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Decentralizacja systemu gospodarczego kté-
ra nastapila na poczatku lat 90-tych, w tym utwo-
rzenie samorzadow lokalnych, transformacja pol-
skiej gospodarki oraz zmiany w ustawodawstwie,
stworzyly podstawy dla procesow dlugotermino-
wego planowania rozwoju jednostek samorzado-
wych. Decyzja o przystapieniu do opracowania stra-
tegil rozwoju wojewodztwa, powiatu czy tez gminy
wynika z koniecznosci tworzenia warunkow rozwoju
spofeczno-gospodarczego, ktore wptywaja na pod-
niesienie jakosci zycia ich mieszkancow.

Na rozwdj spoleczno - gospodarczy wladze lo-
kalne majq bezposredni lub posredni wplyw dzie-
ki podejmowaniu:

w dziatan bezposrednich, prowadzonych w sek-
torze publicznym w ramach zadan wiasnych gmi-
ny 1 zadan zleconych przez administracjg rza-
dowa oraz

w dzialan posrednich, prowadzacych do tworze-
nia warunkow do rozwoju gospodarczego, ktore
polegaja glownie na planowaniu, stymulowaniu
i promocji gospodarki.'

W przypadku samorzadow lokalnych efektywne
zarzadzanie strategiczne sprowadza si¢ do takiego
dysponowania mieniem komunalnym?, aby przy jak
najnizszych kosztach swiadczy¢ ushugi komunalne o
Jjak najwyzszej jakosci. Gmina wykonuje zadania pu-
bliczne w imieniu wiasnym i na wlasna odpowiedzial-
nos¢.? Jednoczesnie jednostki samorzadowe naleza do
najwigkszych inwestorow na podlegtym im terenie i
dzigki temu wywieraja istotny wpltyw na ksztattowa-
nie warunkow gospodarowania i poziomu zycia lud-
nosci.

rozwojuglokalnego
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Zadania wlasne gminy obejmujq w szczegol-
nosci zagadnienia zwiqzane z:

®" fadem przestrzennym i gospodarka terenami
oraz ochrong srodowiska,

@ ominnymi drogami, ulicami i mostami,

@ |okalnym transportem zbiorowym,

@ ochrong zdrowia 1 pomoca spoleczna,

@ komunalnym budownictwem mieszkaniowym,

" oswiata i kultura,

@ targowiskami i zielenig komunalna,

@ porzadkiem publicznym i ochrong przeciwpo-
zarowa.*

W budowie strategii rozwoju spolecznosci lo-
kalnych wykorzystywane sq standardowe metody
zhane 7 planowania strategicznego i zarzqdzania
organizacjami gospodarczymi, do ktorych naleiq
w szczegolnosci:

v metoda SWOT/TOWS polegajaca na analizie
silnych i stabych stron organizacji oraz zewnetrz-
nych szans i zagrozen wynikajacych z otocze-
nia.’ Stosowane sa réwniez interesujace wa-
rianty analizy faczace podejScie zewngtrzne i
wewngtrzne, zwigzane z aktywnoscia przyjete;
strategii w przysztoscinp. WOTS-up.°

v metoda GOPP, ktorej nazwa jest akronimem
angielskiej nazwy Goal Oriented Project Plan-
ning, znana takze pod nazwa ZOPP (Zielorien-
tierte Projektplanung) lub OOPP (Objectives-
Oriented Project Planning), wywodzi sie zasad-
niczo z tradycji zarzadzania przez cele, czyli
Management by Objectives (MBO), ktora po-
lega na wylonieniu podstawowych problemow
organizacji 1 identyfikacji jej zasadniczych ce-

low’.

! "Przedsigbiorczo$¢ w gminach", redakcja naukowa Elzbieta Wysocka, Zachodnie Centrum Organizacji, Warszawa - Poznan -

Zielona Gora 1996 1., s. 13.

? Mieniem komunalnym jest wiasnos¢ i inne prawa majatkowe nalezace do poszczegolnych gmin i zwiazkéw oraz mienie innych
komunalnych oséb prawnych, w tym przedsigbiorstw (art 43 Ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym).
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Art. 2 pkt. 1 Ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o sarnorzadzie terytorialnym.

Art. 2 pkt. 1 Ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym.

Romanowska M., Zarzadzanie Strategiczne Przedsiebiorstwem, PWE Warszawa 1993.
Sharplin A., Strategic Management, McGraw-Hill Inc., New York 1985.
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Istota metody jest opracowanie wzorca plano-
wania projektu (PPM - project planning ma-
trix), podobna do tzw. LogFRAME. Metoda
ta jest powszechnie stosowana w przygotowa-
niu i ocenie projektow przez Bank Swiatowy.

Jedna z metod wykorzystywanych w budowie stra-
tegii rozwoju jednostek samorzadowych jest Strate-
giczna Karta Wynikow (BSC - balanced scorecard).
Stanow1 ona narz¢dzie zarzadzania strategicznego, kto-
re zostalo opracowane w Harvard Business School
przez R. S. Kaplana i D. P. Nortona na poczatku lat
90-tych. Strategiczna karta wynikow obejmuje zestaw
kilkudziesigeiu (20-25) zintegrowanych wskaznikow,
mierzacych efekty realizacji strategii w aspekcie efek-
tywnosci finansowej, rynkowej, procesow wewnetrz-
nych irozwoju (dynamicznej). Wymienione perspek-
tywy sa podstawowymi wyznacznikami przysztych pél
strategicznego wyboru celow strategicznych organi-
zacji. Dobor wskaznikow do Strategicznej karty wy-
nikow powinien umozliwi¢ optymalny pomiar efektyw-
nosci dziatan operacyjnych w poszczegolnych obsza-
rach dziatalnosci gospodarczej, zgodnej z przyjetymi
kierunkami rozwoju.

Strategiczna karta wynikow odniosta duzy sukces
w zarzadzaniu, jako skuteczne narzedzie oceny efek-
tow realizacji strategii. Szacuje si¢ aktualnie, ze ponad
600 z pierwszego tysiaca najskuteczniejszych i naj-
wigkszych przedsigbiorstw amerykanskich, w tym z
listy 500 czasopisma "Fortune", stosuje na co dzief
planowanie strategiczne wykorzystujac strategiczng
karte wynikow. Po pierwotnym okresie zainteresowa-
nia harvardzka koncepcja karty przez srodowisko
przemystu 1 biznesu, przyszta kolej na zastosowanie
tej metodyki w budowie strategii rozwoju jednostek
samorzadu lokalnego.

W celu utworzenia metodologii pomiaru postepu
spotecznosci lokalnej w osiaganiu wyznaczonych ce-
low strategicznych, Centrum Wspierania Biznesu przy
Stowarzyszeniu Promocji Przedsigbiorczosci w Rze-
szowie wprowadzito do swojej metodologii strategicz-
na kartg wynikow dla jednostek samorzadowych.
Przyjeta metodyka ma charakter eklektyczny, faczacy
wszystkie elementy wyzej wymienionych metod tak,
by wytworzy¢ metodyke najlepiej przystosowang do
pracy w warunkach matych spotecznosci lokalnych

" GOPP Facilitator's Manual, Little & van de Geer, Arnhem 1995.
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wojewoOdztwa podkarpackiego.

Metodyka postgpowania, ktora zostata stopniowo
wprowadzona, a zarazem sprawdzona w praktyce
doradczej Centrum Wspierania Biznesu, w czasie
wykonywania prac nad strategiami rozwoju spotecz-
nosct lokalnych gmin Kotaczyce, Skotyszyn, Majdan
Krolewski 1 Bircza obejmuje 5 etapow.

Etap 1 - Diagnoza stanu istniejqcego jednostki
samorzqdowej
Inwentaryzacja i analiza zasobéw gminy obejmuje
prezentacjg aktualnego stanu poszczegolnych dziedzin
gospodarki w aspekcie sytuacji geograficznej, demo-
graficznej, kondycji infrastruktury technicznej i spo-
teczne;.

Etap 2 - Badania marketingowe

W celu przedstawienia petniejszej diagnozy stanu
gminy i analizy SWOT stosowana jest ankietyzacja
grup spotecznych 1 przedstawicieli miejscowych orga-
now samorzadowych.

Etap 3 - Analiza SWOT

Na podstawie diagnozy prowadzona jest strate-
giczna diagnoza mocnych i stabych stron gminy oraz
szans i zagrozeh wynikajacych z jej otoczenia. Analiza
SWOT tworzy podstawg wyodrgbnienia Strategicz-
nych Obszaréw Dziatalnosci (SOD), czyli sektorow,
ktore w najwigkszym stopniu moga wptynaé na roz-
wQj jednostki samorzadowe;j

Etap 4 - Opracowanie wizji, misji oraz strate-
gicznych programow rozwoju

Opracowanie strategii rozwoju jednostki samorza-
dowej uwzglednia misj¢ 1 wizje, cele strategiczne oraz
strategiczne programy rozwoju, ktore w fazie wdro-
zenia (na poziomie zarzadzania taktycznego i opera-
cyjnego) przyjmuja postac programow obejmujacych
zbior konkretnych projektow i wieloletnich progra-
mow inwestycyjnych.

Etap 5 - Opracowanie Strategicznej karty
wynikow
Opracowanie Strategicznej karty wynikow pozwala
na pomiar wynikow realizowanych celow i programow
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strategicznych. Opiera si¢ ona na systemie wskazni-
kow obejmujacych perspektywe finansowa, klienta,
procesow wewngtrznych oraz rozwoju. Pozwala to
zarzadowi jednostki samorzadowej uzyskac catoscio-
we spojrzenie na przebieg realizacji strategii jednostki
samorzadowej. Ujgcie celow w cztery perspektywy
Strategicznej karty wynikow umozliwia spotecznosci
benchmarking w stosunku do jednostek samorzado-
wych w powiecie, wojewodztwie 1 kraju.

Realizacja wieloletnich strategii rozwoju lokalnego
Jestuzalezniona w duzym stopniu od akceptacji stra-
tegicznych celow i zaangazowania mieszkancow jed-
nostki samorzadowej w proces budowy dtugotermi-
nowych programéw rozwoju. Dlatego tez spoteczno-
sci lokalne zdecydowane sa aktualnie na sporzadza-
nie strategii metoda wykorzystujaca czynnik spotecz-
ny. Oznacza to, ze autorami strategii staja si¢ de facto
cztonkowie spotecznosci lokalnej, a jedynym sposo-
bem umozliwienia im profesjonalnego spojrzenia na
zagadnienia budowy strategii rozwoju lokalnego jest
organizacja warsztatow moderowanych przez dorad-
cow, zawodowo zajmujacych sig¢ planowaniem stra-
tegicznym organizacji.

Przeprowadzenie serii warsztatow ma na celu spre-
cyzowanie obszarow problemowych, odzwierciedla-
Jjacych stabe strony gminy oraz zagrozenia zewnetrz-
ne, a takZe generacjg celow, odpowiadajacych z kolei
silnym stronom gminy, a takze szansom wystepujacym
w otoczeniu. Celem konkretyzacji problemow, celow
oraz okreslenia zaleznosci przyczynowo-skutkowych,
wystepujacych migdzy wymienionymi problemami i
celami, stosowano tu wspomniana wyzej metodyke
GOPP.

Stosowana metodologia spehia kryteria collabo-
rative planning® , a wigc demokratycznego charakteru
decyzji lokalnej spotecznosei.

Jednostka samorzadu lokalnego nie funkcjonuje w
prozni, dlatego tez punktem wyjscia dla opracowania
strategil jest szczegOtowa diagnoza jej stanu uwzgled-
niajaca czynniki geograficzne, demograficzne, gospo-
darcze 1 spoleczne.

Informacje niezbedne do analizy stanu wojewodz-
twa, powiatu czy tez gminy pozyskiwane sa ze zrodet
wewngetrznych i zewngtrznych, do ktorych naleza w

 Brol R., "Zarzadzanie rozwojem lokalnym", Wroctaw 1998.
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szczegolnosct:

w opracowania statystyczne Urzedow Statystycz-
nych, w tym roczniki, dane spisu powszechne-
go 1rolnego,

w opracowania statystyczne firm marketingowych,
instytutow specjalistycznych i innych organiza-
¢ji dysponujacych bazami danych statystycznych
(np. wywiadownie gospodarcze),

w opracowania danych z gminnych baz danych,

w wyniki badan ankietowych i wywiadow.

Koniecznos¢ dokonania szczegotowej diagnozy
aktualnej sytuacji spotecznosci lokalnej ma na celu
ustalenie jej obecnego potozenia wzgledem otoczenia
w perspektywie ogolnej sytuacji wojewodztwa pod-
karpackiego i catego kraju.

Na tym etapie konieczna jest prawidtowa interpre-
tacja 1 ocena posiadanego materiatu informacyjnego.
Wiasciwa wydaje si¢ analiza stanu gminy na tle go-
spodarki powiatu, wojewodztwa i kraju. Dopiero ta-
kie ujecie posiadanych informacji pozwala na obiek-
tywna oceng stanu istniejacego jednostki samorzado-
wej. Diagnoza umozliwia wigec kompleksowa ocene
catosci zjawisk gospodarczych, spotecznych i ckono-
micznych zachodzacych w gminie i jej otoczeniu.

Analiza stanu jednostki samorzadowej napotyka
czesto na bariery wynikte z tradycji, aktualnych pro-
blemoéw wywotanych zmiang uktadu administracyjne-
go kraju, jak rowniez staboscig istniejacego systemu
statystycznego.

Diagnoza aktualnego stanu jednostki samorzado-
wej pozwala na zastosowanie w metodologii budowy
strategii rozwoju spofecznosei lokalnej analizy SWOT
lub jej pochodnych 1 stanowi punkt wyjsécia do budo-
wy strategii rozwoju. Opracowana analiza stanu gmi-
ny tworzy podstawe do okreslenia mocnych i stabych
stron (strenghts, weaknesses) oraz szans 1 zagrozen
(opportunities, threats) wynikajacych z otoczenia jed-
nostki samorzadowe;.

Na podstawie analizy SWOT mozliwe staje si¢
okreslenie gtownych kierunkéw rozwoju, bazujacych
najczesciej na moenych stronach organizacji i szan-
sach pojawiajacych si¢ w otoczeniu, jednoczeénie

WSZiA Zamosé :
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climinujac stabe strony 1 unikajac zagrozen. Strategia
rozwoju lokalnego wskazuje glowne kierunki rozwo-
ju jednostki samorzadowej, koncentrujac sig na ziden-
tyfikowanych priorytetach oraz wskazuje sposoby
ich realizacji, uwzgledniajac zasoby i srodki bedace
w gestit wojewodztwa, powiatu 1 gminy.

Strategia rozwoju jednostki samorzqdowej jest
koncepcjq systemowego dziatania, polegajqcq na:
I Formulowaniu zbioru perspektywicznych celow
rozwojowych 1 ich modyfikacji w zaleznosci od
zmieniajacych sig uwarunkowan zewnetrznych

1 wewngtrznych;

. Okreslaniu niezbednych zasobow ludzkich, rze-
czowych, finansowych 1 naturalnych, niezbed-
nych do realizacji przyjetych celow;

3. Okresleniu sposobow (regut dziatania) zapew-
niajacych realizacje przyjetych perspektywicz-
nych celow rozwojowych oraz optymalne wy-
korzystanie 1 rozmieszczenie przestrzenne zaso-
bow.’

[R]

J

Opracowana strategia rozwoju jednostki samorza-
dowej stanowi podstawe konstrukcji Strategicznej
karty wynikow, bedacej metoda mierzenia wynikow
realizowanych zadan i zarzadzania gmina.

Oparcie oceny efektywnosci realizacji strategii na
finansowych miarach nie odzwierciedla pelnych efek-
tow podjetych dziatan. Miary finansowe same w so-
bie pokazuja, jakie beda przyszle wyniki gminy, nie
wskazuja natomiast na przyczyny, z powodu ktorych
cele strategiczne nie zostaly osiagniete.

Poniewaz strategia gminy dotyczy wielu obszarow
funkcjonowania, zarzad gminy powinien polegac na
systemie wskaznikow obejmujacych pelne wymiary jej
dziatania. Taki system tworzy Strategiczna karta wy-
nikow, ktora pozwala zarzadowi jednostki samorza-
dowej uzyskac catosciowe spojrzenie na to , jak prze-
biega realizacja strategii gminy.

Strategiczna karta wynikow jest metoda mierzenia
wynikow realizowanych zadan i zarzadzania jednostka
samorzadowa. Opiera sig na systemie wskaznikow
obejmujacych glowne obszary zarzadzania. Gmina,
stosujqc strategiczng kartg wynikow jest w stanie jed-
noczesnie mierzy¢ stopien realizacji wymiernych ce-
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low finansowych, jak i postgp w zaspokajaniu potrzeb
mieszkancow oraz pozyskiwaniu nowych umiejgtno-
sci, ktore sa podstawg przysztego sukcesu.

Jednym z pionierow w tej dziedzinie jest potmilio-
nowe miasto Charlotte potozone w Stanach Zjedno-
czonych Ameryki, w stanie Pélnocna Karolina. Mia-
sto Charlotte rozpoczgto prace nad zastosowaniem
strategicznej karty wynikéw do budowy swojej stra-
tegii dzialania jako organizacji w roku 1994. Poczat-
kowo, na zasadzie proby, planowanie wedtug Strate-
gicznej karty wynikow ograniczono tylko do czterech
wydziatow zarzadu miasta. Sukces wynikajacy z pre-
cyzji diagnostycznej oraz uzyskiwanych przez organi-
zacjg¢ wynikow spowodowal, ze metodologig zasto-
sowano dla catego organizmu miejskiego Charlotte,
ktore od 1997 roku prowadzi system planowania i
zarzadzania strategicznego w cato$ci oparty o meto-
dologig Strategicznej Karty Wynikow. '

Miasto Charlotte opracowato wizj¢ i misj¢
uwzgledniajace zapewnienie wysokiej jakosci zycia
mieszkancom miasta dzigki Swiadczeniu wysokiej ja-
kosci ushug, przede wszystkim w zakresie bezpieczen-
stwa 1 shuzby zdrowia.

"Public Services our business" - Stuzba publiczna
naszym zadaniem.

Realizacja misji opierata si¢ na trzech filarach:

w tworzeniu i utrzymywaniu efektywnych relacji
partnerskich,

w pozyskiwaniu i zatrzymaniu kompetentnych i
motywowanych do pracy pracownikow

w zastosowaniu narz¢dzi planowania strategiczne-

£0.

Dokonano identyfikacji strategicznych obsza-
row dziatalnosci, do ktorych zaliczono:

w bezpieczenstwo,

w transport,

w "Miasto w miescie" - jako$¢ zycia w miescie,

w restrukturyzacja zarzadzania, majaca na celu
dostarczenie wysokiej jakosci ustug komunal-
nych w sposob efektywny (po jak najnizszych
kosztach),

w rozw0j ekonomiczny - wspieranie rozwoju sek-
tora przedsigbiorstw.

‘ "Strategie rozwoju gmin w Polsce”, A. Zalewski, M. Zidtkowski, Samorzad Terytorialny, nr 1-2 1997 r., s. 45-46.
" Kaplan R.S., City of Charlotte, case study, Harvwrd Business School Publishing, Boston 1998.
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Strategiczna karta wynikoéw pozwolita na powia-
zanie przyjetych celow strategicznych ze wskaznikami
mierzacymi stopien realizacji strategii w perspektywie
finansowej, klienta, procesow wewnetrznych oraz roz-
WOjuL.

W swojej strategii opracowanej metoda Strategicz-
nej karty wynikoéw miasto Charlotte wydzielito obsza-
ry strategiczne w podziale na cztery wyzej wspomnia-
ne perspektywy strategiczne, ktore przedstawiono w
Zatacznikunr 1.

Przystepujac do adaptacji czterech perspektyw
Strategicznej karty wynikow, nalezy dokonac pew-
nych wstepnych spostrzezen. Tradycyjne skierowanie
orientacji karty w metodologii strategiczne;j karty wy-
nikow obejmuje sferg dziatania przedsiebiorstw. W
zwiazku z tym w konstrukeji perspektyw jako doce-
lowa lub wynikowa uwzglednia si¢ perspektywe fi-
nansowa. W efekcie wskazniki tworzg drzewo miar
powiazanych migdzy soba Scistymi zalezno$ciami przy-
czynowo-skutkowymi. Z reguty na szczycie drzewa
znajduja si¢ wskazniki finansowe, na ktore bezposredni
wplyw maja dzialania w zakresie marketingu. Perspek-
tywa klienta, decyduje o sukcesie rynkowym organi-
zacji1oparta jest na wskaznikach mierzacych efek-
tywnos¢ rynkowa. Kolejny poziom "drzewa" repre-
zentuja wskazniki mierzace sprawnos¢ procesow we-
wnetrznych oraz perspektywe rozwoju. W takim ukta-
dzie strategia pojmowana jest jako hipoteza dotycza-
ca zwiqzkéw miedzy poszczegolnymi celami oraz
wskaznikami.

W trakcie prac nad karta wynikdw miasta Char-
lotte dokonano reorganizacji karty. Konsekwencja
przeprowadzonych analiz i prac byto uznanie perspek-
tywy klienta jako priorytetowej, podporzadkowujac
jej jednoczesnie perspektywe finansowa. W odroz-
nieniu od przedsigbiorstw, w przypadku organizacji
samorzadowych najwazniejsza jest wigc perspekty-
wa mieszkancow i inwestorOw zewnetrznych, ktorzy
sa bezposrednimi klientami organizacji samorzadowe;.
Wspotdzialanie spotecznosei lokalnej 1 samorzadu jest
podstawowym warunkiem skutecznosci strategii i po-
lityki lokalnej, prowadzacej do rozwoju regionu.

Perspektywa finansowa, ktora przesunigta zostata

" Dziemidowicz W., "Atrakcyjnosc¢” IBnGR Sopot.
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na drugi poziom, reprezentuje w tym wypadku wzrost
zamozno$ci spotecznosci lokalnej na poziomie indy-
widualnych mieszkancdw oraz catego organizmu spo-
fecznego, a takze zdolnosc¢ do generowania przycho-
du w wyniku prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;
przez gming.

Perspektywa procesow wewngtrznych obejmuje
wdrozenie sprawnych procesow zarzadzania prowa-
dzacych do rozwoju istotnych dla spotecznosci lokal-
nych dziedzin dziatalno$ci urzedu. Sprawnos¢ proce-
sOw administracyjnych moze by¢ istotnym elementem
decydujacym o rozwoju jednostki samorzadowej i
Jednoczesnie decyduje o sukcesie w przycigganiu in-
westorow zagranicznych. "

Perspektywa rozwoju zwana takze perspektywa
nauki 1 innowacji, dotyczy przede wszystkim zdolno-
sci danej organizacji do zarzadzania zmiana, w tym
zasobami ludzkimi, ich umiejgtnodciami 1 kwalifikacja-
mi, systemami informacyjnymi oraz motywacyjnymi i
decyduje o poziomie konkurencyjnosci jednostki sa-
morzadowe;j.

Strategiczna karta wynikow stanowi zestaw kilku-
dziesigciu (20-25) zintegrowanych wskaznikow, kto-
rych dobor umozliwia optymalny pomiar efektywno-
sci dziatan operacyjnych w poszczegdlnych obszarach
dziatalnosci gospodarcze;.

Strategiczna karta wynikow pozwala nie tylko
wdrozyc, ale 1 monitorowac realizacjg strategii. Prze-
foZenie strategii na jasno sprecyzowane cele strate-
giczne 1 operacyjne umozliwia pomiar jej realizacji dzie-
ki przyporzadkowaniu wyzej wymienionym perspek-
tywom szeregu wskaznikow. U podstaw metody lezy
stwierdzenie, Ze "wykonane zostaje to, co jest mie-
rzone".

Jednoczesnie nalezy zwrécic¢ uwage, ze nie jest
mozliwa budowa uniwersalnego zestawu wskaznikow.
Powinna ona by¢ zdeterminowana przyjeta strategia
rozwoju oraz specyfika jednostki samorzadowe;.

Pomiar efektow realizacji strategii ma u swoich
podstaw zalozenie, ze cele strategiczne sa mierzalne i
moga by¢ przedstawione przy pomocy obiektywnych
1 wiarygodnych wskaznikow.

‘ WSZIA Zamosé
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W budowie strategicznej karty wynikow wykorzy-

stywane s dwa rodzaje wskaznikow:

I. Wskazniki wynikowe (lag indicators) pozwala-
Jana pomiar wynikow wdrozonej strategii. Sa
to wskazniki kontrolne.

. Wskazniki prognozujace (lead indicators) -
okreslaja przyszte wyniki jednostki samorzado-
wej oraz jej potencjal rozwojowy.

|S]

Przy budowie strategicznej karty wynikow powin-
na by¢ zachowana rownowaga migdzy wskaznikami
wynikowymi i prognozujacymi.

Pomiarem nalezy objac cele i strategiczne obszary
dziatalnosci jednostki samorzadowej, ktore wytonio-
ne zostaty w procesie formutowania strategii rozwoju.
Wskazniki powinny pozwala¢ na porownanie stanu
obecnego z przeszto$cia oraz innymi jednostkami sa-
morzadowymi, a takze stanowi¢ wskazowki na etapie
planowania i budzetowania. Strategiczna karta wyni-
kow tworzy wige pomost pomigdzy strategia rozwoju
a operacyjnymi planami finansowo-inwestycyjnymi

PAZDZIERNIK 2002  BARONMETR RIGIONALNY W

oraz budzetami. Ponizsza tabela przedstawia cele jed-
nostki samorzadowej, ktore przetozone zostaly na
miary - wskazniki mierzace postgp w realizacji przy-
jetych kierunkow strategicznych.

s
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CELE OPERACYJNE WSKAZNIKI

» Rozbudowa sieci kanalizacyjnej (kontynuacja wspélnych % zrealizowanej inwestycji
inwestycji z sasiednimi gminami).

» Utrzymanie istniejacej sieci drogowej oraz modernizacja i (Ilos¢ km modernizowanych rocznie
poprawa nawierzchni drég. drog / taczna dhugosc drog) x 100%

» Doswietlenie ulic. Ilos¢ zamontowanych latarni ulicznych

» Pozyskanie specjalistycznego personelu do gminnych oérodkéw Liczba specjalistycznego personelu
zdrowia badz stworzenie odpowiednich warunkéw do otwarcia
prywatnych gabinetow.

» Zorganizowanie Klubu Pracy w zakresie przygotowywania 0séb [lo$¢ spotkan klubu pracy
bezrobotnych do skutecznego poszukiwania pracy w obecnych
warunkach gospodarki rynkowe;.

» Utworzenie gminnej bazy informacji migdzy innymi na llo$¢ rekordéw w bazie danych
podstawie danych z Powiatowego Urzedu Pracy.

»  Przygotowanie programow szkolen zawodowych dostosowanych [lo$¢ 0s0b uczestniczacych w
do potrzeb rynku pracy w celu zmiany struktury podazy. szkoleniach

~ Uregulowanie statusu wlasno$ciowego gruntéw i obiektow (obiekty przygotowane do rozwoju
oferowanych przez Gming inwestorom. przedsigbiorczosei / 0got wszystkich

obiektow) x 100%

»  Opracowanie systemu ulg podatkowych dla przedsicbiorcow (warto$¢ ulg podatkowych / podatki
oferujacych nowe miejsca pracy oraz inwestujgcych na terenie lokalnych ogétem) x 100%
gminy.

»  Specjalizacja produkcji rolnej i hodowli uwzgledniajaca (Io$¢ gospodarstw towarowych / ogot
istniejgce warunki glebowo-klimatyczne i wynikajace z nich wszystkich gospodarstw) x 100%
mozliwosci produkcyjne oraz mozliwosci zbytu.

~  Stworzenie Grup Producencko - Marketingowych oraz kanatow llos¢ rolnikoéw zrzeszonych w grupach
zbytu dla wytwarzanych produktéw. producentow rolnych
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» Nawiazanie stalej wspotpracy z lokalnymi zaktadami [los¢ zawartych umow kontraktacyjnych
przetworczymi.

»  Propagowanie znaczenia wspolnych przedsigwzieé drobnych [1os¢ 0sdb uczestniczacych w
producentéw rolnych. szkoleniach (%-owa liczba rolnikdw

uczestniczacych w kursach)

»  Wspieranie produkeji rolniczej o wysokiej jakosci. Liczba markowych produktow

specylicznych dla regionu

» Prowadzenie dziatan majacych na celu obnizenie kosztow (wartos¢ ulg podatkowych / podatki
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w gminie. lokalnych ogotem) x 100%

» Udostgpnienie wolnych obiektow (sprzedaz lub dzierzawa na % udostgpnionych obicktow do
korzystnych warunkach) znajdujacych si¢ w gminie na wszystkich obiektow bedacych w gestii
dzialalno$¢ w zakresie przetworstwa rolno — spozywezego. gminy

» Poprawa jakosci stanu drog — biezace naprawy i modernizacja (Ilos¢ km modernizowanych rocznic
istnicjgce] sieci drog. drog / faczna dtugosc drog) x 100%

» Rozbudowa sieci kanalizacyjne;j. Liczba km oddanej sieci kanalizacyjnej

»  Doswietlenie ulic oraz miejsc zwigzanych ze spedzaniem [los¢ zamontowanych latarni ulicznych
wolnego czasu przez miejscowa ludnosé.

» Utworzenie sposrod rolnikow §wiadezacych ustugi turystyczne, [los¢ spotkan w grupach
grupy lub instytucji, ktora zajmowataby si¢ koordynacja prac na
rzecz rozwoju agroturystyki oraz wspotpraca w tym zakresie z
wojtem 1 samorzadem gminy.

» Odpowiednie oznakowanie zabytkéw kultury i przyrody oraz (Liczba oznakowanych obiektow / liczba
miejsc atrakcyjnych tutystycznie. zabytkow ogotem) x 100%

\, S

Czesto wykorzystywane sq rownie; wskazniki
bazujqce na innych wielkosciach ekonomicznych:

@ PKB /mieszkanca,

@ wartos¢ produkeji sprzedanej przedsigbiorstw
gminy / mieszkanca,

inwestycje komunalne / mieszkanca,
inwestycje zewngtrzne w gminie / mieszkanca,
warto$¢ podatku dochodowego / mieszkanca
gminy,

inwestycje w produkcje rolng / dochod ze
sprzedazy produktow rolnych,

ilos¢ przedsigbiorstw / 1000 mieszkancow,

% nauczycieli z wyksztatceniem uniwersyteckim,
% miodziezy kontynuujacej nauke w szkotach
ponadpodstawowych,

% miodziezy z wyksztalceniem $rednim i po-
nadsrednim opuszczajacej gming,

saldo migraciji,

ilos¢ telefonow / 1000 mieszkancow,

dhugos¢ sieci kanalizacyjnej lub gazowej lub
wody biezacej / na km kw. powierzchni gminy.

AU
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Strategiczna karta wynikow, jako metoda mierza-
ca efekty realizacji strategii, znalazta szerokie popar-
cie i wykorzystywana jest obecnie najczgsciej w kra-
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Jach anglojezycznych oraz niemieckojezycznych (Au-
stria, Szwajcaria, Niemcy).

Strategia rozwoju lokalnego w szczegolny sposob
przyczynia si¢ do osiggnigcia rozwoju ekonomiczne-
20 1spotecznego zarbwno w kategoriach ilosciowych,
jak ijakosciowych. Rozwoj ten osiagany jest dzigki
realizacji zadan wlasnych gminy w sferze spoteczne),
gospodarczej 1 infrastrukturalnej, ale rowniez w za-
kresie tworzenia sprzyjajacych warunkow dla inwe-
stycji.

Wykorzystujac Strategiczna karte wynikow, jed-
nostka samorzadowa jest w stanie jednoczesnie mie-
1zy¢ stopien realizacji wymiernych celow finansowych,
a takze efektywnos¢ funkcjonowania jednostki samo-
rzadowej, w tym postep w zaspokajaniu potrzeb
mieszkancow oraz stopien pozyskiwania nowych
umiejgtnosci, ktore sa podstawa przyszlego sukcesu.
Strategiczna karta wynikow pozwala na monitoring
realizacji strategii oraz mierzy stopien zaawansowania
w realizacji strategii, dzigki zastosowaniu jednocze-
snie kontroli finansowej, operacyjnej i strategicznej.

Metoda ta umozliwia ptynne przejscie z poziomu
zarzadzania strategicznego na taktyczny 1 operacyjny.
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dzigki koniecznos$ci przetozenia wizji, misji
1 programow strategicznych na cele operacyjne, jako
niezb¢dnego etapu w formutowaniu wskaznikow -
miernikow efektow realizacji strategii.

Tak ujeta Strategiczna karta wynikéw jest jed-
noczesnie:
l. Lista wskaznikow, ktore posiadaja kluczowy
wplyw narealizacje strategii.

. Systemem wspomagajacym proces zarzadza-
nia - dzigki systematycznemu monitoringowi za-
rzad jednostki samorzadowej jest w stanie na
biezaco sterowac procesem realizacji strategii.

. Narzedziem umozliwiajacym audyt strategii po-
przez okreslenie wspolzalezno$ci miedzy okre-
slonymi wskaznikami i modyfikacji strategii.

3]
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Dzigki temu Strategiczna karta wynikéw stanowi
wartosciowe narzedzie wspomagajace zarzadzanie
oraz konstruowanie programow operacyjnych budzetu.
W zwiazku z powyzszym metoda ta jest godna pole-
cenia jednostkom samorzadu lokalnego, jako efek-
tywne narzedzie zarzadzania strategicznego.

Zataczniknr 1.

Do celow postawionych sobie przez miasto Char-
lotte przedstawiono nastgpujacy komentarz, gdyz nie-
ktore z uzytych poje¢ moga budzic¢ watpliwosci.

v Mowiac o "wzmacnianiu sasiedztwa" autorzy
maja namysli promocjg "zywotnych" srodowisk,
ktore beda bezpieczne, a zarazem stworzg moz-
liwosci osiedlenia si¢ i podejmowania inicjatyw
gospodarczych tak na szczeblu indywidualnych
mieszkancow, jak 1 firm.

v Pod hastem "maksymalizacji korzysci z kosztu"
zapisano dazenie do agresywnej maksymaliza-
¢ji korzysci odniesionej z kazdego dolara otrzy-
manego przez miasto z podatku. Jest to inny spo-
sOb sformutowania zasady "value for money",
czyli najwyzszej warto$ci za najlepsza cene.

v W przypadku utrzymania "ratingu AAA" mia-
sto dazy do utrzymania wysokich ocen tak, by
ewentualne emisje, obligacje lub innego rodza-
Juudzielane miastu ustugi finansowe mogtly ko-
rzysta¢ z preferencji wyniklych z wysokiej oce-
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ny spofecznosci i jej organizacji.

v "Zwigkszenie pozytywnych kontaktow" ozna-
cza pozytywne odczucie zadowolenia mieszkan-
cow oraz organizacji w kontaktach stuzbowych
z pracownikami instytucji miejskich Charlotte.

v Okreslenie "promocja spotecznego rozwiazy-
wania probleméw" odnosi sig do modelu wspot-
pracy ze spoleczenstwem w celu budowy sil-
nych wigzi sasiedzkich, rozwigzywania proble-
mow socjalnych, wzrostu pozytywnych kontak-
tOw 1 poczucia bezpieczenstwa.

v Termin "zapewnienie partnerow finansujacych i
ustugowych" oznacza z kolei wspomozenie fun-
duszy migjskich kapitatem zewngtrznym poprzez
podejmowanie wspolnych przedsiewzie¢ wraz
z funduszami osob prywatnych i organizacji pu-
blicznych. Dotyczy to oczywiscie takze i inwe-
stycji zewngtrznych dokonywanych na terenie
miasta.

Praktyczne zastosowanie metod planowania
Strategicznego.

Warto przesledzi¢ proces budowania strategii w
oparciu 0 powyzej opisana metodyke na podstawic
Jednej z gmin wojewodztwa podkarpackiego.

Sporzadzona na podstawie ankiet w spotecznosci
gminnej oraz materialow sprawozdawczo-statystycz-
nych diagnoza aktualnej sytuacji gminy poddana zo-
staje konsultacji spotecznej w czasie warsztatow.
Warsztaty stuza weryfikacji diagnozy i sporzadzone;j
przez zespot ekspercki analizy SWOT. Warsztaty pro-
wadzone z wykorzystaniem metodyki GOPP zaowo-
cowaly wypracowaniem nastepujacych obszarow
strategicznych dla spotecznosci gminnej:

@ zatrzymanie mtodziezy w gminie,

* stworzenie nowych miejsc pracy dla ludzi wy-
ksztalconych,

@ stworzenie migjsc pracy dla ludzi mtodych i za-
pobiezenie ich migracji,

@ zmniejszenie bezrobocia,

" rozwo] drobnej wytworczosei 1 powstanie no-
wych zaktadow przetworezych oraz ushugo-
wych, w tym dla rolnictwa,

a8
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@ stworzenie kompleksowej infrastruktury tech-
nicznej i komunalne;,

@ promocja na zewnatrz gminy i jej przedsie-
biorstw,

@ przyciagnigcie inwestorow zewnetrznych,

@ organizacja atrakcyjnych zrodet finansowania,

< stworzenie systemu preferencji dla inwestorow,

< utworzenie bazy informatycznej dla imwestorow,

@ pozyskiwanie terenow i udostgpnienie ich pod
inwestycje,

@ zmiana mentalnosci rolnikow,

@ poprawa optacalnosci produkcji rolnej, zwigk-
szenie "wartosci dodanej", specjalizacja produk-
cjirolnej,

@ promocja zdrowej zywnosci produkowanej w
gminie,

<" powstanie izby rolniczej, grup marketingowych
i producenckich,

*" pozyskanie srodkow pomocowych.

Przyktadowe drzewa problemow i drzewa celow
wyniktych z przeprowadzenia warsztatow metoda
GOPP przedstawiajq Zalaczniki od 2 do 5. Z uwagi
na specyfike problemow czgsci spotecznoscei, co do-
tyczy w szczegolnoscei rolnictwa, wydaje sig celowym
by dla rolnictwa sporzadzi¢ oddzielne drzewa proble-
mow i celow. W tym przypadku przedstawiaja je Za-
faczniki315.

Tak wygenerowane cele z analizy GOPP prze-
ktadajq si¢ w poniiszy sposob na nastgpujqce prio-
rytety strategiczne gminy:

1. Poprawa stanu infrastruktury techniczne;j i spo-

fecznej.

2. Aktywizacja zawodowa bezrobotnych miesz-

kancow oraz stymulowanie przedsigbiorczosci.

3. Stworzenie sprzyjajacych warunkow do po-

wstawania i rozwoju Sektora Matych i Sred-
nich Przedsigbiorstw.

4. Rozwoj przemystu rolno-spozywczego.

5. Promocja gospodarcza i kulturalna gminy.

Przyktad strategicznej karty wynikow dla jednej z
gmin przedstawia Zatacznik 6. Jak wspomniano juz
wczesniej przyktadowa karta w odroznieniu od karty
miasta Charlotte zawiera wszystkie cztery perspekty-
wy. Kazdemu z celow strategicznych gminy umiesz-
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czonych w poszczeg6lnych perspektywach towarzy-
sza mierzalne wskazniki, za pomoca ktoérych mozna
ustali¢ nat¢Zenie zaangazowania w realizacj¢ poszcze-
g0lnych celow, a takze stopien ich realizac)i.

Zatacznik 7 przedstawia wzajemna sie¢ powigzan
celow strategicznych, ktore maja charakter strategicz-
nych korelacji. Ich wzajemne powiazania okre$laja nie
tylko zwiazki przyczynowo-skutkowe, ale rowniez
poprzez czgstotliwos¢ wystgpowania powiazan poka-
zuja priorytetowy charakter niektorych celow i ob-
szarOw strategicznych.

I tak w naszym przyktadzie powiazan sieciowych
najwigksza 1lo$¢ wzajemnych interrelacji wykazuje cel
strategiczny "stwarzanie mozliwo$ci rozwoju ekono-
miczno - spofecznego". Nastepne pod wzgledem ilo-
sc1 powigzan bezposrednich sa:

- poprawa jakos$ci zycia w gminie,

- wzrost zamoznosci gminy i mieszkancow,

- pozyskanie srodkow pomocowych,

- poprawa efektywnosci rolnictwa.

Nie mniej wazine 7 trzema bezposrednimi po-
wiqzaniami sq:
- poprawa jakosci ustug gminy Swiadczonych na
rzecz spolecznosci lokalnej,

- rozwoj infrastruktury.

WSZIA Zamosé




	br2_01
	br2_03
	br2_04
	br2_05
	br2_06
	br2_07
	br2_08
	br2_09
	br2_10
	br2_11
	br2_12
	br2_13
	br2_14
	br2_15
	br2_16
	br2_17
	br2_18
	br2_19
	br2_20
	br2_21
	br2_22
	br2_23
	br2_24
	br2_25
	br2_26
	br2_27
	br2_28
	br2_29
	br2_30
	br2_31
	br2_32
	br2_33
	br2_34
	br2_35
	br2_36
	br2_37
	br2_38
	br2_39
	br2_40
	br2_41
	br2_42
	br2_43
	br2_44
	br2_45
	br2_46
	br2_47
	br2_48
	br2_49
	br2_50
	br2_51
	br2_52
	br2_53
	br2_54
	br2_55
	br2_56
	br2_57
	br2_58
	br2_59
	br2_60
	br2_61
	br2_62
	br2_63
	br2_64
	br2_65
	br2_66
	br2_67
	br2_68
	br2_69
	br2_70
	br2_71
	br2_72
	br2_73
	br2_74
	br2_75
	br2_76
	br2_77
	br2_78
	br2_79
	br2_80
	br2_81
	br2_82
	br2_83
	br2_84
	br2_85
	br2_86
	br2_87
	br2_88
	br2_89
	br2_90
	br2_91
	br2_93

