzgledem pozostatych rejonow Kaszub.

Rozw¢j statych szlakéw pozwoli zwiekszy¢ dostepnosc¢ ciekawych
1 atrakcyjnych przestrzeni i obiektéw oraz sprzyja¢ bedzie promociji
waloréw przyrodniczych i1 kulturowych Ziemi Koscierskiej zaréwno
w skali regionalnej jak i ponadregionalnej.
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Powigzanie z celami

CEL STRATEGICZNY 1. ,Kaszuby od serca widziane” — zbudo-

wanie atrakcyjnej oferty turystycznej, zintegrowanej wokot ka-

szubskosci Ziemi Koscierskiej:

° 1. 3. Wzmocnienie wewnetrznej kooperacji podmiotéw

z Ziemi Koscierskiej

CEL STRATEGICZNY II. ,Serce Kaszub pelne wigoru!” — Zbu-

dowanie atrakcyjnej oferty turystycznej, zintegrowanej wokot

unikalnych waloréw przyrodniczych i turystyki aktywne;j:

° 111 Wykreowanie oferty tzw. kaszubskiej triady aktywnosci
(bieganie / ptywanie / kolarstwo oraz nordic walking / kaja-
karstwo / wycieczki rowerowe)

I1. 3. Promocja zdrowych styléw zycia (zywienia) i sposo-
béw wypoczynku
CELSTRATEGICZNY V. ,Kaszubyod sercawidziane” —integracja
1 rozwdj infrastruktury turystyczne;j:
° IV. 1. Modernizacja i rozbudowa szlakéw turystycznych
(rowerowych, kajakowych, konnych)
IV.2. Rozwdj] i modernizacja towarzyszacych obiektéw
turystycznych (wokot tras)
+  CEL STRATEGICZNY V. Integracja i intensyfikacja dziatan pro-
mocyjnych i marketingowych:
° V.2.Rozwdj sieci dystrybucji produktow lokalnych i,gadze-
tow” promujacych Ziemie Koscierska.

o

o
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Kluczowi interesariusze

Samorzad Miasta Koscierzyna

Samorzgd powiatu koscierskiego

Samorzady gmin Ziemi Koscierskiej

Zarzadcy drég publicznych

Lasy Panstwowe

Pomorski Zespot Parkéw Krajobrazowych
Lokalna Organizacja Turystyczna ,Serce Kaszub
Pomorska Regionalna Organizacja Turystyczna
Media lokalne.

»

1.

Sekwencja dzialan

Analiza i ocena stanu aktualnej infrastruktury (inwentaryzacja
istniejgcych szlakéw turystycznych)

Przygotowanie koncepciji przebiegu sieci szlaku (temat, mysl prze-
wodnia, wybér nazwy szlaku, zasieg geograficzny) w porozumieniu
z lokalnymi partnerami

Pozyskanie 1 integracja partneréw realizujacych projekt oraz
podziat zakresu obowigzkéw w projekcie

Opracowanie projektu technicznego szlaku (przygotowywanie wy-
konawczejdokumentacji technicznej), uzgodnienia z wtascicielami
terenu i drog

Budowa 1 modernizacja szlakéw (w tym infrastruktury towarzy-
szgcej)

Przeprowadzenie atestow tras o charakterze sportowym (przede
wszystkim odcinkéw szlakéw wykorzystywanych w organizaciji
imprez sportowych np. statych tras biegowych i nordic walking)
Promocja sieci szlakéw — przygotowanie, publikacja i dystrybucja
materiatéw informacyjno-promocyjnych (mapy, tablice informa-
cyjne, przewodniki, informatory, strony WWW)

Monitoring wykorzystania sieci szlakéw (infrastruktura elektro-
niczna: system zliczania turystow).

Zrédio: Nowakowska 1 in. (2015, s. 142-144).
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Tab. 22. Wzorzec fiszki projektu zintegrowanego

Tytul projektu:

1. Opis projektu
(uzasadnienie potrzeby
realizacji projektu, kon-
cepcja projektu, powigza-
nie z drzewem celow)

2. Powiazanie z celami
strategicznymi i opera-

cyjnymi
3. Kluczowi interesariusze
4. Etapy realizacji projektu

(sekwencja dziatan)

5. Efekty realizacji projektu
(rezultaty, wskazniki
oddziatywania)

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przyklady projektéw zintegrowanych: przyklad zlej praktyki

Bardzo czesto w dokumentach strategicznych za projekty zintegrowane uwazane
sg projekty, ktoérych integracja polega jedynie na tym, ze sg realizowane w wiecej
niz jednej gminie. W praktyce sg to dziatania samodzielnie realizowane przez
poszczegodlne jednostki niezaleznie od siebie, ktérych istota koncentruje sie
na pojedynczej gminie, a nie na catym obszarze funkcjonalnym. Ich realizacja
zatem nie przyczynia sie do rozwigzania probleméw wspdlnych dla catego
obszaru funkcjonalnego, ani nie wywotuje efektu synergii.

Typowe przykiady takich pseudo zintegrowanych projektéw rozwojowych
wystepujg praktycznie we wszystkich strategiach opracowanych w celu
pozyskania srodkéw w ramach Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych (ZIT).
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Najbardziej popularne to projekty typu: termomodernizacja budynkéw komu-
nalnych i uzytecznosci publicznej, wymiana oswietlenia ulicznego na ener-
gooszczedne, renowacje zabytkéw czy parkéw, remonty istniejgcych obiektow
Zwigzane ze zmiang przeznaczenia, przebudowy lokalnych ulic, rozbudowa sieci
kanalizacji na terenie jednej gminy, czy tez wdrozenie nowoczesnych rozwigzan
informatycznych i organizacyjnych w urzedzie gminy.

Ich realizacja nie jest uzalezniona od wspdélpracy miedzy réznymi j.s.t, nie jest
uwarunkowana innymi projektami, czy tez dziataniami na terenie innych jedno-
stek terytorialnych. Kazda z gmin bytaby w stanie przeprowadzi¢ je samodzielnie.
Jedynym powodem dla zaliczenia ich do projektéw zintegrowanych jest mozli-
wos¢ uzyskania dofinansowania w ramach ZIT.

Idea zwigzana z wymuszeniem wspoétpracy pomiedzy j.s.t. w obszarach funk-
cjonalnych miast wojewddzkich zostatla w ramach ZIT poniekad osiggnieta,
niemniej jednak sama koncepcja realizacji wspoélnych przedsiewzie¢ stuzgcych
rozwojowl pewnego terytorium zostala zaprzepaszczona.



2.5. Analiza kosztow i korzysci
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Analiza kosztéw i korzysci (AKK) moze byé w rézny sposéb rozumiana i definio-
wana. Podejscia do niej réznig sie zaréwno co do zakresu analizy, jak i jej ztozo-
nosci. Przedstawione ponizej podejscie jest oparte na praktyce 1 wskazaniach
formutowanych przez Komisje Europejska i jest jednym z szerszych podej$¢ do
AKK, wychodzacym poza identyfikacje 1 zestawienie przeptywoéw pienieznych
1 obejmujgcym réwniez szerszy kontekst analizowanych projektéw, w tym ich
formalng konstrukcje i zwigzane z nimi ryzyko.

Analiza kosztow i korzysci jest metodg wykorzystywang na jednym z koricowych
etapéw planowania rozwoju — nastepuje juz po opracowaniu propozycji zintegro-
wanych projektow stuzgcych realizacji celéw, wynikajgcych z diagnozy i analizy
strategicznejistuzy jako podstawa do dokonania wyboru sposréd alternatywnych
rozwigzan, cho¢ moze by¢ réwniez stosowana w trakcie realizacji poszczegoélnych
projektéw lub po ich zakonczeniu.

Analiza kosztow i korzysci - istota

Realizacja odpowiednio dobranych i skonstruowanych projektéw zintegrowanych
jawi sie jako jeden z gtéwnych czynnikéw wptywajacych na rozwéj jednostki
terytorialnej lub obszaru funkcjonalnego. W procesie planowania rozwoju prze-
chodzi sie przez poszczegdlne etapy, poczawszy od diagnozy i analizy strate-
gicznej, przez definiowanie celéw az po identyfikacje projektow zintegrowanych,
od realizacji ktérych w znacznej mierze zalezy to, czy operacjonalizacja strategii
rozwoju zakonczy sie sukcesem.

Woprzypadkurealizacji projektéw przez organizacjenalezgce dosektoraprywatnego
przy wykorzystaniu ich wiasnych srodkéw, podstawowym celem inwestowania
(ponoszenia naktadéw) jest maksymalizacja majgtku witasciciela kapitatu,
co wynika z podstawowego celu funkcjonowania organizacji prywatnych
(Nowak iin. 1999, s.7).

Cel realizacji projektéw 1 wynikajacych z nich inwestycji przestaje by¢ jednak
tak jednoznaczny w przypadku projektéw o charakterze publicznym lub publicz-
no-prywatnym. Projekty (inwestycje) o charakterze publicznym podejmowane
sg zazwyczaj przez pomioty publiczne, czyli jednostki organizacyjne, ktérych
wtascicielem jest panstwo lub samorzad, dla realizacji ich celéw i finansowane
sg ze srodkéw publicznych (Owsiak 2005, s. 309). Z kolei projekty (inwestycje)
o charakterze publiczno-prywatnym sg realizowane w ramach partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego miedzy organizacjami sektora publicznego i sektora pry-
watnego przy zatozeniu, ze wspoipracujgce podmioty dzielg miedzy siebie zyski,
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ryzykoiodpowiedzialno$¢ za podejmowang dziatalnos¢ (Michalak 2007, s. 35-37).
Jednostki samorzadu terytorialnego realizujg projekty o charakterze publicznym
lub wspotrealizujg projekty o charakterze publiczno-prywatnym, aby zaspokoi¢
potrzeby lokalnej spotecznosci. Istotg takich projektéw jest przyczynianie sie do
osiggania waznych celéw gospodarczych, spotecznych i przestrzennych takich
jak:tworzenie sprzyjajacych warunkéw do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
poprawa warunkéw bytowych ludnosci, wzrost jakosci zycia, poprawa bezpie-
czenstwa publicznego, podniesienie jakosci ustug publicznych, dbatos¢ o tad
przestrzenny i ochrona waloréw srodowiska naturalnego itp.

Czesto spotykanym przyktadem realizowanych projektéw sg inwestycje w infra-
strukture. Ich efektem moga by¢ drogi, chodniki, wodociggi, kanalizacja, oczysz-
czalnie sciekéw, domy kultury, budynki bibliotek, szkot, hale sportowe, boiska,
swietlice wiejskie, sciezki rowerowe itp. Tego rodzaju inwestycje majg na celu
zapewnienie dostepu do odpowiedniej infrastruktury komunalnej i spoteczne;.
Inne projekty moga mie¢ bardziej miekki, nieinfrastrukturalny charakter,
co implikujg niektére ze wspomnianych wczesniej celéw rozwojowych.

Przy realizacji projektéw, w tym inwestycyjnych, nalezy pamieta¢, ze wigzg
sie one z:
wyrzeczeniem sie biezgcej korzysci (koniecznoscig wydatkowania
$srodkéw w momencie realizacji) z nadziejg osiggniecia korzysci
w przysztosci;
« odlozeniem w czasie uzyskania oczekiwanych efektéw;
ryzykiem towarzyszgcym inwestycji (Michalak 2007, s. 15).

Zwykle potrzeby mieszkancéw 1 wynikajgce z nich cele dziatania jednostek
samorzadu terytorialnego znacznie przerastajg mozliwosci finansowania dzia-
fan zmierzajgcych do ich zaspokojenia. Stad koniecznosé dokonania oceny
alternatywnych projektow i Swiadomego wyboru tych, ktére beda realizowane.
Aby podja¢ decyzje o inwestycji, trzeba przeprowadzi¢ analize kosztéw,
jakie nalezy ponies¢, aby osiggna¢ zaktadane cele czy moéc zaspokoic¢ okreslone
potrzeby w relacji do korzysci, ktére mozna uzyskac¢ dzieki wdrozeniu projektu
inwestycyjnego.

Oczywisty jest w tej sytuacji problem poréwnywalnosci poszczegdélnych
elementéw sktadajgcych sie zaréwno na koszty, jak i na korzysci. Mozna zapytac
jak zmierzy¢ i poréwna¢ warunki do prowadzenia biznesu z jakoscig zycia
mieszkancow 1 walorami srodowiska naturalnego...
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Analiza kosztéw i korzysci zaktada, ze zaréwno koszty, jak i korzysci
identyfikowane w poszczegélnych wymiarach oddziatywania projektuy,
nalezy przeliczy¢ stosujac wspoélny mianownik, jakim jest pieniadz,
w celu ich wzajemnego poréwnania w miare ich przyrostu w poszcze-
golnych latach (Komisja Europejska 2008, s. 11).

Takie podejscie do poréwnania kosztéw i korzysci pozwala na budowanie strategii
1 planéw inwestycyjnych w zgodzie z zasadg racjonalnego gospodarowania,
postulujaca dgzenie do osiggniecia maksymalnych efektéw (jak najwiekszych
korzysci) przy danych srodkach (naktadach) lub uzyskanie zatozonych efektow
przy jak najnizszych nakitadach. Stad stosowanie analizy kosztow i korzysci
pozwala na wybdér najbardziej racjonalnych rozwigzan z punktu widzenia
zasadnosci wydatkéw publicznych (Szot-Gabrys 2012, s. 96-98).

Takie podejscie implikuje koniecznos¢ stosowania w ocenie projektow
réznorodnych kryteriow:
ekonomicznych, ktére pozwalajg oceni¢ optacalnos¢ ekonomiczng
przedsiewziecia,
spolecznych oraz
srodowiskowych.

W przypadku projektéw publicznych kryterium ekonomiczne ma zwykle
charakter pomocniczy — pozwala wskazac te warianty przedsiewziecia, ktére nie
przyniosg nawet zwrotu naktadéw zaangazowanych w projekt. W dalszej kolej-
nosci stosowane sg kryteria spoteczne i1 sSrodowiskowe, ktére pozwalajg wskazac
rozwiazania dajgce jak najlepsze efekty spoteczne i/lub srodowiskowe sposréd
uzasadnionych z ekonomicznego punktu widzenia.

Dla zrozumienia istoty analizy kosztéw i korzysci wazne jest odréznienie dwdch
wymiaréw oceny efektywnosci inwestycji:

+  mikroekonomicznego — ocena jest wéwczas rozumiana jako ocena
efektywnosci inwestycji dla inwestora; w tym ujeciu rachunek efek-
tywnosci prowadzony jest przez podmiot podejmujacy inwestycje
1 opiera sie na przeptywach pienieznych; wykorzystuje sie w nim
zarowno metody statyczne, jak i metody dynamiczne (dyskontowe)
stuzace porownaniu skwantyfikowanych naktadéw i efektéw w danym
momencie (metody statyczne) lub w czasie (metody dynamiczne);
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makroekonomicznego — ocena jest wéwczas rozumiana jako ocena
efektywnosciinwestycjidlaspoleczenstwa; wtymujeciurachunek efek-
tywnosci stuzy zbadaniu wszystkich kosztéw 1 korzysci dotyczacych
otoczenia inwestycji, z uwzglednieniem wptywu na srodowisko natu-
ralne i kulturowe cztowieka oraz zjawisk spoteczno—ekonomicznych,
ktoére towarzyszg przedsiewzieciu, a analiza przeptywoéw pienieznych
stanowi wylacznie jeden (bazowy) etap oceny (Michalak 2007, s. 93).

Ocena w wymiarze makroekonomicznym obejmuje, poza wymiarem
mikroekonomicznym, takze ilosciowg i jakosciowg analize efektéw
1 naktadoéw: spotecznych i srodowiskowych. Ocena taka powinna
w szczegolnosci dotyczy¢ inwestycji publicznych i publiczno — pry-
watnych. Z tej perspektywy analiza kosztéw i korzysci ma charakter
makroekonomiczny — umozliwia ocene wptywu projektu na spote-
czenstwo jako cato$¢ poprzez obliczenie wskaznikéw efektywnosci
ekonomicznej, co pozwala oceni¢ stopien oczekiwanych zmian
w zakresie dobrobytu spotecznego.

Analiza kosztéw i korzysci moze by¢ przeprowadzana zaré6wno przed rozpo-
czeciem realizacji projektu (ex ante), jak i w trakcie jego realizacji (in medias
rest) lub po jego zakonczeniu (ex post). Z punktu widzenia umiejscowienia ana-
lizy kosztéw i korzysci w procesie planowania zintegrowanego kluczowa wydaje
sie analiza ex ante, ktéra przeprowadzana jest na etapie przedinwestycyjnym
(przygotowawczym) procesu inwestycyjnego. Stgd w dalszej czesci niniejsze-
go opracowania przedmiotem zainteresowania jest przede wszystkim analiza
kosztéw 1 korzysci ex ante.

Z faktu, ze analiza kosztéw i korzysci opracowywana jest na etapie przygotowaw-
czym projektu nie wynika, ze pomija sie w niej skutki zdarzen przewidzianych
w etapach inwestycyjnym (realizacyjnym) i eksploatacyjnym (operacyjnym).
Przeciwnie, wobec faktu, ze proces inwestycyjny powoduje zwykle znaczace
zmiany w funkcjonowaniu srodowiska spotecznego i przyrodniczego obszaru
poddanego przeksztalceniom oraz w jego otoczeniu, nalezy pamietac o uwzgled-
nianiu spotecznych i1 srodowiskowych aspektéow dzialan podejmowanych na
kazdym etapie procesu inwestycyjnego. Jest to szczegdlnie wazne na etapie
przygotowawczym, gdy powstaje pomyst inwestycji oraz planuje sie sposéb
jej realizacji. Na tym etapie nalezy oceni¢ spoteczng przydatnosc¢ inwestyciji
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(zdefiniowac potrzebe spoteczng, ktérej ma stuzy¢ oraz sposob jej zaspokojenia)
oraz dobrze rozeznac¢ spoteczne i srodowiskowe uwarunkowania realizacji
inwestycji (Banachowicz 2014).

Analiza kosztow i korzysci pozwala okresli¢ potencjalne efekty planowanego
projektu inwestycyjnego lub kilku jego wariantéw. Jest to sposéb obiektyw-
nej oceny i porownania proponowanych rozwiazan oraz wyboru najkorzyst-
niejszego (z punktu widzenia przyjetego kryterium decyzyjnego) sposréd nich.
Po zidentyfikowaniu optymalnego rozwigzania dla projektu zazwyczaj
przeprowadza sie pogtebiong analize kosztéw i korzysci nakoniec wstepnego etapu
projektowania. Dziatania te majgna celu ustalenie, czy lub w jakiej mierze zasadne
jest podjecie i zrealizowanie danego projektu z publicznego lub spotecznego
punktu widzenia (Szot-Gabrys 2012, s. 100).

W ogdélnym ujeciu analiza kosztéw 1 korzysci obejmuje nastepujgce dziatania:

1. okreslenie celu, ktéremu ma stuzy¢ inwestycja i przygotowanie
koncepciji projektu (inwestyciji);

2. opracowanie alternatywnych rozwigzan lub sposobéw realizacji
dla projektu;

3. ocene pozytywnych i negatywnych efektéw proponowanych dziatan
inwestycyjnych w blizszej i dalszej przysziosci, w tym okreslenie
1 obliczenie kosztéw realizacji projektu oraz wskazanie i obliczenie
lub oszacowanie korzysci;

4. okreslenie zwigzkéw planowanego przedsiewziecia inwestycyjnego
z uwarunkowaniami otoczenia oraz poréwnanie kosztéw i korzysci
(obliczenie wskaznikow efektywnosci inwestycji).

Ze wzgledu na koniecznos¢ uchwycenia wptywu realizacji projektu na spote-
czenstwo oraz srodowisko, przy stosowaniu analizy kosztéw i korzysci nalezy
pamietac¢ o przyjeciu perspektywy dlugoterminowej, najlepiej obejmujacej
minimum 10 lat. W tym konteks$cie kluczowe jest, aby przyja¢ odpowiednie stopy
dyskontowe dla obliczenia wartosci biezacej przysztych kosztéw i korzysci oraz
uwzgledni¢ niepewnos$c¢ poprzez ocene ryzyka zwigzanego z projektem (Komisja
Europejska, 2014, s. 17-19).

Istotng cechg metody AKK jest to, ze szacowane efekty projektu inwestycyj-
nego sq wyrazane w kategoriach finansowych (w jednostkach pienieznych).
Analiza kosztow i korzysci przypisuje warto$é pieniezng pozytywnemu (korzysci)
1 negatywnemu (koszty) wptywowi projektu. Co wazne, w metodzie tej dokonuje
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sie przeliczenia na wartosci pieniezne réwniez tych czynnikdw, ktére nie dajg sie
tatwo ujgé w kategoriach finansowych (np. wptywu projektu na $rodowisko, czy
sytuacje spoteczno-gospodarczg). Jak wspomniano wczesniej, zidentyfikowane
koszty i korzysci, wyrazone w wartosciach pienieznych, sg dyskontowane (czyli
uwzglednia sie zmiane wartosci pienigdza w czasie), a nastepnie sumowane,
aby obliczy¢ taczng korzyse¢ netto. Ogélne wyniki projektu mierzy sie za pomocg
wskaznikow efektywnosci ekonomicznej, tj.. ekonomicznej wartosci biezgcej
netto (ENPV) oraz ekonomicznej stopy zwrotu (ERR), co umozliwia poréwnywanie
1 tworzenie rankingéw konkurujgcych ze sobg projektéow lub rozwigzan
alternatywnych.

W analizie kosztéw i korzysci stosuje sie podejscie kumulatywne (Komisja
Europejska, 2014, s. 17-19), co oznacza, ze wskazniki efektywnosci obliczane
sg wylacznie na podstawie obliczanych narastajgco przeptywoéw pienieznych.
Analiza kosztow 1 korzysci ujmuje réznice pomiedzy przeptywami plenieznymi
w nastepujacych scenariuszach:
scenariusz ,z projektem” — sytuacja, jaka bedzie miata miejsce,
jesli proponowany projekt zostanie zrealizowany; dla tego scenariusza przy-
gotowywane sg prognozy przeptywoéw pienieznych, w ktérych uwzgledniane
sg wszystkie koszty i korzysci wynikajace z projektuy;
scenariusz kontrfaktyczny, czyli scenariusz ,bez projektu” — sytuacja,
jaka bedzie miata miejsce, jesli projekt nie zostanie zrealizowany, w tym sce-
nariuszu przewiduje sie wszystkie przeptywy pieniezne zwigzane z opera-
cjami w obszarze projektu dla kazdego roku okresu jego realizacji; scenariusz
kontrfaktyczny moze wystepowac w jednym z dwéch wariantéw:
jezeli projekt obejmuje zupeilie nowe aktywa, np. dana ustuga czy
infrastruktura wczesdniej nie istniaty, scenariusz ,bez projektu”
odpowiada scenariuszowi ,bez operacji” (scenariusz dotychczasowe
postepowanie, czyli wariant zero),
w przypadku inwestycji majacych na celu poprawe jakosci istniejgcych
obiektdw, scenariusz kontrfaktyczny powinien obejmowac koszty i korzy-
$ci z funkcjonowania i utrzymania ustugi na dotychczasowym poziomie
oraz drobne inwestycje adaptacyjne, ktére i tak miatyby miejsce (scena-
riusz minimum nakladow).

Wybor pomiedzy wariantami scenariusza kontrfaktycznego powinien by¢ dokony-
wany indywidualnie dla kazdego projektu, na podstawie dowodéw w zakresie sytu-
acji najbardziej realistyczneji prawdopodobnej. Jezeli pojawiajg sie jakiekolwiek wat-
pliwosci, scenariuszem standardowym powinno by¢ dotychczasowe postepowanie.
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Zaletg analizy kosztéw i korzysci jest jej elastycznose — w zaleznosci od badanego
przedsiewziecia analiza moze mie¢ ré6zZny zakres i moze by¢ przeprowadzana
w réoznych wariantach. Kazdy projekt ma swoje wtasne, specyficzne cechy, wyni-
kajace na przyktad ze wzgledéw geograficznych czy uwarunkowan spotecznych,
a dobra analiza projektu powinna uwzglednia¢ i przystosowywac sie do tych
miejscowych uwarunkowan (Komisja Europejska, 2008, s. 13).

Warto takze wspomnie¢, Ze analiza kosztow i korzysci stanowi podstawe podej-
mowania decyzji dotyczacych dofinansowywania duzych projektéw w ramach
programoéw operacyjnych (PO) ze srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego (EFRR) oraz Funduszu Spéjnosci (Komisja Europejska 2014, s. 7-9).
Jest to szczegdlnie istotne, jesli wzigé pod uwage, ze w ostatnich latach zdolnos¢
j.s.t. do pozyskania srodkow z UE znaczgco wzrosta, co sprawia, ze fundusze unijne
staly sie istotnym Zrédlem finansowania projektéw realizowanych w sferze
publiczne;.

Podsumowujac, wedtug Komisji Europejskiej, analiza kosztéw 1 korzy-
sci to ,narzedzie analityczne wykorzystywane do oceny ekonomicz-
nych zalet i wad decyzji inwestycyjnej, poprzez ocene zwigzanych

z nig korzysci i kosztow, celem ustalenia jej wptywu na dobrobyt, a
takze na osiggniecie celow polityki spéjnosci UE. Celem analizy jest
umozliwienie bardziej efektywnej alokacji zasobow poprzez wyka-
zanie wyzszosci danej interwencji nad innymi z punktu widzenia
korzysci spotecznych” (Komisja Europejska 2014, s. 17).

Analiza kosztow i korzysci — krok po kroku

Podejscie do analizy kosztéw 1 korzysci zalecane przez Komisje Europejskg skta-
da sie z siedmiu etapéw (Komisja Europejska 2014, s. 20-75):
1. opis kontekstuy,
okreslenie celdw,
identyfikacja projektu,
wykonalnos¢ techniczna i zréwnowazenie srodowiskowe,
analiza finansowa,
analiza ekonomiczna,
ocena ryzyka.

No s D



Etapy te zostaty pokrétce scharakteryzowane ponizej. Wiecej na ich temat mozna
znalez¢ w materiatach zrédtowych publikowanych przez Komisje Europejska.

Opis kontekstu realizacji projektu (etap 1.)

Jest to etap polegajacy na analizie tych elementéw otoczenia projektu, ktére
majg znaczenie dla jego realizacji i omoéwieniu spotecznych i gospodarczych
uwarunkowan obszaru, w ktérym projekt ma by¢ realizowany. Poza kontekstem
spoteczno-ekonomicznym, etap ten obejmuje rowniez opis kontekstu politycznego
1 instytucjonalnego. Najwazniejsze elementy, jakie nalezy rozwazy¢, opisujac
kontekst, to:

+ uwarunkowania spoleczno-ekonomiczne jednostki terytorialnej lub
obszaru funkcjonalnego, istotne z punktu widzenia projektu (np. dy-
namika zmian demograficznych, uwarunkowania rynku pracy, trendy
w zakresie bezrobocia itp.); dane diagnostyczne jak réwniez prognozy
spoteczno-ekonomiczne powinny opiera¢ sie na tatwo dostepnych,
oficjalnych statystykach;
aspekty polityczne i instytucjonalne, w tym obowigzujgce plany
1 strategie rozwoju, organizacja i zarzgdzanie ustugami, ktére beda
tworzone i $wiadczone w ramach projektu, a takze potencjal, jakos¢
1 sprawnos¢ instytucjonalna zaangazowanych w projekt instytucji;
biezace wyposazenie w infrastrukture i $wiadczone ushugi, w tym
odpowiednie dane opisujgce zasieg i jakos¢ swiadczonych ustug,
biezgcych kosztéw operacyjnych oraz optat uiszczanych przez
uzytkownikow;
inne informacje i dane statystyczne istotne z punktu widzenia
lepszego opisania kontekstu, na przyklad wystepujgce problemy natury
srodowiskowej, organy srodowiskowe, ktore trzeba bedzie zaangazo-
wag itp,;
postrzeganieplanowanejusltugiprzezspoleczenstwoijegooczekiwania
wzgledem niej; plan wspdlpracy z réznymi grupami interesariuszy
(Komisja Europejska 2014, s. 22).

Okreslenie celow projektu (etap 2.)

W oparciu o opis kontekstu realizacji projektu nalezy szczegdtowo okresli¢ cele
strategiczne i operacyjne, w ktére projekt sie wpisuje a w konsekwencji potrzeby,
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go realizacja pozwoli zaspokoi¢. Na ile to mozliwe cele projektu powinny

by¢ okreslone ilosciowo, w sposdb pozwalajacy dokona¢ pomiaru i oceny stopnia
osiggniecia. Przykladami dobrze sformutowanych celéw sg: ,skrocenie czasu
podrézy z punktu A do punktu B o X minut” lub ,zwiekszenie zasiegu swiadczenia
ustugi o N tys. osob”. Precyzyjne zdefiniowanie celéw projektu jest niezbedne do

identyfikacji efektéow projektu (poddawanych dalszej ocenie w ramach
analizy kosztéw i korzysci) — okreslenie efektéw projektu powinno by¢
powigzane z celami projektu, a analiza kosztéw i korzysci powinna poka-
zac, w jakim stopniu wyznaczone cele zostaly osiggniete;

weryfikacji przydatnosci projektu — okreslenie czy osiggniecie celow
projektu oznacza rozwigzanie zidentyfikowanych wczes$niej problemow
1 w jakim stopniu (Komisja Europejska 2014, s. 23).

Identyfikacja projektu (etap 3.)

Projekt

o

moze zosta¢ uznany za wyraznie zidentyfikowany w sytuacji, gdy:
dzialania projektowe, ktore bedg realizowane w celu osiggniecia jasno zdefi-
niowanego zestawu celéw projektu, zostaty opisane i stanowiq samowystar-
czalng jednostke poddawang analizie; projekt mozna ogoélnie okresli¢ jako
technicznie samowystarczalny, jezeli istnieje mozliwos¢ wytworzenia stano-
wigcej funkcjonalng catos¢ infrastruktury i uruchomienia ustugi niezaleznie
od innych nowych inwestycji,
zidentyfikowano podmiot odpowiedzialny za realizacje projektu i poddano
analizie jego:
potencjat techniczny: zasoby ludzkie i wiedza ekspercka pracownikéw or-
ganizacji projektodawcy, przydzielonych do realizacji projektu;
o potencjat finansowy: sytuacja finansowa podmiotu, ktéry powinien
wykazac, ze jest w stanie zapewni¢ odpowiednie finansowanie projektu;
0 potencjat instytucjonalny: rozwigzania instytucjonalne potrzebne
do wdrozenia projektu i1 jego funkcjonowania (np. utworzenie
jednostki wdrazajacej projekt);
okreslono granice analizy, tzn. okreslono:
obszar oddzialywania czyli obszar geograficzny, na ktéry oddziatujg
efekty projekty;
beneficjentow koncowych projektu czyli populacje, ktéra odnosi bezposred-
nie korzysci z realizacji projektu oraz
wszystkich interesariuszy, na ktérych w znacznym stopniu oddziatuje pro-
jekt (zwigzane z nim koszty i korzysci) (Komisja Europejska 2014, s. 24-28).
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W celu zdefiniowania dziatan projektunalezy przedstawic¢ opis typuinfrastruktury
(np. linia kolejowa, elektrownia, sie¢ szerokopasmowa, oczyszczalnia $ciekéw
itp.), rodzaju interwencji (nowa budowa, rehabilitacja, modernizacja itp.), $wiad-
czonej ustugi (przewozy tadunkoéw, gospodarowanie statymi odpadami komu-
nalnymi, dostep do sieci szerokopasmowych dla przedsiebiorstw, dziatalnos¢
kulturalna) oraz lokalizacji.

Wspomniana powyzej ,techniczna samowystarczalnos¢” projektu oznacza,
Ze poszczegolne dziatania inwestycyjne sg zgrupowane w jednym projekcie
1 spetniajg ponizsze kryteria:
+ sgniezbedne do osiggniecia zamierzonych celéw 1 komplementarne

z funkcjonalnego punktu widzenia;

sq realizowane w tym samym obszarze oddzialywania;

majg tego samego projektodawce oraz

majg podobny okres realizacji.

Wykonalnos¢ techniczna i zrownowazenie sSrodowiskowe (etap 4.)

Formalnie analiza wykonalnosci technicznej oraz analiza oddziatywania na
srodowisko nie sg stricte czescig analizy kosztow 1 korzysci, jednak wyniki tych
analiz warto w niej ujaé, jako ze pozwalajg one uwzgledni¢ w analizie kosztéw
1 korzysci wyniki analiz:
*  popyty,

rozwigzan alternatywnych;

kwestii srodowiskowych i klimatycznych;

projektu technicznego, szacunkowych kosztéw 1 harmonogramu realizacji.

Analiza popytu na ushlugi dostarczane w ramach projektu stuzy ocenie popytu
biezgcego (na podstawie danych statystycznych) i popytu przyszitego (prognoza
popytu na podstawie modeli prognostycznych). Wnioski z analizy popytu nalezy
wykorzystac¢ przy opracowywaniu projektu — wazne jest, aby okresli¢ to, jaka
czes¢ popytu moze zosta¢ zaspokojona w wyniku realizacji projektu.

Przystgpienie do realizacji projektu oznacza jednoczesng decyzje o rezygnacji z re-
alizacji innych wykonalnych rozwiazan alternatywnych. W celu dokonania oce-
ny technicznych, ekonomicznych i srodowiskowych aspektéw projektu nalezy
zatem rozwazy¢ odpowiednig liczbe rozwigzan alternatywnych. Po dokonaniu wy-
boru wariantu strategicznego przeprowadza sie zwykle poréwnanie konkretnych
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rozwigzan technologicznych, a nastepnie dokonuje sie wyboru rozwigzania opty-
malnego jako przedmiotu szczegdtowej oceny finansowej i ekonomiczne.

Do wyboru jednej z alternatyw realizacji stosowac¢ mozna rézne kryteria. W sytuaciji
gdy rézne rozwigzania alternatywne majg ten sam niepowtarzalny cel i podobne
efekty zewnetrzne, wyboru mozna dokona¢ w oparciu o kryterium najnizszych
kosztéw na jednostke wytworzonego produktu. Natomiast w przypadku gdy pro-
dukty lub efekty zewnetrzne, zwlaszcza oddziatywanie na $rodowisko, réznig sie
w ramach poszczegdlnych wariantéw (zaktadajgc, ze majg one taki sam cel), zaleca
sie przeprowadzenie uproszczonej analizy kosztéw i korzysci dla wszystkich gtow-
nych wariantéw w celu wybrania najlepszego z nich.

Uproszczona analiza kosztéw i korzysci zwykle oznacza skupienie sie na pierwszych
wstepnych szacunkach popytu i przyblizonych szacunkach gtéwnych parametréw
finansowych i ekonomicznych, w tym kosztéw inwestyciji i kosztéw operacyjnych,
gtéwnych korzysciach bezposrednich i efektach zewnetrznych.

Analiza kwestii srodowiskowych i klimatycznych stuzy wykazaniu, w jakim
zakresie projekt spetnia wymogi dotyczagce zrownowazenia srodowiskowego (zgod-
nos¢ z dyrektywami dotyczacymi ochrony srodowiska, przepisami prawa w tym
obszarze itp.). W stosownych przypadkach w analizie kosztéw i korzysci warto
wykorzysta¢ wyniki przeprowadzonej oceny oddziatywania na srodowisko, kté-
ra formalnie jest osobng procedura. Identyfikacja, opisanie i ocena wptywu pro-
jektu na cztowieka i srodowisko moze stanowi¢ dodatkowg perspektywe oceny
dla wyboru ostatecznego wariantu projektu.

Analiza projektu technicznego, szacunkowych kosztéow i harmonogramu
realizacji dotyczy kwestii zwigzanych z lokalizacjg projektu i dostepnoscig terenu,
procedurami administracyjnymi i posiadaniem odpowiednich pozwolen na pro-
wadzenie prac. Analiza ta sktada sie z opisu gtéwnych elementéw prac, przyjetej
technologii, standardéw i specyfikacji projektowych oraz gtéwnych wskaznikéw
produktu. Zawiera ona ponadto opis zdolnosci przepustowej infrastruktury i oczeki-
wany poziom jej wykorzystania (w kontekscie prognozowanego popytu) jak réwniez
harmonogram realizacji prac w ramach projektu (Komisja Europejska 2014, s. 28-35).
Analiza finansowa (etap 5.)

Analiza finansowa jest pierwszym z trzech etapow, ktére mozna okresli¢
jako rdzen analizy kosztéw i korzysci. Wczesniej opisane etapy majg cha-
rakter przygotowawczy, wprowadzajacy 1 odnoszg sie do ogélnego kontekstu
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realizacji projektu, zatozen jego konstrukcji. W analizie finansowej uwa-
ga skupia sie natomiast na obliczeniu wskaznikéw efektywnosci finan-
sowej projektu, czyli efektywnosci odzwierciedlonej w faktycznie za-
istniatych przeptywach pienigdza. Analiza finansowa stanowi pierwszy
z etapow kwantyfikacji kosztéw i korzysci, ktéry uzupeiniany jest o aspekty

spoteczne i $rodowiskowe w kolejnym etapie (analizie ekonomiczne;j).

Analiza finansowa obejmuje w szczegdlnosci:

ocene skonsolidowanej rentownosci projektu;

ocene rentownosci projektu dla projektodawcy i niektérych gtéwnych
interesariuszy;

weryfikacje trwatosci finansowej projektu, ktéra stanowi gtowny
warunek wykonalnosci dla projektéw kazdego rodzajuy;

wskazanie przeplywéw pienieznych, ktére sg pomocne w obliczeniu
kosztéw 1 korzysci spoteczno-ekonomicznych.

W analizie finansowej wykorzystuje sie metode zdyskontowanych przeplywow

pienieznych, w ktérej nalezy kierowac sie nastepujgcymi zasadami:

pod uwage brane sg jedynie wptywy i wydatki pieniezne (czyli rze-
czywiste przeptywy);

nalezy przyjac¢ odpowiednig finansowg stope dyskontowa w celu obli-
czenia wartosci biezgcej przysztych przeptywoéw pienieznych; finan-
sowa stopa dyskontowa odzwierciedla alternatywny koszt kapitatu
— na okres programowania 2014—2020 Komisja Europejska zaleca
stosowanie 4% finansowej stopy dyskontowej wyrazonej w warto-
$ciach rzeczywistych jako poziomu odniesienia dla alternatywnego
kosztu kapitatu w ditugim okresie; wartosci inne niz 4% mogg by¢
uzasadnione miedzynarodowymi tendencjami makroekonomiczny-
mi 1 koniunkturg, specjalnymi warunkami makroekonomicznymi
danego panstwa cztonkowskiego i charakterem inwestora lub danego
sektora;

prognozy dotyczace przeptywoéw pienieznych w projekcie powinny
obejmowac okres odpowiedni do cyklu zycia projektu i prawdopodob-
ne skutki projektu w dtugim okresie;

analize finansowg przeprowadza sie zwykle z zastosowaniem cen
statych (realnych), tj. cen ustalonych na poziomie z roku bazowego;
analize nalezy przeprowadzac¢ bez podatku VAT, jezeli projektodawca
ma mozliwos¢ jego odzyskania, w przeciwnym razie, jezeli nie ma
mozliwosci odzyskania podatku VAT, nalezy go uwzglednig¢;
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+  podatkibezposrednie sg analizowane wylacznie na potrzeby weryfi-
kacji trwatosci inansowej a nie do obliczenia rentownosci finansowej,
ktérg oblicza sie przed dokonaniem potrgcen podatkowych.

Analiza finansowa sktada sie z kilku etapéw przedstawionych na Rysunku 18.

Rys. 18. Etapy analizy finansowej wchodzacej w sktad AKK

o o o o >0
Analiza kwoty Obliczenie Identyfikacja Ocena Okreslenie
catkowitych catkowitych r6znych zrédet rentownosci trwatosci

kosztow kosztow finansowania finansowej finansowej
inwestycjiiich i przychodow pokrywajacych projektu projektu
podzialu na operacyjnych koszty
poszczegodlne inwestycji

lata

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Komisji Europejskiej (2014).

Na potrzeby analizy kwoty calkowitych kosztéow inwestyciji i ich podzialu na
poszczegodlne lata koszty inwestycji sg klasyfikowane wedtug nastepujacych
pozycii:

+ inwestycja poczatkowa: obejmuje ona koszty inwestycji we wszystkie
aktywa, zaréwno trwate jak i obrotowe; w stosownych przypadkach na-
lezy rowniez uwzgledni¢ zmiany w kapitale obrotowym netto; analizie
poddaje sie przyrosty wyptat pienieznych zanotowanych w pojedyn-
czych okresach rozrachunkowych (zwykle latach) w celu nabycia
réznych rodzajéw aktywow; koszty powinny by¢ rozitozone na
poszczegolne lata zgodnie z przewidywanag realizacja fizyczng projektu
1 harmonogramem realizacji; w stosownych przypadkach inwestycja
poczatkowa obejmuje réwniez koszty srodowiskowe lub koszty
lagodzenia zmiany klimatu podczas budowy;

+ koszty odtworzenia aktywow projektu: obejmujg koszty wystepujace
wokresierealizacjiprojektuwzwigzkuzodtworzeniemmaszyniurzadzen
o krotkim okresie uzytkowania np. filtry i narzedzia, pojazdy, meble,
sprzet biurowy i informatyczny itp.;

+ nakoncie kosztow inwestycji nalezy takze uja¢ ze znakiem ujemnym
warto$¢ rezydualng (na koniec roku) naktadéw na $rodki trwate;
wartosc¢rezydualnaodzwierciedlapozostaty potencjatsrodkéwtrwatych,



174

ktérych okres ekonomicznej uzytecznose jeszcze sie catkowicie nie
zakonczyl (wartos¢ ta wyniesie zero lub bedzie nieistotna, jesli wybrano
horyzont czasowy réwny okresowi ekonomicznej uzytecznosci danego
srodka trwatego); innymi stowy, wartosé nie w peini zamortyzowanych
srodkéw trwatych pomniejsza koszty inwestyciji.

Druga faza analizy finansowe] obejmuje obliczenie calkowitych kosztow
iprzychodéwoperacyjnych,czylikosztowiprzychodéwbezposredniopowigzanych
zoperacjamiprojektu (przychodyikoszty o charakterze operacyjnymnie wystepujg
zazwyczaj podczas fazy inwestycyjnej).

Koszty operacyjne obejmujg wszystkie koszty eksploatacji i utrzymania nowej
lub zmodernizowanej ustugi. Chociaz elementy kosztéw réznig sie w zaleznosci
od projektu, typowe koszty eksploatacji i utrzymania obejmuja: koszty pracy, ma-
teriaty potrzebne do utrzymania i naprawy srodkéw trwatych, zuzycie surowcow,
paliwa, energii i innych materiatéw eksploatacyjnych zwigzanych z procesami,
ustugi nabywane od stron trzecich, wynajem budynkéw, dzierzawe maszyn, koszty
ogdlnego zarzadzania i administracji, koszt ubezpieczen, kontrole jakosci, koszty
utylizacji odpadoéw 1 optaty z tytutu emisji. Koszty te zazwyczaj dzieli sie na
koszty state (dotyczgce okreslonego potencjatu, ktére nie zmieniajg sie wraz ze
zmiang liczby dostarczanych towaréw lub ustug) i koszty zmienne (zalezne od
liczby towardw lub ustug).

Przychody projektu definiuje sie jako wptywy srodkéw pienieznych z bezposred-
nich wptat dokonywanych przez uzytkownikéw za towary lub ustugi zapewniane
przez dang operacje (jak np. optaty ponoszone bezposrednio przez uzytkownikow
za uzytkowanie infrastruktury, sprzedaz lub dzierzawe gruntu lub budynkow
lub optaty za ustugi). Przychody sa okreslane na podstawie ilosciowych prognoz
dostarczanych towaréw lub ustug oraz ich cen. Wzrost przychodéw moze by¢
wynikiem zwiekszenia sprzedazy, wzrostu poziomu cen lub obu tych zjawisk.

Dochody projektu to réznica miedzy wpltywami pienieznymi zwigzanymi z przy-
chodami a wydatkami pienieznymi zwigzanymi z kosztami operacyjnymi.
Obliczane sg one dla kazdego roku w zaktadanym horyzoncie czasowym.

Trzecim etapem analizy finansowe] jest identyfikacja réznych zrédel
finansowania pokrywajacych koszty inwestycji. W ramach projektow
wspotinansowanych przez UE gtownymi zZrédtami finansowania mogg by¢:
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dotacja przekazana ze srodkéw Unii Europejskiej;

krajowy wktad publiczny (w tym wspoétfinansowanie z programu
operacyjnego wraz z dodatkowymi dotacjami lub subsydiami kapitato-
wymi na poziomie centralnym, regionalnym lub lokalnym);

wktad wnioskodawcy projektu (kredyty lub kapitat wiasny);

wktlad prywatny w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego (kapitat
wiasny lub kredyty).

Okreslenie kosztow inwestyciji, kosztéw operacyjnych, przychodéw i zrédet finan-
sowania umozliwia ocene rentownosci finansowej projektu, ktéra jest czwartg
fazg analizy finansowej. Rentowno$¢ finansowg projektu mierzy sie za pomoca;
+  wskaznika finansowej wartosci biezgca netto inwestycji — FNPV;
wskaznika finansowej stopy zwrotu z inwestycji — FRR.

Wskazniki te poréwnujg koszty inwestycji z przychodamiimierzg, w jakim stopniu
z dochodoéw projektu mozna sfinansowaé inwestycje (bez wzgledu na Zrédta lub
metody finansowania).

Finansowa wartos¢ biezaca netto inwestycji (FNPV) stanowi sume wynikajgcg
z réznicy miedzy zdyskontowang wartoscig oczekiwanych przychodéw
aoczekiwanymi, zdyskontowanymikosztamiinwestycjiikosztami operacyjnymi
projektu:

n
FNPV = ZQ‘S* . L e
A+ @A+ 1+

t=0

gdzie:

S; — saldo przeptywow pienieznych w czasie ¢,

a; — wspotczynnik dyskontowy wybrany dla dyskontowania w czasie ¢,

I — finansowa stopa dyskontowa.

Finansowa warto$¢ biezgca netto inwestycji jest wyrazona w wartosciach
pienieznych i musi by¢ powigzana ze skalg projektu. Koszt finansowania nie jest
tu uwzgledniony.
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Finansowa stope zwrotu z inwestycji (FRR) definiuje sie jako stope dyskontowg
dla ktérej FNPV wynosi zero:

0 —Z St
~ L. (1+ FRRY)

Finansowa stopa zwrotu z inwestycji ma stalg w skali projektu wartoscé.
FRR uzywa sie giéownie w celu oceny przysziej efektywnosci inwestycji
w poréwnaniu z innymi projektami lub z wymagang stopg zwrotu, stanowigcg
punkt odniesienia. Kalkulacja ta réwniez pozwala na podjecie decyzji, czy projekt
wymaga wsparcia finansowego. Jesli wskaznik FRR jest nizszy niz zastosowana
stopa dyskontowa (lub wskaznik FNPV jest ujemny), wygenerowane przychody
nie pokryjg kosztéw i projekt wymagac bedzie pomocy finansowej.

Zwrot z inwestycji oblicza sie ujmujgc narastajgco koszty inwestycji i koszty
operacyjne jako wydatki oraz przychody i wartos¢ rezydualng jako wptywy.

W ramach analizy finansowej bada sie takze trwalosé finansowgq projektu.
Jest to pigta, ostatnia faza analizy finansowej. Projekt ma zapewniong trwatos¢
finansowag, kiedy ryzyko wyczerpania srodkéw pienieznych w przyszitosci,
zardwno na etapie inwestyciji, jak i na etapie dzialania, wynosi zero. Innymi stowy,
finansowa trwatos¢ inwestycji jest zapewniona, gdy skumulowane przeptywy
pieniezne netto sg dodatnie we wszystkich analizowanych latach.

Do wplywoéw zalicza sie:
zrédia finansowania,
przychody operacyjne z tytutu dostaw towardéw i ustug oraz
transfery, dotacje i inne korzysci finansowe, ktére nie wynikajg z optat
uiszczanych przez uzytkownikow za korzystanie z infrastruktury.

Wydatk1 sg zwigzane z:
inwestycjg poczatkowa,
+  kosztami odtworzenia,
kosztami operacyjnymi,
sptatg kredytéw i odsetek,
podatkami z tytutu kapitatu/dochodéw 1 innymi podatkami bezposrednimi.
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Wzwigzkuztympowinnosie wykazac, wjakisposobdostepne zrédlafinansowania
bedg systematycznie odpowiada¢ wydatkom. Nalezy upewni¢ sie, ze projekt
nie generuje ryzyka wystgpienia niedoboru kapitatu.

Analiza ekonomiczna (etap 6.)

Analiza ekonomiczna mana celu poszerzenie wczesniej przeprowadzonej analizy
w szczegolnosci o efekty o charakterze spotecznym. Dlatego kluczowg koncepcjg
analizy ekonomicznej jest wykorzystanie cen ukrytych odzwierciedlajgcych
alternatywne koszty spoteczne zamiast cen obserwowanych na rynku, na ktére
moze oddziatywac szereqg znieksztatcen, takich jak:
nieefektywne rynki, gdzie operatorzy wykorzystujg swojg dominujaca pozycje;
administrowane optaty taryfowe za ustugi uzytecznosci publicznej moga nie
odzwierciedla¢ kosztu alternatywnego naktadéw;
«  wprzypadkuniektérychefektéw (np.zmniejszeniezanieczyszczeniapowietrza,
oszczednos¢ czasu) brak jest rynku (i cen).

Koszt alternatywny (towaru badz ustugi) to potencjalna korzy$¢ z najlepszej opcii,
ktéra nie zostala wybrana, gdy wyboru dokonuje sie: sposréd kilku wzajemnie
wykluczajacych sie mozliwosci. Jego zastosowanie pozwala wlasciwie oceni¢
wktad projektu w dobrobyt spoteczny (Komisja Europejska 2014, s. 17-19).

Standardowe podejscie (zgodne z praktyka miedzynarodowg) do analizy kosztéw
1 korzysci polega na przejsciu od analizy finansowej do ekonomicznej. W tym
celu, przyjmujac obliczony uprzednio zwrot z inwestycji, nalezy przeprowadzi¢
nastepujace korekty:

1.  korekty fiskalne;

2. przeliczenie cen rynkowych na ceny ukryte;

3. ocena oddziatywan nierynkowych i korekta o efekty zewnetrzne.

Korekty fiskalne. Podatki i dotacje to ptatnosci transferowe, ktére nie odzwier-
ciedlajg realnych kosztow lub korzysci ekonomicznych dla spoteczenstwa, gdyz
obejmujg wytacznie przekazanie kontroli nad pewnymi zasobami z jednej grupy
w spoleczenstwie nainng. W celu korekty takich znieksztalcent mozna ustali¢, ze:
+ ceny dla nakladéw i produktéw nalezy ujmowac bez podatkow
bezposrednich i posrednich;
ceny (np. optaty taryfowe) stosowane jako wskazniki zastepcze wartosci
wydatkéw nalezy ujmowac z wytgczeniem dotacjii innych transferow
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od podmiotu publicznego; najczesciej stosowang praktyka w analizie
ekonomicznej jest zastepowanie optat taryfowych gotowoscig do
ptacenia; ponadto w niektérych przypadkach podatki posrednie
(lub dotacje) maja na celu korekte o efekty zewnetrzne — przyktadem
moga tu by¢ podatki z tytutu emisji majgce prowadzi¢ do ograniczenia
niekorzystnych srodowiskowych efektéw zewnetrznych.

Przeliczenie cen rynkowych na ceny ukryte. Kiedy ceny rynkowe nie odzwier-
ciedlajg alternatywnego kosztu spotecznego naktadéw i produktéw, zwyczajowo
przelicza sie je na ceny ukryte, ktére majg by¢ zastosowane do pozycji badanych
podczas analizy ekonomiczne].

W przypadku naktadéw ponoszonych w ramach projektu na dobra podlegajace
wymianie handlowej — stosuje sie ceny graniczne. Ceny graniczne mozna
wyrazi¢ jako procent ceny towardw, okreslong kwote na jednostke lub jako cene
minimalng stosowang w momencie przekroczenia przez towar granicy.

W przypadkunaktadéw ponoszonych w ramach projektu na dobra niepodlegajgce wymia-
nie handlowej, zastosowac mozna jedno z trzech podejs¢, w zaleznosci od rodzaju dobra:
+  mate dobra (np. koszty administracyjne) — stosuje sie standardowy
wspolczynnik konwersji, ktory mierzy srednig réznice pomiedzy
cenami $wiatowymi a krajowymi w danej gospodarce;
duze dobra (np. grunty, roboty budowlane, maszyny, urzgdzeniaitp.) — ustala
sie ich dlugookresowy koszt krancowy,; dlugookresowy koszt krancowy
definiuje sie jako zmiane dtugookresowego kosztu wytworzenia towaru lub
ustugi wynikajgca ze zmiany ilosci wytworzonych produktow;,
duze dobra (np. praca) — oblicza sie wynagrodzenie ukryte, ktore
mierzy koszt alternatywny pracy; ptace biezgce mogg stanowic¢
znieksztatcony wspoétczynnik spoteczny kosztu alternatywnego pracy
z powodu niedoskonatosci rynkéw pracy lub wystepowania braku
réownowagi makroekonomicznej; w takim przypadku realizator
projektu moze uciec sie do korekty ptac obserwowanych i zastosowac
wspolczynniki konwersji do obliczenia wynagrodzen ukrytych.

W przypadku produktéw projektu stosuje sie kraricowg gotowosé do placenia,
ktéra jest powszechnie stosowana do szacowania ceny ukrytej produktu danego
projektu. Kraricowa gotowos¢ do ptacenia:
pozwala lepiej wyceni¢ wartos¢ spoteczng dobra lub ustugi
(niz stosowane optaty taryfowe);
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pozwala na oszacowanie bezposrednich korzysci zwigzanych
z wykorzystaniem dostarczanych towaréw i swiadczonych ustug
w ramach projektu;

+ mierzy maksymalng kwote, jakg konsumenci gotowi sg zaptaci¢ z
a jednostke danego produktu.

Koncepcja krancowej gotowosci do placenia jest takze wykorzystywana
w odniesieniu do projektéw, ktorych produkty nie podlegajg oplatom
(np. bezptatny obszar rekreacyjny).

Przeksztatcenia cen rynkowych naktadéw na ceny ukryte dokonuje sie w praktyce
przez zastosowanie wspotczynnikoéw konwersji. Definiuje sie je jako stosunek
cen ukrytych do cen rynkowych. Stanowig one wspoétczynnik, przez jaki nalezy
pomnozy¢ ceny rynkowe w celu otrzymania wptywoéw wycenionych wedtug cen
ukrytych. W ujeciu formalnym:

ki = — v = ki X p;

gdzie:

p; — ceny rynkowe za towar

v; — ceny ukryte za ten sam towar;
k;— wspotczynniki konwersji.

Jezeli wspoétczynnik konwersji dla danego towaru jest wiekszy od 1, woéwczas
cena obserwowana jest nizsza od ceny ukrytej, co oznacza, ze koszt alternatywny
tego towaru jest wyzszy niz wskazuje na to rynek. I odwrotnie, gdy wspoétczynnik
konwersiji jest mniejszy od 1, wowczas cena obserwowana jest wyzsza od ceny
ukrytej, w wyniku obowigzujacych podatkéw lub znieksztatcen rynkowych, ktére
zwiekszajg krancowg wartos¢ spoteczng towaru i okreslajg wyzszg cene ryn-
kowq. W przypadku braku dowodéw na niedoskonatosci rynku, wspoétczynnik
konwersji powinien wynosi¢ 1.

Ocena oddzialywan nierynkowych i korekta o efekty zewnetrzne. Przykladami
(pozytywnych) oddziatywan nierynkowych sa: krétszy czas podrézy, zwiekszona
sredniadtugosc¢lubjakose zycia, zapobieganie zgonom, obrazeniomlub wypadkom,
poprawa krajobrazu, zmniejszenie poziomu hatasu, zwiekszona odpornos¢ na
biezgce 1 przyszte zmiany klimatu itd.
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Jesli oddziatywania takie wplywajg bezposrednio na uzytkownikéw projektu,
w analizie ekonomicznej nalezy zaliczy¢ je do bezposrednich korzysci projektu.

Gdy natomiast oddzialtywania nierynkowe nie wystepujg w transakcjach miedzy
producentem a bezposrednimi uzytkownikami ustug projektowych, lecz majg
wplyw na strony trzecie, nieczerpigce z tego zadnych korzysci, oddziatywania
takie nazywa sie efektami zewnetrznymi. Innymi stowy, efekt zewnetrzny to
kazdy koszt lub korzysé, wychodzacy poza ramy projektu i dotyczacy innych
podmiotéw bez rekompensaty pienieznej. Z punktu widzenia analizy kosztow
1 korzysci wazne jest zatem zidentyfikowanie granic bezposredniego wptywu
projektu na uzytkownikdéw oraz ocena wplywu posredniego na osoby trzecie.

Z powodu swojego charakteru, efekty zewnetrzne nie sg ujete w ocenie
bezposrednich korzysci projektu i nalezy ocenia¢ je osobno. Typowym efektem
zewnetrznym w kontekscie analizy kosztow 1 korzysci jest wptyw na srodowisko
naturalne. Przyktadowe $rodowiskowe efekty zewnetrzne to: hatas, zanieczysz-
czenie powietrza, emisja gazéw cieplarnianych, zanieczyszczenie gleby, za-
nieczyszczenie woéd, degradacja ekosysteméw, pogorszenie jakosci krajobrazu,
wibracje. Szczegodlne miejsce w ocenie efektéw zewnetrznych zajmuje emisja
gazoéw cieplarnianych wptywajgcych na zmiany klimatu, poniewaz zmiana
klimatu jest problemem na skale $wiatowg (wiec skutki emisji nie zalezg od ich
lokalizaciji), gazy cieplarniane pozostajg w atmosferze przez dtugi czas (zatem
biezace emisje przyczyniajg sie do skutkéw w odleglej przysztosci), a dtugoter-
minowe skutki utrzymujgcych sie emisji gazéw cieplarnianych sg potencjalnie
katastrofalne.

Aby zapewni¢ uwzglednienie w ocenie catego zakresu wpltywoéw na srodowisko
wynikajgcych z proponowanego projektu, zaleca sie stosowanie ram ustug
ekosystemowych. Podejscie ekosystemowe to szczegdlny sposéb myslenia
o oddziatywaniach na srodowisko i sposéb wiaczania srodowiska naturalnego
do procesu decyzyjnego, ktéry uwzglednia sposob, w jaki srodowisko naturalne
dziala jako system.

Aby pozna¢ wplyw projektu na dobrobyt poszczegélnych grup uzytkownikow
1 innych interesariuszy, nalezy dokona¢ analizy rozkladu kosztow i korzysci
projektu. Przeprowadzenie analizy rozkladu wymaga opracowania wykazu
odpowiednich efektoéw i interesariuszy, na ktérych w znacznym stopniu wptynie
realizacja projektu. Mozna tu wykorzysta¢ tzw. macierz interesariuszy, ktéra
umozliwia przedstawienie catosci projektu w sposéb taczacy kazdy efekt
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projektu (w wierszach) z interesariuszami (w kolumnach), podsumowujac gtéwne
ekonomiczne i finansowe skutki projektu, ukazujgc transfery pomiedzy zain-
teresowanymi stronami oraz rozktad kosztéw 1 korzysci. Metoda ta umozliwia
oszacowanie wartosci wktadéw ,netto” poprzez zestawienie skutkéw
negatywnych z pozytywnymi.

Po skorygowaniu cen rynkowych i oszacowaniu oddziatywan nierynko-
wych nalezy zdyskontowa¢ koszty i korzysci wystepujgce w réznym czasie.
Stopa dyskontowa stosowana w analizie ekonomicznej projektéw inwestycyjnych,
tj. spoleczna stopa dyskontowa, przedstawia sposob oceny przysztych korzysci
1kosztéw w odniesieniu dobiezgcych korzysciikosztéw z perspektywy spotecznej.
Na okres programowania 2014—2020 Komisja Europejska zaleca stosowanie
spotecznej stopy dyskontowej w wysokosci 5% dla duzych projektéw w panistwach
objetych politykg spdjnoscii 3% w innych panstwach cztonkowskich.

Po zastosowaniu odpowiedniej spotecznej stopy dyskontowej mozliwe jest
okreslenie wyniku ekonomicznego projektu (rentownosci / efektywnosci
ekonomicznej projektu), mierzonego za pomoca nastepujgcych wskaznikéw:

- ekonomiczna warto$¢ biezaca netto (ang. economic net present
value — ENPV): stanowi réznice miedzy zdyskontowanymi catkowitymi
korzysciami i1 kosztami spotecznymi zwigzanymi z realizacjg projektu; to
najwazniejszy i najbardziej wiarygodny wskaznik analizy kosztéw i korzy-
sci — wykorzystuje ceny ukryte lub koszt alternatywny doébr 1 ustug zamiast
niedoskonatych cen rynkowych oraz (w miare mozliwosci) uwzglednia wszel-
kie spoteczne i srodowiskowe efekty zewnetrzne®; dodatnia ekonomiczna
warto$¢ biezgca netto (ENPV > 0) oznacza, ze projekt przystuzy sie spote-
czenstwu (oczekiwane korzysci spoteczne uzasadniajg poniesienie kosztow
alternatywnych) — projekt jest zasadny ze spoteczno-ekonomicznego punktu
widzenia; warto podkresli¢, ze projekt o ujemnej wartosci FNPV (finansowej
wartosci biezgcej netto) moze charakteryzowaé sie dodatnig wartoscig
ENPV (ekonomicznej wartosci biezacej netto); projekt o ujemnej wartosci
ENPV powinien zosta¢ odrzucony (biezgca wartos¢ przysztych korzysci
ekonomicznych jest nizszaniz biezgca warto$é kosztéw ekonomicznych projektuy;
ekonomiczna stopa zwrotu (ang. economic return rate — ERR). stopa
dajgca wartos¢ zerowg dla ENPV (biezgca warto$é przysztych korzysci

4 W zwigzku z tym wiekszos¢ projektow o niskiej lub ujemnej finansowej wartosci biezgcej netto inwestycji (FNPV) wykazywac bedzie
dodatnig ekonomiczng warto$c¢ biezgcq netto (ENPV).
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ekonomicznych jest réwna biezgcej wartosci kosztéw ekonomicznych
projektu, ERR jest réwne spolecznej stopie dyskontowej), projekt
o wartosci ERR nizszej niz spoteczna stopa dyskontowa nie jest efektyw-
ny ekonomicznie i powinien zosta¢ odrzucony (zuzywa sie zbyt wiele
spotecznie cennych zasobéw w celu osiggniecia zbyt skromnych
korzysci dla ogétu obywateli);

wskaznik relacji korzysci do kosztow (ang. benefit/cost ratio — B/C ratioy:
stosunek zdyskontowanych korzysci ekonomicznych do zdyskontowa-
nych kosztéw; uznaje sie, ze projekt jest efektywny, jezeli wskaznik B/C jest
wiekszy od jednosci (warto$é korzysci przekracza wartos$e kosztéw).

Ocena ryzyka (etap 7.)

Ostatnim etapem analizy kosztéw 1 korzysci jest ocena ryzyka. Etap ten pozwala
uwzgledni¢ niepewnosé, ktéra zawsze towarzyszy projektom inwestycyjnym.
Zalecane etapy przeprowadzania oceny ryzyka dotyczacego projektu to:

1. analiza wrazliwosci;

2. jakosciowa analiza ryzyka;

3. probabilistyczna ocena ryzyka;

4. zapobieganie ryzyku i ograniczanie jego skutkow.

Analiza wrazliwos$ci umozliwia okreslenie ,krytycznych” zmiennych projektu.
S3g to zmiany, pozytywne badz negatywne, ktére wywierajg najwiekszy wplyw
na efektywnos¢ finansowg lub ekonomiczna projektu. Analize przeprowadza sie
poprzez réznicowanie pojedynczych zmiennych i okreslanie wptywu tej zmiany
na wartosc¢ biezacg netto. Jako kryterium przewodnie zaleca sie uznanie za
,Krytyczne” tych zmiennych, dla ktérych zmiana wynoszgca +1% wartosci przyje-
tej w odniesieniu do stanu bazowego powoduje zmiane przekraczajaca 1% wartosci
biezgcej netto. Warto podkresli¢, ze badane zmienne powinny by¢ determini-
stycznie niezalezne i jak najbardziej zdezagregowane. Powigzane zmienne
spowodowatyby zakidcenia wynikéw i podwdjne liczenie.

Szczegdlnie waznym elementem analizy wrazliwosci jest obliczenie wartosci pro-
gowych. Wartos¢ progowa jest to wartosé, jakg analizowana zmienna musiataby
przyjaé, aby wartosc¢ biezaca netto projektu wyniosta zero (lub bardziej ogélnie — aby
warto$¢ produktu projektu spadta ponizej minimalnego poziomu akceptowalnosci).
Zastosowanie wartosci progowych w analizie wrazliwosci umozliwia okreslenie
ryzyka projektu1umozliwia podjecie dziatann majgcych na celu zapobieganie ryzyku.
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Analize wrazliwosci nalezy uzupetnic¢ o analize scenariuszowa, w ramach ktorej
bada sie wptyw kombinacji wartosci przyjmowanych przez zmienne krytyczne.
Pozwala to tworzy¢ rézne realistyczne scenariusze. W celu okreslenia scenariusza
optymistycznego i pesymistycznego konieczne jest wybranie ekstremum
wartosci (najnizszych i najwyzszych) dla kazdej zmiennej (w przedziale
okreslonym jako realistyczny). Nastepnie dla kazdej kombinacji oblicza sie
wskaznik efektywnosci projektu.

Na jakosciowg analize ryzyka sktadajg sie nastepujace fazy:
identyfikacja zdarzen niepozadanych;
budowa macierzy ryzyka;
+ interpretacja macierzy ryzyka;
okreslenie przewidywanych srodkéw zapobiegajacych lub zmniejsza-
jacych ryzyko.

Identyfikacja zdarzen niepozadanych. Przyktady zdarzen i sytuacji majgcych
negatywny wptyw na realizacje projektu, a w szczegdlnosci powodujgcych prze-
kroczenie kosztéw i opdznienie oddania go do uzytku, sg bardzo rézne i zalezg
od specyfiki projektu. Mogg to by¢: niekorzystny wptyw ekstremalnych zjawisk
pogodowych, nieuzyskanie pozwolen, protesty spoteczne, postepowaniasgdoweitd.

Budowa macierzy ryzyka dotyczgcej kazdego zdarzenia niepozagdanego,

obejmuje:
+ wskazanie i przeanalizowanie wszystkich przyczyn zdarzen niepo-
zgadanych;

w stosownych — przypadkach okreslenie zwigzku z wynikami analizy
wrazliwosci (wskazanie tych zmiennych krytycznych, na ktére wptyw
majg zdarzenia niepozgdane);
wodniesieniudokazdegozdarzenianiepozgdanego —opisanie ogélnych
skutkéw dla projektu (jego przeptywoéw pienieznych lub
harmonogramu);
+  przypisanie kazdemu zdarzeniu niepozgdanemu prawdopodobienstwa
(P) jego wystgpienia; przyktadowa klasyfikacja prawdopodobienistwa:
A:bardzo nieprawdopodobne (0% < P < 10%);
B: nieprawdopodobne (10% < P < 33%);
°  C:catkiem prawdopodobne (33% < P < 66%);
°  D:prawdopodobne (66% < P < 90%);
°  E:bardzo prawdopodobne (90% < P < 100%).
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okreslenie dotkliwosci (D) skutku zdarzenia niepozadanego wg nastepujacej
skali:
° I brak oddziatywania na dobrobyt spoteczny;,
II: nieznaczny ubytek dobrobytu spotecznego generowanego przez
projekt, o minimalnym oddziatywaniu na jego dtugofalowe efekty;
niemniej jednak skutki wymagajg dziatan zaradczych;
[1I: umiarkowana — projekt powoduje ubytek dobrobytu spotecznego,
gloéwnie straty finansowe, nawet w $rednim i dtuzszym okresie;
zmaterializowanym skutkom mozna skutecznie zaradzi¢;
IV: krytyczna — projekt powoduje znaczny ubytek dobrobytu spo-
teczneqo; realizacja ryzyka niweczy podstawowe funkcje projektu;
dziatania zaradcze, nawet bardzo rozbudowane, nie sg w stanie
zniwelowacé skutkéw;
V: katastrofalna — wadliwos¢ projektu, ktéra moze skutkowac
powazng lub nawet catkowitg utratg zaktadanych funkcji; gtowne
srednio- i dtugookresowe cele nie zostajg osiggniete;
okreslenie poziomu ryzyka — poziom ryzyka to wypadkowa
prawdopodobienstwa (P) i dotkliwosci (D).

o

Wypadkowe poziomy ryzyka, charakteryzujgce poszczegdlne kombinacje
prawdopodobienistwa wystgpienia zjawiska niepozgdanego (P) oraz jego
dotkliwosci (D) przedstawia Rys. 19.
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Rys. 19. Poziomy ryzyka w zaleznosci od prawdopodobienistwa (P) i dotkliwosci (D) zdarzenia
niepozadanego

P/D I I s v \

™

niski

umiarkowany

wysoki

bardzo wysoki

Zrédio: Komisja Europejska (2014, s. 68).

Interpretacja macierzy ryzyka obejmuje ocene mozliwych do zaakceptowania
pozioméw ryzyka. Co do zasady projekty charakteryzujace sie bardzo wysokimi
poziomami ryzyka nie powinny by¢ realizowane.

Okreslenie przewidywanych srodkéw zapobiegajacych lub zmniejszaja-
cych ryzyko dotyczace projektu — ograniczanie ryzyka odnosi sie do dziatan
majgcych na celu systematyczne zmniejszanie stopnia narazenia na ryzyko.
,JIntensywnos$¢” srodkow zapobiegajgcych powinna by¢ wspdimierna
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dopoziomuryzyka —w przypadku czynnikéw ryzyka o wysokim poziomie wpltywu
1 prawdopodobienistwa, nalezy zaplanowac szerzej zakrojone dziatania i wyzszy
poziom zaangazowania w zarzgdzanie nimi. W odniesieniu do niskiego poziomu
ryzyka wystarczajgce powinno by¢ doktadne monitorowanie. W przypadku
gdy poziom ryzyka staje sie nie do zaakceptowania, nalezy dokona¢ przegladu
koncepcji projektu. W procesie okreslania dziatlan zmniejszajacych istniejgce
ryzyko obowigzkowe jest wskazanie podmiotu odpowiedzialnego zaich wdrozenie
oraz etapu cyklu projektu, na ktérym bedzie to miato miejsce (wskazanie osoby
zarzadzajacej ryzykiem, czyli odpowiedzialnej za wdrazanie okreslonych
$rodkéw zapobiegajgcych ryzyku).

Na zakoniczenie procesu jakosciowej analizy ryzyka nalezy oceni¢ wpltyw dziatan
zmniejszajacych ryzyko na odpornos¢ projektu i narazenie na tzw. ryzyko
rezydualne (pozostate po wdrozeniu odpowiednich $rodkéw zaradczych).
Jezeli narazenie naryzyko zostanie ocenione jako akceptowalne (j. nie wystepuje
juz wysoki lub bardzo wysoki poziom ryzyka), nalezy przyja¢ proponowang
jakosciowg strategie ryzyka. Jezeli nadal wystepuje znaczne ryzyko, wymagane
jest przejscie do probabilistycznej analizy jakosciowej, w celu przeprowadzenia
dalszej oceny ryzyka dotyczgcego projektu.

Probabilistyczna ocena ryzyka przeprowadzana jest w celu oszacowania praw-
dopodobienistwa wystgpienia ryzyka w sytuacji, gdy po zastosowaniu srodkéw
zmniejszajacych ryzyko, projekt nadal charakteryzuje sie znacznym poziomem
ryzyka. Innymi stowy, przeprowadzenie probabilistycznej oceny ryzyka jest
wymagane w przypadku, gdy narazenie na ryzyko rezydualne jest w dalszym
ciggu znaczace.

Opisane powyzej etapy sktadajg sie na strategie zapobiegania ryzyku projektu
1 ograniczania jego poziomu. Ocena ryzyka powinna stac¢ sie podstawg do
zarzadzania ryzykiem, polegajgcego na ustaleniu strategii minimalizacji ryzyka,
w tym sposobodow przydzielania go zaangazowanym stronom oraz wyboru
czynnikéw ryzyka, ktére nalezy przekazaé profesjonalnym instytucjom zarza-
dzania ryzykiem, takim jak towarzystwa ubezpieczeniowe.
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Przekazany do rgk Czytelnika podrecznik jest efektem pracy i doswiadczen
kilkunastoosobowego zespotu, zaangazowanego w realizacje projektu pn.
,Systemowe wsparcie proceséw zarzgdzania w jednostkach samorzadu
terytorialnego’, wspoétfinansowanego ze $rodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Opracowanie to stanowi kompendium poje¢ kluczowych niezbednych dla zrozu-
mienia istoty zintegrowanego podejscia do proceséw planowania i zarzadzania
rozwojem w dynamicznie zmieniajgcych sie obszarach funkcjonalnych. Jedno-
czesnie podrecznik omawia szereg metod i przyktadéw oraz wskazuje narzedzia,
ktérych zastosowanie moze pozwoli¢ na integracje poszczegoélnych etapéw pro-
cesu zarzgdzania rozwojem.

Wszystkim Czytelnikom Zzyczymy, by tresci zawarte w niniejszym opracowaniu
stanowity zrédto inspiracji 1 pomoc we wdrazaniu zintegrowanego podejscia
do planowania rozwoju i zarzgdzania nim zaréwno w pojedynczych jednostkach
terytorialnych, jak i szerszych ukladach funkcjonalnych. Podjecie tego wysitku
przyniesie nie tylko wiele korzysci i osobistej satysfakcji, ale przede wszystkim
stanowi¢ bedzie istotny element rozwoju danego terytorium wptywajacy
na osiggniecie jego przewagi konkurencyjnej w skali regionu czy kraju.

Autorzy.
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