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Umiejetnos¢ odnawiania sig, jako etap w cyklu zycia instytucji, staje si¢
jednym z wazniejszych elementow kompetencji w §wiecie organizacji. A. Sta-
bryta (2000) identyfikuje zmiang i rozwoj jako podstawowe wyrdzniki syste-
moéw pozwalajacych na osiagnigcie zatozonych celow. Zmiany wewnatrz orga-
nizacji sa w naukach o zarzadzaniu rozpatrywane nie jako wdrazanie rozwiazan
istniejacych problemoéw, ale jako naturalny proces w rozwoju. Zarzadzanie
zmianami w organizacjach jest opisywane jako reorganizacja, programowanie
strategiczne czy wprowadzenie innowacji w przedsigbiorstwach albo jako trans-
formacja systemowa ustroju gospodarczego lub politycznego (Bridges, 2008;
Wawrzyniak, 1999), a takze jako modyfikacja projektow w reakcji na zmiany
prawnoorganizacyjne otoczenia w przypadku organizacji zajmujacych si¢ roz-
wiazywaniem problemdéw spotecznych (Domanski, 2010).

0Od 1998 r." dla mieszkancow wojewodztw, tworzacych z mocy prawa regio-
nalng wspodlnote samorzadowa, skonstruowano strategi¢ rozwoju wojewodztw
zgodna z zatozeniami Strategii Rozwoju Kraju. Obok nich powstaty strategie
rozwoju poszczeg6lnych jednostek samorzadu terytorialnego.

Zmiany organizacyjne czgsto sa przygotowywane w ogolnej strategii rozwoju.
Jest ona jednym z gléwnych elementow zarzadzania przedsigbiorstwem, mia-
stem, regionem itp. Strategia rozwoju moze by¢ rozumiana jako® zespét idei
i konstrukcji, poprzez ktore rozpoznaje sig, interpretuje i rozwiazuje problemy
oraz zgodnie z nimi wybiera sig¢ i podejmuje dziatania lub ciag decyzji okresla-
jacych postepowanie w jakim$ okresie albo sformutowanie dlugofalowych ce-
16w i sposobow ich osiagania, wptywajacych na system jako catos$¢ czy reakcja
organizacji na oddziatywanie otoczenia (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997).

! Wraz z wejéciem w Zycie ustawy o samorzadzie wojewodztwa (Dz. U. z 1998 r. Nr 91,
poz. 576, z poézniejszymi zmianami).
2 Platonoff i in. (2011), s. 9.
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W wiegkszosci definicji pojgcia ,.strategia” wskazuje sig, ze przedstawia ona
rowniez zalecenia co do alokacji zasobow niezbgdnych do realizacji przyjetych
celow oraz nadaje nowy ksztalt polityce, rolom, strukturom organizacyjnym,
a czasem tamie praktyke i kulture instytucji.

W tworzeniu kazdej strategii rozwoju istotng rolg, oprocz okreslenia celow
strategicznych, kierunkowych i szczegdétowych oraz sposobdw ich osiagnigcia,
odgrywa planowanie monitoringu i przyszlej oceny stopnia jego realizacji. Mo-
nitoring ten ma za zadanie kontrolg sposobu realizacji i zgodnos$ci z zapisami
strategii, umozliwienie podjecia dzialan eliminujacych nieakceptowane odchyle-
nia wskaznikéw od przyjetych wartosci docelowych (norm) oraz stworzenie
podstaw do oceny stopnia realizacji przyjgtych celoéw. Powinien on rowniez
wskazywac, na podstawie analizy zmian zachodzacych w otoczeniu, czy realiza-
cja celow zapisanych w strategii nie jest zagrozona.

Waznym elementem monitoringu sa wskazniki oceniajace, ktore, wraz z przy-
porzadkowanymi im warto$ciami normatywnymi, prowadza do oceny stopnia
realizacji celow szczegdlowej strategii. Zaproponowane wskazniki powinny by¢
stosunkowo proste w rozumieniu i interpretacji, politycznie niezalezne, kohe-
rentne oraz mozliwe do zmierzenia w zatozonych okresach. Ponadto powinny
one pochodzi¢ z wiarygodnych zrodet, ktore gwarantuja jednolita metodologie
pomiaru oraz nie powinny stanowi¢ duzego obcigzenia (czasowego i kosztowe-
go) dla uczestnikdéw monitorowania. W niektérych systemach monitorowania
zadan w sferze budzetowej zaktada si¢ ponadto, ze wskazniki powinny by¢ moz-
liwie spojne z miernikami okreslonymi dla innych pozioméw zarzadzania resor-
tem czy panstwem i mierzy¢ tylko to, na co wykonawca zadania (lub podzada-
nia) ma wptyw oraz mie¢ wiarygodne i szybko dostepne zrddto danych.

Od pierwszych strategii tworzonych w latach 1999 i 2000 dla jednostek samo-
rzadu terytorialnego widoczna jest pewna tendencja obserwowana w strategiach
nadrzednych (Strategia Rozwoju Kraju, Narodowe Strategiczne Ramy Odniesie-
nia, Strategia Lizbonska, strategia Europa 2020), w ktorych wskazniki monito-
ringu definiowane sa juz na etapie tworzenia dokumentu. Z kolei w strategiach
regionalnych, a szczegdlnie w strategiach mniejszych jednostek brak jest jedno-
litych zasad, a nawet brak wskaznikow stuzacych ocenie realizacji strategii.
Czasami spotyka si¢ monitorowanie zadan (programéw) przyporzadkowanych
do celéw. Sytuacje, w ktérych jednostki samorzadu terytorialnego w tworzonych
przez siebie planach strategicznych potrafig oceni¢, w jakim stopniu udato sig je
zrealizowac sa niezwykle rzadkie.

Celem artykutu jest prezentacja systemu oceny stopnia realizacji strategii
rozwoju wykorzystujacego wyselekcjonowany zestaw wskaznikéw. Propozycje
tg zbudowano w odniesieniu do sytuacji, gdy jednostki samorzadu terytorialnego
tworza strategi¢ bez systemu monitoringu. Przedstawiony tu system zastosowa-
no do oceny realizacji celow kierunkowych 1 strategicznych Strategii rozwoju
Szczecina w latach 2005 i 2008. Jego podstawa byly oceny sformutowane
w odniesieniu do celow szczegdtowych.
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Zaproponowane w artykule metody oceny uwzgledniaja zaré6wno stopien
ztozono$ci monitorowanych celéw szczegdtowych®, jak i informacje na temat
ich docelowego poziomu. Tego typu informacje sa bardzo istotne, gdyz ocena
stopnia realizacji strategii wymaga nie tylko analizy wskaznikéw oceniajacych,
lecz réwniez ich poréwnywania z odpowiadajacymi im wartosciami normatyw-
nymi. Porownanie tego typu jest najprostszym, dwuelementowym sposobem
diagnozowania z wykorzystaniem metod statystycznych i ekonometrycznych.
Rozwazania na temat funkcji diagnostycznej modeli ekonometrycznych mozna
znalez¢ w pracach J. Hozera (1989) oraz J. Hozera i J. Zawadzkiego (1990),
a takze B. Batdg i K. Wawrzyniak (1997). Z kolei w pracach K. Wawrzyniak
(2005, 2007) zwrécono uwage, ze pojecie diagnozowania moze dotyczy¢
rowniez metod statystycznych, a najprostsze diagnozowanie z wykorzysta-
niem tych metod mozna przeprowadzi¢ juz wowczas, gdy znane sa tylko dwa
pierwsze elementy tego procesu, czyli prawidlowos$¢ zaobserwowana i norma-
tywna.

W artykule wskazano réwniez ograniczenia oceny stopnia realizacji celow
szczegotowych strategii, zwiazane m.in. z brakiem mozliwosci pomiaru czy
przenikaniem si¢ czesci tych celow”.

PRZEGLAD SYSTEMOW MONITORINGU I OCENY
W STRATEGIACH ROZWOJU MIAST W POLSCE

Na podstawie wiedzy o monitoringu realizacji strategii rozwoju miast w Pol-
sce mozna stwierdzi¢, ze funkcjonujace systemy monitoringu i oceny realizacji
strategii rozwoju polskich miast sa bardzo zréznicowane. Analizie poddano
31 miast. W znacznej ich czg$ci brak jest zdefiniowanych wskaznikéw monito-
rowania’. Wsrod miast, ktore podjely probe ich skonstruowania wyrdzniono
nastgpujace typy sposobu prowadzenia monitoringu:

1. Miejsce wskaznikéw zajmuje opis stopnia realizacji zadan. W Kudowie-

-Zdroju® procedura ta jest powiazana z wtorna kwalifikacja zadan, jako kate-

3 Jako kryterium zlozonosci celu przyjeto liczbe wskaznikow zaproponowanych do oceny stop-
nia jego realizacji. Na tej podstawie wyrdzniono cele szczegdtowe — proste (jeden wskaznik
oceniajacy) i ztozone (kilka wskaznikéw oceniajacych).

Ograniczenia wystgpujace w ocenie poszczeg6élnych celow wskazuje m.in. dokument Strategia
rozwoju Szczecina 2025 (2012), s. 37, w ktorym wymienia si¢ rowniez zbyt ogdlny sposob sfor-
mutowania celow.

3 Dotychczas brak jest takich sposobow oceny w opublikowanych strategiach Wroctawia, Opola,
Torunia, Warszawy, Gdanska, Lodzi, Chorzowa, Gdyni, Sandomierza, Olsztyna, Obornikéw,
Nakta, Dzierzoniowa, Gryfina.

® Ocena realizacji strategii rozwoju gminy Kudowa-Zdréj oraz rozwoju produktéw turystycznych
sporzqdzona przez zespol powolany Zarzqdzeniem nr 24/2010 burmistrza miasta Kudowy-Zdroju
z 29 stycznia 2010 r. w sprawie powolania zespotu ds. oceny realizacji strategii rozwoju gminy
Kudowa-Zdroj oraz rozwoju produktow turystycznych.
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gorii ,,zadanie do usunigcia”, ,,zadanie do zmodyfikowania” lub ,,zadanie do
scalenia”. W ocenie realizacji strategii miasta Krakowa z 2006 r.” podano
mierniki zadan, ich aktualna warto$¢ oraz w czeséci przypadkow planowane
wielkosci i stopien ich realizacji (w %). Monitorowaniu strategii Kluczborka®
stuzy¢ majq wskazniki adekwatne do podejmowanych dziatan, tak by ocenia¢
realizacj¢ inwestycji.

2. W przewazajacej grupie miast, w ktorych mierniki odnoszg si¢ do celow a nie
zadan, wystepuje brak metod oceny tych celéw, w tym poréwnania z norma-
mi (poziomem docelowym) oraz brak analizowania przyczyn odchylen od
normy. W strategii Leszna’ ocena polega na okresowym sprawdzeniu wskaz-
nikow dotyczacych gltownie efektow rzeczowych i finansowych projektow,
z zaznaczeniem koniecznoS$ci oceny stopnia realizacji celu strategicznego, do
ktorego realizacji ma prowadzi¢ dany projekt. Ocena powinna by¢ zamknigta
kazdorazowo wnioskiem o potrzebie (lub braku potrzeby) zmiany projektu
(w tym m.in. czasu wykonania, wielkosci naktadow finansowych, sposobu
organizacji prac). Rozwigzanie nieuwzgledniajace poziomu docelowego
wskaznikow przyjeto w Tczewie', Zakopanem'!, Lublinie'? i Bialymstoku'’.
Czgsto prowadzi si¢ analiz¢ zmian, bez okreSlenia poziomu docelowego
wskaznikow, napotykajac przy tym na trudnosci z zapewnieniem odpowied-
nio dtugich szeregow czasowych. W ramach oceny realizacji strategii Boch-
ni'* wykorzystywana jest gldwnie analiza trendu dla nastepujacych wskazni-
koéw: liczba przedsigbiorstw na 1000 mieszkancow, wartos¢ wydatkow budze-
towych w przeliczeniu na mieszkanca, liczba turystéw odwiedzajacych mia-
sto, liczba zadan zrealizowanych i w trakcie realizacji w relacji do zadan ogo-
lem zaplanowanych w strategii. Podobna procedur¢ oceny zmian tendencji za-
stosowano w Swarzedzu'”.

3. Brak lub stosunkowo rzadkie wykorzystywanie wskaznikéw syntetycznych
w zakresie zadan zdefiniowanych w strategii (np. w Poznaniu'® czy Bydgosz-
czy'’). Praktycznie nie wystepuje analiza powiazan (korelacji) miedzy po-
szczegdlnymi wskaznikami oraz analiza ich agregacji na wyzsze poziomy
(np. cele strategiczne w formie oceny syntetycznej), jak rowniez monitorowa-
nie otoczenia bez monitorowania realizacji strategii. Proste wskazniki wyko-

" Raport prezydenta miasta Krakowa z realizacji strategii rozwoju Krakowa za okres od
1 stycznia 2006 r. do 31 grudnia 2006 r.

® Strategia rozwoju miasta i gminy Kluczbork (2004—2019).

? Strategia rozwoju gminy Leszno 2005—2014.

10 Strategia rozwoju Tezewa (2008).

" Strategia rozwoju miasta Zakopane na lata 2011—2020.

12 Strategia rozwoju miasta Lublin (2008).

13 Strategia rozwoju miasta Bialystok na lata 2011—2020 plus.

' Strategia rozwoju gminy miasta Bochni na lata 2011—2020.

15 Ocena wykonania strategii rozwoju gminy Swarzedz w latach 2001—2010.

'S Monitoring strategii powiatu Poznar oraz projekt Strategii miasta Poznania do 2030 r.

17 Strategia rozwoju Bydgoszczy do 2015 r.
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rzystuje si¢ w postaci bardzo okrojonej, np. stosujac wskazniki o charakterze
ogolnym, jak w Zgierzu'® czy w Katowicach'®, gdzie zastosowano system
wskaznikéw zréwnowazonego rozwoju. Stosunkowo czgsto nie podaje si¢
zrodel informacji dotyczacych wskaznikow monitorowania.

4. Wprowadzenie formalnych procedur prowadzacych do jednoznacznej diagno-
Zy przy ocenie stopnia realizacji zarowno celow szczegdétowych, jak i kierun-
kowych czy strategicznych, np. w Szczecinie® i czesciowo w Jeleniej Gorze™'
(dla wszystkich celow operacyjnych opracowano wskazniki oraz sposob ich
oceny, jak réwniez dodatkowy sposdb monitoringu oparty na podziale innego
zestawu wskaznikéw na wskazniki produktu, rezultatu i oddziatywania).
Istniejace strategie charakteryzuje ponadto rézna czestotliwos¢ monitoringu

i ocena realizacji oraz roznorodno$¢ rozwiazan w zakresie kompetencji dotycza-

cych obliczania wskaznikéw monitorowania (facznie z uzyskiwaniem danych),

jak i samego procesu diagnozy.

ALGORYTM STATYSTYCZNEJ
OCENY STOPNIA REALIZACJI STRATEGII*

Algorytm zaproponowany do statystycznej oceny stopnia realizacji celow
kierunkowych i strategicznych, a w efekcie rowniez realizacji strategii, sktada
si¢ z czterech etapow:

1 — identyfikacja ilo$ciowa wskaznikow stanowiacych podstawe oceny po-
szczegolnych celow kierunkowych wraz z podaniem ewentualnych warto-
$ci docelowych,

2 — przyporzadkowanie wartosciom wskaznikow odpowiednio zdefiniowanego
systemu punktow,

3 — ilo$ciowa ocena stopnia realizacji danego celu kierunkowego,

4 — ilosciowa ocena stopnia realizacji danego celu strategicznego.

Najistotniejszym elementem algorytmu jest etap 2, w ktorym do ilosciowej
oceny stopnia realizacji celow kierunkowych zaproponowano system punktow
uwzgledniajacy rzeczywisty poziom wskaznika w momencie oceny oraz przyje-
ta dla niego warto$¢ docelowa (norme)”. Znajomo$é rzeczywistej wartosci
wskaznika oraz normy pozwala na przeprowadzenie najprostszego, dwuelemen-

18 Strategia rozwoju miasta Zgierza 2002—2010.

19 ., Katowice 2020”. Strategia rozwoju miasta.

2 Ocena realizacji celéw strategicznych i kierunkowych Strategii rozwoju Szczecina — ocena
stanu realizacji celow z wykorzystaniem analizy wskaznikowej.

2! Strategia rozwoju Jeleniej Gory na lata 2004—2015.

22 Gazifiska i in. (2008).

2 Za normg dla danego wskaznika przyjmuje si¢ czgsto wartoéci charakteryzujace inne obiekty
tego samego typu. Ten system odniesienia wymaga identyfikacji zbioru obiektéw podobnych.
Mozna w tym zakresie wykorzysta¢ zréznicowane metody klasyfikacji (Batég, Wawrzyniak,
2010; Batog, 2009).
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towego diagnozowania z wykorzystaniem metod statystycznych. W tworzeniu
systemu punktéw zastosowano dwa podejscia:

I (zero-jedynkowe) — ocena ostra,

II (punkty unormowane w przedziale od 0 do 1) — ocena tagodna.

W kazdym podejsciu, ze wzgledu na réznorodno$¢ wskaznikéw, procedura
przypisywania punktéw uzalezniona byta od rodzaju wskaznika oraz od sposobu
zdefiniowania wartosci docelowej (normy). Na tej podstawie w podejsciu I wy-
rézniono dwie grupy, natomiast w podejsciu Il — pigc¢ grup wskaznikéw. Spo-
soby przyporzadkowania punktéw wartosciom wskaznikéw w poszczegdlnych
grupach w podejsciu I i II przedstawiono w dalszej czesci artykutu.

Podejscie 1

Wartos$ciom k-tego wskaznika w okresie ocenianym przyporzadkowano tylko
dwa poziomy punktow: 1 lub 0. W tym podejs$ciu wyrdzniono:
I — wskazniki, dla ktérych podano norme jako konkretna wartos¢ lub przedziat
wartos$ci,
Il — wskazniki, dla ktoérych brak normy, ale znany jest pozadany kierunek
Zmian.
Dla wskaznikéw z grupy I przyjeto nastepujacy system punktéw w zakresie
normy zdefiniowanej, jako:
1) konkretna warto$¢ (wy, — warto$¢ k-tego wskaznika w okresie ocenianym,
Wi, — normatywna wartos¢ k-tego wskaznika):

Wskazniki | system punkiéw

Wartosci wskaznikow bedacych stymulanta

Wit Z Wi eeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeaeeeeaeeaaeeaaneens
Wit S Wi ceeeenneeiiieeeieneeeneenieeenieeennnnns

Warto$ci wskaznikéw bedacych destymulanta
1

Wit < Wi
Wit > Wi

2) przedziat liczbowy, czyli (Wi, Wi2) (Win1, Wiz — dolna 1 gérna granica
przedziatu wartosci normatywnych dla k-tego wskaznika):

Wartosci wskaznikow System punktéw
Wi € (Wknl, Wk,,2> ............................ 1
Wi & (Wknl, Wk,,2> ............................ 0

W przypadku wskaznikow z grupy Il podstawa przypisania punktéw 1 lub 0
jest poro6wnanie wartosci k-tego wskaznika w okresie ocenianym (wy,) z warto-
$Scig tego wskaznika w okresie bazowym (wyo) 1 dlatego w tym przypadku zapro-
ponowano:
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Wskazniki | System punktéw

Wartos$ci wskaznikéw bedacych stymulanta

Wit > WEQ eeneererenineeiiiiiiiieeieieeaeeean, 1
Wit S WED wevvenernneeennneennanemneeeennseennneens 0
Wartosci wskaznikéw bedacych destymulanta

Wit < WED eeneererenineeiiiiieiieeieieiaeaean, | 1
Wiy > WHO ceveveneeneeeienieeeiieiieeieeeenenns

Podejscie IT**

Ztagodzono tu koncowa oceng poprzez przyporzadkowanie wartosciom
k-tego wskaznika w okresie ocenianym punktoéw z przedziatu od 0 do 1. Punkty
te zostaly przypisane warto$ciom k-tego wskaznika tylko wowczas, gdy jego
warto§¢ nie byla zgodna z norma. W tym podej$ciu przy tworzeniu systemu
punktéw wskazniki podzielono wedtug nastepujacych kryteriow:

I — normg okreslono w postaci 100% lub 0%,

IT — norme okreslono jako konkretna warto$¢ lub przedziat warto$ci,
III — brak normy, ale znany jest prawidtowy kierunek zmian,
IV — oparte na ocenie eksperckiej (skalowanej w omawianym przypadku od
1 do5),
V — niedajace sig bezposrednio zakwalifikowa¢ do zadnej z powyzszych grup.
Dla wskaznikow z grupy | przyjeto nastgpujacy system punktow:

. . System punktoéw, gdy norma wynosi
Warto$ci wskaznika wy,
Wi = 100% Wi = 0%

0 1
0,1 0,9
0,2 0,8
0,3 0,7
0,4 0,6
0,5 0,5
0,6 0,4
0,7 0,3
0,8 0,2
0,9 0,1
1,0 0

Z kolei dla wskaznikéw z grupy II zaproponowano system punktoéw podobny
do systemu punktéw w podejsciu I (grupa I), a réznica dotyczy sposobu nada-
wania punktéw w przypadku niezgodno$ci warto$ci wskaznika z norma zdefi-

2 Podobne systemy punktow, jak w przypadku wskaznikéw z grup II i III zaproponowano two-
rzac statystyczny algorytm ustalania premii dla zarzadu spotki na podstawie oceny wynikow eko-
nomiczno-finansowych osiaganych przez spotke w porownywanych okresach (Tarczynski, Waw-
rzyniak, 2004).
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niowana jako konkretna warto$¢. System punktéw jest wowczas nastepujacy dla
normy zdefiniowanej, jako:
1) konkretna warto$¢:

Wskazniki | System punktéw

Wartos$ci wskaznikéw bedacych stymulanta

Wit 2 Wiy -

2) jako przedziat liczbowy™:

Wartos$ci wskaznikow System punktow

Wi € <W;m1, Wk,,2> ............................ 1
Wi & <W/m|, Wkn2> ............................

Przyporzadkowanie punktéw z przedziatu (0; 1) przeprowadzono na podsta-
wie odpowiedzi na pytanie ,,Ile % wartosci normatywnej stanowi warto$¢ k-tego
wskaznika?”. Do stworzenia systemu punktow wykorzystano iloraz (w;, — war-
tos¢ k-tego wskaznika w okresie ocenianym, wy, — normatywna wartos¢ k-tego
wskaznika):

Wit .100%

Win

Sposob przyporzadkowywania punkdéw obliczonemu ilorazowi jest nastepujacy:

Poziom ilorazu System punktéw Poziom ilorazu
dla stymulanty w % 4 P dla destymulanty w %

(100—90) 0,9 (0—10)
(90—80) 0,8 (10—20)
(80—70) .. 0,7 (20—30)
(70—60) .. 0,6 (30—40)
(60—50) .. 0,5 (40—50)
(50—40) 0,4 (50—60)
(40—30) 0,3 (60—70)
(30—20) .. 0,2 (70—80)
(20—10) .. 0,1 (80—90)

Ponizej 10 0 powyzej 90

2 W przypadku gdy norma zdefiniowana jest jako przedziat liczbowy, zachowany zostal zero-
-jedynkowy system punktow, gdyz ani warto$¢ ponizej dolnej granicy przedziatu, ani powyzej
gornej granicy przedziatu nie jest pozadana.
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Ten system punktéw mozna stosowa¢ do wskaznikow zdefiniowanych jako
warto$ci absolutne lub wskazniki nat¢zenia. Natomiast w przypadku wskazni-
kéw zdefiniowanych jako wskazniki dynamiki wyrazone w %, dla ktérych zo-
stala podana warto$¢ normatywna, stworzono odmienny system punktow.
W tym przypadku za najnizszy poziom wskaznika uznano wartos¢ 100%. Dlate-
go tez stworzono nastgpujacy system punktow (wy (%) — warto$¢ k-tego
wskaznika, zdefiniowanego jako wskaznik dynamiki wyrazony w %, w okresie
ocenianym, wy, (%) — warto$¢ normatywna k-tego wskaznika, zdefiniowanego
jako wskaznik dynamiki wyrazony w %):

Wartosci wskaznikow System punktéw

Wit (%) < 100% ooooeereeeeeeseereeseere 0
Wie (%) > Wiy (%) 1
100% < Wi (%) < Wiy (%) corvrrreree ;1)

Wartos¢ punktéw z przedziatu od 0 do 1 ustalono obliczajac:

Wi (%) —100%
10

Roéznice w liczniku podzielono przez liczbe 10, aby otrzymac¢ 10 przedzialdw
o jednakowej rozpigtosci mozliwych do przyjecia przez k-ty wskaznik. Tym
przedziatom przypisano punkty rézniace si¢ od siebie o 0,1 w porzadku maleja-
cym (czyli od 0,9 do 0).

W grupie III podstawa systemu punktow jest porownanie wartosci k-tego
wskaznika w okresie ocenianym z warto$cia tego wskaznika w okresie bazo-
wym. W tym przypadku zaproponowano nastgpujacy system punktow (wy, —
wartos¢ k-tego wskaznika w okresie badanym, wyy — warto$¢ k-tego wskaznika
w okresie bazowym):

Wskazniki | System punktéw

Wartos$ci wskaznikéw bedacych stymulanta

Wit 2 Wio
Wikt < Wio

0; 1)
Warto$ci wskaznikéw bedacych destymulanty

Wit SWEQ wvvveeeeemsinnnreeesannnnneeeesennnnnee | 1
0; 1)

Przypisania punktéw z przedziatu (0; 1) dokonano na podstawie analizy
procentowych zmian k-tego wskaznika w porownywanych okresach, obliczajac:

M =(ir/0—1)100%
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gdzie iy, — wartos$¢ indeksu jednopodstawowego w postaci:

. _ Wi
/o=
Wko
przy czym:
M = 0 oznacza brak zmian,
M > 0 oznacza wzrost o M%,
M < 0 oznacza spadek o M%.
Wartosci M (%) dla stymulanty psuisl:fg\]v Wartosci M (%) dla destymulanty
(0—-10) 0,9 (0—10)
(=10 — —20) 0,8 (10—20)
(-20 — -30) 0,7 (20—30)
(-30 — —40) 0,6 (30—40)
(~40 — —50) 0,5 (40—50)
(=50 — —60) 0,4 (50—60)
(~60 — —70) 0,3 (60—70)
(=70 — -80) 0,2 (70—80)
(~80 — —90) 0,1 (80—90)
Ponizej —90 0 powyzej 90

W przypadku wskaznikéw zaliczonych do grupy IV system punktoéw ustalono
nastepujaco:

Ocena eksperta Norma System punktow
1,00
0,75
1 0,50
0,25
0,00

W grupie V sposob ustalania systemu punktow jest indywidualny i dotyczy kaz-
dego wskaznika osobno. Do tej grupy mozna zaliczy¢ wskazniki, dla ktérych nor-
ma wynosi 0 1 oznacza, ze zjawisko nie wystepuje. Norma ta jest norma mato real-
na do osiagnigcia, dlatego tez w przypadku tych wskaznikéw zasadne jest zrezy-
gnowanie z systemu punktdéw, analogicznego jak dla wskaznikow z grupy 1. Moz-
na przyja¢ natomiast system punktow, analogiczny jak dla wskaznikow z grupy II1.

Po przyporzadkowaniu wskaznikom punktow wedlug przyjetego systemu
mozna przystapi¢ do etapu III algorytmu, czyli do tacznej iloSciowej oceny
stopnia realizacji celu kierunkowego na podstawie wartosci K wskaznikow.

Koniecznos¢ budowy miary syntetycznej jest opisywana w literaturze doty-
czacej zdolnosci rozwojowej firmy, ktorej przyktadem jest indeks generalnego
stanu systemu (GSS)*°. Indeks ten dokonuje kategoryzacji firmy metoda punkta-

26 A. Stabryta (2000), s. 249.
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cji prowadzonej w zakresie wskaznikow kryterium ekonomicznego, organiza-

cyjnego i technicznego. Obliczany jest on jako suma punktow z ustalonymi wa-

gami.

Wprowadzmy nastgpujace oznaczenia:

CS; — s-ty cel strategiczny (s =1, 2, ..., S),

CK,.— r-ty cel kierunkowy (r=1, 2, ..., R) realizowany w ramach s-tego celu
strategicznego,

Wy« — k-ty wskaznik (k=1, 2, ..., K), na podstawie ktorego oceniany jest sto-
pien realizacji r-tego celu kierunkowego realizowanego w ramach s-te-
go celu strategicznego.

Do oceny r-tego celu kierunkowego zaproponowano wartos¢ sredniej arytme-
tycznej z punktow przypisanych K wskaznikom wybranym do oceny stopnia
realizacji tego celu, obliczanej wedtug wzoru:

Ksr
OCKsr :KL Zpsr.k
1

S¥ f=
gdzie:

OCK,, — Taczna ocena stopnia realizacji r-tego celu kierunkowego realizowane-
go w ramach s-tego celu strategicznego,

K,, — liczba wskaznikow, na podstawie ktorych oceniany jest stopien reali-
zacji r-tego celu kierunkowego realizowanego w ramach s-tego celu
strategicznego,

psr.k — liczba punktéw przypisana k-temu wskaznikowi, na podstawie ktorego

oceniany jest stopien realizacji r-tego celu kierunkowego realizowa-
nego w ramach s-tego celu strategicznego.

Warto$ci OCK,, sa unormowane w przedziale (0; 1). Podzielono go na pigé¢

rownych przedziatow klasowych i na tej podstawie zaproponowano sposob jako-
sciowej oceny stopnia realizacji r-tego celu kierunkowego (tabl. 1).

TABL. 1. ILOSCIOWA I JAKOSCIOWA OCENA STOPNIA REALIZACJI -TEGO

CELU KIERUNKOWEGO

Ocena ilo$ciowa Propozycje oceny jakosciowej Stopien realizacji

(warto$ci OCKj,) I I r-tego celu kierunkowego
(0—0,2) e niedostateczna . .

. negatywna niezrealizowany

(0,2—0,4) eooverieieieieieeee mierna
(0,4—0,6) .coovverrereiereiereieeieene dostateczna
(0,6—0,8) oo dobra pozytywna zrealizowany
(0,8—1) oo bardzo dobra

Zr 6 dto: opracowanie whasne.
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Znajac taczna ilosciowa oceng stopnia realizacji r-tego celu kierunkowego
mozna zrealizowac IV etap algorytmu, czyli dokona¢ tacznej ilo§ciowej oceny
stopnia realizacji s-tego celu strategicznego. Podstawa tej oceny jest wartosé
sredniej arytmetycznej obliczona z tacznych ocen celow kierunkowych realizo-
wanych w ramach danego celu strategicznego wedlug wzoru:

Ry
1
OCS, =—-> OCK,,
S= 3 Zl ‘

gdzie:

OCS,; — faczna ocena stopnia realizacji s-tego celu strategicznego,

OCK,, — taczna ocena stopnia realizacji r-tego celu kierunkowego realizowane-
go w ramach s-tego celu strategicznego,

Ry — liczba celow kierunkowych realizowanych w ramach s-tego celu stra-
tegicznego.

Jakos$ciowa ocena stopnia realizacji s-tego celu strategicznego odbywa sig
analogicznie, jak w przypadku jako§ciowej oceny r-tego celu kierunkowego.

PRZYKLAD OCENY DLA WYBRANEGO CELU STRATEGICZNEGO

Do prezentacji algorytmu oceny (zaproponowanego w artykule) wybrano cel
strategiczny nr 1 — Osiggniecie standardu miejskich funkcji spoteczno-gospo-
darczych wlasciwego dla ponadregionalnego centrum wystgpujacy w Strategii
rozwoju Szczecina (2002).

Wyodregbniono w nim trzy cele kierunkowe:

1.1. Szczecin ponadregionalnym centrum administracyjnym, naukowym, kultu-
ralnym, gospodarczym i finansowym;

1.2. Szczecin ponadregionalnym centrum transportu miedzynarodowego;

1.3. Szczecin centrum waznych wydarzen o znaczeniu krajowym i zagranicz-
nym.

Dalej sformulowano cele szczegdtowe, ktére stanowily podstawe wyboru
wskaznikow charakteryzujacych stopien ich realizacji. Ocena celu kierunkowe-
go byla prowadzona na podstawie wszystkich wskaznikow przypisanych do
celow szczegodtowych z nim zwiazanych.

Na przyktadzie celu kierunkowego 1.2 zilustrujemy oceng stopnia realizacji
celu w latach 2004—2007. Cel kierunkowy 1.2 byl oceniany na podstawie
14 wskaznikow powiazanych z nastepujacymi celami szczegotowymi:

1.2.1. Sprawny system transportu drogowego w sieci krajowej i migdzynarodowej;
1.2.2. Zwigkszona dostgpno$¢ transportowa portu;

1.2.3. Paneuropejski korytarz transportowy doliny Odry;

1.2.4. Rozwinigty transport morski i srodladowy.
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W tabl. 2 zamieszczono wartosci i poziomy norm (lub pozadany kierunek
zmian) w zakresie wskaznikow charakteryzujacych cel kierunkowy 1.2, a takze
numery grup i poziomy punktow przypisane wskaznikom zgodnie z opisanym
podejsciem w algorytmie oceny.

TABL. 2. WARTOSCI I POZIOMY NORM (lub pozadany kierunek zmian)

WEDLUG WSKAZNIKOW CELU KIERUNKOWEGO 1.2

Numer
wskaznika

Nazwa wskaznika

Norma
pozadana

2004

2007

Nr grupy
wskaznika

Poziom
punktow

PI

PII

PI

PlI

dzienna liczba bezposrednich potaczen
kolejowych ze Szczecina do Warszawy

wzrost

2

3

dzienna liczba bezposrednich potaczen
kolejowych ze Szczecina z pozostatymi
miastami wojewodzkimi

wzrost

54

57

przecigtny czas dojazdu transportem ko-
lejowym ze Szczecina do Warszawy
(W min)

spadek

359

382

0,9

przecigtne czasy przejazdu (w min) trans-
portem kolejowym 100 km, ze Szczecina
do pozostatych miast wojewddzkich

spadek

93

86

dzienna liczba bezposrednich potaczen
kolejowych ze Szczecina z miastami eu-
ropejskimi

wzrost

dzienna liczba potaczen autobusowych
z miastami wojewodzkimi

wzrost

27

udzial dlugosci dréog o ulepszonej na-
wierzchni twardej w wojewddztwie do
dlugosci dréog o nawierzchni twardej
w wojewddztwie ogdtem (w %)

wzrost

90,6

90,6

liczba wypadkéw drogowych na drogach
wojewddztwa

spadek

2021

1937

wskaznik natychmiastowych potrzeb re-
montowych drog krajowych w wojewodz-
twie

spadek

0,15

0,16

0,9

10

udziat obrotow tadunkowych w porcie
szczecifiskim w  stosunku do obrotow
tadunkowych w wojewddztwie (w %)

wzrost

43,0

43,7

11

udzial obrotow tadunkowych w porcie
szczecinskim w stosunku do obrotow
tadunkowych w kraju (w %)

wzrost

16,6

0,9

udziat  przetadunkow  tranzytowych
w porcie Szczecin (portach wojewodz-
twa) w przetadunkach tranzytowych
w kraju (w %)

wzrost

10,8

13

udziat migdzynarodowego ruchu pasazer-
skiego w porcie Szczecin w migdzynaro-
dowym ruchu pasazerskim w polskich
portach morskich (w %)

wzrost

1,20

0,61

0,5

14

udziat liczby pracujacych w gospodarce
morskiej w liczbie pracujacych ogotem
w Szczecinie (w %)

Z 16 dto: obliczenia wiasne.
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W analogiczny sposéb dokonano oceny stopnia realizacji celdow kierunko-
wych 1.1 (18 wskaznikow) oraz 1.3 (3 wskazniki). Wyniki tacznej oceny stopnia
realizacji celow kierunkowych przypisanych celowi strategicznemu nr 1
w 2007 r. przedstawiono w tabl. 3.

TABL. 3. LACZNA OCENA STOPNIA REALIZACJI CELOW KIERUNKOWYCH W ZAKRESIE
CELU STRATEGICZNEGO NR 1 UWZGLEDNIAJACA PODEJSCIEI 111

Punkty Propozycje oceny jakosciowej
. Z prze- Stopien realizacji celu
Numer celu kierunkowego dziatu I— m— kierunkowego
(0-1) pigciostopniowa | dwustopniowa
podejscie: 1| 0,667 dobra .
1.1 il 0906 bardzo dobra pozytywna zrealizowany
podejscie: 1| 0,714 dobra .
1.2 il 0943 bardzo dobra pozytywna zrealizowany
13 podejscie: 1| 0,333 mierna negatywna niezrealizowany
' 1| 0,867 bardzo dobra pozytywna zrealizowany

Z1 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie tabl. 1.

Wyniki tacznej oceny stopnia realizacji celu strategicznego nr 1 w 2007 r.
przedstawiono w tabl. 4.

TABL. 4. LACZNA OCENA STOPNIA REALIZACJI CELU STRATEGICZNEGO NR 1

Laczna ilosciowa Laczna o
. Numer celu ocena celu jako$ciowa StOP 1on
Numer celu strategicznego . realizacji celu
kierunkowego Kierun- strate- ocena celu strategicznego
kowego | gicznego strategicznego
L1 0,667 dostateczna
podejscie I| 1.2] 0,714 0,571 z
13| 0333 (pozytywna)
1 1 - 1 0’9 06 zrealizowany
podejécie 11| 12| 0943| 0905| bardzodobra
13 0.867 (pozytywna)

Z 16 dto: opracowanie whasne na podstawie tabl. 11 3.

Z tabl. 4 wynika, ze w rezultacie zastosowania podejscia Il przy nadawaniu
punktow rzeczywistym wartosciom wskaznikow otrzymujemy wyzsza oceng
stopnia realizacji celu niz w podejsciu I.

Podsumowanie

Z praktyki monitoringu strategii wynikaja dla jednostek samorzadu terytorial-
nego wnioski o charakterze uniwersalnym.

Zaproponowany w artykule algorytm stwarza podstawy do ilo§ciowe;j i jako-
Sciowej oceny stopnia realizacji celdow strategii rozwoju. Warto tez zwrocié
uwagg, ze ostateczny wynik oceny poszczegélnych celow uzalezniony jest nie
tylko od zestawu zaproponowanych wskaznikéw, ktorych wybor zalezy od do-
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stepnosci wiarygodnych danych statystycznych®’, lecz rowniez od charakteru
zastosowanego podejscia mniej lub bardziej restrykcyjnego. Istotnym elemen-
tem proponowanego systemu jest znajomo$¢ normatywnej (docelowej) wartosci
wskaznikow wykorzystywanych w ocenie oraz sposobéw wyznaczania toleran-
cji odchylen od tej wartosci. Dla niektorych celow nie ma w ogole mozliwosci
pomiaru ilosciowego, ze wzgledu na ich naturg¢ lub brak danych. Praktycznym
problemem okazuje si¢ rowniez wyznaczenie poziomu normatywnego (docelo-
wego), zaleca si¢ wowczas jedynie obserwacje poziomu wskaznikow.

Te dwa elementy: sposob wyznaczania norm oraz tolerowanych odchylen od
normy, stanowia podstawe przypisywania poszczegdlnym wskaznikom odpo-
wiednich punktow, przy czym stosowana metoda punktowania uzalezniona jest
od charakteru danego wskaznika, a zwlaszcza sposobu zdefiniowania jego war-
tosci normatywne;.

dr Barbara Batég, dr hab. Jacek Batog, dr Magdalena Mojsiewicz — Uniwersytet Szczecinski
dr Katarzyna Wawrzyniak — Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie
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SUMMARY

The article presents the existing systems of monitoring and evaluation of the
strategy of selected cities, as well as the author's proposal for monitoring the
extent to which urban development strategy is implemented (example — the
Strategy of Szczecin). The monitoring the implementation of specific strategic
objectives, as well as evaluating the selection of indicators have a high impor-
tance. The authors also pointed out assessment limitations for the extend of re-
alisation of the Strategy specific goals due to difficulties to quantify as well as
penetration of certain goals.

PE3IOME

Cmambusa npedcmasisem Cywecmayowylo cucmemy MOHUMOPUH2A U OYeHKU
peanuzayuu cmpameuu pazeumusi U3OPAHHBLIX 20p0008, A 8 OdalbHeliuem
npedcmasisiem a8mopcKoe npeoiodcenue MOHUMOPUHeA CMeneHuy pearu3ayuu
cmpamezuu pazgumus 20p0od, d maxdHce XapaKxmepusyem Ucnoib308anue 3mou
cucmemol Ha npumepe Cmpamezuu ecopoda Illeyuna. bvino noduepxnymo
3HAUeHUe MOHUMOPUHEAd pearu3ayuli OmMOelbHbIX CMpAme2udeckux 3aoad,
a makdce no0OOP OYeHUBAOWUX NOKA3amerell.

Aemopbl  pazpabomku yKazaiu max HA O02PAHUYEHUS. OYEHKU CmeneHu
peanuzayuyu KOHKPEMHuIX 3a0ay cmpameuy pasgumus 20pood, CEA3AHHbIX
8 YACMHOCMU C OMCYMCMBUEM B03MONCHOCHEL NPOBEOeHUs KOUUECTNBEHHBIX
uUsMepeHull a makdce 6 CBA3U C AaHANO2UYeCKUM B030elicmeueM dacmu
peanusyemvix yene.
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