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Wprowadzenie

Niniejszy raport zostal opracowany na podstawie umowy nr 1/2457/ZR/3508/19 zawartej w
Krakowie w dniu 2.12.2019 r. pomiedzy Wojewodztwem Matopolskim a Fundacjg Gospodarki
I Administracji Publicznej, dr Piotrem Kopycinskim i dr Michatem Mozdzeniem, dotyczacej
opracowania ekspertyzy prezentujacej przyktady najlepszych zagranicznych praktyk w zakresie
zarzadzania strategiCznego rozwojem regionu. Raport zostal przygotowany w nastepujgcym
sktadzie autorskim: Barttomiej Biga, Jakub Glowacki, Piotr Kopycinski, Michal Mozdzen.

Niniejszy raport stanowi odpowiedz na potrzebe wiadz regionalnych w Matopolsce, w zakresie
skonstruowania bazy inspirujgcych praktyk, ktore moglyby zosta¢ wykorzystane w procesie
doskonalenia systemu zarzadzania strategicznego rozwojem.

Zespot autorski wskazuje w raporcie 5 przykladow regionow, ktore moga stanowic¢ zrddto
takich inspiracji, zar6wno na poziomie filozofii budowania catego systemu, jak i konkretnych
rozwigzan i instrumentéw stosowanych w jego ramach. Wybrane, zgodnie z uzasadnieniem
zawartym w raporcie wstgpnym, regiony to: Andaluzja (Hiszpania), Lombardia (Wtochy),
Poénocna Brabancja (Holandia), Oregon (USA), Szkocja (Wielka Brytania).

Hiszpanski region Andaluzji stanowi specyficzny przyktad jednostki terytorialnej, w ktorej
Scieraja si¢ dwie filozofie zarzadzania: oparte o idee neokorporatyzmu silne powigzanie mi¢dzy
sektorem prywatnym, publicznym i spolecznym w procesie zarOwno programowania, jak
i implementacji polityk publicznych oraz zakorzenione w nurcie nowego zarzadzania
publicznego tendencje do wzmacniania narzedzi weryfikacji skutecznosci dziatan publicznych.
Objawem pierwszego z podejs¢ jest silnie nieprzejrzysta sie¢ powigzan migdzy roéznymi
kategoriami aktorow spolecznych. Nie jest to wyraz koherentnego namyshu strategicznego,
araczej efekt trwajacego wiele dekad inkrementalnego nawarstwiania si¢ interakcji. Bedace
proba odpowiedzi na ten problem i wynikajace z presji europeizacyjnej, podejscia do reform
systemu, pomimo zachgcajacych rezultatdow, pozostaja wycinkowe. Druga filozofia
uzewngtrzniana jest przez zestaw kreatywnych praktyk, majacych na celu zwigkszenie
centralizacji i rozliczalnos$ci systemu zarzadzania strategicznego.

Lombardia to jeden z najbogatszych regiondéw Wioch. Jest sercem wloskiej matej i $redniej
przedsigbiorczo$ci oraz jest bardzo atrakcyjna turystycznie. Liczacy ponad 1,3 miln
mieszkancoOw Mediolan to drugie co do wielko$ci miasto we Wloszech i centrum biznesowe o
randze europejskiej. Mediolan jest rowniez bardzo popularny wsrdd turystow (w 2018 r.
odwiedzony zostat przez ponad 9 mln o0sdb) 1 jest powszechnie uznawany za miasto o duzym
potencjale kreatywnym oraz kulturalnym. W okresie jesienno-zimowym, podobnie jak Krakow,
zmaga si¢ z problemem smogu, z ktorym walka w ostatnich latach jest jednym z kluczowych
dziatah wtadz publicznych.

Wchodzaca w sktad Niderlandéw Pélnocna Brabancja moze pochwali¢ si¢ interesujacymi
propozycjami z zakresu polityki regionalnej, ktore dotycza zar6wno zrownowazonego rozwoju
miast, jak 1 przysztych wyzwan na obszarach wiejskich. Wspomniany region mierzy si¢
Z rozwigzywaniem relatywnie zblizonych do matopolskich probleméw z zakresu rozwoju
nauki, turystyki, rolnictwa 1 przemystu (w tym problematyki dizajnu i1 przemystow
kreatywnych). Region ten stanowi istotny osrodek kulturalny (festiwale), posiada liczne muzea
(w szczeg6lnosci Eindhoven, 's-Hertogenbosch, Breda, Tilburg) oraz moze pochwali¢ sig¢
zywym folklorem i silnym poczuciem lokalnej tozsamosci brabanckie;.
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Amerykanskie podej$cie do planowania i zarzadzania strategicznego w sektorze publicznym
jest swoiste. Z jednej strony cieszy si¢ znacznym zainteresowaniem — jak 1 wiele innych
narzedzi biznesowych, ktére mogg by¢ wykorzystywane w administracji. Z drugiej natomiast,
jest mocno rozproszone (i to nie tylko w relacji stan — rzad federalny), a miejscami realizacja
myslenia strategicznego jest do$¢ chaotyczna. Konieczne jest wigc siggniecie do stanu, ktéry
choc¢by podjat probe koordynacji w tym zakresie oraz zdecydowat si¢ na bardziej przekrojowe
(niz mieszczace si¢ w kompetencjach danej agencji) dziatania. Takim wlasnie stanem jest
Oregon.

Wiadze Szkocji, majagc na wzgledzie dominujagcg pozycje metropolitarng Londynu, klada
nacisk na budowe spoteczenstwa informacyjnego i e-governance. Te zagadnienia sg
szczegblnie istotne z perspektywy Polski, ale réwniez wojewodztwa matopolskiego, gdzie
technologie informacyjno-komunikacyjne wpisano jako inteligentng specjalizacj¢ regionu.
Dodatkowo, od momentu uzyskania wickszej autonomii od rzadu w Londynie, Szkoci probuja
do pewnego stopnia odcig¢ si¢ od =zalozen nowego zarzadzania publicznego (patrz:
thatcheryzm), czyli rynkowego podejs$cia do $wiadczenia ustug publicznych (czego przejawem
jest m.in. prywatyzacja sektora publicznego, czy tez $wiadczenia ustug publicznych przez
podmioty prywatne — np. szpitale), ktadac nacisk na koncyliacyjne i partycypacyjne
prowadzenie polityk publicznych.

Raport podzielony zostat na 7 czg¢$ci: po wprowadzeniu znajduje si¢ 5 rozdziatow, opisujacych
kazdy z regionow, z wykorzystaniem nieco zmienionej struktury opisu zaproponowanej przez
Zamawiajacego. Ponadto w kazdym z opiséw szczegdlna uwaga poswigcona jest przyblizeniu
interesujacych praktyk w systemie zarzadzania strategicznego. Ostatnia, 7. czg¢$¢ poswigcona
zostala na podsumowanie zawierajace schemat koncepcyjny pozwalajacy na
przyporzadkowanie opisanych praktyk z perspektywy dwoch wymiarow: etap cyklu polityk
publicznych oraz typ instrumentu. W rozdziale tym znajduje si¢ takze zestaw wnioskow i
rekomendacji wynikajacych z doswiadczen poszczegdlnych regionow. Wskazane zostaja takze
praktyki o szczegdlnym potencjale transferu.

Raport liczy 50 stron i zawiera dodatkowo 14 zatacznikow.
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1. Andaluzja

1.1. Rys historyczny

Andaluzja stanowi najludniejsza wspolnote autonomiczng posrod 17 funkcjonujacych
w Hiszpanii. Administracja publiczna, a szerzej — system zarzadzania strategicznego w tym
kraju ulegt silnym przeobrazeniom po transformacji ustrojowej zapoczatkowanej $miercig
generata Franco. System oparty o zasade weberowskiego legalizmu ulegal od 1975 roku
istotnym zmianom, przyspieszonym przez wstapienie Hiszpanii do Wspdlnot Europejskich w
1986 r. Gtowna 0$ zmian polegata na bardzo gwattownej i silnej decentralizacji, potaczonej z
aktywnym wlaczaniem sektora obywatelskiego do deliberacji na temat istotnych kwestii
rozwoju strategicznego. Ten drugi proces w réznym stopniu zaznacza si¢ w poszczegolnych
wspolnotach autonomicznych — Andaluzja nalezy do najbardziej w tym zakresie
zaawansowanych.

Aktualnie zarzadzanie publiczne w Hiszpanii prowadzone jest na trzech poziomach:
centralnym, regionalnym i lokalnym. Na poziomie centralnym administracja, podobnie do
innych systemoéw europejskich, bezposrednio podlega rzadowi. Na poziomie wspolnot
autonomicznych rzad posiada swojego przedstawiciela, ktory stoi na czele administracji
panstwowe]j danej wspolnoty. Niezaleznie dziala samorzagdowa administracja autonomiczna,
ktéra podlega Radzie Ministréw powolywanej przez demokratycznie wybierany parlament
wspolnoty. Na poziomie lokalnym organy administracji funkcjonujag w ramach departamentow
(samorzady miejskie) oraz obszarow (samorzady wiejskie), politycznie podleglych
odpowiednio demokratycznie wybieranej radzie miasta i radzie hrabstwa. Z punktu widzenia
obszaréw dziatania, wspdlnoty autonomiczne majg najszersze spektrum odpowiedzialnosci.

1.2. Powiqgzanie systemu programowania strategicznego na poziomie krajowym
I regionalnym

Koordynacja dziatan migedzy centrum politycznym kraju i wspdlnotami autonomicznymi rodzi
roznorakie problemy, ktore wynikaja m.in. z mechanizmu (znanego takze w Polsce)
przekazywania obowiazkéw bez adekwatnego poziomu finansowania. W 2009 roku zostala
wdrozona reforma, ktora miata za zadanie zmodyfikowanie systemu finansowania 15 sposrod
17 regiondéw (dwa z nich: Kraj Baskijski oraz Navarre posiadaja odrgbny, korzystny dla nich
system). W obecnym ksztalcie kazdy region posiada wicksze mozliwosci uzyskiwania
wplywow z opodatkowania mieszkancéw, a dodatkowo uzyskuje kilkanascie mld euro na
realizacj¢ zadan wtasnych 1 zleconych. Jednoczesnie system redystrybucji miedzyregionalnej
(analogiczny do istniejacego w Polsce) zostal zachowany, by nadmiernie nie ograniczad
mozliwosci biedniejszych regionow. Z systemu tego korzysta szczegdlnie Andaluzja.

Z drugiej strony, poziom niezalezno$ci wtadz wspolnot autonomicznych pozostaje wysoki.
Mozliwosci wptywania rzadu na decyzje regiondw polegaja przede wszystkim na dwoéch
mechanizmach: administracyjnym 1 politycznym. Mechanizm administracyjny zaklada
monitorowanie i formalny nadzor nad dzialalno$cig regionéw przez rzad centralny. Jednak tryb
administracyjny ze wzgledu na szeroko zakrojong autonomi¢ nie jest instrumentem szczegolnie
efektywnym. Mechanizm polityczny natomiast zalezny jest od tego, czy w danej wspolnocie
rzadzi partia, ktora jednoczes$nie sprawuje rzady we wladzach centralnych. W takim przypadku
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premier jest w stanie wyegzekwowa¢ wdrozenie programéw ogolnonarodowych dzieki
odwotaniu si¢ do swoich prerogatyw jako przewodniczacego partii (Mozdzen 2014).

1.3. Stosowany w Andaluzji model zarzqgdzania strategicznego

Od czasu wejscia do Wspolnot Europejskich (WE), system regionalnego zarzadzania

strategicznego w Andaluzji budowany byt w oparciu o trzy rownolegle wystepujace procesy:

1. Europeizacje¢ administracji.

2. Wprowadzanie do systemu elementéw nowego zarzadzania publicznego.

3. Definiowanie wyzwan strategicznych w oparciu o lokalne zasoby i sie¢ funkcjonujacych
W regionie podmiotow administracyjnych i obywatelskich.

Ad 1. Europeizacja odnosita si¢ do silnego wptywu WE na ksztalt systemu zarzadzania
publicznego, ze wzgledu na stosowane instrumenty wsparcia regionalnego. Wspolnoty
autonomiczne uzyskaly od tego czasu istotne wsparcie finansowe niezalezne od uwarunkowan
krajowych, obarczone jednak zobowigzaniem budowy technokratycznego systemu planowania,
wydatkowania i1 rozliczania uzyskanego wsparcia. Bez watpienia wplynelo to jednak na
zwigkszenie autonomii i samodzielno$ci w projektowaniu rozwoju regionalnego na poziomie
wspolnot autonomicznych (Bache i Jones 2000).

Ad. 2 Technokratyzacja zarzadzania, silnie zwigzana z pierwszym procesem, skutkowata
stworzeniem i w kolejnych dekadach silnym rozwinigciem siatki celow strategicznych oraz
wskaznikow ich realizacji. Znajduje to odzwierciedlenie w rozbudowanym systemie miernikéw
celow strategicznych wbudowanych w system budzetu zadaniowego (performance budgeting)
szerzej opisany w czesci 1.7 raportu oraz w zatgczniku 3 oraz w koordynowanym centralnie
systemie ewaluacji polityk publicznych opisanym szerzej w cze¢$ci 1.10 oraz zalaczniku 4.

Ad 3. Specyfika uksztattowanego w Andaluzji systemu zarzadzania stato si¢ silne odniesienie
go do lokalnych uwarunkowan 1 zasobow, co w potaczeniu z trwajaca dlugie lata hegemonig
w regionie radykalnie demokratycznej Hiszpanskiej Socjalistycznej Partii Robotniczej (PSOE —
Partido Socialista Obrero Espaiiol®) skutkowato zbudowaniem silnego elementu partycypaciji
obywatelskiej? w niektorych etapach cyklu polityk publicznych (Magone 2009, s. 258)
opisanym szerzej w czgsci 1.5 oraz zatagczniku 5 do raportu. Specyfika Andaluzji odnosi si¢ tez
do faktu, ze jest on jednoczes$nie najwiekszym 1 jednym z najgorzej rozwinigtych regiondw
Hiszpanii, co rzutuje na obrany model zarzadzania strategicznego, ktory oparty jest na napigciu
migdzy uzaleznieniem od funduszy europejskich i krajowych (w ramach polityki spdjnosci),
W powigzaniu z silnym poziomem internacjonalizacji gospodarki i checig zbudowania modelu
rozwojowego bazujacego na dostgpnych lokalnie zasobach (Magone 2009, s. 215-218;
Marquez Guerrero 1997).

Patrzac na omawiany system z perspektywy czterech podstawowych faz cyklu polityk
publicznych (diagnoza, planowanie, implementacja, ewaluacja) mozna uznaé, ze podejscie do
zarzadzania strategicznego w Andaluzji taczy silne elementy hierarchii (centralna pozycja
rzadu regionalnego Junta de Andalucia), relacji horyzontalnych (rozbudowana sie¢
konsultowanych i wlaczanych w implementacje interesariuszy) i rynku (mocno obecny
kontekst efektywnosciowy w ewaluacji dziatan w polaczeniu z wykorzystaniem elastycznych

! Partia stracita wladzg w 2019 roku na rzecz prawicowo-konserwatywnej Partii Ludowej (Partido Popular) po 37 latach jej
nieprzerwanego sprawowania w regionie.

2 Chociaz w dokumencie ewaluacyjnym przygotowanym przez Faifia i in. (2013) zwracana jest uwaga na niedostatki
partycypacji we wdrazaniu polityki spojnosci.
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form zarzadzania w ramach implementacji i budzetowania). Uzasadnionym jest wiec nazwanie
tego modelu hybrydowym, badz neoweberowskim (Mozdzen 2016).

Natomiast z perspektywy celu dziatania, Marquez Guerrero (1997) wskazuje, ze podejscie do
rozwoju regionalnego mozna okresli¢ mianem ,,rozwoju endogenicznego”, faczacego lokalne
zasoby z silng orientacja na wzrost gospodarczy i konkurencyjnos$¢ zewnetrzng — stanowi wigc
wariacje koncepcji ,,panstwa rozwojowego” (developmental state), w ktorym gospodarka
stanowi centralny punkt odniesienia, ale jej rozwoj kierowany jest przez czynnik polityczny.

1.4. Glowne uwarunkowania prawne i instytucjonalne

Ustrd] konstytucyjny Hiszpanii determinuje stosunkowo duzg autonomi¢ regionéw
W realizowaniu swoich celow rozwojowych, ktérej zakres sytuuje niezaleznos¢ Wspolnot
Autonomicznych gdzie§ pomiedzy systemem belgijskim a niemieckim (Cicuendez Santamaria
i Ramos Gallarin 2006, s. 197-8).

Akcesja Hiszpanii do UE miata bardzo istotny wptyw na hiszpanska polityke regionalng
i pociggneta za sobg radykalng zmiang¢ kierunku dzialania. Hiszpanskie ramy prawne
I operacyjne musiaty zosta¢ dostosowane, a kraj musiat nauczy¢ si¢ nowych ,,zasad gry”, aby
uzyskac¢ srodki finansowe przeznaczone na dziatania regionalne.

Z drugiej strony europejska polityka regionalna wprowadzita wyzszy poziom dyscypliny
I kontroli finansowej. W zasadzie przepisy wspolnotowe zmusily wiadze hiszpanskie do
przedstawienia swoich programéw 1 dziatan wraz z corocznym planem finansowym
i zobowigzaniami podj¢tymi przez kazdy z zaangazowanych organow. Godne uwagi jest to, ze
konieczne byto wdrozenie okreslonych mechanizmoéw, aby mozliwa byla ocena efektywnosci
projektéw regionalnych.

W konsekwencji procesu europeizacji na poziomie regionalnym w Andaluzji uwarunkowania
instytucjonalne ksztalttowane sg przy pomocy silnie rozbudowanego systemu planowania
strategicznego, ktory obfituje w dokumenty strategiczne, plany i programy. Osig budowy tego
systemu pozostaja fundusze UE (EFRR 1 EFS), ktore sag powigzane z dwoma réwnoleglymi
regionalnymi programami operacyjnymi. Oprocz tego, ze wzgledu na swoj rolniczy charakter,
region pozostaje beneficjentem instrumentow Wspolnej Polityki Rolnej. W regionie RPO
uzupelniaja og6lng strategie rozwoju regionalnego, ktora zostata sformulowana w dokumencie
»Agenda zatrudnienia. Plan gospodarczy Andaluzji na lata 2014-2020. Strategia na rzecz
konkurencyjno$ci”. Ksztalt tej strategii ma silny zwiazek z powaznymi trudno$ciami
gospodarczymi, przez jakie region przechodzi od poczatku kryzysu w strefie Euro (Thissen,
Oort i Husby 2018). W aktualnym okresie programowania w ramach EFRR glowne obszary
wsparcia zwigzane sg z promocja konkurencyjnosci 1 zrdwnowazonego rozwoju i obejmujg
B+R+l, TIK, MSP, gospodarke niskoemisyjng i $rodowisko. EFS skierowany jest przede
wszystkim na promocj¢ zatrudnienia i mobilnos$ci pracy, inkluzj¢ spoleczna, przeciwdziatanie
biedzie i dyskryminacji oraz budowe kapitatu ludzkiego.

Oprocz tego w regionie funkcjonuje 12 strategii oraz 16 plandw i programoéw o charakterze
sektorowym?®. Wszystkie z nich w mniejszym lub wigkszym stopniu bazujg na §rodkach EFRR
i EFS (te dotyczace rolnictwa takze EFRROW) oraz $rodkach budzetowych. Szczegotowa
analiza tych dokumentéw wskazuje na dos$¢ eklektyczny charakter systemu programowania
strategicznego. Przygotowywane sg one w oparciu o dorazne cele, ktore tylko w niektorych

% Pelna aktualna lista w zataczniku 1. W sumie aktualnie obowiazuja w Andaluzji 244 dokumenty programowe i strategiczne
(www.juntadeandalucia.es/organismos/sobre-junta/planes.html), jednak w tabeli zostaty wskazane te najwazniejsze.
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przypadkach znajduja odzwierciedlenie we wskaznikach przypisanych do wydatkow
budzetowych (patrz opis systemu finansowania). Nie wszystkie istotne sektory gospodarki
posiadaja dedykowany program, nie kazda rada ministerialna koordynuje jaki§ program
(szczegolna rolg w tym systemie petnig rady zajmujace si¢ sprawami spotecznymi, zdrowiem,
gospodarka 1 finansami), a nieraz istotne programy realizowane przez rzad wspolnoty nie
posiadaja dedykowanego dokumentu (tak jest w przypadku realizowanego poprzez
wbudowanie w system zarzadzania budzetem zestawu odpowiednich wskaznikéw
srodowiskowych program zrownowazenia ekologicznego).

1.5. Podmioty uczestniczgce i opis dominujqcych relacji

System zarzadzania strategicznego w Andaluzji oparty jest o0 obowigzujacag w regionie strukture
polityczno-administracyjng, bazujagcg na systemie parlamentarno-gabinetowym. Dominujgca
we wspolnocie autonomicznej opcja polityczna tworzy rzad wspdlnoty (Junta de Andalucia),
ktoéry podzielony jest na resorty zorganizowane w kilkanascie tzw. rad ministerialnych
(Consejerz’as)4. Owe rady tworzone sg przez kolejne rzady w oparciu o preferencje polityczne
rzadzacej partii badz koalicji, ale obejmuja wszystkie najwazniejsze obszary dziatalno$ci
regionu. Jak w kazdym systemie politycznym, ich rola w realizowaniu dziatan strategicznych
jest zroznicowana, tradycyjnie najistotniejszymi pozostajg rady ds. gospodarki, zatrudnienia i
polityki spotecznej oraz finanséw i administracji. Aktualnie funkcjonuje w regionie 11 rad
ministerialnych, koordynujacych realizacj¢ wszystkich najwazniejszych strategii 1 programéw
(zob. tabela 1). Pomimo ze kazdy z dokumentow wskazuje jednostk¢ odpowiedzialng za
koordynacj¢ wdrazania danego programu lub strategii, szczegdlty procesu koordynacji nie
znajduja si¢ w opisie i odpowiadaja ogdélnym ramom zarzadzania publicznego w Andaluzji. Jak
zostalo wspomniane wczesniej, system dokumentow strategicznych nie jest w Andaluzji
uporzadkowany, co oznacza, ze cze$¢ realizowanych dzialan w istotnych obszarach (np.
kultura) nie posiada jednoznacznej do zidentyfikowania podstawy programowej. Istnienie
dokumentow programowych w czeSci obszarow 1 ich brak w innych mozna raczej
interpretowa¢ jako odzwierciedlenie sily politycznej poszczegdlnych rad ministerialnych (ich
rola jest duzo bardziej upolityczniona w poréwnaniu do roli departamentéw UMWM). Dlatego
tez za najistotniejsze obszary dzialan mozna uzna¢ w Andaluzji polityke spoteczng i
zdrowotng, finanse i gospodarke oraz rolnictwo. Taki uktad priorytetowych obszaréw
funkcjonalnych ma zwigzek z tradycjami regionu, specyfika hiszpanskiej decentralizacji oraz
presja gospodarczg tego — relatywnie stabo rozwinigtego ekonomicznie — regionu.

Tabela 1. Rady ministerialne i koordynowane przez nie programy strategiczne

Rada Ministerialna Liczba“ .koordynO\,/vanych
strategii 1 programow

Turystyki, Sprawiedliwosci i Administracji Lokalnej (Turismo, Regeneracion, Justicia 2
Y Administracién Local)
Prezydentury, Spraw Wewng¢trznych i Administracji Publicznej (Presidencia, Administracion 2
Publica e Interior)
Pracy, Ksztalcenia Zawodowego i Samozatrudnienia (Empleo, Formacion y Trabajo 2
Autéonomo)
Finansow, Przemystu i Energetyki (Hacienda, Industria y Energia) 4
Edukacji i Sportu (Educacion y Deporte) 0
Rolnictwa, Hodowli, Rybotéwstwa i Zrownowazonego Rozwoju (Agricultura, Ganaderia, 3
Pesca y Desarrollo Sostenible)
Gospodarki, Wiedzy, Przedsigbiorczosci i Szkolnictwa Wyzszego (Economia, Conocimiento, 4
Empresas y Universidad)
Zdrowia i Rodziny (Salud y Familias) 6

* Struktura organizacyjna rzadu znajduje sie na schemacie w zalgczniku 2.
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Polityki Rownosci i Jedno$ci Spotecznej (Igualdad, Politicas Sociales y Conciliacion) 7
Infrastruktury, Rozwoju i Planowania Przestrzennego (Fomento, Infraestructuras y 0
Ordenacion del Territorio)

Kultury i Dziedzictwa (Cultura y Patrimonio Histérico) 0

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych dostepnych na stronie: www.juntadeandalucia.es.

Relacje w systemie zarzadzania strategicznego, zarOwno na etapie diagnozy, planowania,
implementacji i ewaluacji oparte s3 0 mocno rozwini¢te idee neokorporatystyczne (Martinez-
Alier 1 Roca 1987/88). Oznacza to, ze w Andaluzji zatarty jest podzial migdzy sektorem
publicznym, spotecznym i prywatnym, a relacje majg w duzej mierze charakter horyzontalny
na etapie planowania (co jest szczegélnie widoczne w przygotowywaniu programow
operacyjnych), z widocznym uzaleznieniem trzeciego sektora od s$rodkéw publicznych w
procesie implementacji polityk publicznych. Skutkuje to oczywiscie stosunkowo wysokim
poziomem korupcji i w pewnej mierze niejasnymi zasadami dostepu do srodkdéw publicznych,
co wzmacniane bylo trwajacg prawie cztery dekady hegemonig jednej partii na scenie
politycznej. Ma jednak zalety w postaci silniejszego zintegrowania w poszczegdlne etapy cyklu
polityk publicznych przedstawicieli lokalnych spotecznosci i biznesu, cho¢ zasady tej integracji
nie zostaly nigdzie zapisane explicite (co jest sporym utrudnieniem przy analizie relacji).
Zacheca tez do zrzeszania si¢, co skutkuje bardzo rozwinigtym ekosystemem rozlicznych
organizacji pozarzadowych i obywatelskich. Ponadto po stronie wladz regionalnych istnieje
swiadomo$¢ niebezpieczenstw zwigzanych z taka forma prowadzenia polityk publicznych i
zwigzanej z tym koniecznos$ci zachowania maksymalnej mozliwej transparentnosci. Dlatego tez
np. dwém podstawowym programom operacyjnym (EFRR i EFS) towarzysza obszerne
dokumenty pod nazwa ,,Gobernanza” szczegdétowo opisujace zasady procesu partycypacji
spotecznej w przygotowaniu RPO. Taka specjalna forma prowadzenia konsultacji w
programach finansowanych ze $rodkow europejskich ma oczywiscie zwigzek z realizacja
wytycznych UE.

W systemie programowania strategicznego, w szczeg6lnosci jego czes¢ wbudowang w ramy
europejskie, ze wzgledu na wystepowanie komponentu horyzontalnego, uczestnicza dziesigtki
organizacji administracyjnych 1 spotecznych, ktore wiaczane sa réznorako do poszczegdlnych
faz cyklu polityk publicznych®. Dla przyktadu Program Operacyjny Rozwoju Regionalnego
koordynowany jest przez Rad¢ Ministerialng Finansow, Przemyshlu i Energetyki, jednak
partnerstwo na rzecz realizacji programu obejmuje 225 organizacji reprezentujacych 24 sektory
spoteczno-gospodarcze z o$miu andaluzyjskich prowincji®. W przypadku EFS w jego realizacje
zaangazowanych jest w sumie 219 podmiotow z wszystkich trzech sektorow.

1.6. Glowne oraz innowacyjne instrumenty

Polityki publiczne w Andaluzji realizowane s3 w oparciu o znany w Polsce schemat.
Za przygotowanie aktow prawnych i dokumentow strategicznych odpowiedzialny jest rzad
wspolnoty. Akty prawne muszg zosta¢ przyjete przez parlament wspolnoty. Za implementacj¢
odpowiedzialne s3a poszczegdlne rady ministerialne we wspolpracy z podmiotami
zewnetrznymi. Specyfikg jest istnienie w strukturach rzadu aktywnie funkcjonujacej jednostki
ewaluacyjnej, usytuowanej] w Radzie Ministerialnej Prezydentury, Spraw Wewng¢trznych 1

® 0 ile uczestnictwo w procesie programowania programow operacyjnych jest sformalizowane i transparentne, inne strategie
i programy, ktore nie sa sprawozdawane Komisji Europejskiej, nie podajg szczegdtéw na temat uczestniczacych w procesie
organizacji, poza tymi, ktore sa wbudowane w strukture rzadu oraz posiadajace formalng odpowiedzialno$¢ za realizacje
wskaznikéw okreslonych w poszczegdlnych dokumentach. W tym aspekcie proces programowania strategicznego, w jego
wymiarze partycypacyjnym, jest silnie nieprzejrzysty i uznaniowy.

® Szczegolowa lista organizacji znajduje si¢ w zalgczniku 6.
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Administracji Publicznej (szczegodty procesu ewaluacji przedstawione zostaty w podrozdziale
1.10).

Jesli chodzi o zarzadzanie strategiczne realizowane na bazie polityki spojnosci, andaluzyjski
RPO okres$la konkretne priorytety i obszary interwencji, ktére maja by¢ wspierane przez
programy EFRR. Warunki kwalifikowalnos$ci i kryteria wyboru projektow, a takze roczne
przydzialy $rodkéw finansowych sg wprowadzane do budzetéw organdw beneficjentow
(najczgsciej] organéw  publicznych). Procedura ta utatwia S$cista koordynacje i
komplementarnos¢ finansowania krajowego i EFRR. W Andaluzji finansowanie z EFRR jest
taczone z hiszpanskim funduszem na wspieranie inwestycji w regionach stabiej rozwinigtych
(miedzyterytorialny fundusz wyréwnawczy — odpowiednik polskiego ,,Janosikowego”). Na
poziomie wdrazania koordynacja inwestycji z funduszy europejskich i funduszy krajowych jest
utatwiona dzigki integracji budzetu srodkow europejskich z ustawa budzetowa w kazdym roku
(Faina i in. 2013). Ma to zwiazek z funkcjonowaniem rozbudowanego systemu programowania
budzetowego, oméwionego w zatgczniku 3.

Jak juz zwroécono uwage, zaré6wno przygotowywanie planéw strategicznych, jak i
implementacja zawartych w nich celach, odbywa si¢ w oparciu o wspotpracg migdzysektorows.
Forma realizacji podobnych ustug rézni si¢ wigc czasem znaczaco, ze wzgledu na brak
ujednoliconych schematéw organizacyjnych. Jak wcze$niej zasugerowano, istotnym, ale nie
jedynym narzedziem realizacji dzialan publicznych jest rozbudowany system programow i
strategii. ,,Agenda polityczna” ustanawiana jest przez odpowiednie ministerstwa sektorowe,
jednak organizacje zewnetrzne s3 wilaczane w proces programowania. Wida¢ to szczegolnie
wyraznie w przypadku programéw operacyjnych, w ktérych zarzadzanie tym procesem zostato
dos¢ detalicznie sformalizowane z wykorzystaniem dedykowanej platformy internetowej oraz
cyklu spotkan i konferencji (bardziej szczegétowy opis systemu znajduje si¢ w podrozdziale
1.8).

1.7. Glowne oraz innowacyjne Zrodta i mechanizmy finansowania

Finansowanie wspolnot autonomicznych sktada si¢ z kilku elementow. Moga one korzystac
Z zasobow wlasnych na bazie podatkow 1 innych dochodéw, chociaz sa one bardzo ograniczone
1 nie stanowig wiecej niz 7 procent przychodow budzetowych. Ponadto mogg finansowa¢ swoje
dziatania kredytowo. Wigkszo$¢ zasobow finansowych to jednak ogélne i przedmiotowe
subwencje blokowe rzadu centralnego. O ile subwencje ogélne pozwalaja Wspdlnotom
Autonomicznym wydawaé Srodki wedlug wlasnego uznania z pewnymi drobnymi
ograniczeniami, subwencje przedmiotowe sa zwigzane z konkretnymi celami lub ustugami,
ktore spotecznosci autonomiczne muszg zapewni¢ swoim obywatelom. Subwencja zdrowotna
i edukacyjna stanowig najwigksze Zrodlo finansowania. Warto rowniez wspomnie¢
0 Migdzyterytorialnym Funduszu Wyréwnawczym, jako warunkowej dotacji zwigzanej
Z inwestycjami w konkretnej spolecznosci autonomicznej. Andaluzja jest najwigkszym
beneficjentem stosowania tego instrumentu.

Andaluzja, ze wzgledu na swoja wielkos$¢ i stosunkowe ,,zacofanie” gospodarcze, pozostaje
jednym z najwigkszych beneficjentow obu funduszy: z EFRR na latach 2014-2020 uzyskata
3201 mln EUR, a z EFS 954 mln EUR. Mimo istotnego wptywu systemu funduszy unijnych
na uklad zarzadzania strategicznego w regionie, srodki uzyskiwane z tych zrddet stanowig
W Andaluzji stosunkowo niewielki odsetek wydatkow Wspolnoty Autonomicznej. W 2019
roku budzet wspolnoty wyniost prawie 36,5 mld EUR, co samo w sobie jest wskaznikiem
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stopnia autonomii regionéw w ustroju hiszpanskim. Warto zauwazy¢, ze dochody z funduszy
europejskich sg uwzgledniane w skonsolidowanej ustawie budzetowej Andaluz;ji.

Interesujaca specyfika finansowania dziatan publicznych w Andaluzji jest ich silne oparcie na
systemie quasi-niezaleznych agencji wykonawczych, ktore dysponuja okoto 30% wszystkich
srodkow budzetowych. Ze wzgledu na specyfike decentralizacji w Hiszpanii, w ktorej
odpowiedzialno$¢ za stuzbe zdrowia spoczywa na barkach wspdlnot autonomicznych, prawie
60% srodkéw budzetowych pochtanianych jest przez dzialania w tym obszarze.

Analiza budzetow poszczegdlnych agend administracji Andaluzji potwierdza, ze zarzadzanie
publiczne prowadzone jest wcigz w tym regionie (podobnie jak w innych regionach Hiszpanii)
w oparciu o idee neokorporacyjne. W budzetach wigkszo$ci ministerstw roznorakie transfery
na rzecz zewngtrznych podmiotow realizujacych funkcje publiczne niejednokrotnie
przekraczaja 30% wydatkow. Oznacza to, ze system implementacji polityk publicznych
pozostaje silnie rozproszony i oparty jest o miks rozwigzan organizacyjnych pochodzacych z
sektoréw: publicznego, prywatnego i1 spolecznego.

System budzetowy w Andaluzji posiada trzy cechy specyficzne, ktére moga budzié

zainteresowanie innych regionow:

1. Taka konstrukcja budzetu zadaniowego (zwanego w Andaluzji programowym), ze kazdy
wydatek ma powigzanie z ustalonym wczes$niej wskaznikiem rozwoju obszaru, w ktorym
dokonuje si¢ wydatku, na podstawie celow ustalonych w krotkookresowym planie
rzeczowo-wydatkowym danej jednostki budzetowe;’.

2. Funkcjonujace od 2007 r. silne powigzanie procesu budzetowego z zasada rownosci plci
(Gender Budgeting), co odnosi si¢ do koniecznos$ci uzasadniania i oceny wydatkéw z punktu
widzenia ich wplywu na ten obszar. Co roku realizacja idei réwnosci jest oceniana
W specjalnym raporcie z realizacji budzetu, skoncentrowanym na tym problemie. Obecnie
system budzetowania w Andaluzji oceniany jest powszechnie jako jedna z najlepszych
swiatowych praktyk w tym obszarze (EIGE 2013, OECD 2019, Mozdzen 2013).

3. Wprowadzony 2 lata temu, analogiczny do opisanego w punkcie 2 system oceny wptywu
budzetu na $rodowisko®.

Szerszy opis tych mechanizmoéw znajduje si¢ w zataczniku 3.

1.8. Stosowane mechanizmy wspolpracy i koordynacji

Koordynacja w ramach systemu zarzadzania strategicznego determinowana jest ksztaltem
systemu politycznego, ktory — posiadajac silne centrum — musi uwzgledniac¢ racje wptywowych
jednostek samorzadu terytorialnego na poziomie lokalnym oraz aktywnego spoteczenstwa
obywatelskiego dziatajagcego przez rozwinigty system organizacji pozarzgdowych oraz
podmiotow ekonomii spotecznej (w Hiszpanii operuje wiele, nie tylko matych, przedsigbiorstw
funkcjonujacych w formie kooperatyw).

Aby zobrazowa¢ wykorzystywane narzedzia wspOlpracy na etapie programowania, warto
odnie$¢ si¢ do doswiadczen RPO EFRR. Role koordynatora przyjeta Rada Ministerialna

" Funkcjonowanie takich ,,planéw rzeczowo-wydatkowych” jest jedng z przyczyn wysokiej liczby funkcjonujacych w
Andaluzji planéw i programow.

8 W tym kontekscie pewna ciekawostka jest fakt, ze w Andaluzji obecnie nie funkcjonuje formalna strategia dotyczaca ochrony
$rodowiska (poprzednia przygotowana byta dla okresu programowania 2007-2013). Obecnie prowadzone sg prace nad takim
dokumentem. Jednak wypracowanie systemu oceny wplywu budzetu na srodowisko jest posrednim dowodem na wagg tej
kwestii w ,,agendzie politycznej”.
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Prezydentury (zwr6¢my uwage, ze za wdrazanie programu odpowiedzialny jest resort

finansow). Proces przygotowania dokumentoéw sktadat si¢ z kilku etapow:

1. W pierwszym etapie dokonano inwentaryzacji organizacji funkcjonujagcych we wszystkich
trzech sektorach w ramach danego obszaru tematycznego (w RPO jest ich 7) z punktu
widzenia kilku kryteriow, Sposrdd ktorych najwazniejsze odnosity si¢ do wielkosci
i adekwatno$ci podejmowanych dziatan dla danego obszaru.

2. Rownolegle nastgpil wybor partnerow horyzontalnych, ktorzy w wigkszosci rekrutowani
byli sposrod podmiotow administracji regionalnej i lokalnej, agencji 1 fundacji powigzanych
Z rzagdem regionalnym oraz uniwersytetow.

3. Drugi etap polegal na zaproszeniu do wspdlpracy w ramach partnerstwa wybranych
podmiotow. Wspodipraca miata obejmowaé trzy poziomy: analizg¢ SWOT, planowanie
wskaznikow, finansowania, monitorowania i ewaluacji oraz prace nad przygotowaniem
ostatecznej wersji dokumentu.

4. Partnerzy zapraszani byli do wuczestniczenia w warsztatach w ramach tzw. ,dni
tematycznych”, podczas ktorych realizowane byly prace nad robocza wersja dokumentu
RPO.

5. Po kazdym z dni tematycznych uruchamiana byta internetowa platforma konsultacyjna, na
ktérej mozna bylto zgtasza¢ dodatkowe uwagi.

6. Podmiot koordynujacy zamyka proces.

W dokumentach udostgpnianych przez rzad regionalny zawarte sa szczegotowe informacje na
temat spotkan i statystyk partycypacji. Wciaz brakuje w Andaluzji systemu, ktéry pozwalatby
na szczegotowe monitorowanie konsultacji dokumentéw strategicznych i prawnych przez
zewngtrzne podmioty (podobnego do prowadzonego w Polsce przez Rzadowe Centrum
Legislacgji), jednak jak si¢ wydaje system ewoluuje w stron¢ tak rozumianej przejrzystosci
procesu-.

Etap implementacji polityk publicznych, bez wzglgedu na program czy strategi¢, w duzej mierze
prowadzony jest przez administracj¢ regionalng i powigzane z nig podmioty (np. wsparcie
przedsigbiorczosci realizowane jest przez dzialajaca w sposob rozproszony fundacje
finansowang publicznie pod nazwa Andalucia Emprende). Podobnie do rozwigzan stosowanych
w Matopolsce, podmioty zewngetrzne uczestnicza w systemie jako realizatorzy projektow.

1.9. Stosowane metody monitorowania

Monitorowanie dzialan pozostaje niewystarczajagco zoperacjonalizowane, pozostajac czegscig
mechanizmu ewaluacji. Oparte jest o dwa typy wskaznikow: wydatkowania $rodkow i
produktu. Za ich dostarczanie odpowiedzialne sg rady ministerialne, w ktorych gestii lezy dany
obszar tematyczny. Dane dotyczace monitoringu pochodzg takze od wyspecjalizowanego
podmiotu, ktorym jest Andaluzyjski Instytut Statystyki i Kartografii, uczestniczacego w
przygotowywaniu poszczegdlnych programoéw strategicznych 1 odpowiedzialnego za
dostarczanie specyficznych informacji, szczegélnie o charakterze przekrojowym, ale takze
szczegotowych. Przyktadowo, w ramach monitoringu (a posrednio takze ewaluacji) dziatan w
glownej strategii rozwojowej (Agenda zatrudnienia) Instytut odpowiedzialny jest za
dostarczanie danych nt. liczby przedsigbiorstw posiadajacych wlasng strone internetowa, czy
szacunki dot. wartosci dodanej w gospodarce w podziale na sektory, ale takze wydatki na
dzialalnos$¢ innowacyjna.

° Dodatkowe informacje na temat procesu konsultacji RPO znajduja si¢ w zataczniku 5.
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1.10. Stosowane metody i mechanizmy ewaluacji i wprowadzania korekt
strategicznych

Do 2014 r. za ewaluacj¢ dziatah w systemie odpowiedzialni byli jedynie koordynatorzy
konkretnych polityk i strategii, czyli w praktyce poszczegélne rady ministerialne. W 2014 .
sytuacja zmienila si¢ wraz z rozszerzeniem o ewaluacj¢ odpowiedzialno$ci powotanego
w 2009 r. wyspecjalizowanego podmiotu szkoleniowego pn. Andaluzyjski Instytut
Administracji Publicznej (IAAP) wraz ze zwigkszeniem budzetu organizacji (w 2018 r. byto to
ponad 30 min EUR) oraz stworzeniem w 2016 r. ogélnych wytycznych ewaluacyjnych,
uzupelniajacych zasady ewaluacji stworzone na potrzeby konkretnych strategii i programow.
W dokumencie zawarte zostaly podstawowe zasady realizacji ewaluacji, obejmujace
partycypacje, przejrzystos¢, efektywnos$¢, innowacyjnos¢, uczenie si¢ 1 rozliczalnosé.
Stworzony system ewaluacji uczynil Instytut koordynatorem dzialan ewaluacyjnych
realizowanych przez r6zne podmioty administracyjne. Zalozenia procesu zostaty sformutowane
nastepujaco:
Proponuje si¢ utworzenie organu doradczego ds. systemu oceny polityki publicznej, skladajgcego sie
Z kierownictwa wyzszego szczebla wszystkich rad ministerialnych i przedstawicieli podmiotow spolecznych.
Przewodniczytby mu Minister Finanséw i Administracji Publicznej lub Sekretarz Generalny Administracji
Publiczne;j.
Organ ten bedzie corocznie informowac i proponowaé Radzie Prezeséw plan ewaluacji wraz z politykami
podlegajgcymi ocenie i bedzie otrzymywac raporty z ocen przeprowadzanych co roku.
System pracy wyglgdalby nastgpujgco: po zatwierdzeniu planu oceny przez Rade Prezesow IAAP (Instytut
Administracji) powinien by¢ odpowiedzialny za pomoc radom w realizacji przy uzyciu wszystkich niezbednych
srodkow technicznych.
Rada bedzie rowniez polegaé na Sekretariacie Generalnym Administracji Publicznej i jego jednostkach, a
takze na Zespole Technicznym ds. Oceny Polityki Publicznej (poziom ustug), ktory powinien zostac¢ utworzony
jako podstawowy zasob do wdrazania propozycji. Zespol ten bedzie pelnil miedzy innymi funkcje:
koordynowania dziatan ewaluacyjnych, zapewnianie Srodkow technicznych, doradzanie i nadzorowanie

sprawozdan z oceny, przedkiadanie rocznych sprawozdan organowi doradczemu, ktory w kazdym momencie
moze zazqgda¢ dodatkowych sprawozdan (IAAP 2016).

Schemat 1. Schemat przygotowywania planéw ewaluacji Instituto Andaluz de Administracién Publica

Akceptuje

Rada
Ministrow

Sekretariat Generalny

Proponuje Ocenia

Organ Zespot
doradczy techniczny

Wykonuje

Rada ministerialna Rada ministerialna Rada ministerialna Rada ministerialna

Zrédto: www.juntadeandalucia.es/institutodeadministracionpublica/institutodeadministracionpublica/publico/evaluacion.epp.
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Schemat przedstawiajacy zaproponowane zasady przygotowywania plandw ewaluacji mozna
znalez¢ powyzej.

System ewaluacji uwienczono w roku 2019 publikacja pierwszego raportu z oceny systemu
ewaluacji polityk publicznych w Andaluzji — metaewaluacji (Evaluacion de realizacion
y resultados. Area de Evaluacién de Politicas Publicas del \AAP, Enero 2019), ktora wykazata
szereg niedostatkow stworzonego systemu ewaluacji. W szczegdlnosci wcigz nie udalo si¢
stworzy¢ systemowego planu ewaluacji, co pokazuje trudnosci koordynacyjne w przypadku
ztozonego systemu zarzadzania strategicznego jaki funkcjonuje w Andaluzji. Sam system
pozostaje jednak wart zainteresowania. Wiecej szczegotow dotyczacych roli IAAP w procesie
ewaluacji polityk publicznych znajduje si¢ w zatgczniku 4.

2. Lombardia

2.1. Rys historyczny

Lombardia nalezy do tak zwanego serca gospodarczego Starego Kontynentu, w sktad ktorego
wchodza: Mediolan, Londyn, Hamburg, Frankfurt, Monachium oraz Paryz. Rola tych miast
oraz catych regionow w rozwoju gospodarczym wspotczesnej Europy jest uznawana za
wiodaca. Z populacja ok. 10 min mieszkancow Lombardia jest czwartym najbardziej
zaludnionym regionem w Europie. Produkt krajowy brutto Lombardii, wynoszacy 33 835,7
EUR na mieszkanca (2014 r.) plasuje go na pigtym miejscu wsrod regiondw europejskich.

System produkcyjny Lombardii jest obecnie jednym z najbardziej rozwinietych we Wtoszech
i Europie: Dziatata tam ponad 800 tys. aktywnych przedsigbiorstw (w poréwnaniu do ponad
5 mln dla catego kraju), z czego ponad 99% to mikroprzedsigbiorstwa 1 male firmy, stanowigce
podstawe gospodarki regionalne;.

Gospodarka Lombardii charakteryzuje si¢ duza rdéznorodno$cig sektorow i branz. Sg to
zarOwno sektory tradycyjne, takie jak rolnictwo 1 hodowla zwierzat jak réwniez przemyst
ciezki i lekki. Przemyst jest rozwinigty szczegdlnie w branzach: mechanicznej, elektronicznej,
metalurgicznej, tekstylnej, chemicznej i petrochemicznej, farmaceutycznej, spozywczej,
wydawniczej, obuwniczej oraz meblowej. Jest to sektor fundamentalny, szczegélnie w
odniesieniu do mozliwosci tworzenia 1 wdrazania innowacji oraz prowadzenia dziatalno$ci
badawczo-rozwojowej, ktora jest podstawowym motorem wzrostu konkurencyjnos$ci regionu.

Sektor ustug réwniez rozwija si¢ dynamicznie w ostatnich dziesigcioleciach. Istotne znaczenie
odgrywa tu handel i finanse (w Mediolanie znajduje si¢ wloska gietda, jeden z najwazniejszych
europejskich rynkow finansowych). Wazne s3 roéwniez ustugi bankowe, transportowe,
komunikacyjne i biznesowe. Gospodarka Lombardii jest silnie zorientowana na eksport i tym
samym jest w duzej mierze narazona na zmiany wywotane globalizacja.

Na uwagg zastuguje rowniez dos¢ duza spdjnos¢ wewnatrzregionalna. W prowincji Mediolan
prowadzi dzialalno$¢ jedynie 40% firm z tego regionu. Wiele waznych przedsigbiorstw, ale
réwniez instytucji publicznych oraz osrodkéw badawczych znajduje si¢ w innych prowincjach,
np. Varese, Como, Lecco, Monza i1 Brianza, Bergamo, ktére maja silny sektor produkcyjny.
Prowincje Lodi i Brescia charakteryzuja si¢ zarowno produkcja, jak i rolnictwem, a w Sondrio,
Cremonie, Pavii i Mantui dominuje sektor rolny.
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Do dlugoterminowych wyzwan regionu nalezg przede wszystkim starzejace si¢ spoleczenstwo,
imigracja oraz stosunkowo powolne dostosowywanie przedsiebiorstw do postepujacych zmian
technologicznych (OECD 2011).

2.2. Powigzanie systemu programowania strategicznego na poziomie krajowym
I regionalnym

Wiele etapéw procesu decentralizacji we Wloszech zaowocowalo strukturami samorzadu
terytorialnego obejmujacymi 20 regionéw, 107 prowincji i 8 100 gmin i to wlasnie regiony
majag dominujagcg pozycje w tym obszarze administracji publicznej. Znajduje to
odzwierciedlenie w finansach samorzadu, gdyz regiony maja najwickszy udzial w dochodach
sposrod wszystkich 3 szczebli. 60% tacznych wydatkow samorzadu we Wtloszech jest
realizowanych przez regiony, a pozostate 40% przez prowincje i gminy. Do podstawowych
obowigzkow regionu naleza ustugi zdrowotne i socjalne, planowanie urbanistyczne, ksztatcenie
zawodowe, kultura i turystyka, regionalny transport publiczny, srodowisko i mieszkalnictwo.
Zgodnie z wloska konstytucja (art. 117) regiony maja kompetencje ustawodawcze w dziedzinie
edukacji, badan naukowych itechnologicznych, innowacji i wsparcia dla sektoréw
produkcyjnych. W tych dziedzinach panstwo okresla ogodlne zasady, ktére musi spelniaé
ustawodawstwo regionalne. Regionom mozna rowniez przypisa¢ dalsze wylaczne kompetencje
w niektorych dziedzinach w drodze porozumienia z panstwem.

Relacje pomiedzy poziomem krajowym i regionalnym wioskiej administracji publicznej nalezy
rozpatrywac na tle ksztalttowania si¢ panstwa i jego instytucji oraz rozwoju spoteczenstwa.
Podwaliny pod kluczowe cechy systemu wloskiej administracji publicznej zostaty
uksztaltowane w 1861 r., wraz z utworzeniem zjednoczonego Krolestwa Wtoch. Wowczas to
Lombardia, na mocy wczesniejszego traktatu w Villafranca (1859 r.), zostata przylaczona do
Wtoch (wczesniej w Austrii). Celem dwczesnej wladzy byto osiagniecie jednosci politycznej z
poszanowaniem istniejacej rownowagi sit miedzy cze$ciami skladowymi panstwa. W ten
sposob uksztattowatl si¢ dosy¢ stabilny kompromis we wtoskiej administracji publicznej miedzy
wladzg centralng i regionalna, ktéry trwal wtasciwie do lat 70. XX wieku. Wéoweczas to podjeto
dziatania w celu zreformowania struktur administracyjnych 1 politycznych na nizszych
szczeblach. Bylo to zwigzane z dynamicznymi zmianami w sposobach produkcji i zmianami
struktur metropolitalnych, zwlaszcza w polnocnych Wtloszech. Reforma jednak nie byla w
stanie poradzi¢ sobie z tempem zmian spotecznych, co doprowadzito do powaznego kryzysu
rzagdowego. W 1971 r. przeprowadzona reforma podatkowa usune¢ta najcenniejszy instrument
wtladzy regionalnej, jakim byto uprawnienie do naktadania podatkow i optat. Stopniowo wtadza
regionalna byla wypierana przez struktury partyjne, ktére byly mocno uzaleznione od
administracji centralnej. Stosunki miedzy rzadem a regionem, prowincja i gming zostaty
ponownie zreformowane ustawg nr 142 z 8 czerwca 1990 r., ktéra nadawala wiele uprawnien
administracji samorzadowej 1 uniezaleznila j3 od wtadzy rzadowej (Gario 1995). Kontynuacja
tego kierunku byta reforma z 2009 r., ktora jeszcze bardziej uniezaleznita regiony od wiadzy
centralnej.

2.3. Stosowany w Lombardii model zarzqgdzania strategicznego

Lombardia jest regionem, w ktorym dominujacg doktryng zarzadzania publicznego jest
wspotzarzadzanie (ang. governance) (por. Williamson 1996, Kooiman 2000, Hausner 2008,
Mazur 2015) z widocznymi elementami nowego zarzadzania publicznego (ang. New Public
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Management) (por. Zawicki 2011). Poczawszy od 1995 r. wladze regionalne, majac na uwadze
bardzo aktywne spoleczefistwo oraz dynamiczny sektor przemystowy, zaczety konsekwentnie
wdraza¢ polityke zwang ,,0d rzadzenia do wspotzarzadzania” (Brugnoli i Colombo 2012). Rola
rzadu regionalnego ewoluowata od podmiotu $wiadczacego ustugi publiczne w kierunku
podmiotu zamawiajacego. Jego strategiczng rolg jest zatem zapewnienie $wiadczenia ustug
W najlepszym interesie podatnikow i1 uzytkownikow oraz utrzymanie procedur majacych na
celu utrzymanie lokalnych wpltywéw 1 rozliczalnos$ci. Zatem gtownag funkcja wiadz
regionalnych w takim modelu sg nastepujace obszary wspolzarzadzania: aktywnos¢ i
partycypacja spoteczna; monitorowanie 1 kontrolowanie dostarczanych ustug; regulowanie
systemu ustug oraz zarzadzanie informacja. W ten sposob Lombardia umocnita swdj wizerunek
lidera w zakresie realizacji zasady pomocniczosci we Wtoszech (Ongaro 2006). W obszarach
kilku polityk publicznych Lombardia zdecydowata si¢ zachowaé¢ w swoich rekach jedynie
funkcje regulacyjne, planowania i finansowania, podczas gdy zarzadzanie i dostarczanie ustug
zostalo powierzone zewng¢trznym podmiotom, zaréwno publicznym, jak i prywatnym. Taki
system sprawia, ze administracja nie interweniuje w tych dziedzinach, w ktoérych rynek i
spoteczenstwo jest w stanie skutecznie wykonywac funkcje publiczne, a takze uczestniczy¢ w
planowaniu i wdrazaniu polityk. Towarzyszy temu dazenie do stworzenia obywatelom
maksymalnej swobody wyboru dostawy ustugi publicznej, dzigki czemu moga wybraé, ktory
dostawca najlepiej odpowiada ich oczekiwaniom i potrzebom, i tym samym tworza rynek
konkurencyjny w danym obszarze. Lombardia realizujac owe zalozenia osiagnela znaczace
efekty, zwlaszcza w polityce rodzinnej i1 spotecznej, opiece zdrowotnej i edukacji (Colombo
2008).

Jednym z narzgdzi stosowanych przez wtadze Lombardii jest Regionalna Strategia Innowacji.
Ponizsza tabela jest oceng dotychczasowych dziatan z perspektywy czterech kluczowych
elementoéw budowania konkurencyjnosci regionu.

Tabela 2. Ocena realizacji regionalnej strategii innowacji

Skladnl!( . Cel Aktualny stan w Lombardii
konkurencyjnosci
Strategia Zidentyfikowanie/redefinicja [ Postgpy w osiaganiu wspdlnej wizji wérodd zainteresowanych stron
przewag konkurencyjnych w zakresie kluczowych obszaréw tematycznych opartych na
regionu oraz skoordynowanie w | wiedzy. Stworzony zostal Regionalny Plan Rozwoju, ktory stanowi
tej dziedzinie dziatan ramy dla rozwoju Lombardii i zostat sformutowany przy udziale
publicznych i prywatnych. wielu interesariuszy.
= Plany internacjonalizacji regionu poprzez skoncentrowanie si¢ na
RDI, rozwoju kapitatu ludzkiego i doskonatosci w dziedzinie
zdrowia.
= Brak integracji mi¢dzy inwestycjami publicznymi, prywatnymi
i non-profit.
Zarzadzanie Przygotowanie odpowiedniej  [= Rzad regionalny ma ograniczone uprawnienia do pozyskiwania
struktury do zjednoczenia dochodow, ale zwrdcit si¢ o wzmocnienie kompetencji
liderow publicznych, w 12 obszarach, w tym edukacji uniwersyteckiej, badaniach
prywatnych i sektora non-profit | i innowacjach.
jako wspdlnego wiasciciela = Organy doradcze i okragle stoty z ograniczonymi uprawnieniami do
i realizatora strategii. zrzeszania kluczowych zainteresowanych stron.
Innowacje Skojarzenie regionu z nowymi = Samorzad regionalny uzupehia fundusze od rzadu centralnego
technologiami oraz nowymi w celu wsparcia rozwoju zaawansowanych technologii
sposobami pracy i zycia, ktore (np. w latach 2010-15 na ten cel wydano 59 min EUR
moga odpowiednio z ministerstwa i 61,5 mln EUR z budzetu regionu).
przeksztalci¢ zasoby spoteczne = Podejmowane dziatania na uniwersytetach maja podejscie
i gospodarcze regionu. technologiczne / naukowe, z ograniczonym naciskiem na wsparcie
rozwoju MSP lub przemystow kulturalnych i kreatywnych.
= Uniwersytety sa bardziej skoncentrowane na generowaniu wiedzy
(publikacji), niz na transferze wiedzy i komercjalizacji badan.
Przedsigbiorczosé  |Zapewnienie dobrych = Wysoki stopien przedsiebiorczosci oraz duzy udziatMSP w
warunkow do tworzenia gospodarce regionalnej.
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nowych pomystow, ktore moga [ Uniwersytety wspieraja gtownie start-upy oparte na wiedzy,

by¢ z powodzeniem rozdrobnione wysitki na rzecz wspierania MSP i przedsigbiorczosci
komercjalizowane. etnicznej.

= Aktywne stowarzyszenia branzowe.

Zrodto: OECD 2011.

Od strony operacyjnej w Lombardii cyklicznie przyjmowany jest Regionalny Program
Rozwoju (PRS — Programma Regionale di Sviluppo), czyli dokument okre$lajacy cele,
strategie 1 polityki, ktore region proponuje osiagna¢ w okresie kadencji, w celu promowania
rozwoju gospodarczego, spotecznego i terytorialnego Lombardii. Rada regionalna na poczatku
kazdej kadencji (w ciggu 60 dni od jej ustanowienia) przedstawia PRS i zatwierdza ja
odpowiedniag uchwala. PRS jest corocznie aktualizowany poprzez Regionalny Dokument
Ekonomiczno-Finansowy (DEFR — Documento di Economia e Finanza Regionale).

2.4. Glowne uwarunkowania prawne i instytucjonalne

Wiochy majg tréjszczeblowy system samorzadu terytorialnego, obejmujacy regiony, prowincje
1 gminy. Sa czgsto okreslane mianem ,.kraju zregionalizowanego”, zwlaszcza od czasu reformy
konstytucyjnej z 2001 r. i ustawy o federalizmie podatkowym z 2009 r., ktora przyznata
regionom wigksza autonomi¢. Ponadto Wilochy maja asymetryczna decentralizacje, ktora
polega na tym, ze 15 regionéw (w tym Lombardia) ma status zwyczajny (RSO), natomiast 5
ma status specjalny (RSS). RSS ciesza si¢ jeszcze wigkszg autonomig legislacyjng i finansowg i
sg to w szczegolnosci Dolina Aosty, Friuli-Wenecja Julijska, Sardynia, Sycylia oraz Trydent-
Goérna Adyga. Prowincje i gminy nie podlegaja przepisom regionalnym, z wyjatkiem RSS.

Regiony maja znaczace uprawnienia ustawodawcze i administracyjne od czasu reformy
konstytucyjnej z 2001 r., ktora data im wytaczng wiadze ustawodawcza w odniesieniu do
wszelkich spraw, ktore nie sg wyraznie zastrzezone dla administracji rzagdowej. Regiony sa
odpowiedzialne za opiek¢ zdrowotna, transport, ustugi socjalne i mieszkalnictwo, rozwoj
gospodarczy, ochrone Srodowiska, kulture, rolnictwo, edukacje itp. Niektére obowiazki sa
jednak dzielone z rzadem centralnym, co powoduje nakladanie si¢ niektorych obowigzkow.
Przed ustawa nr 56/2014 prowincje byly odpowiedzialne za transport, drogi, ochrong
srodowiska, kanalizacj¢, odpady, szkoty §rednie itp. Zgodnie z nowa ustawa zadania prowincji
zostaly przekazane regionom, gminom lub organom nowej gminy, w zalezno$ci od regionu.
Obowigzki gminy obejmuja planowanie przestrzenne, pozwolenia na budowe 1 handel,
mieszkania socjalne, lokalng policje, lokalny transport publiczny 1 drogi, gospodarke wodnag
i odpadami, edukacj¢ (budynki przedszkoli i szkét podstawowych), ustugi spoteczne, lokalny
rozwoj gospodarczy, rekreacje 1 kulturg itp.

W kwietniu 2016 r. podjgto probg przeprowadzenia reformy konstytucyjnej, obejmujacej m.in.
zniesienie prowincji, ktore miaty zosta¢ definitywnie usunicte z Konstytucji jako jednostki
samorzadowe. Ustawa 56/2014 przeksztalcita prowincje w organy wspdlpracy migdzygminnej,
przyjmujac form¢ miast metropolitalnych w kazdym z dziesigciu wyznaczonych przez prawo
obszarow metropolitalnych. W drodze referendum reforma ta nie zostata zatwierdzona, co
doprowadzito do dymisji premiera Matteo Renziego.

2.5. Podmioty uczestniczgce i opis dominujgcych relacji

Region jest gospodarzem wielu waznych instytucji badawczo-rozwojowych, specjalizujacych
si¢ w roznych dyscyplinach technicznych i sktadajacych si¢ z grup badawczych o uznanej
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migdzynarodowej renomie. W szczeg6lnosci w Lombardii znajduje si¢ 13 uniwersytetow
(6 uniwersytetow panstwowych, 1 politechnika, 6 uniwersytetow prywatnych) i liceum
uniwersyteckie (IUSS w Pavii). Wszystkie te instytucje odgrywajg wazng role w ksztalceniu
absolwentow 1 tworzeniu kapitatu ludzkiego. Oferty uniwersytetow obejmuja przede wszystkim
takie kierunki jak: inzynieria (20,2%), matematyka, fizyka i nauki przyrodnicze (14,9%) oraz
medycyna (11,9%) (wedlug CNVSU™). Warto zauwazy¢ rowniez, ze liczba absolwentow
kierunkow naukowo-technicznych w regionie stale ro$nie. Wérdd studentow na uniwersytetach
kobiety stanowia 54,7% ogotu (wedtug Istat™, 2012). W 2014 r. wydatki na badania i rozw6j w
Lombardii w relacji do PKB wyniosty 1,32% (wedtug Istat, 2015). W 2013 r. zgloszono 1 193
patenty do EPO (wedtug Istat, 2015), co stanowi okoto 32% patentéw wioskich.

Waznym narzedziem do zwickszania bazy wiedzy uniwersytetow 1 przenoszenia jej do systemu
produkcyjnego sg firmy typu spin-off i start-upy pochodzenia uniwersyteckiego. W 2015 r.
w Lombardii bylo 120 aktywnych firm typu spin-off, co stanowi 9,7% wszystkich firm tego
typu obecnych na terytorium Witoch (Netval). Ponadto Lombardia jest krajowym liderem pod
wzgledem liczby innowacyjnych przedsigbiorstw rozpoczynajacych dziatalnosé, 1484 z
ogolnej liczby 6 701 w kraju, co stanowi 22% (2016 r.).

2.6. Glowne oraz innowacyjne instrumenty

Pakt na Rzecz Rozwoju

Pakt na rzecz rozwoju (wi. Patto per lo Sviluppo), poczatkowo jako Pakt na Rzecz Rozwoju
Gospodarki, Pracy, Jako$ci 1 Spojnosci Spotecznej zostat podpisany 19 wrzesnia 2001 r. 1 byt
porozumieniem bazujagcym na pakcie podpisanym w maju 1998 r. Dotaczyto do niego prawie
50 organizacji spolecznych 1 gospodarczych, w tym najwicksze zwiazki zawodowe
I stowarzyszenia biznesowe. Pakt zainaugurowal partnerskie podejscie do definiowania polityk
spotecznych i gospodarczych w Lombardii. Za jego posrednictwem partnerzy spoteczni
i gospodarczy wspolpracuja w celu dyskusji nad okresleniem strategicznych kierunkow
rozwoju, jak roéwniez okresleniem niezbednych zasobow jakie sg do tego potrzebne. W
zatozeniu partnerzy wspolnie zobowigzuja si¢ — zgodnie ze swoja rolg i mozliwosciami — do
udzialu w zapewnieniu tych zasobéw. Rzad regionalny prowadzi za pomoca Paktu konsultacje
z partnerami na kazdym kluczowym etapie ksztaltowania polityki spotecznej i gospodarczej, na
przyktad przed przyjeciem regionalnego planu rozwoju.

Celem Paktu jest stworzenie narzedzia do budowania i wzmacniania strategicznej interakcji
pomiedzy podmiotami w regionie. Jest to swego rodzaju uprzywilejowany kanat do otwierania
debat na tematy bedace przedmiotem wspolnego zainteresowania. Partnerzy bedacy cztonkami
Paktu maja wiedze na temat aktualnych dziatah podejmowanych przez innych czionkow.
Nawigzywanie bezposrednich relacji pozwala réwniez tworzy¢ nowe partnerstwa w celu
uruchamiania nowych zasobow i tworzenia innowacyjnych rozwigzan.

Podmioty tworzgce Pakt na rzecz Rozwoju to m.in.: Unioncamere Lombardia, Confindustria
Lombardia, Confapindustria Lombardia, Confcommercio Lombardia, Confesercenti Regionale
Lombarda, CNA Lombardia, Casartigiani Lombardia, Confartigianato Lombardia, CLAAI
Lombardia, CIA Confederazione Italiana Agricoltoria, AGCI Lombardia — Generalne
Stowarzyszenie Wtoskich Spotdzielni, Confcooperative Lombardia, Legacoop Lombardia,
CGIL Lombardia, CISL Lombardia, UIL Lombardia, UGL Lombardia, CDO Lombardia, ABI

10 wt. Comitato Nazionale di Valutazione del Sistema Universitario - Narodowy Komitet Ewaluacyjny ds.
Systemu Uniwersyteckiego
11 wh. Instituto Nationale di Statistica - Narodowy Instytut Statystyki

Ffundacja gap (o)



Strona |20

Regional Commission, Confprofessioni Lombardia, Assolavoro — Krajowe Stowarzyszenie
Agencji Zatrudnienia, CRUI — rektorzy regionalnych uniwersytetow, ANCI Lombardia, UPL,
UNCEM Lombardia, CAL — Rada Lokalnych Autonomii Lombardii, przedstawiciele sektora
przedsigbiorstw, ACAI Lombardia, Cida Lombardia.

Centralny Urzad Koordynacji i Programowania (ACCP)

Centralny Urzad Koordynacji i Programowania (ACCP — Autorita Centrale di Coordinamento
e Programmazione) jest to organ utworzony w 2006 r. na potrzeby efektywnego wykorzystania
srodkéw pochodzacych z Unii Europejskiej, jednak jego funkcja jest nieco szersza. Jego celem
jest koordynacja oraz zapewnienie komplementarno$ci i1 rozgraniczenia wszystkich dziatan
prowadzonych w ramach réznych instrumentéw i programow. ACCP jest w stanie zjednoczy¢
W jednej przestrzeni instytucjonalnej podmioty, ktore z réoznych powodow sg zaangazowane
W zarzadzanie zasobami spotecznosci. W szczeg6élnosci ACCP odgrywa role koordynujaca
I stymulujaca, majaca na celu zagwarantowanie skutecznego i synergistycznego wykorzystania
zasobOw oraz jednolitosci podejscia do tematow przekrojowych wspolnych dla wielu tematow.
Do zadan ACCP nalezy rowniez zapewnienie ciagltej poprawy jakosci realizowanych
programow.

ACCP przewodniczy Centralny Dyrektor Programowania Zintegrowanego (Direttore Centrale
della Programmazione Integrata). Organ sktada si¢ z dyrektorow generalnych departamentow,
ktére odpowiadaja za realizacj¢ dzialan finansowanych z réznych zZrdédet, kierownikdéw
odpowiednich jednostek specjalistycznych, delegacji brukselskiej oraz dodatkowych
podmiotéw zaangazowanych w programowanie dziatan (Finlombarda SpA, Cestec SpA,
Lombardia Informatica SpA Regional Research Institute). Na spotkania ACCP zapraszani sa
rowniez inni kierownicy w zaleznosci 0d omawianych tematow.

Schemat 2. Umiejscowienie ACCP w strukturze administracyjnej
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie zarzadzenia Prezydenta Lombardii nr 008472 z 19.11.2008 .

W ramach dziatan zwigzanych z realizacjg regionalnych programéw europejskich ACCP
posiada nastgpujace funkcje operacyjne:

= wspiera komitet oceniajgcy w zakresie wdrazania polityk programowych,

= weryfikuje 1 przedklada propozycje zmian programéw operacyjnych komitetowi
miedzyresortowemu,

= weryfikuje ex ante zgodno$¢ zakresu organizowanych konkursow z celami zapisanymi
w dokumentach strategicznych,

= zapewnia ciagla poprawe jakosci programow operacyjnych poprzez odpowiedni system
kontroli realizowany przez instytucj¢ audytowa.

2.7. Glowne oraz innowacyjne Zrédta i mechanizmy finansowania

Wszystkie regiony we Wiloszech maja wypracowane dojrzate i1 rozwinigte systemy
finansowania swojej dzialalno$ci. Regiony majg sporg autonomi¢ w tym zakresie.
Samodzielnie ustalajg i pobieraja wlasne podatki i optaty, dzieki czemu maja wplyw na
ksztattowanie dochodow budzetowych. W szczego6lnosci regiony otrzymuja podatek regionalny
od dziatalnosci produkcyjnej (IRAP, wi. imposta regionale sulle attivita produttive) oraz
doptaty 0sob pracujacych do podatku dochodowego od 0sob fizycznych (IRPEF, wi. imposta
sul reddito delle persone fisiche). Standardowa stawka podatku IRAP wynosi 3,9%, jednak
wladze regionalne moga podwyzszy¢ lub obnizy¢ stawke standardowego podatku nawet o
0,92%. Ponadto stosowane sa rozne stawki IRAP dla r6znych sektorow gospodarki w kazdym
regionie. Na przyktad stawka dla bankow i innych instytucji finansowych w Lombardii wynosi
5,57%. Jezeli chodzi o doptaty do podatku IRPEF, to dotyczy on ptatnosci na rzecz wladz
regionalnych i lokalnych, w ktorych podatnik ma miejsce zamieszkania. Doptata regionalna
waha si¢ w zakresie od 1,23% do 3,33%. Dochody z wszystkich podatkow stanowig ok. 40%
tacznej warto$ci dochodow regionalnych.

Regiony wioskie do$¢ chetnie korzystaja z mozliwosci emisji wiasnych obligacji. Sg one
trzecig co do wielkosci grupg emitentow wsrod europejskich regionow. Wedlug danych
Bloomberga maja niesplacone obligacje w wysokosci ponad 20 mld EUR. Najwigkszymi
emitentami w Unii Europejskiej sg niemieckie landy oraz gminy, ktére posiadajg niesptacone
zobowigzania na poziomie ponad 300 mld EUR. Na drugim miejscu znajduja si¢ hiszpanskie
samorzady, ktorych warto$¢ obligacji pozostajacych do sptaty wynosi ok. 50 mld EUR.
Wigkszos¢ dtugow regionalnych i lokalnych we Wloszech ma jednak posta¢ pozyczek
bankowych (72%), w wigkszosci udzielanych przez krajowe instytucje finansowe (69% catego
zadhuzenia regionalnego).

W przesztosci wiloskie regiony dos$¢ szeroko stosowaly instrumenty pochodne. Regiony
wykorzystaty rowniez strukturyzowane produkty finansowe. W potowie 2008 r. rzad centralny
zabronit jednak samorzagdom podpisywania nowych kontraktow na tego typu instrumenty. To
ograniczenie bylo istotne z perspektywy ztozonosci metod wyceny takich instrumentow,
szczegblnie dla mniejszych samorzadow lokalnych.

2.8. Stosowane mechanizmy wspolpracy i koordynacji

Mechanizmy wspolpracy 1 koordynacji prowadzonych dzialan bazuja gloéwnie na szeregu
rozbudowanych organéw konsultacyjnych, mniej lub bardziej sformalizowanych. Przyktadami
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moga by¢ takie zespoty jak np. 2 Working Groups — dwa panele, z ktorych pierwszy jest
ztozony z ekspertdw ds. przemystu i innowacji, a drugi z przedstawicieli regionalnych klastrow
technologicznych. Grupy robocze majg na celu oceng atrakcyjnosci wschodzacych branz
przemyshu, z uwzglednieniem aktualnych istotnych trendéw spoteczno-ekonomicznych i
potrzeb na poziomie globalnym, ktére moga sta¢ si¢ waznymi rynkami w najblizszej
przysztosci.

Innym przyktadem jest Open Innovation Environment, czyli narzedzie dialogu i zarzadzania
ztozonymi relacjami pomiedzy publicznymi i prywatnymi podmiotami gospodarczymi. Celem
tej platformy jest integracja réznych istniejgcych mechanizméw w jeden spojny system, jak
rébwniez zapewnienie wsparcia lokalnym przedsigbiorstwom. Wigcej na  stronie
www.openinnovation.regione.lombardia.it/it/tools-for-innovation/the-open-innovation-
platform.

2.9. Stosowane metody monitorowania

Oprocz klasycznego systemu monitorowania wynikajacego z przyjetej strategii 1 wskaznikow
obrazujacych postep dziatan w danym obszarze, w Lombardii istnieje rozbudowany
mechanizm monitorowania finanséw, ktéry jest realizowany przez Rade Audytorow Regionu
Lombardia (Collegio dei Revisori dei Conti della Regione Lombardia). Ustanowiona zostata na
mocy prawa regionalnego z 17 grudnia 2012 r. i dziala jako organ nadzorczy w zakresie
weryfikacji prawidtowos$ci rachunkowosci 1 finansow oraz w zakresie badania efektywnosci
gospodarowania $rodkami publicznymi. W szczeg6lnosci Rada wyraza opini¢ na temat
proponowanych ustaw budzetowych i ich korekt czy zmian w sprawozdaniach finansowych.
Wyrazone opinie sg nastepnie dotgczane do wnioskow legislacyjnych i1 przesytane do rady
regionalnej. Rada Audytoréw przedktada co 6 miesiecy Radzie Regionalnej raport na temat
postepow w administracyjnym i finansowym zarzadzaniu jednostka i moze w dowolnym
momencie prowadzi¢ kontrole. Zarzad sktada si¢ z trzech cztonkdéw powotywanych uchwata
Przewodniczacego Rady Regionalnej www.regione.lombardia.it/wps/portal/istituzionale/HP/De
ttaglioRedazionale/istituzione/programma-e-finanze/collegio-revisori-conti  (dostgp: marzec
2020).

2.10. Stosowane metody i mechanizmy ewaluacji i wprowadzania korekt
strategicznych

Ewaluacja  dziatalno$ci wladz regionalnych w Lombardii nie jest wyraznie
zoperacjonalizowana. Podobnie jak w przypadku systemu monitorowania, jest on oparty na
zatozeniach przyjetych w strategii rozwoju. Sama strategia jest przyjmowana na okres kadencji
wladz regionalnych i samoistnym mechanizmem ewaluacji jest wynik wyborow. Aktualizacja
strategii jest prowadzona w cyklu rocznym i jest przyjmowana odpowiednim aktem prawnym.
W toku analizy dokumentéw strategicznych uznano, ze nie ma nadrzednego planu
integrujacego podejmowane dzialania i1 oceniajagcego wyniki réznych organdéw i prowadzonych
przedsiewziec.

Aktualna Regionalna Strategia Rozwoju, przyjeta w 2018 r., zaklada prowadzenie dziatan
rozwojowych w 4 obszarach.
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Obszar instytucjonalny, w tym: struktury instytucjonalne, ustugi instytucjonalne i ogoblne,
zarzadzanie; polityka gorska i programowanie negocjowane; stosunki mi¢dzynarodowe; duze
projekty.

Obszar ekonomiczny, w tym rozwo6j gospodarczy i konkurencyjnos¢; turystyka; rolnictwo,
polityka rolno-spozywcza i rybotowstwo; edukacja i prawo do nauki; polityka pracy i szkolenia
zawodowego; ochrona i wzbogacanie dobr i dziatan kulturalnych; polityka miodziezowa, sport
I rozrywka.

Obszar spoleczny, w tym ochrona zdrowia, prawa socjalne, polityka spoteczna, rowno$¢ szans
1 rodzina; uzytkowanie gruntow 1 budownictwo mieszkaniowe; pomoc obywatelska;
zrbwnowazony rozwdj i ochrona terytorium i $Srodowiska; energia i dywersyfikacja zrodet
energii; infrastruktura, transport i zréwnowazona mobilno$¢; porzadek publiczny
I bezpieczenstwo.

3. Polnocna Brabancja

3.1. Wprowadzenie — rys historyczny

Krolestwo Niderlandéow (w Polsce takze jako Holandia) posiada uwarunkowany wieloletnig
historig 1 kulturg system administracji publicznej. Holandia to monarchia konstytucyjna, jednak
krol pelni przede wszystkim funkcje reprezentacyjne. Na czele egzekutywy stoi premier.
Wiadze ustawodawczg stanowi dwuizbowy parlament — Stany Generalne (Staten-Generaal),
sktadajace si¢ z izby wyzszej (Eerste Kamer) oraz izby nizszej (Tweede Kamer). Jesli chodzi o
podziat terytorialny, to Holandia sktada si¢ z 12 prowincji — na czele prowincji stoja stany
prowincjonalne, a wladz¢ wykonawcza stanowig egzekutywa i1 komisarz krolewski. Prowincje
dziela si¢ z kolei na gminy, istnieja takze trzy gminy karaibskie o specjalnym statusie.

Historycznie zarzadzanie publiczne w Krolestwie Niderlandow bazuje na kontynentalne;,
bliskiej rozwigzaniom niemieckim, tradycji administracji (Rechtsstaat), cho¢ od lat 80. XX w.
mozna zauwazyC¢ czeSciowe odejScie od tego modelu na rzecz nowego zarzadzania
publicznego, a nastgpnie podejécia partycypacyjnego.

Jedng z prowingji jest lezgca na potudniu kraju Potnocna Brabancja (Noord-Brabant). Ten
zajmujacy zaledwie ok 5 000 km? region (trzy razy mniej niz woj. matopolskie) liczy ok. 2,5
mln mieszkancow, graniczy bezposrednio z Belgig 1 jest potozony blisko Niemiec. Stynie nie
tylko z bogatych tradycji rolniczych, ale rowniez designu (Eindhoven), a takze z wynikajacych
z uwarunkowan historycznych Niderlandow tradycji handlowych, przejawiajacych si¢ m.in.
wystepowaniem wielu firm logistycznych. Co warto podkresli¢, region odpowiada za ponad
potowe wszystkich wnioskow patentowych sktadanych w Holandii. Najwigkszymi miastami sg
Eindhoven i Tilburg (oba powyzej 200 tys. mieszkancow), a takze Breda (ok. 180 tys.) oraz
stolica prowincji — 's-Hertogenbosch (ok. 150 tys. mieszkancow). Eindhoven — z takimi
korporacjami jak Philips i DAF — jest centrum regionu technologicznego Brainport Eindhoven,
odpowiadajagcego za ponad 1/5 catkowitego holenderskiego eksportu maszyn 1 $rodkow
transportu oraz zatrudnienie ponad 400 tys. os6b (www.brabantbrandbox.com; dostep: marzec
2020).
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3.2. Powigzanie systemu programowania strategicznego na poziomie krajowym
I regionalnym

Prowincje to jednostki terytorialne wyzszego stopnia (odpowiednik wojewddztwa), ich
powstanie lub zniesienie jest konsekwencja stosownej ustawy parlamentu Niderlandéw. Jak
wspomniano powyzej, wladz¢ ustawodawcza w prowincji pelnig stany prowincjonalne, a
wiladze wykonawcza stanowig egzekutywa i komisarz krélewski. Cho¢ historycznie prowincje
wypehiaty jedynie funkcje kontrolne i nadzorcze wzgledem gmin, to obecnie pod ich
jurysdykcjg prowadzony jest szereg dzialan na ich terenie, w tym tych zwigzanych z
transportem, planowaniem (w tym przestrzennym) i budownictwem, dostarczaniem mediow,
ochrong $rodowiska, czy rolnictwem. Posrednicza takze pomiedzy administracjg krajowa a
gminng, atakze koordynujg stosowne dzialania w tym zakresie. Stany uchwalajg budzet
prowincji (wydatki biezace oraz inwestycje), ktérego jednak 95% pochodzi z funduszy
krajowych (dotacji ogdlnych i celowych), a tylko niewielki odsetek z podatkéw i optat
lokalnych. Budzet regionu podlega akceptacji rzadu centralnego. Organem zrzeszajacym
regiony jest Porozumienie Prowincji, ktére koordynuje i odpowiada za realizacje wspdlnych

zadan w zakresie komunikacji, ochrony $rodowiska, energii, czy tez budownictwa (Zweiftel
2010).

3.3. Model zarzqdzania strategicznego

Holandia jest zdecentralizowanym panstwem unitarnym. W kazdym obszarze polityki
publicznej wystepuja roznorakie ciala konsultacyjne 1 doradcze. Za gleboko zakorzenione w
holenderskiej kulturze politycznej uwaza si¢: deliberacje¢, konsultacje, dazenie do kompromisu i
konsensu. Otwarto$¢ na opinie zewnetrznych konsultantéw i naukowcow sprawia, ze model
holenderski jest odmienny od bardziej zamknigtego Rechsstaat, typowego np. dla Niemiec.
Trend odejscia od wzorowania si¢ na rozwigzaniach sasiada rozpoczat si¢ w Holandii w latach
80. XX w., na bazie m.in. doswiadczen brytyjskich i amerykanskich. Wyjscie naprzeciw
oczekiwaniom spotecznym sprawito, ze spoteczenstwo darzy duzym zaufaniem administracje
publiczng oraz reprezentujace je instytucje, a takze docenia wysoki poziom jakosci uslug
publicznych (zabezpieczenie i opieka spoteczna, edukacja) (Politt i Bueckeart 2011). Prowincje
I gminy odpowiadaja przede wszystkim za wymagajace duzych naktadow finansowych oraz
pracy ustugi publiczne, ktorych zrodtem finansowania (jak wspomniano wcze$niej) jest
glownie budzet panstwa.

3.4. Glowne uwarunkowania prawne i instytucjonalne

Krolestwo Niderlandéw, podobnie jak Polska, jest krajem czionkowskim Unii Europejskie;,
tym samym oprocz opisanych powyzej zaleznosci krajowych, istotne sa uwarunkowania
ponadnarodowe, zar6wno w wymiarze lokalnym (Beneluks), jak i ogélnoeuropejskim (UE).
W przypadku holenderskich prowincji, istotnym narz¢dziem implementacji polityki rozwoju
w latach 2014-2020 jest strategia inteligentnych specjalizacji (RIS3), ktorej zapisy warunkuja
wydatkowanie $rodkow z Europejskiego Fundusz Rozwoju Regionalnego. W strategii dla
obszaru Potudniowej Holandii (Zuid-Nederland), w ktérego sktad wchodzi Potnocna
Brabancja, nacisk polozono na tworzenie warunkéw dla gospodarki opartej na wiedzy,
budowie trwatego systemu rozwoju wiedzy, a takze jej zastosowania w nowych produktach 1 na
tej podstawie rozwdj nowych klastrow i wspieranie wspolpracy juz istniejacych. Kooperacja
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dotyczy przedsigbiorcow, jednostek naukowych i wiadz (prowincjonalnych oraz miejskich) i
obejmuje klastry z nastepujacych obszarow: High Tech Systems and Materials (HTSM),
chemia i materialy, rolnictwo i zywno$¢, nauki o zyciu i zdrowie, Biobased, logistyka oraz
Maintaince (RIS Zuid 2013). Z powyzszych dziedzin szczegélne znaczenie dla Pdinocnej
Brabancji ma dziatalno$¢ zwigzana z logistyka oraz rolnictwem, do ktérej odwotania znajda si¢
w dalszej czesci niniejszej praktyki.

3.5. Podmioty uczestniczqgce i opis dominujqcych relacji

Szczegoty dotyczace uczestnikow 1 relacji wystepujacych w ramach proceséOw planowania
strategicznego w Poétnocnej Brabancji zostaty opisane w punktach 3.1-3.5. W tym miejscu
warto wspomnie¢ o istnieniu zalezno$ci finansowej prowincji od witadz krajowych, a takze
koordynacji i nadzorze dziatan gmin przez prowincje. Istniejace i budowane relacje oparte sg o
zasade triple helix, czyli wspotprace wiladz publicznych, jednostek naukowych oraz
przedsigbiorstw na réznych poziomach. Takie dzialania wspiera zakorzeniona instytucjonalnie
w holenderskim spoteczenstwie kultura deliberacji i konsultacji, wsparta funkcjonowaniem
stosownych podmiotéw konsultacyjno-doradczych. Podtrzymaniu i rozwojowi wigzéw migdzy
réznymi aktorami sprzyja takze polityka zapisana w dokumentach strategicznych, jak np. w
regionalnej strategii na rzecz inteligentnych specjalizacji (RIS3), gdzie ktadzie si¢ nacisk na
utrzymanie i intensyfikacje formalnych i nieformalnych relacji skupionych wokét istniejacych i
powstajacych klastrow.

3.6. Glowne oraz innOwacyjne instrumenty zarzgdzania

Brainport Eindhoven

Brainport Eindhoven to dtugofalowy model wspotpracy (a zarazem fundacja i spotka) wiadz
miejskich, biznesu i nauki, majacy na celu trwale przeksztalcenie dotychczas przemystowego
regionu w obszar oparty na wysokich technologiach. Brainport Eindhoven skupia kreatywnych
ludzi z catego $wiata, zajmujacych si¢ rozwojem technologii i innych rozwigzan m.in. w
zakresie zdrowia, mobilnosci, energii, czy odzywiania. Wspodlczynnik patentow na tysigc
mieszkancoOw jest tu najwyzszy na Swiecie. Obowigzuje zasada open innovation, gdzie
zatrudnieni ludzie dzielg si¢ wzajemnie wypracowang wiedza. Powstata wiedza jest nastepnie
wykorzystywana na miejscu do wytworzenia wysoko zaawansowanych czesci, produktow i
maszyn, a w procesie wytworczym uczestniczg zaré6wno duze, jak 1 mate firmy. Przemyst
wytworczy Brainport Eindhoven jest jedna z sit napgdowych holenderskiego eksportu. W
Brainport Eindhoven funkcjonujg zardbwno migdzynarodowe firmy wysokich technologii, jak i
start-upy — wszyscy solidarnie dzielg si¢ wiedza, bardziej doswiadczeni doradzaja nowym
podmiotom, np. w zakresie finansowania dziatalnosci, a takze pomagaja nawigza¢ kontakty z
innymi przedsigbiorstwami 1 wyszukujg utalentowanych pracownikow.

Powotano rowniez Brainport Foundation, w ramach ktorej reprezentanci wiodacych
przedsigbiorstw, jednostek naukowych i wtadz, uwzgledniajac trendy przysziosci, wspolnie
wyznaczaja kierunki funkcjonowania i utrzymania silnej pozycji gospodarczej i konkurencyjne;j
Brainport Eindhoven. Brainport Foundation zarzadza takze spotka Brainport Development,
ktora dysponuje przekazanymi przez rzad holenderski $rodkami finansowymi na realizacje
projektow. Wnioski o dofinansowanie sg sktadane do Regiofonds Brainport (jednostki
pomocnicze Brainport Development), nastgpnie oceniane przez niezaleznych ekspertow
i decyzja Rady Brainport Foundation otrzymuja dofinansowania na realizacj¢ (schemat 3).
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Schemat 3. Procedura otrzymywania dofinasowania w ramach Brainport Foundation

WNIOSEK OCENA TECHNICZNA OCENA EKSPERCKA DECYZJA PLATNOSC WDRAZANIE

. : Zarzad -
Projektodawcy lgg; I.‘;{;ng 55)?233; Brainport R;;qal i‘:{;‘:g? Projektodawca
Foundation
Zarzad Rozpoczecie
Brainprt monitoringu
Foundation

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: https://brainporteindhoven.com/en/discover/now-and-in-the-
future/region-deal-brainport-eindhoven; dostep: marzec 2020.

Istotng role pelni wigc wspomniana juz Brainport Development — regionalna organizacja
rozwoju gospodarczego, wspélpracujaca z przedstawicielami przemyshu, instytucji wiedzy i
wiadz publicznych (potrdjna helisa) powstata w celu wykreowania Brainport Eindhoven jako
regionu zaawansowanego technologicznie. Ze wzglgdu na wysoce innowacyjny 1 odnoszacy
sukcesy sektor High Tech Systems and Materials (HTSM), region Brainport Eindhoven jest
waznym ogniwem holenderskiej gospodarki i waznym graczem mi¢dzynarodowym. Warto
wspomnie¢, ze sektor HTSM zatrudnia ponad 60 000 os6b w regionie i liczy prawie 7 000 firm.
Wzmacniajgc region Brainport Eindhoven, Brainport Development koncentruje si¢ przede
wszystkim na istniejagcych zasobach regionalnych — 0znacza to wzmocnienie zarO6wno
potencjatu innowacyjnego lokalnych firm HTSM, jak i istniejacych powigzan dziatan / branz.

Mocne strony Brainport:

= jeden wspolny program dla wszystkich partnerow;

= koncentracja nie tylko na podstawowej dziatalnosci (technologie i rozwoj gospodarczy), ale
takze infrastruktura, planowanie przestrzenne, rynek pracy, kultura;

* mozliwosci organizacyjne realizacji zatozonego programu.

Przyczyny sukcesu inicjatywy:
= konieczno$¢ dokonania zmian (zwigzanych z kryzysem gospodarczym);
* intensywna wspolpraca wladz z biznesem oraz jednostkami naukowymi.

Wiecej: https://brainporteindhoven.com/en,
www.clustercollaboration.eu/cluster-networks/brainport-development.

Agri Meets Design

Przez lata rolnictwo bylo postrzegane jako specyficzny sektor gospodarki, co przejawiato sig
m.in. tworzeniem specjalnych ministerstw zajmujacych si¢ polityka rolng. Poza niewatpliwymi
plusami tak specjalnego traktowania, wigzato si¢ to jednak z negatywnymi skutkami, jak np.
ograniczonymi kontaktami z osobami 1 podmiotami reprezentujagcymi inne profesje. Z tego tez
wzgledu zauwazono konieczno$¢ wspolpracy migdzysektorowej. Jedng z takich inicjatyw jest
Agri Meets Design. To wspdlna inicjatywa prowincji Brabancja Podinocna, holenderskiego
ministerstwa gospodarki oraz Zuidelijke Land- en Tuinbouw Organisatie (ZLTO) — organizacji
reprezentujacej interesy holenderskich rolnikow.

To swoista platforma wymiany wiedzy i informacji pomigdzy farmerami a designerami
(projektantami), zawigzana w celu rozwigzywania istotnych problemow spotecznych w
sektorze rolno-spozywczym w Brabancji. W ramach tej migdzysektorowej wspolpracy
poszukuje si¢ rozwigzan odpowiadajagcych na wyzwania dotyczace rynku rolnego, szukajac
odpowiedzi na pytanie, jak mozna podejs¢ do zapewnienia zywnos$ci ludziom w sposob
zrbwnowazony. W tym celu partnerzy spotykaja si¢ wspdlnie dla zrozumienia istoty problemu
oraz poszukujg jego rozwigzan, ktore przeradzajg si¢ w konkretne projekty. Moéwimy tu nie tyle
o innowacjach technologicznych, co spotecznych. Wynik wspoétpracy nigdy nie jest ustalany na
poczatku, co zapewnia nieprzewidywalne i interesujace rezultaty w przypadku najistotniejszych
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probleméw spotecznych. Agri Meet Design udowadnia, ze design moze dostarczac
innowacyjnych rozwigzan w zakresie sektora rolno-spozywczego.
Wigcej: www.agrimeetsdesign.com; www.zlto.nl/agrimeetsdesign; www.interregeurope.eu/string.

TKI Dinalog (The Dutch Institute for Advanced Logistics)

Holandia od wiekow ogrywa istotng role w $wiatowym handlu, stad tez do$§wiadczenie
tutejszych podmiotéw w zakresie transportu i logistyki, wsparte doskonalg infrastruktura
portowa i multimodalng. Na tej dziatalno$ci jest oparta znaczna cz¢$¢ gospodarki Holandii.

TKI Dinalog to podmiot odpowiadajacy za pozyskiwanie funduszy publicznych i przeznaczanie
ich na projekty badan logistycznych, ktore tworzy i nadzoruje. Wspotdziata z rzadowymi
agencjami badawczymi dzialajacymi na rzecz poprawy wspoOtpracy migdzy przemysiem,
instytucjami kreujacymi wiedz¢ i wtadzami publicznymi. Dziatania tego podmiotu wpisujg si¢
w szerszy plan wzmocnienia znaczenia logistyki jako jednej z kluczowych specjalizacji
regionu.

TKI Dinalog to inaczej partnerstwo na rzecz wiedzy i innowacji, w ramach ktorego
przedstawiciele przedsiebiorstw, wladz publicznych 1 jednostek naukowych pracuja nad
innowacyjnym programem rozwoju holenderskiej logistyki. TKI Dinalog wspiera partnerstwa
publiczno-prywatne w zakresie badan i rozwoju poprzez kojarzenie partneréOw, wsparcie
rozwoju wspolpracy konsorcjow, strategiczne planowanie innowacji oraz przygotowanie
programow badawczych. Organizacja monitoruje projekty innowacyjne pod katem rozwoju
wiedzy i zarzadzania, dla zapewnienia przejrzystosci rzadowych inwestycji w B+R. Ponadto
TKI Dinalog aktywnie uczestniczy w transferze wiedzy i waloryzacji. Dziatania te obejmuja
punkt kontaktowy dla MSP, ogélng komunikacj¢ i networking, wsparcie w waloryzacji
wynikow projektow badawczo-rozwojowych oraz udziat w wydarzeniach.

TKI opracowato obszary, na ktoérych zamierza si¢ skupi¢ w nadchodzacych latach:

= NLIP (Neutral Logistics Information Platform): rozwdj otwartej infrastruktury
teleinformatycznej dla sektora logistycznego;

= Synchromodalno$¢: promowanie zintegrowanego transportu multimodalnego;

= Logistyka ustug: wzmocnienie ustug zwigzanych z logistyka;

= Centra wspotpracy miedzy tancuchami: ulatwienie pakietowania tadunkow;

= Trade Compiliance oraz Border Management: ograniczenie nadzoru w logistycznych
fancuchach dostaw;

= Finanse tancucha dostaw: integracja wiedzy o finansach w fancuchach dostaw;

= [nteligentne ICT: rozwdj (ogo6lnych) systemow informatycznych;

= Kapital ludzki: wdrazanie wynikéw badan i innowacji do sektora poprzez edukacje
i szkolenia.

W ramach tych dziatan interesujgce narzedzie w postaci portalu Brabant Brand Box,
dostarczajacego (rowniez w formie odpowiedzi on-line) kompleksowej wiedzy o regionie
P6inocna Brabancja (m.in. pod katem inwestycji w dziatalno$¢ logistyczng).

Brabant Brand Box to kompleksowy portal informacyjny dla przedsiebiorcow
zainteresowanych rozpoczeciem lub rozszerzeniem dziatalno$ci w Potnocnej Brabancji, ktorej
inicjatorem byta komoérka Departamentu Spraw Migdzynarodowych Provincial Authority. Jest
to inicjatywa nastawiona na proponowanie idei wspdlnotowego powstawania innowacji
(collective and collaborative innovation). Nacisk jest kladziony na promocj¢ wspotpracy
przedsigbiorcow, wymiang doswiadczen oraz realizacje wspolnych przedsigwzie¢. Celem
portalu jest zainteresowanie Brabancja roznych grup docelowych, a takze ukazanie prowincji
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jako wiodacego regionu wiedzy i innowacji, w ktorym oferuje si¢ wysokiej jako$ci miejsca
pracy i godziwe warunki zatrudnienia, a takze jako miejsce przyjazne do zycia.
Wiecej: www.dinalog.nl/en/about-us; www.brabantbrandbox.com.

3.7. Glowne oraz innowacyjne Zrodta i mechanizmy finansowania

Innovation Program Agrifood (IP Agrifood)

Innovation Program Agrifood (IP Agrifood) jest instrumentem ekonomicznym stymulujagcym
innowacje w tancuchu rolno-spozywczym w regionie Brabancji. Szczegélnie istotna jest tutaj
budowa ram ekosystemu innowacji skupiajacego podmioty z dziedziny przemystu
zywno$ciowego. Wspierane jest m.in. powstawanie i rozwdj open labs oraz technopolii
spozywczych. IP finansuje deweloperdw biznesowych, ktérzy moga pomoc (potencjalnemu)
projektowi od pomystu do realizacji. Deweloperzy biznesu pracujag w regionalnych agencjach
innowacji. I[P moze réwniez wspotfinansowaé niektére projekty lub czeSciowo
wspotfinansowaé projekty EFRR. Zacheca takze przedsigbiorcéw rolno-spozywczych do
wspoOltpracy (jest to obowigzkowe w przypadku wsparcia) 1 utatwia mozliwo$ci usieciowienia.
IP stymuluje réwniez wzajemng wspotprace, na przyktad miedzy sektorem zaawansowanych
technologii i sektorem rolno-spozywczym.

Wiecej: www.interregeurope.eu/policylearning/good-practices/item/1679/innovation-program-agrifood-
ip-agrifood; www.interregeurope.eu/string.

Landbouw Innovatie Brabant (L1B)

LIB to wspolna inicjatywa regionu Poéinocna Brabancja oraz ZLTO - organizacji
reprezentujacej interesy holenderskich rolnikow i1 ma na celu wspolng promocje
zrbwnowazonego rolnictwa i ogrodnictwa w spoteczenstwie. LIB koncentruje si¢ na wdrazaniu
oraz zwigkszeniu skali radykalnych innowacji. W tym celu organizowane sa dyskusje
tematyczne oraz wspierane sg innowacyjne projekty w trzech obszarach:

1. Zrownowazony rozw0j 1 legitymacja spoteczna rolnictwa i ogrodnictwa.

2. Rézne nowe modele przychodow.

3. Nowe kombinacje struktur produkt-rynek o wysokiej wartosci dodane;j.

LIB od ponad 20 lat przyczynia si¢ do wdrazania innowacji przez farmerow w regionie
Brabancji. Jest to swoista sie¢ wspOtpracy, a zarazem instrument wspoHinansowania
innowacyjnych projektow w gospodarstwach rolnych. Dofinansowanie najczgséciej nie jest
wysokie, ale czgsto okazuje si¢ decydujace dla wdrozenia innowacji. Rolnicy maja do
dyspozycji konsultanta o szerokiej sieci kontaktow. Co cztery lata instrument jest poddawany
zewngetrznej ocenie, czeSciowo przez profesorow roéznych uniwersytetow. Ocena jest omawiana
podczas posiedzenia komitetu sterujgcego. W ten sposob instrument jest dostosowywany wraz
ze zmianami w otoczeniu.

Wigcej: www.brabantse-
agrofood2020.nl/projecten+en+programmas/L1B+Landbouw+Innovatie+Noord-Brabant/default.aspx

3.8. Stosowane mechanizmy wspolpracy i koordynacji

Bazujac na dokonanej analizie dobrych praktyk oraz dokumentéw strategicznych, mozna
potwierdzi¢ prymat modelu koncyliacyjnego, opartego o poszukiwanie kompromisow
I konsensu. Na uwage zastuguje jednak zalezno$¢ finansowa dzialan prowincji od wiadz
centralnych, przy jednoczesnym duzym wachlarzu zadan wtasnych, a takze penieniu funkcji
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nadzorczych wobec gmin. Duzy nacisk kladzie si¢ na wzajemng wymian¢ do$wiadczen,
wspolprace migdzysektorowa, a takze proces wzajemnego uczenia si¢ (Open innovation).

3.9. Stosowane metody monitorowania oraz metody i mechanizmy ewaluacji
I wprowadzania korekt strategicznych

Stosowne wytyczne dotyczace monitoringu (i wzglednie) ewaluacji zawarte s3
W poszczeg6dlnych dokumentach strategicznych. Przykladowo, na potrzeby RIS 3 Poinocnej
Brabancji wykorzystywane sa dane holenderskiego urzedu statystycznego, a takze dane z
badan, jak np. CIS, ktore mierza wskazniki na podstawie losowego modelu proby dla calej
Holandii i jej regionow oraz catej populacji firm. W tym przypadku wyodr¢gbniono nastepujace
wskazniki (RIS 3 Zuid 2013):

Prywatne wydatki na badania i rozwoj

Prywatne wydatki na badania i rozw6j MSP.

Innowacyjne firmy: innowacje technologiczne.

Innowacyjne firmy: innowacje nietechnologiczne.

Wydatki na dziatalno$¢ innowacyjna.

Innowacyjne firmy: wspdipraca z uniwersytetami.

Innowacyjne firmy: wspdlpraca z instytutami badawczymi.

NookrwnhPE

4. Oregon

4.1. Rys historyczny

Oregon to stan wzglednie monocentryczny (miasto Portland), co odpowiada strukturze polskich
regiondOw. Z punktu widzenia niniejszego opracowania daje to tez szanse na ekstrapolowanie
dziatan bazujacych na mysleniu quasi metropolio-centrycznym. Zaréwno w Polsce, jak
w i Oregonie nie mamy bowiem do czynienia z metropoliami w petlnym tego stowa znaczeniu.
W poszczegolnych regionach sg natomiast pojedyncze wyrdzniajace si¢ osrodki, w oparciu
0 ktdre projektuje si¢ zarzadzanie strategiczne.

Stan Oregon zamieszkuje ok. 4 mln oso6b. Najwigkszymi miastami sg: Portland (ok. 650 000
ludnosci), Salem (ok. 170 000), Eugene (ok 170 000), Gresham (110 000), Hillsboro (105 000).
Obserwowana jest dodatnia dynamika przyrostu ludnosci stanu. Tradycyjnie silnymi gatgziami
przemystu byly w Oregonie: gospodarka drzewna, spozywcza, maszynowa i odziezowa.
W ostatnich dekadach silnie rozwingtla si¢ takze branza komputerowa 1 elektroniczna.

4.2. Powigzanie systemu planowania strategicznego na poziomie stanowym i
federalnym

Amerykanskie podejscie do planowania 1 zarzadzania strategicznego w sektorze publicznym
jest swoiste. Z jednej strony, cieszy si¢ znacznym zainteresowaniem — jak i wiele innych
narzg¢dzi biznesowych, ktore mogg by¢ wykorzystywane w administracji. Z drugiej natomiast
jest mocno rozproszone (i to nie tylko w relacji stan — rzad federalny, ale takze migdzy
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poszczegdlnymi organami w ramach jednego stanu). Stad realizacja myslenia strategicznego
jest tam do$¢ chaotyczna.

W kontekscie planowania i zarzadzania strategicznego w USA kluczowa rola jest powierzona
poszczegblnym stanom, ktore chronione przez 10. poprawke do Konstytucji, zachowuja
wszystkie uprawnienia, ktore nie zostaly zastrzezone dla rzadu federalnego. Czesto mozna
jednak zauwazac silng imitacje przez wiele standw rozwigzan ogoélnokrajowych — zwykle juz
kilka lat po ich wprowadzeniu. Rzad nie ma jednak mozliwo$ci wymuszenia uwzgledniania
priorytetow federalnych w strategiach poszczegdlnych stanow.

4.3. Stosowany w Oregonie model zarzqdzania strategiczneg0

Jak juz wspomnian0 powyzej, planowanie i zarzadzanie strategiczne w sektorze publicznym
w Stanach Zjednoczonych ma charakter bardzo rozproszony. Oregon jednak jako jeden
Z niewielu osrodkow podjat probe skoordynowania tych dziatan. Ponadto, stan ten nie posiada
silnego osrodka akademickiego (co jest zaleta, gdyz w innych stanach, to czg¢sto wiasnie
uniwersytety zdominowaty badany obszar). Oregon przez wiele lat stosowal tez interesujgca
formute benchmarkingu, ktora z catg pewnoscig zashuguje na opisanie.

To co wymaga podkreslenia przy omawianiu tego stanu, to bardzo rozbudowany
i wiclonarzedziowy wstepny etap zarzadzania strategicznego. W Oregonie prowadzi si¢
bowiem zaawansowang analityke oraz szereg badan jakosciowych. Podobne narzg¢dzia sg takze
wykorzystywane w kolejnych etapach, gdyz wszystkie plany zaktadaja cykliczne korekty lub
mozliwo$¢ uszczegodtawiania — koncentrowania dziatan na kluczowych obszarach.

Schemat 4. Struktura ,, Oregon Shines”

Dobrze
prosperujacy
Oregon

Jakos¢ pracy
n L} L]
l Wydajnos¢ | : Zaangazowanie Wsparcie Bezpieczenstwo Rozwdj & .
ekonomiczna Edukacia obywatelskie spoteczne publiczne spotecznosci SICdORISO

Zrodto: Opracowanie wiasne na bazie dokumentow strategicznych stanu Oregon.

Zdrowe,
zrownowazone
otocznie

Bezpieczne,
zZaangazowane
spotecznosci

Poczatkiem skoordynowanego myslenia strategicznego w Oregonie byt dokument ,,Oregon
Shines” z 1989 r. Zdefiniowat on trzy gtéwne cele:

1. Inwestowanie w Oregonczykéw w celu stworzenia do 2000 r. sily roboczej, ktora
W wymierny sposob bedzie najlepsza w USA oraz doréwnujaca najlepszym na $wiecie
(do 2010r.).

2. Zachowanie oregonskiego Srodowiska naturalnego i niezakloconej jakoSci zycia, aby
zachgca¢ osoby fizyczne 1 prawne do tworzenia wyspecjalizowanej dzialalno$ci
gospodarczej.
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3. Wykreowanie migdzynarodowego nastawienia Oregonu, zaré6wno Ww wymiarze
kulturowym, jak i1 biznesowym, ktore uczyni z Oregonczykdow istotnych graczy w
$wiatowym handlu.

W Oregon Shines wskazano trzy dziatania, ktore okreslono jako krytyczne dla realizacji
powyzszych celow. Obejmowaly one nastepujace obszary:

1. Formowania instytucjonalnych partnerstw migdzy grupami, ktore dotychczas dziataty
odrebnie, a nawet w antagonizmie.

2. Inwestowania w infrastrukture publiczng, ktéra ma obnizy¢ koszty oraz przyczyni¢ si¢ do
poprawy szeroko rozumianego otoczenia — szkoty, bezpieczenstwo publiczne, parki.

3. Obnizanie kosztoéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez dostosowanie danin
publicznych (na rzecz stanu) oraz stawek za energie.

Typowym dla modelu amerykanskiego jest planowanie strategiczne w ramach dziatania
konkretnych jednostek (bez komponentu koordynacyjnego). Przyktadem moze by¢ schemat
postgpowania przy uruchamianiu planu strategicznego Biura Zarzadzania i Finansow w
Portland (Office of Management nad Finance) na lata 2018-2020 (zatacznik 7).

Efektem tego procesu jest trzyletni plan strategiczny, co z perspektywy europejskiej wydaje sie
by¢ raczej krotkim okresem. Office of Finance and Management traktuje jednak ten dokument
bardziej w kategoriach mapy drogowej. W jego centrum, jest zagadnienie rosnacej populacji
miasta Portland, ktore tworzy nowe wyzwania m.in. w zakresie organizacji ustug publicznych.
Dokument wskazuje trzy ,,strategie dla sukcesu” (do kazdej z nich wskazano szereg bardziej
szczegotowych taktyk):

A. Zaadaptowanie XXI-wiecznych rozwigzan biznesowych:

* modernizacja zarzadzania aktywami w celu efektywnego utrzymywania i udoskonalania
majatku publicznego,

= dazenie do maksymalizacji przychoddéw,

» wykorzystanie mechanizmow biznesowych w redukowaniu obcigzenia pracy administracji,

= przyjmowanie nowych wspotdzielonych platform technologicznych,

= wdrozenie dziatan poprawiajacych cyberbezpieczenstwo,

= wspieranie miejskich inicjatyw uwzgledniajacych zréwnowazony rozwoj,

= redefiniowanie obstugi klientéw (petentow) poprzez szczegoétowe opisanie 1 udostepnienie
procedur.

B. Rozw¢j utalentowanej sity roboczej:

= wsparcie inicjatywy ,,Pracodawca z wyboru”,
= wdrozenie inicjatyw rownosciowych,

* rozwoj zarzadzania talentami.

C. Ogoélnomiejskie inicjatywy:

= ustanowienie rocznego planu dla ogélnomiejskich inicjatyw,
= implementacja inicjatyw rownosciowych,

= stworzenie rady sktadajacej si¢ z lokalnych liderow,

= redukcja kosztow w wyniku optymalizacji biur miejskich.

Tego typu plany sg aktualizowane co kwartat. Urzad przygotowuje czytelne infografiki, ktore
przypominaja kontekst celow strategicznych oraz omawiajg realizacj¢ konkretnych zadan
taktycznych w uktadzie tabelarycznym (zadanie, tto projektu, aktualizacja stanu realizacji —
z barwnym suwakiem pokazujacym postep — oraz ryzyka).
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4.4. Glowne uwarunkowania prawne i instytucjonalne

System administracji USA jest rozdrobniony i podatny na wplywy spoza sfery wladzy
wykonawczej. Duze przywigzanie do XVIII-wiecznej konstytucji sprawia takze, ze wraz
Z rozwojem wspoélcze$nie rozumianej panstwowosci doktadano kolejne elementy do starych
struktur, tworzac mato efektywne hybrydy, ktore w przeciwienstwie do europejskich krajow
nie majg silnego centralnego aparatu panstwowego. Do pewnego stopnia te mankamenty sg
tagodzone przez relatywnie mocng pozycje ustrojowa prezydenta.

W zasadzie do lat 90. XX w. nie istnialy ramy prawne, ktore regulowatyby (lub chociazby
wspieraly) planowanie i1 zarzadzanie strategiczne o charakterze horyzontalnym. Strzepki
regulacji dotyczyly spraw poszczegdlnych agencji 1 nie zawieraly mechanizméw
koordynacyjnych.

Na poziomie federalnym kluczowe regulacje zawiera The Government Performance and
Results Act z 1993 r. oraz akt nowelizujacy ten dokument z 2011 r. Regulacje te wymusity

przygotowywanie przez wszystkie agencje rzadowe planow strategicznych obejmujacych okres
nie krotszy niz 4 lata z uwzglgdnieniem celéw zorientowanych na wyniki.

4.5. Podmioty uczestniczgce i opis dominujgcych relacji

Kluczowym podmiotem w zakresie planowania i zarzadzania strategicznego w Oregonie jest
Oregon Progress Board (Zarzad Rozwoju Oregonu) powolany decyzjg gubernatora w 1989
roku. Organ ten liczyl 12 cztonkéw. Poza samym gubernatorem w jego sktad weszli
cztonkowie przez niego wskazani (stanowiacy wiekszos$¢), przedstawiciel stanowego senatu
oraz stanowej izby reprezentantow. Sg to zarowno przedsigbiorcy, jak i lokalni liderzy roznych
spolecznosci.

Powstanie tej struktury bylo poprzedzone dziatalnoscia 16 komisji, w sktad ktoérych wchodzili
przedstawiciele biznesu, pracownikow, sektora edukacyjnego oraz rzadu (w sumie 180 0sob).
Pracowali oni w ramach dwoéch szerokich perspektyw. Pierwsza grupa komitetéw miata
koncentrowa¢ si¢ na punktach wspolnych najbardziej rozwijajacych si¢ gatezi przemystu
w kontekscie konkurencyjnosci. Druga natomiast skupiata si¢ na politykach publicznych
wplywajacych na efektywno§¢ ekonomiczng wszystkich galezi przemystu. Wszyscy oni
odpowiadali bezposrednio przed gubernatorem. Przedstawiali mu juz wstepne rekomendacje,
ktore byly przetwarzane na podstawie szybko otrzymywanej na tym etapie informacji zwrotnej.
Ostateczny ksztatt dokumentdéw strategicznych (dla zapewnienia spdjnosci) byl natomiast
opracowany przez Economic Development Department (Wydzial Rozwoju Gospodarczego)
i biuro gubernatora.

W potowie lat 90. ustawodawcza wiadza stanowa chciata rozwigza¢ Oregon Progress Board,
jednak inicjatywe t¢ zablokowal gubernator zapewniajac jej finansowanie na kolejne lata.
Oregon Progress Board nigdy nie miat jednak formalnego umocowania w systemie procedur
budzetowych, ani innych znaczgcych kompetencji. Bylo to raczej oddziatywanie w oparciu
0 autorytet 0séb zasiadajgcych w tym gronie.

Oregon Progress Board zdotat doprowadzi¢ do wprowadzenia do stanowego prawodawstwa
szeregu inicjatyw zwigzanych z zarzadzaniem i planowaniem strategicznym. Mowa przede
wszystkim o formalnym uregulowaniu Oregon Benchmarks (1991), Radzie Jakosci Sity
Roboczej (Workforce Quality Council) (1991), Akcie o edukacji dla XXI wieku (Education Act
for the 21st Century) (1991), regulacjach dotyczacych kluczowych branz przemystu (1991,
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1995), Stanowej Agencji Pomiaru Wydajnosci oraz Polityki Budzetowej, a ponadto
Oregonskiej Komisji Dzieci i Rodzin (2004) oraz o reformie pomocy publicznej (1995).

4.6. Glowne oraz innowacyjne instrumenty

Podstawowym instrumentem planowania i zarzadzania strategicznego w Oregonie jest ,,Oregon
Shines”, ktory byt od 1989 roku monitorowany przy pomocy zestawu wskaznikow Oregon
Benchmarks. Dokument ten koncentrowat si¢ na trzech gtownych celach:

1. Jakos¢ pracy.

2. Bezpieczne i zaangazowane spolecznosci.

3. Zdrowe, zrownowazone otoczenie.

Pierwotna wersja ,,Oregon Shines” zawierala trzy grupy inicjatyw, ktore mialy wspierad
osigganie celow strategicznych:

A. Budowanie partnerstw instytucjonalnych (mig¢dzy biznesem, pracownikami, rzadem,
sektorem edukacyjnym) w celu kreowania przewag konkurencyjnych stanowej gospodarki.
W tym:
a. Budowanie z lokalnymi wladzami systemow zarzadzania przez cele dla wspierania
innowacyjnosci;
b. Uwzglednianie lokalnych specyfik dostarczania ustug publicznych i zarzadzania
programami;
B. Inwestowanie w infrastrukturg publiczng i ustugi, w tym:
a. Infrastruktura transportowa;
b. Szkoty i shuzby ratunkowe;
c. Inicjatywy dotyczace Srodowiska (Scieki, wywoz $mieci, parki);
C. Obnizanie kosztow prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, w tym:
a. Kosztow energii;
b. Zabezpieczenia spotecznego i ubezpieczenia zdrowotnego.

Druga wersja ,,Oregon Shines” zawierata ponadto nastgpujace grupy inicjatyw:

D. Koncentracja uwagi na dziataniach prewencyjnych, tym:
a. Zdrowotnej;
b. Dotyczacej przestepczosci;

E. Zwigkszanie rzadowej odpowiedzialnosci z zachowaniem mechanizméw demokracji
bezposrednie;.

Do kazdej z tych ogo6lnych miar dopasowany jest zestaw wskaznikow, ktore pozwalajg mierzy¢
postep ich realizacji. Co wiecej, kazdy z nich jest rozpisany zaré6wno na cele krotko- jak
I dlugoterminowe. Cze$¢ celow ma charakter idealistyczny (w zasadzie nieosiggalny), a cze$é
realistyczny (zaktadajacy mozliwg do osiggnigcia poprawg). Ta niejednolito$¢ jest efektem
braku zgodnosci, ktory wystapit w zespole okreslajacym pierwsze wersje Oregon Benchmarks.
Cele idealistyczne byly takze powodem krytyki (glownie w potowie lat 90.), jako rzekomy
przejaw braku $wiadomosci realiow u osob tworzacych ten system.

Oregon Shines poczatkowo bylo odpowiedzia na recesj¢ z potowy lat 80. XX wieku. Jednak
kolejne wersje tej inicjatywy pomagaty przezwyciezaé takze pdzniejsze okresy spowolnien.
Oregon Shines okazato si¢ takze przydatne w okresach wyraznie lepszej koniunktury (pierwsza
potowa lat 90. przyniosta znaczg poprawe gospodarcza w Oregonie). Naturalnie, trudno byto
rozstrzygng¢ na 1ile ta poprawa wynikala z konsekwentnego realizowania plandéw
strategicznych, a na ile byta efektem globalnej koniunktury.
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4.7. Glowne oraz innowacyjne mechanizmy finansowania

Warto podkresli¢, ze w 30-letnim okresie liczonym od powstania ,,Oregon Shines” zmiany
gubernatoréw nie prowadzily do przekreslenia planowania strategicznego dokonanego przez
poprzednikow. Zdarzatly si¢ jednak istotne modyfikacje finansowe. Pierwsza bylo zmniejszenie
budzetu na benchmarking o 20% dokonane w 1992 roku.

Co istotne, gdy w 2009 roku wiadze stanowe zdecydowaty o zawieszeniu finansowania Oregon
Progress Board (co wigzato si¢ z zaniechaniem dalszego monitorowania wskaznikow),
inicjatywa ta zostata przejeta przez Oregon Community Fundation i Oregon State University,
ktore od 2014 roku kontynuowaly raportowanie podobnego zbioru wskaznikow.

W  konteks$cie zapewniania finansowania dzialan wpisujacych si¢ w realizacje celow
strategicznych warto wspomnie¢ o inicjatywach dyrektora wykonawczego Oregon Progress
Board, gdyz zastugujg one na miano kreatywnych. Udato mu si¢ doprowadzi¢ do tego, ze
gubernator zarzadzil, ze wszystkie jednostki korzystajace z zasobow finansowych stanu musza
wprowadza¢ wskazniki wydajnosci powigzane z Oregon Benchmarks.

W 1992 roku gubernator antycypujac potrzebg dokonania ci¢¢ budzetowych zmniejszyt
finansowanie wszystkich podlegtych mu agencji do poziomu 80% poprzedniej dotacji
Z mozliwoscig odzyskania 10% pod warunkiem stworzenia programow powigzanych z Oregon
Benchmarks. Naturalnie, odpowiedzi poszczegdlnych jednostek byly natychmiastowe — nawet
jesli cze$¢ dziatah miata charakter pozorowany. Skutkiem bylo takze lobbowanie tych
podmiotow za wprowadzaniem nowych wskaznikow, ktore beda adekwatne do ich
dziatalnosci. Stad migdzy 1992 a 1993 r. liczba wskaznikéw wzrosta ze 158 do 272. Byty one
tatwo przyjmowane, gdyz Oregon Progress Board bat si¢ skutkow politycznych wynikajacych
Z wysylania sygnatu, ze jaki$ obszar (wazny dla wyborcéw) moze nie by¢ istotny dla wiadz.

W poézniejszych latach dostrzezono potrzebe zwickszenia odpowiedzialno$ci agencji za
realizacj¢ przyjetych wskaznikéw 1 uzyskane w zwiazku z tym dodatkowe finansowanie.
Oregon Progress Board stworzyt wigc Blekitng Ksigge Benchmarku, w ktorej wyraznie
wskazywano, ktdra agencja powiazala si¢ z poszczegdlnymi wskaznikami. W efekcie organy
zaaranzowane w tworzenie kolejnych budzetow mialy lepszy wglad w to, czy dany podmiot
nadal zastuguje na zwigkszone finansowanie.

Wiazato si¢ to jednak z nastgpujacym problemem: niektére wskazniki znaczaco wykraczaly
poza mozliwosci pojedynczych agencji. Wprowadzono wigc mozliwo$¢ rozbijania ich na
mniejsze — tak, aby miescily si¢ w kompetencjach jednego organu (np. ze wskaznika
przestgpczosci wsréd miodocianych wyodrgbniano liczbe mtodocianych noszacych bron
palng).

4.8. Stosowane mechanizmy wspolpracy i koordynacji

Wobec zaniechania kontynuacji Oregon Benchmarks, wiosng 2014 roku Oregon Community
Fundation zawigzalo partnerstwo z Oregon State University w celu realizowania programu
,Tracking Oregon Progress”, ktorego celem bylo $ledzenie kluczowych wskaznikow dla
realizacji stanowych dzialan strategicznych.

Trzeba ponadto podkresli¢, ze waznym elementem systemu oregonskiego jest informowanie
I wlaczanie w proces decyzyjny duzych grup mieszkancow. W 1991 r. pierwszy raport
dotyczacy postepow realizacji programu ,,Oregon Shines” dotart do 23 000 Iudzi. Byt to przede
wszystkim rezultat osobistego zaangazowania dyrektora wykonawczego Oregon Progress
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Board. Nastepnic w 1992 roku kosztem 250 000 $ przeprowadzono kompleksowe badania
»Warto$ci i przekonania Oregonczykow”, na bazie ktorych dokonywano korekt w planach
strategicznych. Odbyto si¢ 29 spotkan w ratuszach poszczego6lnych hrabstw, a ponad 2 000
0s6b wzigto udziat w glosowaniu elektronicznym.

Inicjatywy Oregon Shines odegraty duza rol¢ we wspotpracy miedzyagencyjnej (Inter-Agency
Cooperation). Takie podejScie byto priorytetem wielu gubernatorow Oregonu. Chodzito
0 skoordynowane dziatania administracji publicznej roéznych szczebli — m.in. Wydzialu
Rozwoju Gospodarczego i Spotecznego (Department of Economic and Community
Development), Wydziatu Transportu (Department of Transport), Wydziatu Jakosci Srodowiska
(Department of Enviromental Quality), Wydzialu Mieszkalnictwa i Uslug Komunalnych
(Department of Housing and Community Services).

Co ciekawe, czgsto mechanizmy koordynacyjne zachodzity w nieuswiadomionej formie. Wiele
jednostek do swoich celow wilaczalo dziatania tozsame z Oregon Shines, nie majac
swiadomosci, ze bazuja na tych wlasnie dokumentach. Nalezy to rozumie¢ jako ogromny
sukces soft power — wprowadzanie tematéow do dyskusji publicznej oraz nieformalne
oddziatywanie na dominujacy kierunek funkcjonowania wiladzy publicznej i1 innych
podmiotow. Takie przenikanie obserwowano gltownie w edukacji (podnoszenie jakosci
nauczania bazujgce na tych samych wskaznikach jakie wystepuja w Oregon Benchmarks),
rozwoju sily roboczej (inicjatywy podejmowane przez pracownikow i pracodawcoéw), pomocy
spolecznej (ograniczania jej kosztow w obszarach, ktore nie wptywaja na pogorszenie w
kluczowych obszarach wskazywanych w Oregon Benchamrks), czy uwzgledniania zasad
zrbwnowazonego rozwoju w obszarze lesnictwa i rybotéwstwa.

4.9. Stosowane metody monitorowania

W poczatkowych latach monitorowanie miatlo w Oregonie charakter dwuletni. P6zniej przyjeto
system kwartalny. W latach 90. wskazniki oceniano w szkolnej 5-stopniowej skali (oceny A i B
oznaczaly postep, C brak zmian, a D i F pogorszenie). Najlepsze efekty osiggano w
pozyskiwaniu nowych firm oraz rozwoju wyspecjalizowanych ustug. Wydajnos¢ ekonomiczna
byta oceniona na C. Natomiast najwigksze problemy raportowano w obszarze: bezdomnosci,
ogoblnych statystyk przestepczosci, aresztowan mtodocianych, narkomanii, korkow ulicznych,
dostgpnosci mieszkan dla mato zarabiajacych. PozZniejsze raporty takze skupiaty si¢ przede
wszystkim na tendencji (stata, poprawa, pogorszenie) niz na bardziej szczegétowych danych
(ktore naturalnie takze bylty analizowane, ale w czeSciach szczegétowych raportdéw — pomijano
je w podsumowaniach przedktadanych decydentom).

Oregon Benchmarks — system monitorowania postepow w realizacji ,,Oregon Shines”
poczatkowo obejmowat 103 wskazniki. Z czasem jednak — po przejsciowych zwiekszeniach
W pierwszej potowie lat 90. ich liczba spadta do 90. Pojawiaty si¢ bowiem zarzuty, ze tak duza
liczba wskaznikow sprawia, ze nie zastuguja one na miano kluczowych, a wiec nie nadaja si¢
do celéow zarzadzania strategicznego. Co ciekawe, w pierwszej propozycji utworzenia Oregon
Benchmarks byto to az 279 wskaznikow. Wigkszo$¢ z nich zostata wykreSlona w wyniku
konsultacji z r6znymi grupami interesariuszy.

Stworzenie tego jakze kompleksowego systemu dokonato si¢ w bardzo niewielkiej grupie:
dyrektor wykonawczy Oregon Progress Board, kierownik biura oraz jeden analityk. W 2000 r.
zespot liczyt 4 osoby i posiadatl budzet na dziatalno$¢ podstawowg w wysokosci 700 000 $.
Z uwagi na te ograniczenia, wiele wskaznikéw bazowalo wprost na danych pozyskanych przez
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inne jednostki albo bylo efektem ich przetworzenia. Byly one zgrupowane w nastepujacych
kategoriach:

= wyniki ekonomiczne;

= bezpieczenstwo publiczne;

= edukacja;

= wsparcie spoleczne;

= rozwdj spotecznosci,

= zaangazowanie obywatelskie;

= $rodowisko.

Przedsigwzigcie Tracking Oregon Progress Indicators, bedace kontynuacja idei Oregon
Benchmarks, posiada tez swoj komponent online — http://oe.oregonexplorer.info — ktory
pozwala $ledzi¢ kilkadziesigt kluczowych wskaznikéw. Warta odnotowania jest mozliwo$¢
rozbicia prezentowanych danych na poszczegdlne hrabstwa. Daje to przede wszystkim szanse
na wychwytywanie roznic miedzy czgsciami quasi-metropolitalnymi i pozostatymi.

Wskazniki w Tracking Oregon Progress koncentruja si¢ na trzech obszarach: ,,Zdrowa
ekonomia” (obejmujacy nie tylko gospodarke, ale takze edukacje) ,,Zdrowi ludzie
i spotecznosci” (m.in. zaangazowanie spoleczne, bezpieczenstwo, mieszkalnictwo), ,,Zdrowe
srodowisko”. Petna lista wskaznikow znajduje si¢ w zataczniku 9.

Przyktadem rzetelnej sprawozdawczos$ci jest liczacy ponad 100 stron raport przygotowany
przez Oregon Progress Board w 2005 roku, w ktorym precyzyjnie analizowane sg postepy
W realizowaniu strategicznej wizji. Konstrukcja tego raportu wskazuje wprost przelozenia od
ogbtu do szczegotu — tj. od ogdlnej idei ,,Dostatni Oregon przodujacy we wszystkich sferach
zycia” przez 3 gldwne cele strategiczne, kolejno przez 6 priorytetdw, nastepnie przez obszary
wskaznikow (benchmarki 1 miary wykonania) az do odniesienia do konkretnych rozdziatéw
W raporcie (szczegdty w zalaczniku).

4.10. Stosowane metody i mechanizmy ewaluacji i wprowadzania korekt
strategicznych

Oryginalny plan ,,Oregon Shines” z 1989 r. doczekat si¢ swojej drugiej wersji w 1996 roku.
Zmianom tym rowniez towarzyszyly szerokie konsultacje spoteczne. Co wigcej, nie ukrywano
obszarow, w ktorych planowanie strategiczne okazalo si¢ nieskuteczne. Jednoczesnie, na bazie
analizy danych z okresu 7 lat, mozliwe bylo wykazanie, ze w Oregonie doszto do kluczowe;j
znacznej transformacji — od gospodarki opartej na surowcach do nowoczesnej, korzystajacej
z zaawansowanych technologii. Z drugiej strony, problemem byt brak sukcesu we wskaznikach
dotyczacych jakosci zycia, czy roéwnego (niedyskryminujacego) udzialu réznych grup
w dokonujacych si¢ przemianach. PozZniejsze zmiany bazowaly na rekomendacjach 46-
osobowego zespotu, ktoremu gubernator przydzielil zadanie oceny efektywnosci realizacji
planu strategicznego z 1989 roku.

Warto tez odnotowaé, ze niezalezne od administracji stowarzyszenia biznesowe, podzielajac
kierunek rozwoju strategicznego oraz dostrzegajac korelacje z przyjmowanymi wskaznikami,
dobrowolnie angazowaly si¢ w tworzenie drugiej wersji ,,Oregon Shines”. Co wiecej,
przejmowaty — jak np. Oregon Business Council — strategiczne cele stanowe jako podstawe
swojej dziatalnosci.

Trzecia wersja ,,Oregon Shines” pochodzi natomiast z 2009 roku. Jest ona kontynuacja
zasadniczych celéw obu poprzednich iteracji. Skupia si¢ jednak na systemowym wspieraniu
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aktywno$ci niewielkich spolecznosci i ich promocji w mediach. Warto podkresli¢, ze
przygotowanie tego programu odbyto si¢ na bazie stworzonego w 2008 r. biznes planu, ktory
uwzglednial 4 kluczowe fazy (oszacowania, przemys$lenia, wspotdziatania oraz utrzymania
koncentracji). Samo przygotowanie do tego dzialania trwato od wiosny 2006 r.
Zaangazowanych bylo 40 ekspertow w 7 panelach.

5. Szkocja

5.1. Wprowadzenie — rys historyczny

Szkocja to jeden z dwdch obok Anglii krajow, ktory wraz z ksiestwem Walii 1 prowincjg —
Irlandiag Potnocng tworza Zjednoczone Krélestwo Wielkiej Brytanii i Irlandii Potnocne;.
Historia zwigzkow Szkocji z angielskim centrum jest bardzo dynamiczna. Szkotdéw
charakteryzuje silna lokalna tozsamos$¢ oraz czesto krytyczne nastawienie do wiladz

brytyjskich.

Od lat 70. XX wieku szkoccy politycy podnosili temat reformy instytucjonalnej zmierzajacej
do zwigkszenia autonomii krajow wchodzacych w sklad Zjednoczonego Krolestwa. Planowany
proces dewolucyjny byt woéwczas waznym tematem debaty publicznej 1 zaowocowat licznymi
koncepcjami i projektami nowego modelu wspotpracy, jednak w referendum z 1979 r.
obywatele odrzucili pomyst poszerzenia autonomii. Tendencje dewolucyjne nasility si¢
ponownie w okresie rzadéw Margaret Thatcher. Byla to reakcja na dazenie Londynu do
wiekszej centralizacji wladzy w ramach Zjednoczonego Krolestwa, co odbierano jako walke ze
szkocka tozsamos$cig i kulturowa odrgbnos$cia, ale takze wynik oporu wobec neoliberalnej
polityki 6wczesnych wiadz.

Rozpoczety w epoce thatcheryzmu proces rozbudzania dazen dewolucyjnych okazat si¢ trwaty
i ostatecznie doprowadzit do kolejnego referendum, ktore odbyto si¢ w 1997 r. juz pod rzagdami
premiera Tony’ego Blaira, ktory w odroznieniu od Thatcher byt przychylny reformie
poszerzajacej autonomi¢. Dzigki wyrazonemu w referendum poparciu dewolucji doszio do
wejscia w zycie Ustawy o Szkocji, ktora w znaczne] mierze uksztaltowata obecny model
instytucjonalny Szkocji i jej relacje z Londynem.

Przed wejsciem w zycie Ustawy o Szkocji, kraj ten nie miat wlasnej wtadzy ustawodawcze;.
W ramach brytyjskiego parlamentu funkcjonowaly natomiast komisje zajmujace si¢ wytacznie
ustawami dotyczacymi Szkocji. Rolg ,,szkockiej egzekutywy” penil Sekretarz Stanu wraz
Z podlegtym mu Urzedem Szkockim. Po reformie kraj uzyskat (od 1999 r.) wlasny parlament
wybierany w powszechnych wyborach, ktéory uchwala wtasne prawo bez koniecznosci
odwotywania si¢ w procedurze legislacyjnej do Parlamentu Zjednoczonego Krolestwa. Wiadze
wykonawcza stanowi Szkocka Egzekutywa, na ktorej czele stoi Pierwszy Minister wybierany
przez szkocki parlament.
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5.2. Powigzanie systemu programowania strategicznego na poziomie krajowym
I regionalnym

Szkocja w ramach Zjednoczonego Kroélestwa cieszy si¢ szeroka autonomig obejmujaca
zarbwno ustawodawstwo, jak 1 egzekutywe. Jednoczesnie sam kraj jest wewnetrznie
scentralizowany — Szkocja dzieli si¢ na 32 hrabstwa, ktore lacza cechy samorzadu
terytorialnego i1 administracji rzagdowej. Na niewielka samodzielno$¢ hrabstw wptywa takze
fakt, ze znaczna cz¢$¢ ich budzetu stanowia $rodki pochodzace z budzetu szkockiego, ktore w
wiekszosci majg charakter celowy.

W zwiagzku z powyzszym, najwazniejsze dokumenty strategiczne powstaja na poziomie
szkockim 1 nie znajdziemy w nich odwotan do dokumentéw ogdlnobrytyjskich. Opisany we
wprowadzeniu proces dewolucji byt oparty w duzej mierze na akcentowaniu poczucia
odrebnosci 1 konieczno$ci poszukiwania wlasnego modelu zarzadzania. Mozna tu przywotaé
przyktad opisywanego nizej non-profit distributing model. Rozwigzanie to powstato w Szkocji,
a nastgpnie zostato wdrozone przez Walie.

5.3. Model zarzqdzania publicznego

Model zarzadzania publicznego okresla si¢ jako szkocka ,,nowa polityka”. Jego ksztaltowania
si¢ nalezy upatrywa¢ w procesie opisanym we wprowadzeniu. Wyrasta on z potrzeby
znalezienia odrgbnych od brytyjskich mechanizméw zarzadzania oraz wiaze si¢ z krytyka
ustroju brytyjskiego. Krytyce poddano miedzy innymi: archaiczno$é, brak inkluzyjnosci,
nastawienie na partyjng konfrontacje oraz brak efektywnej kontroli parlamentu nad rzadem.
Efektem takiego podejscia jest rozwoj narzedzi partycypacyjnych, dziatania majace na celu
aktywizacje¢ spoteczenstwa do angazowania si¢ w sprawy publiczne czy specyficznych form
partnerstwa publiczno-prywatnego. W momencie uruchamiania szkockiej autonomii zatozono,
ze bedzie ona funkcjonowa¢ uwzgledniajac nastgpujace elementy (Czapiewski 2011):

= demokracja partycypacyjna;

= demokracja pluralistyczna;

= demokracja deliberacyjna.

Praktyka funkcjonowania pokazata jednak, ze w przypadku Szkocji bardziej niz o ,,nowej
polityce” zasadne jest mowienie o polityce zdecentralizowanego systemu politycznego
(Czapiewski 2011, s. 166).

5.4. Glowne uwarunkowania prawne i instytucjonalne

Szkocja cieszy si¢ na tyle szeroka autonomia, ze caty proces strategiczny odbywa si¢ na
poziomie krajowym 1 praktycznie nie odnosi si¢ do dokumentéw ogo6lnobrytyjskich.
Dokumenty strategiczne stanowig sie¢ wzajemnie powigzanych publikacji, ktore z jednej
strony skladaja si¢ na zwartg cato$¢, z drugiej za§ pozostawiajg pole do wypracowywania
bardziej szczegdbtowych rozwigzan w drodze procesoOw konsultacji spotecznych.

Istotnym elementem ksztattowania polityki jest zestaw powigzanych ze soba dokumentow
strategicznych. Kluczowg rol¢ odgrywajg tu Narodowe Ramy Odniesienia (National Planning
Framework). Dokument ten wskazuje kluczowe obszary rozwoju. W aktualnie obowigzujacej
wersji dokumentu sg to: zrownowazony rozwdj, odchodzenie od wegla, dbato$¢ o srodowisko
naturalne i komunikacja. Dla kazdego z obszarow wyznaczone zostaly tzw. national
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developments, ktore stanowig konkretne punkty kluczowe dla osiagnig¢cia zalozonych celow.
Moze to by¢ wazny wezel infrastrukturalny, obszar cenny przyrodniczo czy miejsce, na ktérym
skoncentrowana jest infrastruktura przemystowa. Dokument nie okresla w szczegotach dziatan,
ktorych wymagaja te punkty, a raczej podkresla ich kluczowe znaczenie i wskazuje kierunek
rozwoju. Poza tym rozdzial poswigcony kazdemu z obszarow zawiera map¢ Szkocji
wskazujacg lokalizacje national developments oraz innych waznych dla danego obszaru
punktéw (np. miast, akwenow, drog).

Dokumentami wzajemnie powigzanymi z Narodowymi Ramami Odniesienia sg: Rzadowa
Strategia Ekonomiczna 1 Plan Rozwoju Infrastruktury. Dokumenty te wskazuja mechanizmy
finansowania kluczowych inwestycji oraz ramy rozwoju najwazniejszej Szkockiej
infrastruktury. Kolejna grupa dokumentow to strategie dotyczace szczegdtowych obszarow
tematycznych (np. cyfryzacji, bior6znorodnosci, mieszkalnictwa). Te z kolei musza by¢ zgodne
z zapisami trzech wcze$niej wymienionych. Istotnym dokumentem jest takze Szkocka Polityka
Planowania. Zawiera on wytyczne i wskazowki dotyczace procesow planowania
przestrzennego. Dokument ten wprost odnosi si¢ do zapiséw Narodowych Ram Odniesienia i
wyjasnia, w jaki sposob procesy planistyczne maja uwzgledniaé ich zatozenia.

3.5. Podmioty uczestniczqce i opis dominujgcych relacji

Dziatalno§¢ zwigzana z planowaniem strategicznym jest w caloSci w kompetencji witadz
szkockich (zaré6wno parlamentu, jak 1 egzekutywy). Hrabstwa sa podmiotami mocno
uzaleznionymi od wiadz szkockich, co wigze si¢ zarowno z przyznanymi kompetencjami, jak
I zalezno$ciami finansowymi. Istotne jest natomiast podejmowanie licznych dziatan
zmierzajacych do angazowania w dziatalno$¢ publiczng jak najwigkszej liczby podmiotow
i obywateli. Jako przykltad mozna przywolaé przeprowadzong w latach 2005-2006 reforme
systemu planowania. Szkocki parlament, ale tez zaangazowani w proces reformy eksperci,
podnosili  konieczno$¢ wigkszego zaangazowania spoleczenstwa w procesy zwigzane
Z przygotowaniem dokumentow strategicznych i planowaniem przestrzennym. W efekcie prace
nad kluczowym dokumentem strategicznym — Narodowymi Ramami Odniesienia, zostaly
powigzane z zakrojonymi na szerokg skale konsultacjami spotecznymi.

Kolejng specyficzng cechg szkockich polityk publicznych jest silna rola tzw. quangos — agencji
publicznych. Podmioty te maja réznorodng strukture i funkcje. S3 one powiazane ze szkocka
egzekutywa np. poprzez wplyw na obsadzanie stanowisk kierowniczych. Duza liczba i silna
pozycja agencji to spuscizna po czasach sprzed reformy dewolucyjnej. W nowym systemie
znalazty one swoje miejsce 1 s3 wykorzystywane, co zostanie przedstawione w czgsci
poswieconej innowacyjnym mechanizmom finansowym na przyktadzie Scottish Future Trust.

5.6. Glowne oraz innowacyjne instrumenty zarzqdzania publicznego, w tym
realizacji polityk publicznych w regionie

Sposrdd instrumentow  zarzadzania publicznego warto wymieni¢ narzedzia zwigzane
Z angazowaniem spoteczenstwa. Tematyka ta pojawia si¢ w wielu dokumentach strategicznych,
a szkockie wladze opracowaly szereg narz¢dzi wspierajacych aktywno$¢ spoteczng na réznych
polach.
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Narodowe standardy angazowania spoleczenstwa i oprogramowanie VOICE

Narodowe standardy angazowania spoleczenstwa to zbior zasad opisujacych modelowe proces
wlaczania obywateli, grup spotecznych i organizacji w procesy decyzyjne. Ich zastosowanie
ma zapewni¢ wysoka jako$¢ tego typu dzialan. W zalozeniu twoércéOw maja one nie tylko
pomagac¢ podmiotom publicznym, moga one by¢ zastosowane takze w biznesie czy dziatalnosci
organizacji pozarzagdowych bazujacych na wspolnej pracy.

Angazowanie spoteczenstwa definiowane jest jako proces o jasno okreslonym celu, ktory
polega na rozwijaniu relacji miedzy spoteczno$ciami, organizacjami oraz podmiotami
publicznymi i prywatnymi, aby pom6c w okresleniu potrzeb danej spotecznosci i zaplanowaniu
niezbednych dzialan. Proces ten powinien by¢ oparty na dialogu miedzy zaangazowanymi
stronami oraz wzajemnej wspOlpracy. Zaangazowanie spoleczne nie ogranicza si¢ do
konsultacji spolecznych. W przyktadach zamieszczonych w materialach dotyczacych
standardow znajdziemy m.in. opisy dobrych praktyk podczas organizacji budzetu
obywatelskiego, czy nawet podejmowania decyzji 0 nadaniu imienia szkole.

Dokument okresla siedem standardéw, zgrupowanych wokot haset opisujacych najwazniejsze

aspekty angazowania spoteczenstwa. Sg to:

» inkluzywnos$¢ — identyfikacja potencjalnych uczestnikow planowanych procesow i aktywne
zachgcanie do wzigcia w nich udziatu;

= wsparcie — identyfikacja i przezwyci¢zanie przeszkod zniechgcajacych uczestnikow do
partycypacji;

= planowanie — proces ma jasno okreslony i znany uczestnikom cel;

= wspolna praca — proces powinien by¢ oparty na wspotpracy;

= metody — dobor metod powinien by¢ adekwatny do wyznaczonego celu;

= komunikacja — dbatos$¢ o przejrzystos¢ i zrozumiato$¢ stosowanych komunikatow;

= wplyw — efekty procesow podlegaja ocenie, wyciagane sg wnioski dotyczace podobnych
procesOw w przysziosci.

Dla kazdego z punktéw okre§lono warunki, ktorych spelnienie gwarantuje spetnienie

standardu. Np. w przypadku standardu ,,Wspolna praca” sg to:

= jasny podziat funkcji i odpowiedzialno$ci w procesie konsultacji;

= procedury podejmowania decyzji sg znane i przestrzegane;

= metody komunikacji odpowiadajg potrzebom wszystkich uczestnikdéws;

= wazne dla uczestnikow informacje s3 w odpowiedni sposob przekazywane, sa one czytelne
i zrozumiate;

» komunikacja miedzy uczestnikami jest szczera, otwarta i zrozumiala;

= proces konsultacji jest oparty na wzajemnym zaufaniu i szacunku migdzy uczestnikami,

= uczestnicy otrzymuja wsparcie w rozwijaniu swoich umiej¢tnosci i pewnosci siebie.

Powyzszym wskazoéwkom towarzysza opisy dobrych praktyk (po dwie dla kazdego standardu).

Oprocz wlasciwego dokumentu, na stronie www.voicescotland.org.uk zamieszczone zostaty
takze dodatkowe materialy, np. arkusze do wydrukowania 1 wykorzystania podczas procesow
angazowania spoteczenstwa czy ulotki obrazujace tezy dokumentu w skroconej, schematycznej
formie.

Ze standardami zwigzane jest oprogramowanie VOICE. Jest to narzedzie wspomagajace
planowanie i ewaluacje dzialan angazujacych spoteczenstwo. Program ma strukture
formularza, ktérego pytania odpowiadaja poszczegdlnym etapom prowadzonych dziatan.
Uzytkownik korzystajacy z programu ma zosta¢ sktoniony do refleksji na nastepujace tematy:

= Co ma by¢ celem przeprowadzonych dziatan?

= Jak zaplanowac dziatania, aby osiggna¢ zamierzony cel?
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= Jak zorganizowaé¢ monitoring osiagnigcia celu?
= Jak dokona¢ ewaluacji procesu?
= Jakie wnioski wyciagna¢ na przysztos¢?

Na podstawie wprowadzonych danych program generuje raport, ktory moze by¢ wykorzystany
jako publicznie dostepne podsumowanie konsultacji. Poniewaz program VOICE jest
powszechnie wykorzystywany przez organy publiczne, publikowane przez nie raporty, np.
Z konsultacji spotecznych, majg te sama forme¢. Dzigki temu mozliwe jest porownanie jako$ci
procesow przeprowadzonych przez rozne podmioty. Raport z programu VOICE stuzy np. jako
podsumowanie  konsultacji  spolecznych  dotyczacych najwazniejszego  dokumentu
strategicznego — Narodowych Ram Odniesienia.

Dodatkowym efektem funkcjonowania programu jest to, ze cze¢$¢ danych wprowadzonych
przez organizatora konsultacji jest dostepna dla innych uzytkownikéw. Uzytkownik planujac
swoje dzialania moze dzigki temu sprawdzié, czy zaplanowane dzialanie nie zbiega si¢ w
czasie i miejscu z innymi podobnymi zdarzeniami.

Program ma form¢ darmowej aplikacji dostepnej poprzez strong www. Do korzystania z niej
konieczne jest zalozenie konta. Konto moga posiada¢ podmioty majace siedzibe lub
prowadzace dziatalno§¢ na terenie Szkocji. Nie ograniczono dostgpu ze wzgledu na
podejmowang tematyke czy forme prawna. Istotne jest kryterium terytorialne. Wtasciciel konta
moze udziela¢ do niego dostep wskazanym uzytkownikom, przy czym sam decyduje, ktorzy
beda mieli prawo do edycji danych, a ktorzy jedynie do ich podgladu.

Pytania dotyczace procesu podzielone sg na cztery grupy:

» analiza — pytania dotycza celu planowanego procesu, zidentyfikowanych potencjalnych
uczestnikow;

= planowanie — pytania dotyczg planowania szczegotow procesu juz z udziatem
zidentyfikowanych i1 zaangazowanych uczestnikow, m.in. okreslenia wskaznikéw rezultatu
czy metod pracy;

» dzialanie — to cze$¢ przeznaczona do wprowadzania informacji o przeprowadzonych
dziataniach w ramach analizowanego procesu;

= podsumowanie — pytania dotyczace oceny procesu (dokonanej wspolnie z uczestnikami)
oraz odniesienia faktycznie przeprowadzonych dziatah do modelu wynikajacego z
Narodowych Standardow Angazowania Spoleczenstwa.

Na podstawie wprowadzonych informacji program generuje wspomniany wyzej raport w
formie pliku PDF.

Standardy miejsca

Standardy miejsca, to narzgdzie pozwalajace na ocene wskazanego obszaru pod katem jego
funkcjonalno$ci 1 jakosci zycia. Podstawowa funkcja standardow jest stworzenie ram do
dyskusji 0 miejscu, np. zwigzanych z procesem planowania, zarzgdzania czy konsultacji. Stuzy
temu 14 zagadnien, ktore odpowiadaja wskaznikom jako$ci miejsca. Dotycza one zarowno
aspektoéw materialnych, jak 1 spotecznych danego obszaru.

Przez miejsca rozumie si¢ rdézne rodzaje obszarow — zaréwno miejskie, jak 1 wiejskie. Moga
one pokrywa¢ si¢ z granicami geograficznymi, ale mogg tez zosta¢ okreslone przez
uzytkownika (np. kilka sgsiadujgcych ze sobg osiedli). Narzedzie moze tez postuzy¢ do oceny
miejsc w trakcie ich ksztattowania — wowczas ocenie podlegaja dokumenty planistyczne.

Standardy wymienione w dokumencie sg nastgpujace:
= przemieszczanie si¢ — standard dotyczy mozliwo$ci poruszania si¢ pieszo lub rowerem po
ocenianym miejscu;
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= transport publiczny — dotyczy dostosowania infrastruktury transportu publicznego do
potrzeb uzytkownikow miejsca;

= ruch uliczny i parkowanie — dotyczy jakoSci infrastruktury dla transportu samochodowego,
ale tez wptywu tego rodzaju komunikacji na zycie ogétu uzytkownikow (w tym zdrowie,
komfort przemieszczania si¢ innymi $§rodkami lokomoc;ji);

= ulice i przestrzenie — dotyczy roznych aspektow infrastruktury danego miejsca — estetyki,
funkcjonalnos$ci, poczucia bezpieczenstwa;

= przyroda — dotyczy mozliwo$ci obcowania przez uzytkownika miejsca z przyrodg — moze
to by¢ np. dostep do parkéw miejskich itp.

= zabawa i rekreacja — dotyczy dostepnosci i jakosci miejsc przeznaczonych do spedzania
czasu wolnego;

= wyposazenie otoczenia — dotyczy szerokiego spektrum obiektow majacych wplyw na
jako$¢ zycia, zarowno komercyjnych (sklepy, restauracje), jak 1 $wiadczacych ustugi
publiczne (szkoty, placowki medyczne, biblioteki);

= praca i lokalna ekonomia — dotyczy lokalnego rynku pracy (takze jakosci oferowanych
miejsc pracy), warunkow dla rozwoju lokalnego biznesu, infrastruktury utatwiajacej dostep
do rynku pracy (w tym: przedszkola, ztobki);

* mieszkalnictwo i spolecznos$¢ — dotyczy dostepnosci mieszkan oraz tego, jak infrastruktura
mieszkaniowa odpowiada na oczekiwania roznych grup mieszkancow, jak wptywa na jakos¢
zycia czy estetyke miejsca;

= relacje spoleczne — dotyczy wptywu miejsca na ksztattowanie wiezi spotecznych, m.in.
dostep do miejsc wspolnego spedzania wolnego czasu;

= poczucie identyfikacji z miejscem — dotyczy postrzegania miejsca przez jego
uzytkownikéw, uczué, ktére w nich wzbudza, poziomu zwigzania z miejscem;
= poczucie bezpieczenstwa — dotyczy rdéznych aspektow bezpieczenstwa, takze dla

przedstawicieli roznego rodzaju mniejszosci;

= dbalo$¢ o utrzymanie przestrzeni — dotyczy wlasciwego zarzadzania i administrowania
przestrzenia;

= poczucie wplywu i kontroli — dotyczy stopnia wptywu, jaki pojedynczy uzytkownik ma na
cate miejsce.

Kazdy ze standardow zawiera krotki opis (2-3 zdania) oraz pytanie, na ktore oceniajagcy ma
sobie odpowiedzie¢, aby dokona¢ oceny miejsca w ramach danego standardu. Dodatkowo
zamieszczono 5-7 pytan pomocniczych. Kazdy z aspektow oceniany jest w skali od 1 do 7.
Mozna takze zamiesci¢ dodatkowe uwagi w przeznaczonym do tego polu. W sytuacji gdy
ktory$ ze standardow nie odpowiada specyfice ocenianego miejsca, oceniajacy jest zachgcany
do rozpatrzenia danego punktu w szerszej perspektywie (np. poszerzajac dla danego aspektu
obszar oceny z dzielnicy do wigkszej cze$ci miasta).

Ocena standardow moze by¢ dokonywana ,,na papierze” (mozliwos¢ wydruku specjalnych
formularzy zawierajacych wyzej wymienione informacje) oraz za posrednictwem aplikacji
internetowej. Uzytkownik chcacy zainicjowac proces oceny danego miejsca tworzy przypisane
temu procesowi konto a nastepnie wedtug wtasnego uznania przekazuje oceniajacym kod danej
oceny. Program agreguje oceny przestane przez uczestnikow i wyswietla je w formie diagramu
kotowego oraz zbiera ich dodatkowe uwagi. Dzigki temu moze by¢ wykorzystywany do
procesOw angazowania spoteczenstwa.

Promowanie mediacji

W dokumentach dotyczacych angazowania spolecznego czesto spotyka sie zachety do
stosowania mediacji jako formy dochodzenia do konsensu. Przykladem moze by¢ tu reforma
systemu planowania przestrzennego z 2005 r. Biala ksiega prezentujaca zatozenia reformy
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wskazywala mediacje jako skuteczny sposob na przyspieszenie proceséw planistycznych, ktore
wymagajg konsultacji.

Mediacje definiowane sg jako proces z udzialem niezaleznej strony trzeciej, ktorej rolg jest
pomoc stronom w zidentyfikowaniu rzeczywistych probleméw migdzy nimi, ich obaw i
potrzeb, w celu znalezienia rozwigzania problemow, ktore jest akceptowalne dla wszystkich
zainteresowanych. Wazne aby mediator nie byt powigzany z zadng ze stron procesu. Mediacje
w opisywanych w tym rozdziale inicjatywach nie sg traktowane jako narzedzie awaryjne
uruchamiane w sytuacji konfliktu, ale jako mozliwos¢ wsparcia procesow angazujacych rozne
strony i zapobiegania ewentualnym tarciom w ich trakcie.

Dokument A Guide to the Use of Mediation in the Planning System in Scotland zawiera istotne
informacje na temat tego, jak powinien przebiega¢ wzorcowy proces mediacji. Zgodnie z nim
mediacje powinny odbywac¢ si¢ w formie spotkan stron z mediatorem w miejscu niezwigzanym
z zadng ze stron. Mediator moze takze aranzowac spotkania w mniejszym gronie. Moze
spotka¢ si¢ z jedng ze stron w celu pomocy w wypracowaniu przez nig jasnego stanowiska,
ktére nastepnie bedzie prezentowane pozostalym stronom. W dokumencie znajdziemy tez
wskazowki dotyczace mozliwosci jakie daja mediacje w roznych procesach zwigzanych z
planowaniem strategicznym i przestrzennym.

W Szkocji dziatla organizacja o nazwie Scottish Mediation, ktéra promuje mediacje jako
narzedzie stosowane w rdéznych procesach. Zrzesza ona podmioty (publiczne 1 prywatne), ktore
w swojej praktyce stosujag mediacje. Czltonkostwo daje dostep do szkolen | warsztatow
poswieconych mediacji. Pomaga takze w znalezieniu mediatora odpowiedniego do
przeprowadzanego procesu (w Szkocji jest to popularny zawdd, mediatorzy specjalizujg si¢
w réznych dziedzinach — od mediacji rodzinnych po udziat w rozbudowanych procesach
biznesowych i administracyjnych). Koordynuje takze projekt ,,Young talk” promujacy mediacje
wsrod dzieci 1 mtodziezy poprzez zajecia w szkotach.

Rok 2020 r. zostal przez szereg szkockich organizacji zajmujacych si¢ tym tematem ogloszony
rokiem mediacji. Z tej okazji w Szkocji odbedzie si¢ szereg wydarzen promujacych te idee.

Narzedzia dla Centrow Miast

W latach 2012-2013 w Szkocji trwaly prace nad podstawami prawno-instytucjonalnymi
dotyczacymi rewitalizacji centrow miast. W tym okresie uformowat si¢ Zwigzek Miast
Szkockich, jako organizacja reprezentujgca interesy zainteresowanych tym procesem
podmiotow. W kolejnych latach Zwigzek petnit tez role organizacji eksperckiej dostarczajacej
m.in. narzgdzia do wlasciwego planowania procesOw rewitalizacyjnych.

Wsrod zasobow opublikowanych na stronie Zwigzku kluczowym dokumentem jest publikacja
,town Centre Toolkit”. Ma on form¢ poradnika opisujacego sposoby ksztalcenia przestrzeni
centrow miejskich w réznych aspektach. Laczy on forme¢ publikacji eksperckiej 1 opracowania
dostgpnego dla szerokiej publicznosci (prosty jezyk, liczne przyktady, atrakcyjna szata
graficzna). Dzigki temu moze on stuzy¢ zaréwno lokalnym wiladzom, jak i mieszkancom,
ktorzy chcieliby poréwnaé dziatania prowadzone w ich miastach z dobrymi praktykami.

Publikacja podzielona jest na trzy czesci odpowiadajace kluczowym cechom dobrego centrum

miasta oraz czwartg poswigcong angazowaniu spoteczenstwa w procesy zmian. Poszczegolne

rozdziaty to:

= atrakcyjno$¢ — zawiera treSci poswigcone fizycznej dostepnosci centrow miast,
projektowaniu ulic i przestrzeni wspoélnych czy terenom zielonym,;
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= aktywnos¢ — dotyczy zaspokajania potrzeb osob korzystajacych z przestrzeni centrow miast
w roznych aspektach (dziatalno§¢ gospodarcza, ustugi publiczne, zycie mieszkancoéw
centrum);

= dostepnos$¢ — dotyczy mozliwosci poruszania si¢ po obszarze miasta réoznymi $rodkami
transportu;

= wdrazanie — to cze$¢ poswiecona wspOlpracy z lokalng spoteczno$cig przy wdrazaniu
zmian opisanych w poprzednich rozdziatach.

Opisane rozdziaty dostarczajg zaré6wno inspiracji w postaci gotowych rozwigzan i projektow
(np. w czesci poswieconej réznym uktadom witryn sklepowych), czy dobrych praktyk, ale tez
proponuje dziatania majgce dopiero pomodc znalez¢ konkretne rozwigzanie (np. mapowanie
terenu i wyznaczanie szlakow pieszych).

Dokument mozna pobra¢ pod adresem: www.scotlandstowns.org/town_centre toolkit.

5.7. Glowne oraz innowacyjne Zrodla i mechanizmy finansowania

Szkocja w ramach swojej praktyki zarzadzania publicznego rozwingta szereg innowacyjnych
instrumentéw stanowigcych swoiste odmiany partnerstwa publiczno-prywatnego. Wszystkie
opisane ponizej mechanizmy sg wymienione w Rzadowej Strategii Ekonomicznej jako
potencjalne zrddta finansowania przedsiewzi¢¢ rozwojowych. Ich powstaniu 1 funkcjonowaniu
istotng rolg odgrywa Scottish Future Trust — przedstawiciel opisanej powyzej kategorii agencji
— quangos.

Model ,,Non profit distribution”

Model ,,Non profit distribution” (zwany tez modelem NPD), jest specyficzng szkocka odmiang
partnerstwa publiczno-prywatnego. Powstal on w zwiazku z krytyczng oceng tradycyjnych
PPP. Krytyka zwigzana byta ze zbyt niskg kontrolg strony publicznej nad procesem
inwestycyjnym oraz niewystarczajacymi korzysciami spotecznymi. Model NPD ogranicza
zyski prywatnych inwestorow do z gory okre$lonego putapu oraz wprowadza szereg
mechanizmow zwigkszajacych warto$¢ spoteczng. Model ten znalazt zastosowanie w sektorze
edukacji i zdrowia. Po tym, jak zostat dobrze przyjety w Szkocji, zostat takze zastosowany w
Walii.

Przedsigwzigcia w formule NPD realizowane sa przez spoilki z kapitatem publicznym
i prywatnym. Cechg charakterystyczna takiego przedsigbiorstwa jest niewielki kapitat
whniesiony przez akcjonariuszy. Przewazajaca cze$¢ srodkow pochodzi z pozyczek udzielonych
przez zainteresowane podmioty. Pozyczka udzielana jest na z gory okreslony procent. Odsetki
od udzielonej pozyczki stanowig zysk pozyczkodawcy — odpowiednik zysku ze wzrostu cen
akcji w przypadku zwyktej inwestycji kapitatowe;.

W strukturze finansowania spotki wystepuja pozyczkodawcy typu senior i typu junior.
Roszczenia tych pierwszych zaspokajane sg w pierwszej kolejnosci. Rola pozyczkodawcy typu
junior wigze si¢ z wigkszym ryzykiem, ale daje wigkszy wplyw na zarzadzanie spotka.
Przedstawiciele pozyczkodawcoé4w typu junior powotywani sg na stanowiska menedzerskie
W spolce projektowej, dzigki czemu sami zarzadzajg ryzykiem przedsiewzigcia. Przyjmuje sig,
ze pozyczkodawcami typu junior powinni by¢ akcjonariusze oraz podwykonawcy. Stanowiska
obsadzane przez przedstawicieli podwykonawcow powinny by¢ obwarowane ograniczeniami
zapobiegajacymi konfliktom interesow, np. mozliwosci wplywania na zmiang innych
podwykonawcow.
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Zyski z przedsigwzigcia przeznaczane sg na splate pozyczek. Koszt pozyczki jest ustalony
w umowie i nie ulega zmianie w przypadku wyzszych niz zaktadano zyskow z realizowanego
przedsigwziecia. Wszelkie zyski przewyzszajace zobowigzania wobec pozyczkobiorcow
przeznaczane sg na cele spoteczne — moga np. zasili¢ budzet samorzadu, ktory powotat spotke
projektowg lub zasili¢ inne przedsiewzigcie rozwojowe.

Kapital spotki niepochodzacy z pozyczek powinien pochodzi¢ w wigkszosci ze $rodkow
prywatnych inwestorow (powinni oni by¢ takze pozyczkodawcami typu junior), przy czym
udziatlowiec publiczny dysponuje przywilejem (zlota akcja, ztotym udziatem), co ma
zagwarantowac¢ niezmiennos¢ celu inwestycji oraz struktury spotki projektowej. W odniesieniu
do tych kwestii inwestor publiczny nie moze zosta¢ przeglosowany. Dodatkowo w spoice
funkcjonuje stanowisko straznika interesu publicznego. Jest to cztonek kadry zarzadzajacej, do
ktorego kompetencji nalezy nadzor nad tymi aspektami, ktore wynikaja z publicznego
charakteru inwestycji, m.in. ma on dba¢ o priorytet celow publicznych nad maksymalizacja
zysku czy zapobiega¢ konfliktom interesow.

Schemat 5. Schemat spotki projektowej w modelu ,, Non profit distribution”

Organ wiadzy
lokalnej

Dostarczenie kapitatu .
’ Nadwyzka
zlota akgja, vy
powotlanie straznika interesu publicznego Udzielenie potyczki,
Udzielenie udziat

zyczki . . dzani ;
pozycz Spétka projektowa = Pozyczkodawca

junior

Pozyczkodawca
senior

Splata
pozyczki pozyczki

Wynagrodzenie

Wykonawcy,
dostarczyciele
ustug

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: www.scottishfuturestrust.org.uk/storage/uploads/Explanatory_Note_on
_the_ NPD_Model_(Updated_March_2015).pdf; dostep: marzec 2020.

Hub Initiative

Celem projektu Hub Initiative jest stworzenie narzedzi rozwoju infrastruktury ushug
publicznych w oparciu 0 wspoélpracg podmiotow publicznych i prywatnych. W ramach
inicjatywy powstato 5 hubow — publiczno-prywatnych podmiotéw z okre§lonym obszarem
geograficznym dziatania.

Kazdy z hubow dziala w oparciu o spotke, tzw. hubco, ktérej udzialy posiadaja partnerzy
z sektora prywatnego (60%) oraz publicznego (30%) a takze Scottish Future Trust (10%).
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Powotana hubco zawiera nastgpnie umowe partnerstwa terytorialnego z instytucjami
powiagzanymi z hubem, w ktérej okreslone sg zasady wspdtpracy, w tym:

= opis procesu zgtaszania i akceptowania projektow realizowanych przez hub;

= wzory umow dotyczacych realizacji konkretnych projektow.

Hubco realizuje projekty w dwoch trybach:

= zaprojektuj i wybuduj — partner z sektora publicznego zleca hubco wykonanie inwestycji
I finansuje ja ze srodkow budzetowych;

= zaprojektuj, wybuduj i sfinansuj — na wniosek partnera publicznego, hubco powotuje
spotke celowg (subhubco), ktéra finansuje projekt z dochodéw hubco. Subhubco moze
W przysztosci zarzadza¢ powstalym obiektem.

Hub tworzy wtasny tancuch dostaw towarow/ustug niezbednych do realizacji projektow
inwestycyjnych. Wybdr podwykonawcow do stalej wspotpracy zapewnia stabilno$¢ cen.
Wskazane jest, aby w roli podwykonawcdéw wystepowaty gtownie firmy z sektora MSP majace
siedziby na terenie obstugiwanym przez dany hub. Efekt skali oraz przejrzyste zasady wyboru
pozwalaja na osiaggni¢cie optymalnych relacji jakosci do ceny.

Sam hub wystepuje nie jako podwykonawca dla podmiotu publicznego, ale jako partner.
Szczegoty wzajemnych zalezno$ci miedzy hubco a jej cztonkami okre§la umowa. Zaktada si¢
jednak, ze projekty realizowane przez hub powinny wynika¢ z konsensu migdzy podmiotami
wchodzacymi w jego sktad, dzigki czemu powstata infrastruktura b¢dzie rozlokowana zgodnie
Z potrzebami spolecznymi. Preferowane sa inwestycje, ktore beda w przysztosci uzytkowane
wspolnie przez partner6w hubu. Priorytetem hubu jest angazowanie si¢ w projekty, ktorych
produkty beda uzytkowane przez jak najwieksza liczbe podmiotéw zrzeszonych w hubie.

Wickszo$¢ projektow realizowanych przez huby to inwestycje w zakresie stuzby zdrowia, lecz
powstaje takze innego rodzaju infrastruktura, np. edukacyjna, dla stuzb ratunkowych czy
sektora kultury. Kazdy hub prezentuje efekty swojej aktywno$ci na stronach internetowych
m.in. podajagc rezultaty takie jak: liczba nowych miejsc pracy, liczba odbiorcow (ucznidw,
pacjentéw etc.) danej infrastruktury, a takze informacje o kosztach, podwykonawcach i
kluczowym personelu zaangazowanym w realizacje (np. architekt projektujacy dany budynek).

Hub moze takze $§wiadczy¢ mniej kompleksowe uslugi wsparcia realizacji inwestycji dla
swoich partnerdw, np. planistyczne, nadzoru inwestycyjnego czy pozyskiwania finansowania
zewnetrznego. Hub jako partner (nie podwykonawca) moze $wiadczy¢ takie ustugi bez
koniecznosci bycia wybieranym w procedurze przetargowe;j.

Tax Incremental Financing (TIF)

Mechanizm ten, w przeciwienstwie do poprzednich, nie jest forma partnerstwa publiczno-
prywatnego. Jest on odpowiedzia na zaniedbania inwestycyjne, ktorych nadrobienie moze
odblokowaé¢ rozwoj gospodarczy dla danego obszaru 1 zwickszy¢ wplywy do budzetu.
Mechanizm ten polega na udzielaniu przez rzad szkocki pozyczek samorzagdom (hrabstwom lub
ich partnerstwom), o ile wykazg one w wiarygodny sposob, ze opisany powyzej efekt nastgpi.
Wigksze wptywy z podatkéw sag potencjalnym zrédtem przychodow pozwalajacych na sptate
pozyczki.

Zatozenia udzielania pozyczek TFI sg nast¢pujace:

= inwestycja musi by¢ $cisle zwigzana z wyznaczonym obszarem geograficznym, ktorego
rozw0j bedzie kluczowy dla zréwnowazonego rozwoju wigkszego obszaru;

= inwestycje maja dotyczy¢ infrastruktury shuzacej rozwojowi dziatalnosci komercyjnej (a
wiec nie dotycza np. mieszkalnictwa);
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= inwestycja dotyczy kluczowej infrastruktury, ktora wplynie na rozwdj gospodarczy;

= odblokowany rozwdj gospodarczy spowoduje wplywy budzetowe, ktore dajg si¢ oszacowaé
na etapie planowania;

= dodatkowe wptywy budzetowe pozwola na sptate pozyczki.

5.8. Stosowane mechanizmy wspolpracy i koordynacji

Jak wynika z wyzej opisanych informacji, kluczowa jest tu wladza na szczeblu krajowym
(Szkocji). Inne podmioty — hrabstwa, agencje, przedsigbiorcy, organizacje spoteczne (takze
nieformalne), czy pojedynczy obywatele poruszaja si¢ w ramach okre$lonych na poziomie
krajowym (szkockim). Jednoczesnie przy tworzeniu tych ram egzekutywa i parlament
odwotuja si¢ do szeroko zakrojonych konsultacji. To szerokie pole dla angazowania
spoleczenstwa jest charakterystyczne dla szkockiej polityki. Opisane mechanizmy finansowe
wskazuja tez na specyficzne podej$cie do angazowania w dziatalno$¢ publiczng podmiotéw
komercyjnych. Z jednej strony stwarza si¢ im mozliwosci partycypowania w inwestycjach
publiczno-prywatnych, z drugiej buduje si¢ mechanizmy ograniczajace zbyt duze zyski, ktore
moglyby czerpa¢ przedsigbiorstwa kosztem dobra wspdlnego.

5.9. Stosowane metody monitorowania: wskazniki, sStosowane metody
I mechanizmy ewaluacji i wprowadzania korekt strategicznych

W dokumentach strategicznych zawarte sg informacje o dziataniach, ktére muszg zostaé
podjete w celu osiagnigcia wskazanych celow, nie sg one jednak bardzo szczegdlowe.
Przyktadem moga by¢ Narodowe Ramy Odniesienia i koncepcja national development. Wida¢
tu pozostawiony margines dla wypracowania szczegotow w procesach partycypacyjnych.

Wyrazna jest takze dbalo$¢ o mozliwo$¢ sprawowania kontroli spotecznej przez obywateli —
stuza temu narzedzia takie jak Standardy Miejsca, ale tez przekazywanie spoteczenstwu
rzetelnej 1 prostej] w odbiorze informacji o efektach realizacji strategii. Dziatania wynikajace
z Narodowych Ram Odniesienia prezentowane sg na stronie internetowej na biezaco referujace;j
postepy prac prostym, dziennikarskim jezykiem.
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Podsumowanie

Ukazane w niniejszym opracowaniu rozwigzania pochodzg z krajow o roznej tradycji
politycznej 1 administracyjnej. Stad tez potencjalna implementacja wybranych praktyk w
wojewodztwie matopolskim musiataby by¢ poprzedzona stosowna analiza uwarunkowan
formalno-prawnych, a takze instytucjonalnych. Pomijajgc jednak ten aspekt, warto podkreslic,
ze wszystkie ukazane rozwigzania zastuguja na rozwazenie przez decydentow jako warte
wdrozenia w wojewodztwie matopolskim, jako uzupetniajace lub zastepujace dotychczasowe
rozwigzania. Wybrane narzedzia, aktorow i procesy w odniesieniu do faz cyklu polityk
publicznych ukazano w tabeli 3.

Tabela 3. Typy narzedzi w analizowanych regionach a fazy cyklu polityk publicznych

Typ narzedzia |:> NARZEDZIA AKTORZY PROCES
Faza cyklu czyli r6zne instrumenty, czyli struktury czyli okreslony sposob
polityk w tym m.in. finansowe organizacyjne postepowania, w tym
publicznych m.in. procedury
konsultacyjne
Oregon: Biznesplan do | Oregon: Office of Oregon: Oregon
ANALIZA trzeciej wersji ,,Oregon | Management and Progress Board
Shines” Finance dziatajace od 1989 r.
Andaluzja:
. , . ustrukturyzowany
Lombardia: Pact for Poéinocna Brabancja: .
PROGRAMOWANIE Development TKI Dinalog system kgnsultacp
programow
operacyjnych

Lombardia: Central

Pélnocna Brabancja: | Coordination and Szkocja: Non-profit

IMPLEMENTACJA . . . .. | distributing model
Brainport Eindhoven Programming Authority L o
(ACCP) Szkocja: Hub Initiative
Andaluzja: system Andaluzja: niezalezny | Szkocja:
EWALUACJA budzetowania koordynator systemu Oprogramowanie
programowego ewaluacji VOICE

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Whioski z analizy systemu stosowanego w Andaluzji wskazuja na jego mocno eklektyczny
i peten wewngtrznych napi¢é¢ charakter. Z jednej strony, jak juz wspominano, naturalna
w kulturze hiszpanskiej tendencja do silnego przenikania si¢ sektora publicznego z prywatnym
I spolecznym, wcigz nie znalazla systematycznego zestawu narzedzi koordynacyjnych, co
utrudnia przeniesienie stosowanych rozwigzan do innego kontekstu, moze poza pewnymi
inspiracjami wynikajacymi z prob kreatywnej interpretacji wytycznych UE w zakresie
zarzadzania programami operacyjnymi. Z drugiej strony, niesterownos$¢ bedaca efektem
trwajacej kilka dekad ewolucji systemu powigzan miedzysektorowych, wymusita
kontrtendencje do zwigkszenia centralizacji systemu i rozliczalnosci jego aktoréw. W tym
konteks$cie szczegdlng uwage warto zwroci¢ na praktyke centralnie koordynowanego systemu
ewaluacji dziatan strategicznych (opisanego w podrozdziale 1.10 oraz w zalaczniku 4) oraz na
konsekwentnie rozwijany system koordynacji dziatan przy pomocy niezwykle rozbudowanej
praktyki budzetowania programowego (zob. podrozdzial 1.7 oraz zalacznik 3). Drugie z
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rozwigzan obrazuje tez szczeg6lng role Rady Ministerialnej ds. Finansow w systemie
zarzadzania strategicznego (i zarzadzania publicznego w ogole) w opisanym regionie.

Kluczowym podmiotem w zakresie planowania i zarzadzania strategicznego w Oregonie jest
Oregon Progress Board (Zarzad Rozwoju Oregonu). Jest to przyktad tego, jak przy pomocy
soft power mozna skutecznie ksztattowac skoordynowane polityki publiczne. Organ ten nigdy
nie miat jednak formalnego umocowania w systemie procedur budzetowych, ani innych silnych
kompetencji. Oddziatywat natomiast w oparciu o autorytet osob zasiadajgcych w tym gronie.

Bardzo waznym narzedziem w Oregonie byt tez prowadzony konsekwentnie przez wiele lat
Oregon Benchmarks (p6zniej Tracking Oregon Progress Indicators) — zbior wskaznikoéw
pozwalajacych uchwyci¢ dynamike zmian w kluczowych dla stanu obszarach. Co wazne, na
pewnym etapie udato si¢ doprowadzi¢ do tego, ze gubernator zarzadzit, ze wszystkie jednostki
korzystajace ze stanowych zasobow finansowych musza wprowadza¢ wskazniki wydajnos$ci
powigzane wilasnie z Oregon Benchmarks.

Lombardia jest dobrze prosperujacym regionem, gdzie proces zarzadzania jest prowadzony nie
zawsze W sposob ustrukturyzowany i metodyczny. Sitg regionu sg jednak rozbudowane
mechanizmy konsultacji 1 partycypacji spotecznej. Takie narzedzia wymagaja jednak
aktywnego otoczenia spoteczno-gospodarczego, ktére w Lombardii jest wyraznie widoczne,
zardOwno w preznie dziatajagcym sektorze matych i1 $rednich przedsigbiorstw, jak i wsrdd
obywateli. W Matopolsce aktywnos$¢ i zaangazowanie réznych grup interesariuszy jest coraz
wigksza, czego przyktadem moze by¢ chociazby upowszechnienie budzetow obywatelskich.
Dlatego warto przetestowa¢ m.in. opisany powyzej Patto per lo Sviluppo, czyli Pakt na Rzecz
Rozwoju, ktory jest bardzo istotnym ogniwem w procesie programowania polityk publicznych
w Lombardii.

W przypadku Péinocnej Brabancji warto zwroci¢ uwage na obecny w praktycznie wszystkich
prezentowanych przykladach nacisk na usieciowienie i wspoOtprace miedzysektorowsa. Istotnym
instrumentem zarzadzania jest Brainport Eindhoven jako model wspolpracy, a zarazem
skupisko tworzenia 1 wymiany wiedzy, przekladajacy si¢ wprost na wdroZzone w regionie
innowacje. Inicjatywa Brainport to takze finansowanie wybranych projektow innowacyjnych.
Na uwage zastuguje takze TKI Dinalog — podmiot, ktory wspiera partnerstwa publiczno-
prywatne w zakresie badan 1 rozwoju poprzez kojarzenie partnerOw, wsparcie rozwoju
wspolpracy konsorcjow, strategiczne planowanie innowacji oraz przygotowanie programow
badawczych. Jesli chodzi o wsparcie konkretnego sektora, warto zwrdci¢ uwage na
rozwigzanie w dziedzinie rolnictwa — oryginalng inicjatywa jest wspotpraca dizajnerow/
projektantow z farmerami (Agri Meets Design), czy tez wspoélna inicjatywa witadz Potnocnej
Brabancji z tamtejszym zrzeszeniem rolnikéw promujaca zrownowazone rolnictwo (Landbouw
Innovatie Brabant — LIB).

Specyfika opisanego szkockiego modelu jest duza niezalezno$¢ od rzadu brytyjskiego.
Przeklada si¢ to na duzo wigksza sprawczo$¢ szkockich organdow wiadzy w pordwnaniu do
polskiego wojewodztwa. Opisane wyzej mechanizmy moga jednak by¢ przeniesione na polski
grunt. Instrumenty w zakresie realizacji polityk publicznych w regionie (np. VOICE, standardy
miejsca) mogg zosta¢ stosunkowo tatwo zaimplementowane w polskich warunkach.
Odpowiadaja one na potrzebe zwigkszenia aktywnos$ci spoteczenstwa obywatelskiego,
wigkszego zaangazowania obywateli w procesy takie jak planowanie czy ewaluacja polityk
publicznych. Wptywaja takze pozytywnie na jako$¢ przestrzeni publicznej. W przypadku
instrumentow dot. innowacyjnych zrodet i mechanizmow finansowania, konieczne jest
przeanalizowanie mozliwo$ci stosowania ich w polskim otoczeniu prawnym. Moga one
wymaga¢ zmian legislacyjnych. Niemniej warto podja¢ probe ich zaimplementowania (np.
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model non profit distribution, Hub Initiative), poniewaz odpowiadajg na potrzebe wigkszego
zaangazowania kapitalu prywatnego w inwestycje publiczne zapewniajac przy tym
mechanizmy zabezpieczajgce interes publiczny.
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Zalacznik 1. Strategie i programy funkcjonujace w Andaluzji

wraz z podmiotami koordynujacymi

Lp. Nazwa Koordynator
1 Agenda zatrudnienia Plan gospodarczy Andaluzji na | Rada Ministerialna Gospodarki, Wiedzy,
lata 2014-2020 Strategia na rzecz konkurencyjnosci | Przedsigbiorczosci i Szkolnictwa Wyzszego
2 Andaluzyjska strategia na rzecz zrownowazonego Rada Ministerialna Rolnictwa, Hodowli,
rozwoju do 2030 r. Rybotowstwa i Zréwnowazonego Rozwoju
3 Andaluzyjska strategia bezpieczenstwa i higieny Rada Ministerialna Pracy, Ksztalcenia
pracy na lata 2017-2021 Zawodowego i Samozatrudnienia
4 Strategia innowacji Andaluzji 2020 RIS3 Andalucia | Rada Ministerialna Gospodarki, Wiedzy,
Przedsigbiorczosci i Szkolnictwa Wyzszego
5 Polityka szkoleniowa Strategia systemu zdrowia Rada Ministerialna Zdrowia i Rodziny
publicznego w Andaluzji
6 Strategia bezpieczenstwa zywnosciowego dla Rada Ministerialna Zdrowia i Rodziny
Andaluzji 2018/2022
7 Strategia energetyczna Andaluzji 2014-2020 Rada Ministerialna Finansow, Przemyshu
i Energetyki
8 Strategia przemystowa Andaluzji 2020 Rada Ministerialna Finanséw, Przemystu
i Energetyki
9 Integralna strategia promocji turystyki Rada Ministerialna Turystyki,
w zrownowazonym wnetrzu Andaluzji Horizon 2020 | Sprawiedliwosci i Administracji Lokalnej
10 Andaluzyjska strategia gornicza 2020 Rada Ministerialna Finansow, Przemyshu
i Energetyki
11 Strategia tworzenia miejsc pracy w srodowisku Rada Ministerialna Pracy, Ksztalcenia
w Andaluzji do 2030 r. Zawodowego i Samozatrudnienia
12 Regionalna strategia andaluzyjska na rzecz spojnosci | Rada Ministerialna Polityki Rownosci
i integracji spotecznej. Interwencja na obszarach i Jednosci Spotecznej
defaworyzowanych.
13 | andaluzyjski demokratyczny plan pamigci na lata Rada Ministerialna Prezydentury, Spraw
2018-2022 Wewnetrznych i Administracji Publiczne;j
14 | andaluzyjski plan promocji autonomii osobistej Rada Ministerialna Polityki Réwnosci
i zapobiegania niesamodzielnoéci (2016-2020). i Jedno$ci Spotecznej
15 Il plan dziecinstwa i mtodosci Andaluzji na lata Rada Ministerialna Polityki Rownosci
2016-2020 i Jednosci Spotecznej
16 I11 andaluzyjski plan narkotykowy i uzaleznienia Rada Ministerialna Polityki Rownosci
2016-2021 i Jednosci Spotecznej
17 111 kompleksowy plan zdrowia psychicznego dla Rada Ministerialna Zdrowia i Rodziny
Andaluzji na lata 2016-2020
18 IV andaluzyjski plan zdrowotny Rada Ministerialna Zdrowia i Rodziny
19 IV andaluzyjski plan wolontariatu na lata 2017-2020 | Rada Ministerialna Polityki Rownosci
i Jednosci Spotecznej
20 Andaluzyjski plan badan rozwdj i innowacje 2020 Rada Ministerialna Gospodarki, Wiedzy,
Przedsigbiorczosci i Szkolnictwa Wyzszego
21 Plan dziatania na rzecz autonomicznej pracy Rada Ministerialna Gospodarki, Wiedzy,
Andaluzji: Horyzont 2020 Przedsigbiorczosci i Szkolnictwa Wyzszego
22 Plan strategiczny internacjonalizacji andaluzyjskiego | Rada Ministerialna Prezydentury, Spraw
programu ,,Horyzont gospodarki” 2020 Wewnetrznych i Administracji Publicznej
23 Program sektorowy IFAPA 19/22 (rolny) Rada Ministerialna Rolnictwa, Hodowli,
Rybotoéwstwa i Zréwnowazonego Rozwoju
24 Strategiczny plan dotacji na lata 2018-2021 Rada Ministerialna Zdrowia i Rodziny
25 Strategiczny plan dotacji na lata 2017-2020 Rada Ministerialna Polityki Rownosci
i Jednosci Spotecznej
26 Plan strategiczny dla dotacji z andaluzyjskiego Rada Ministerialna Zdrowia i Rodziny

instytutu zapobiegania ryzyku zawodowemu na lata
2017-2020
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Lp. Nazwa Koordynator
27 Ogolny plan zrownowazonej turystyki w programie Rada Ministerialna Turystyki,
Andaluzja Horizon 2020 Sprawiedliwo$ci i Administracji Lokalnej
28 Kompleksowy plan wlaczenia spotecznosci romskiej | Rada Ministerialna Polityki Réwnosci
w Andaluzji na lata 2017-2020 i Jedno$ci Spotecznej
29 Program rozwoju obszaréw wiejskich Andaluzji Rada Ministerialna Rolnictwa, Hodowli,
2014-2020 Rybotdéwstwa i Zrownowazonego Rozwoju
30 RPO EFRR Rada Ministerialna Finansow, Przemystu
i Energetyki
31 RPO EFS Generalny Dyrektoriat ds. Samozatrudnienia,
Ekonomii Spotecznej i Spoteczne;j
Odpowiedzialno$ci Biznesu (rzad krajowy)

Zrédto: www.juntadeandalucia.es.
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Zalacznik 2. Schemat organizacyjny Junta de Andalucia
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Zalacznik 3. Budzetowanie w Andaluzji

1. Podstawy funkcjonowania budzetu zadaniowego w Andaluzji

Na wstepie nalezy zauwazy¢, ze Andaluzja nie stosuje techniki budzetowania zadaniowego,
jedynie budzetowanie programowe. Strukture i zawarto$¢ budzetu Junta de Andalucia reguluje
dekret ustawodawczy 1/2010 z dnia 2 marca, ktory zatwierdza tekst jednolity ogoélnej ustawy
o finansach publicznych Junta de Andalucia. Artykut 34.2 stanowi, ze zestawienie wydatkow
bedzie stosowato klasyfikacje organiczng, funkcjonalng wedlug programéw i ekonomiczna.

Oznacza to, ze wydatki sg klasyfikowane w potréjnym ujeciu: organicznym, funkcjonalnym
(cele 1 zadania, ktére budzet ma osiggna€) i1 ekonomicznym. Roczny porzadek budzetowy
okresla jego strukture i klasyfikacje (https://juntadeandalucia.es/boja/2019/104/3 — klasyfikacja
funkcjonalna wedtug programow znajduje si¢ w zataczniku III).

Kroélestwo Hiszpanii zgodzito si¢ na przyjecie budzetu programowego w 1977 r. podczas
procesu demokratycznej transformacji (Pakty z Moncloa). W nich ustalono potrzebe
klasyfikowania wydatkéw wedtug jednorodnych grup; chociaz implementacja byta roztozona
W czasie.

Od 1984 r. ogolne budzety panstwowe sa w catosci klasyfikowane wedlug programow, przy
czym ta klasyfikacja jest wigzaca. Ogolnie rzecz biorac, Srodki przyznane na dany program
muszg zosta¢ wydane na osiagniecie okreslonych celow, a nie na cele innych programow.

Budzetowanie programowe w Hiszpanii ma zatem dhuga historig, ktéra zaczyna si¢ od
pierwszych lat demokracji.

Stosujac t¢ technike budzetowania, Autonomiczna Wspolnota Andaluzji kladta szczegolny
nacisk w ostatnich latach na dokumentacje jakosciows, ktorg programy muszg przedstawic, aby
uzasadni¢ przyznanie srodkéw, na etapie przygotowywania budzetu.

Programy budzetowe (nazwane w tekscie raportu planami rzeczowo-wydatkowymi)
przedstawiaja diagnoze¢ sytuacji, w ktorej uwzgledniaja istniejace problemy lub potrzebe
poprawy zakresu ich dziatania. Ponadto formutujg cele operacyjne zgodnie ze strategicznymi
celami opracowanymi przez ich czes$ci budzetowe (rady lub inne podmioty administracyjne),
W ramach planow strategicznych, ktore je tacza. Ponadto przedstawiajg plan dziatan, ktore te
wydatki maja umozliwi¢ oraz definiujg wskazniki, ktore pozwolg zmierzy¢ stopien ich
wykonania.

Wymog ten odpowiada nastgpujagcym celom:

= Zapobieganie zwigkszaniu alokacji zasobow budzetowych w stosunku do poprzednich lat
lub popadaniu w bezwladno$¢ poprzez racjonalne rozdzielenie zgodnie z mierzalnymi
celami, ktére zaplanowano do osiggnigcia.

» Planowane kierunki dziatlan moga by¢ okreslane corocznie zgodnie z wytycznymi
wieloletnich planéw strategicznych, z ktorymi programy sg powigzane, a zatem wiaczeniu
budzetowania do ogdlnego planowania gospodarczego.

= QOkreslenie za pomocg wskaznikdw stopnia osiggnig¢cia proponowanych celéw 1 ulatwienie
zarzadzania budzetem.
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2. Powiazanie programow i budzetu

Niezaleznie od faktu, ze budzetowanie programow koniecznie pocigga za sobg okreslenie
celow 1 wskaznikoéw 1 jest zakotwiczone w hiszpanskiej transformacji demokratycznej, w
Andaluzji podjeto dodatkowe wysitki w celu poprawy jakosciowej dokumentacji budzetu wraz
z wprowadzeniem rozporzadzen rzadu regionalnego przypisanych kompetencjom Dyrekcji
Generalnej ds. budzetu ustanawiajacych system monitorowania i oceny polityk budzetowych.
W szczegolnosci istotny jest tutaj dekret 206/2015 z dnia 14 lipca, ktory reguluje strukture
organiczng Ministerstwa Finansow 1 Administracji Publicznej Junta de Andalucia)
https://juntadeandalucia.es/boja/2015/136/3.

Mandat ten zostat potwierdzony w kolejnych dekretach dot. struktury Ministerstwa Finanséw
zatwierdzanych za kazdym razem, gdy nastgpila zmiana rzadu. Ostatni dekret 101/2019
Z 12 lutego, reguluje strukturg organiczng Ministerstwa Finanséw, Przemystu 1 Energii. W nim
moéwi si¢ juz o ocenie programoéw budzetowych zamiast polityk budzetowych, ktorych ocena
bytaby trudniejsza do realizacji w praktyce — https://juntadeandalucia.es/boja/2019/31/4.

Aby wdrozy¢ system monitorowania i oceny, Generalna Dyrekcja Budzetowa Junta de
Andalucia zaczgta formutowaé w 2016 r. metodologi¢ majaca na celu poprawe jakosciowych
informacji o budzecie. Metodologia zobowiazuje programy budzetowe do zdefiniowania
jednoznacznie wymiernych celow, zwigzanych z planami strategicznymi zatwierdzonymi przez
rzad regionalny, do wyszczegolnienia dziatan, ktore zostang przeprowadzone w celu ich
urzeczywistnienia oraz do opracowania systemu wskaznikow mierzacych ich wyniki i stopien
osiaggnigcia. Jego celem jest zapewnienie, ze jednostki budzetowe dostarczaja wiarygodnych
informacji, ktoére pozwalajg oceni¢ realizowane projekty, ich wykonanie i wyniki, zgodnie
z kryteriami uzytecznosci, spojnosci, skutecznosci, wydajnosci i rownosci pici.

Nie nalezy zapomina¢, ze klasyfikacja wydatkdw programu przeksztatca budzet w instrument
jednoznacznych decyzji w sprawie priorytetow wydatkow. Aby utatwic lepszy dobdr kategorii
wydatkéw, programy musza by¢ zdefiniowane w taki sposdb, aby uwzgledniaty decyzje
dotyczace priorytetow wydatkéw przyjete przez rzad na poziomie globalnym, w swoich
planach lub strategiach. W praktyce jednak to powigzanie wcigz jest dos¢ luzne.

Aby usprawni¢ systemy monitorowania i oceny, Generalna Dyrekcja Budzetowa podjeta rozne
inicjatywy:

a. Szkolenie personelu

Generalna Dyrekcja Budzetowa zorganizowala plan szkolen, w ramach rocznych plandéw
szkolen w celu usprawnienia planowania programu i okreslenia wskaznikoéw. Przeszkolono
prawie 500 osob: koordynatorow w gospodarczych radach ministerialnych (ministerstw lub
departamentow regionalnych) dyrektorow budzetowych i 0s6b bezposrednio odpowiedzialnych
za programy budzetowe. Przeprowadzono szkolenia na temat formutowania celéw i dziatan
oraz projektowania wskaznikéw budzetowych.

b. Wlaczenie do rozporzadzen, ktore reguluja coroczny proces przygotowania budzetu,
obowigzku zdefiniowania celow i zaprojektowania wskaznikow uwzgledniajacych wyniki
(https://juntadeandalucia.es/boja/2019/104/3)

Rozporzadzenie naklada rowniez obowigzek gromadzenia informacji o stopniu realizacji
celow, dla ktorych muszg zosta¢ okreslone wskazniki produktu i rezultatu.
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Te usprawnienia w planowaniu powinny znalez¢ odzwierciedlenie w planach rzeczowo-
wydatkowych oraz w sprawozdaniach finansowych i ekonomicznych przedstawianych przez
sekcje budzetowe (rady 1 inne podmioty administracyjne). Musza one zawieraé
ustrukturyzowane informacje, jasno okreslajace cele sformutowane zgodnie z potrzebami
okreslonymi w diagnozie sytuacji, ich zwigzek z planowanymi dziataniami oraz mozliwos$ci
oceny wynikoéw ich dziatalno$ci, w oparciu o odpowiednie wskazniki.

Aktualne plany rzeczowo-finansowe znajduja si¢ na stronie:
https://juntadeandalucia.es/organismos/haciendaindustriayenergia/areas/presupuestos/paginas/
memoria2020.html

Zestawienie dochodow i wydatkow w ujeciu programowym: https://juntadeandalucia.es/organis
mos/haciendaindustriayenergia/areas/presupuestos/paginas/estado2020.html

Raport ekonomiczno-finansowy, okre$lajagcy ramy budzetowania:
https://juntadeandalucia.es/organismos/haciendaindustriayenergia/areas/presupuestos/paginas/i
ef2020.html

c. Dostosowanie narzedzi komputerowych, stworzenie procesora wskaznikow za pomocg
systemu kompleksowego zarzadzania zasobami organizacyjnymi administracji Junta de
Andalucia (GIRO) i rewizja bazy wskaznikow

Wszystkie informacje budzetowe i ksiggowe sg przechowywane w komputerowym systemie
GIRO. To narzedzie zostalo zmodyfikowane w celu wzmocnienia spdjnosci informacji
jakosciowych z wydatkami, w celu uwzglednienia wskaznikow 1 wizualizacji drzewa
logicznego ram budzetowych w raportach eksportowanych z narzedzi do przygotowywania
budzetu i monitorowania.

Zmiany w systemie GIRO majg na celu ulatwienie planowania programoéw, polaczenie ich
Z planowaniem strategicznym, wsparcie definiowania celow na bazie diagnoz i ukierunkowanie
ich na wydajno$¢ (wymagajac, aby jako zasadniczy wymog okreslane byty wskazniki wptywu,
wynikow 1 wydajnosci za kazdym razem, gdy zarejestrowany zostaje cel strategiczny, cel
operacyjny lub dzialanie).

Ponadto utworzono procesor wskaznikowy, ktéry zobowigzuje koordynatoréw programéw
budzetowych do proponowania wskaznikow za pomocg narzgdzia komputerowego. Wskazniki
sg sprawdzane przez Generalng Dyrekcje Budzetowa, ktora moze je zaakceptowac, odrzucié
lub poprosi¢ o ich modyfikacje.

d. Dostosowanie podrecznikéw i przewodnikéw, ktére Kkieruja przygotowaniem
dokumentacji budzetowej

Generalna Dyrekcja Budzetowa corocznie opracowuje zintegrowany przewodnik dotyczacy
przygotowania budzetu, ktéry wyjasnia organom zarzadzajagcym podstawowe pojecia oceny:
czym jest diagnoza, jakie sg roézne rodzaje celow, jak sg zdefiniowane, jak budowac¢ wskazniki
itp. Podreczniki zarzadzania systemami komputerowymi wskazuja z kolei, jak wlacza¢ cele
I wskazniki do aplikacji oraz jak przeprowadzi¢ ich analiz¢ i monitorowanie.

Oprocz wysitkbw na rzecz udoskonalenia dokumentacji jakosciowej 130 aktywnych
programéw budzetowych, Generalna Dyrekcja Budzetowa wspolpracuje rowniez z
najwazniejszymi podmiotami zaleznymi od andaluzyjskiego sektora publicznego, aby okresli¢
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cele, dziatania 1 wskazniki. Sg to spotki handlowe, fundacje lub korporacyjne agencje publiczne
finansowane catkowicie lub czesciowo przez Junta de Andalucia.

Pomyst wzmocnienia powigzania jego celow i1 dziatan ze strategicznym planowaniem rad, od
ktorych sg one zalezne (i ktore je finansujg) odzwierciedla podejscie, zgodnie z ktorym
,podmioty zalezne” sa zwykle zalezne od ministerstwa, ktore wykorzystuje je do osiggnigcia
wiasnego celu. Racja bytu podmiotu zaleznego jest silnie zwigzana z celami realizowanymi
przez organy, ktore finansuja ich dziatanie. Ich cele operacyjne musza zatem by¢ powigzane z
celami dzialu budzetu, ktory je finansuje, a ich systemy monitorowania musza przekazywac
informacje o stopniu realizacji celow. Podmioty te przekazuja informacje istotne dla
programowania budzetowego za posrednictwem innego narz¢dzia komputerowego, Centrum
informacyjnego.

3. Ocena realizacji programow budzetowych

Nalezy zauwazy¢, ze system oceny programoéw budzetowych nie zostal jeszcze wdrozony.
Generalna Dyrekcja Budzetowa finalizuje udoskonalenie systemow informatycznych, zanim
zatwierdzi roczny plan oceny, ktory bada projekt, realizacje 1 wyniki programéw (rozpocznie
si¢ od pilotazu w 2020 lub 2021 r.).

Niezaleznie od tego procesu, bedacego wcigz w fazie rozwojowej, Junta de Andalucia
dysponuje organem kontroli wewngtrznej, zwanym ,Interwencja Ogodlng”. Ta corocznie
formutuje oceng 0ogdlng wspdlnoty autonomicznej za poprzedni rok.

Wisrdd tych informacji znajduje si¢ raport demonstrujacy stopien realizacji zaprogramowanych
celéw, zintegrowany z krotkim wprowadzeniem, serig informacji zawierajacych cele ustalone
W momencie zatwierdzania budzetu i osiggni¢te zgodnie z planowanymi wskaznikami dla
kazdego programu, a takze niektére sprawozdania finansowe, w ktorych odzwierciedlony jest
stopien wykonania budzetu kazdego programu. Uzupeilnia go krotki indywidualny opis
kazdego programu lub programéw budzetowych, w ktorych ujawniony jest jego ostateczny cel
lub zadania, komentarze do rozporzadzen podstawowych oraz dziatan, celow i wskaznikow,
ktore je tworza, wyprodukowanych towardéw lub zrealizowanych ustug oraz okolicznosci, ktore
mogly wptyna¢ na stopien wykonania programu.

Dodatkowo w regionie funkcjonuje Izba Obrachunkowa Andaluzji, ktdra jest organem kontroli
zewnetrznej sektora publicznego w Andaluzji i przekazuje informacje parlamentowi Andaluzji.
Izba co roku nadzoruje rachunek ogoélny Junta de Andalucia i weryfikuje jego spOjnosc.
Wycigga wnioski na temat wskaznikow skonsolidowanego budzetu wydatkéow i1 ogolnie
dokonuje obserwacji dotyczacych sposobu prezentacji celow 1 wskaznikdéw, aby przyczynic si¢
do poprawy informacji jakosciowych (przyktadowe sprawozdanie z audytu mozna znalez¢ pod
adresem: https://juntadeandalucia.es/eboja/2019/506/BOJA19-506-00160-4160-
01_00152515.pdf).

4. Specjalny status wskaznikow zwiazanych z rownoscia plci w budzecie

Administracja  andaluzyjska, zgodnie z wustawg 18/2003 o $rodkach fiskalnych

i administracyjnych, co roku realizuje budzety z perspektywy plci poprzez zintegrowang

strategie, ktora zawiera kilka podstawowych elementow:

= Ocena ex ante. Zgodnie z art. 139 ust. 2 wspomnianej ustawy, co roku przygotowywane jest
sprawozdanie z oceny wplywu budzetu na picie, ktore musi towarzyszy¢ rocznemu
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budzetowi. Sprawozdanie to zawiera analiz¢ ex ante skutkéw, jakie zaplanowane dziatania
budzetowe beda mialy na zmniejszanie nieréwnosci mi¢dzy mezczyznami i kobietami
(pozycja ,,Recursos-Resultados™) oraz zestaw wskaznikow kontekstowych, ktore oferujg
zmieniajgce si¢ dane na temat nieréwnosci w Andaluzji w roéznych obszarach polityk
publicznych (nagtowek ,,Realidad”). Aktualny raport mozna znalez¢ pod adresem:
https://juntadeandalucia.es/organismos/haciendaindustriayenergia/areas/presupuestos/pagina
s/genero2020.html.

= Struktura organizacyjna. Powotanie specjalnej komisji wptywu budzetu na plcie jest
drugim elementem tej strategii. W sktad tej Komisji wchodza przedstawiciele wszystkich
rad lub jednostek sektorowych Junta de Andalucia, Andaluzyjskiego Instytutu Kobiet oraz
Instytutu Statystyki i Kartografii (ktory realizuje wazng misje opracowania wskaznikow
pomiaru istniejagcych rdéznic migdzy piciami w roznych obszarach polityki). Komisja,
zazwyczaj skladajagca si¢ z szefow jednostek budzetowych rad ministerialnych,
przygotowuje i zatwierdza wspomniane sprawozdanie.

= Metodologia. Program G+, metodologia klasyfikacji programow budzetowych wedlug ich
znaczenia 1 znaczenia dla plci, kieruje procesem uwzgledniania aspektu ptci w polityce
budzetowej, a takze procesem jego inkorporacji w rocznym procesie budzetowania.

= Ocena ex post. Ostatnim ogniwem w strategii sa audyty budzetu z perspektywy plci,
rozpoczete w 2013 r. 1 obecnie bedace w petni rozwinigtym narzedziem kontroli. Kontrole
sg rOwniez zawarte w cytowanej juz ustawie 18/2003. Bada si¢ w nich, czy planowanie
programéw budzetowych i realizacja wydatkow uwzgledniaja perspektywe plci i czy
W swoich procedurach pracy przestrzegaja procedur, ktore to utatwiaja (szkolenie personelu,
analiza zrodet informacji itp.). Wigcej o budzetowaniu z perspektywy ptci mozna znalez¢ na
stronie: https://juntadeandalucia.es/organismos/haciendaindustriayenergia/areas/presupuesto
s/genero.html.

Ministerstwo Finansow, Przemystu i Energii okresla i ocenia budzet oraz strategi¢ dotyczaca
plci poprzez swoj Sekretariat Generalny ds. Finanséw. Generalna Dyrekcja Budzetowa
opracowuje i wdraza ja w budzecie. Oba centra zarzadzania okre§laja roczny plan pracy w
skoordynowany sposob.

Ztozono$¢ 1 szeroko$¢ organicznej 1 funkcjonalnej struktury budzetu Autonomicznej
Wspolnoty Andaluzji, wymusity ustanowienie metodologii G+, aby zyska¢ specyficzne
spojrzenie na budzet poprzez identyfikacje programéw o najwiekszej zdolnosci do wplywania
na nierownos$ci mi¢dzy me¢zczyznami 1 kobietami oraz ich klasyfikacje (w podziale na
kategorie G+, G, g i g0).

Programy sa klasyfikowane, po pierwsze, wedtug ich znaczenia dla pfci, to znaczy, czy maja
wplyw na ludzi. Nastgpnie programy majace wpltyw na ludzi sg pogrupowane wedtug czterech
kryteriow: ich wagi z perspektywy pici; zakresu oddzialywania; znaczenia funkcjonalnego;
wplywu na zarzadzanie personelem. Klasyfikacja ta jest dynamiczna i podlega corocznym
przegladom ze wzgledu na reorganizacj¢ administracyjng 1 kompetencyjng oraz zmiany
w samych programach budzetowych. Korekty moga uwzglednia¢ zmiany w strukturze
organizacyjnej, funkcjonalnej 1 kompetencyjnej programow budzetowych wynikajace
z utworzenia lub likwidacji rad, ich wewnetrznej reorganizacji, utworzenia lub usuni¢cia
programow budzetowych lub ponownego rozwazenia zastosowania kryteriow klasyfikacji G+.
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W przypadku programéw G 1 G+, ktore majg wysoka zdolnos¢ oddziatywania, roczny porzadek
budzetowy wymaga od nich okreslenia celow 1 dzialan zwigzanych z plcig oraz
zaprojektowania odpowiednich wskaznikow w celu zmierzenia ich stopnia zgodnosci i
okreslenia doktadnych instrukcji pomiaru. Obowigzek ten rozszerzony jest na podmioty z
andaluzyjskiego sektora publicznego, ktére dziataja w oObszarach majacych znaczenie dla
zmniejszenia nierdwnosci.

Dodatkowe obowiazki pojawiaja si¢ w przypadku programéw lub podmiotdéw, ktore zostaty
poddane audytowi (obecnie 26 programow i 7 podmiotow). Zalecenia przekazane im w trakcie
kontroli musza sta¢ si¢ celami i dziataniami, ktore nalezy uwidoczni¢ w planach budzetowych
i ktore nalezy podja¢ w nastepstwie sprawozdania z oceny wptywu na plec.

Z drugiej strony podczas przygotowywania projektu wstgpnego projektu Generalna Dyrekcja
Budzetowa wydaje raport oceniajagcy wlgczenie perspektywy plci  do projektow
przedstawianych przez kazde ministerstwo (kiedy przedstawiaja swoje propozycje wydatkow).
Raporty te zawieraja ocen¢ stopnia integracji perspektywy pici w celach, dziataniach i
wskaznikach budzetowych.

Sprawozdania zawierajg réwniez szereg zalecen dotyczacych przygotowania wstgpnego
projektu budzetu. Dokumenty analizujg informacje odnoszace si¢ do sekcji i najistotniejszych
programéw budzetowych na rzecz réwnosci, a takze dokumentacj¢ dotyczaca podmiotow
zaleznych, ktdra jest pobierana z Centrum informacyjnego.

Istnieje roczny plan szkolen dotyczacych budzetu i ptci, ktory obejmuje:

a) Dziatania zwigzane z budzetowaniem. Moduly dotyczace plci sa uwzgledniane
W bezposrednich kursach pt. ,,Projektowanie celéw, dziatan i wskaznikoéw w budzetowaniu”
oraz w seminariach dotyczacych narzgdzi budzetowych. Ponadto na stronie internetowe;j
Ministerstwa Finansow modut ,,Wprowadzenie do budzetu publicznego z perspektywy pici
W Andaluzji” jest oferowany jako szkolenie otwarte.

b) Dziatania zwigzane z programami zawartymi w rocznych planach kontroli, np. kurs ,,Budzet
1 pte¢: Strategia, audyt i doskonalenie” oraz dzien wsparcia w przygotowaniu dokumentu
strategicznego planowania wptywu na picie (DOE), ktory przygotowywany jest przez rozne
podmioty i dla r6znych programéw budzetowych po przeprowadzeniu audytu.

5. Specjalny status wskaznikow zwiazanych ze zmianami klimatu w budzecie

Integracja kwestii Srodowiskowych w programowaniu budzetowym znajduje si¢ wcigz w fazie
poczatkowej, a jego metodologia jest w fazie rozwoju. Od budzetu na 2019 r. Junta de
Andalucia okresla 1 gromadzi w raporcie wybrane wskazniki majace na celu zmierzenie
wplywu zmian klimatu na programy budzetowe (do tej pory wydano dwa sprawozdania, a
liczba programoéow, w ktorych zdefiniowano wskazniki, jest wcigz niewielka). Ta inicjatywa
sprawita jednak, ze Andaluzja to pierwsza hiszpanska wspolnota autonomiczna, ktdra reaguje
horyzontalnie na wyzwania klimatyczne, wykorzystujac budzet jako potezny nosnik dziatan
tagodzacych, dostosowawczych lub upowszechniajacych. Aktualny raport jest do pobrania ze
strony: https://juntadeandalucia.es/export/presupuestos2020/clima/clima.pdf.

Roczne wytyczne w zakresie przygotowanie budzetow Junta de Andalucia w latach 2019 i
2020 naktadajg na rady ministerialne oraz agencje administracyjne i inne organy obowigzek
identyfikacji w narzedziu komputerowym GIRO wskaznikow mierzacych cele lub dziatania
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budzetowe wplywajace na zmiane¢ klimatu oraz obowigzek uzasadnienia koniecznos$ci podjecia
takich dzialan. Sg to wskazniki opracowane w celu przekazywania informacji na temat
konsekwencji realizacji programow, ktore bedg stanowi¢ wytyczne dla przysztego
andaluzyjskiego planu dziatah w dziedzinie klimatu (dokument programowy jest wcigz w fazie
opracowywania przez rzad andaluzyjski) na mocy ustawy 8/2018 z 8 pazdziernika w sprawie
srodkdow przeciwdziatajacych zmianom klimatu. Jednostki te musza zglasza¢ informacje na
temat dziatan budzetowych, ktore przyczyniaja si¢ do tagodzenia lub redukcji emisji dwutlenku
wegla, dostosowania si¢ do skutkow zmian klimatu lub organizacji dziatan komunikacyjnych
I partycypacyjnych w celu promowania aktywnego udzialu spoteczenstwa w walce ze
zmianami klimatu.

Dwa dotychczas wydane sprawozdania, oprocz spetlienia obowigzku prawnego, realizuja
funkcje pedagogiczna, pozwalajac na identyfikacje powigzan miedzy interwencjami
budzetowymi a zmianami klimatu. Daja rowniez mozliwo$¢ zidentyfikowania dziatan, ktore
przyczyniaja si¢ do skutecznej walki ze zmianami klimatu; pozwalajag rozeznaé, czy
oczekiwane wyniki przyczynig si¢ do zmniejszenia lub wyeliminowania istniejagcych zagrozen i
zanalizowac istniejace ryzyko.

Wskazniki te moga okresla¢ nie tylko programy budzetowe z bezposrednimi kompetencjami do
walki ze zmianami klimatu (w zakresie lagodzenia zmiany klimatu, dostosowania lub
komunikacji i uczestnictwa). Takze inne, ktore formuluja cele lub dziatania majace bezposredni
wplyw na zmiany klimatu lub podejmuja inicjatywy majace na celu zwigkszenie zywotnos$ci
produktéw, zmian¢ modelu zaopatrzenia budynkéw w energi¢ lub poszerzanie wiedzy,
$wiadomosci, realizacje szkolen srodowiskowych (na przyktad zachecajacych do nawykow na
rzecz redukcji emisji oraz oszczednosci 1 efektywnosci energetycznej, promujacych korzystanie
z energii odnawialnej, racjonalne i zrownowazone wykorzystanie zasobéw naturalnych oraz
surowcow, wydajne gospodarowanie odpadami, recykling itp.).

Ministerstwo Finanséw przygotowuje rowniez zarzadzenie lub rozporzadzenie w celu
sfinansowania projektéw innych rad Junta de Andalucia, ktore promuja wtaczenie perspektywy
srodowiskowej do budzetu Wspolnoty Autonomicznej. Jest to inicjatywa majaca na celu
podwyzszenie poziomu $wiadomosci i zmobilizowanie administracji andaluzyjskiej do
whniesienia wktadu w realizacj¢ celow srodowiskowych wyznaczonych przez rzad andaluzyjski.

Istotnym celem rzadu Andaluzji jest rozwinigcie tej strategii 1 docelowo przeksztalcenie
autonomicznego budzetu Wspolnoty w ,,zielony budzet”, ktory aczy wysitki spoteczenstwa
andaluzyjskiego w celu osiggniecia celow zrownowazonego rozwoju ONZ zwigzanych ze
srodowiskiem, klimatem 1 r6znorodnos$cig biologiczna.

6. Status wskaznikow budzetowych

Ulepszenia w planowaniu budzetu maja na celu polaczenie wskaznikow ilosciowych i
informacji jako$ciowych dotyczacych budzetu z planami strategicznymi zatwierdzonymi przez
rzad andaluzyjski.

Formularze programow budzetowych wymagaja, aby roczne cele operacyjne budzetu byly
powigzane z celami strategicznymi okre§lonymi przez podmioty odpowiedzialne za cze$ci
budzetu (rady, agencje administracyjne i inne podmioty) 1 mierzone przy uzyciu odpowiednich
wskaznikow.
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Korelacja migdzy wskaznikami i celami jest nastepujaca:

= Cele strategiczne dla czesci: opracowuje si¢ zestaw celow strategicznych, ktore podmioty
odpowiedzialne za cz¢éci budzetowe — rady, agencje administracyjne lub inne podmioty
podlegajace ksiegowemu systemowi budzetowemu Junta de Andalucia — przypisuja do
programow budzetowych, ktorymi zarzadzaja, lub do stosowanych przez nie instrumentow
budzetowych. Elementem tego systemu sg wskazniki wptywu. Ich wypehienie przekracza
naturalnie roczne ramy budzetowe. W kazdym roku nalezy wiec wprowadzi¢ wartos¢
W wysokosci oczekiwanej dla danego roku. Wskazniki wplywu mierza $redniookresowe
efekty dzialan przeprowadzonych w ramach programu budzetowego. Strategiczne cele
czgsci powinny by¢ powigzane z sektorowymi lub miedzysektorowymi planami
strategicznymi zatwierdzonymi przez rzad andaluzyjski, jednak nie ma jednoznacznych
wytycznych dla sposobu ich wigzania.

= Cele operacyjne: sg okreslane jako cele roczne przez centra zarzgdzania odpowiedzialne za
programy budzetowe. Elementem tego systemu sa wskazniki wynikow. Mierzg
bezposrednie lub krotkoterminowe skutki dziatan prowadzonych w ramach programu
budzetowego zasadniczo w perspektywie jednego roku.

= Dzialania: s3 podejmowane w ramach kazdego programu budzetowego w celu realizacji
jego rocznych celow operacyjnych. Podmioty zalezne andaluzyjskiego sektora publicznego
sa rowniez zobowigzane do definiowania dziatan. Elementem tego systemu sa wskazniki
wydajnosci. Mierzg fizyczne wykonanie, produkty lub uslugi generowane przez program
budzetowy poprzez swoje dziatania.

Sposrod  zalecen przedstawionych przez Dyrekcje Generalng za posrednictwem
przygotowywanych przez nig przewodnikow i poradnikdéw, centra zarzadzania proszone sa
0 ograniczenie stosowania wskaznikéw procesu i koncentracje na wskaznikach wynikow.
Proponuje si¢ rowniez sformutowanie wskaznikéw skuteczno$ci lub wydajnosci.

Poniewaz formulowanie wskaznikéw jest pracochtonnym i zlozonym procesem, nalezy poznac
pojecia statystyki opisowej (stosunki, $rednie, indeksy, warto$ci procentowe itp.) oraz zasady
poprawnego wykorzystywania zrodel informacji. Generalna Dyrekcja Budzetowa planuje
zorganizowa¢ warsztaty szkoleniowe w tym obszarze w maju 2020 r. Zasadniczo beda one
skierowane do szefow stuzb budzetowych Rad Ministerialnych; chociaz intencja jest
rozszerzenie go na szefow shuzb zarzadzajacych r6znymi programami budzetowymi.

Przed rozpoczgciem stopniowego procesu poprawiania dokumentacji budzetowej Generalna
Dyrekcja Budzetowa przygotowata badanie w 2017 r., w celu weryfikacji, czy menedzerowie
budzetu rozumiejg, jak planowaé programy zgodnie z logicznymi ramami oraz potrafig
definiowac¢ cele i wskazniki. Badanie wykazato duze luki w wiedzy, dlatego zatrudniono grupe
ekspertow z Uniwersytetu w Sewilli, ktorzy prowadzili kursy dotyczace oceny i poprawy
planowania budzetu. Personel Generalnej Dyrekcji Budzetowe] przeszedl specjalistyczne
szkolenie (ktore prowadzili profesorowie 1 eksperci uniwersyteccy, oprocz kursow
Andaluzyjskiego Instytutu Administracji Publicznej).

Jesli chodzi o powigzanie programow 1 plandow strategicznych, w tym funduszy europejskich,
jest to wcigz dziatanie postulowane, ktore nie otrzymato jednoznacznych wytycznych i
procedur. W ostatnich miesigcach rozpoczely si¢ prace nad projektem, ktéry ma takie
powigzanie wzmocni¢. W procesie tym uczestniczg pracownicy Ministerstwa Finansow,
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Przemystu 1 Energii oraz Ministerstwa Gospodarki, Wiedzy, Biznesu i Szkolnictwa Wyzszego.
Jest w poczatkowej fazie, a jego celem jest jeszcze wigksze potaczenie rocznego planowania
operacyjnego ze strategicznym za pomocg narz¢dzia GIRO.
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Zalacznik 4. Rola Instituto Andaluz de Administracion Publica
w systemie ewaluacji polityk publicznych

1. Zrédlo utworzenia zintegrowanego systemu wsparcia ewaluacji polityk publicznych

Proces budowy systemu oceny polityki publicznej (zwany dalej ,,EPP”), rozpoczal si¢ latem
2015 r., wraz z przypisaniem agencji IAAP celu ,,promowania oceny polityk publicznych” na
podstawie zarzadzenia wydanego przez Junta de Andalucia 15 lipca 2015 r.

Zarzadzenie przypisuje Andaluzyjskiemu Instytutowi Administracji Publicznej, w ramach jego
kompetencji i funkcji, cele oceny jakoSci, wydajnosci i efektywnosci ustug publicznych,
zgodnie z postanowieniami art. 4.2. Statutu IAAP. Oprécz tego, IAAP réwnoczesnie stat sie
narzedziem, ktore poprawi ewaluacje polityk publicznych.

W konsekwencji 2015 r. poswigcony zostal badaniu i analizie innych do§wiadczen na catym
swiecie, a takze stworzeniu dokumentu strategicznego, ktory zostal zatwierdzony w styczniu
2016 r. (dokument mozna znalez¢ pod adresem: www.juntadeandalucia.es/institutodeadministr
acionpublica/publico/anexos/evaluacion/EvaluacionPoliticasPublicas.pdf).

Stopniowo powstawat zespot i odpowiednie systemy wsparcia. W tym procesie mozna
wyrozni¢ 4 podstawowe etapy:

1. Utworzenie zespotu 40 wspolpracujacych wolontariuszy, wewngtrznego personelu Junta de
Andalucia (nadal pracujacego 1 wykazujacego si¢ wysokim poziomem aktywnosci).

2. Powolanie zespotu roboczego: obszar EPP w biurach IAAP z 3 starszymi technikami oraz
zatrudnienie firmy w celu utworzenia Biura Technicznego EPP (OTEVAL). Lacznie 6
0sob.

3. Opracowanie procedur, narzedzi i1 systemoOw pracy: przewodnikow, podrecznikdw,
procedur, technik, kwestionariuszy oceny itp.

4. Rozpowszechnianie, uwrazliwianie 1 szkolenie personelu: roczny program szkolenia
wstepnego 1 zaawansowanego nt. EPP oraz konferencji na temat EPP typu MOOC.

Wszystko po to, aby osiagna¢ nastgpujace cele:

= promowac¢ kulture ewaluacji w organizacjach publicznych;

= stworzyC€ zestaw instrumentéw do wdrozenia systemu oceny;

= dokona¢ pierwszych prob oceny polityk publicznych w oparciu o zaprojektowane narzegdzia.

2. Zakres dzialania IAAP w obszarze ewaluacji polityk publicznych

IAAP nie koncentruje si¢ na ocenie wszystkich programéw 1 plandéw dziatan, a jedynie planoéw
strategicznych. Jednostka oferuje swoje ustugi bezptatnie wszystkim radom ministerialnym
Junta de Andalucia. To one dobrowolnie decyduja, czy chca wspodlpracowaé z Instytutem. Cel
Instytutu w obszarze ewaluacji ma charakter systemowy. Nie chodzi o to, by prowadzi¢
ewaluacje wszystkich polityk publicznych i programow strategicznych (cho¢ Instytut posiada
takie kompetencje 1 w jednym przypadku, strategii zarzadzania wydobyciem kopalin, taka
ewaluacje przeprowadzit), ale o budowe kultury ewaluacji i wsparcie zainteresowanych
podmiotow publicznych w tym zakresie. Tradycyjnie samg ewaluacj¢ organizacje publiczne
prowadzg przy wsparciu uniwersytetow lub firm prywatnych.
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Rola TAAP odnosi si¢ wigc do stopniowego zmieniania podejscia do ewaluacji i
przekonywania, ze powinna by¢ ona rozumiana rowniez jako proces doskonalenia i uczenia sig.
Dlatego oferta IAAP obejmuje mozliwos¢ przeprowadzenia oceny, ale przy wykorzystaniu
mieszanych zespotow, w ktorych obecni sg zarowno zewngtrzni ewaluatorzy, jak i personel
jednostki odpowiedzialnej za dany plan strategiczny. IAAP ogranicza si¢ jednak do wsparcia
ewaluacji planow strategicznych ksztaltujacych polityki publiczne w poszczegdlnych obszarach
interwencji. Nie zajmuje si¢ wsparciem oceny krétkookresowych planow i programow.

Zakres ustug jednostki obejmuje wsparcie w zaprojektowaniu procesu oceny, okresleniu
wskaznikow, ustaleniu pytan i/lub kryteriow oceny, zaproponowaniu ogolnej teorii zmiany,
zaprojektowaniu instrumentow, usystematyzowaniu informacji itp.

Organizacja ma jednak wcigz mato praktycznego doswiadczenia w ocenie planéw
strategicznych. Ponadto w analizie przeprowadzonej w 2018 r. w sprawie jakosci planow
strategicznych podlegajacych ocenie wykryto, ze wiele z nich nie zostato przygotowanych (nie
spetniaty niezbednych wymagan) do oceny. Dlatego praca IAAP w ciagu ostatnich dwoch lat
koncentrowala si¢ na pomocy w opracowywaniu plandéw strategicznych, ktére podlegaja
ocenie. W tym celu organizacja zaangazowata si¢ m.in. w przeprowadzanie ocen €X ante
nowotworzonych strategii.

Ffundacja gap (o)
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Zalacznik 5. Partycypacja w procesie programowania RPO

1. Przyczyny konkretnej formy ustrukturyzowania procesu partycypacyjnego w procesie
przygotowania programéw operacyjnych i opisania go w osobnym dokumencie

Motywacja do postawienia na ten proces partycypacyjny byta odpowiedz na zalecenia biatej
ksiggi Komisji Europejskiej w sprawie zarzadzania, a takze praktyczne zastosowanie przepisow
art. 5 rozporzadzenia 1303/2013, ktory stanowi zasadg¢ partnerstwa i wielopoziomowego
zarzadzania jako podstawowych kierunkow dzialania przy opracowywaniu programoéw
operacyjnych europejskich funduszy strukturalnych i inwestycyjnych.

Biata ksiega w sprawie zarzadzania, opublikowana w 2001 r., wprowadza koncepcje
zarzadzania wielopoziomowego w stosowaniu polityk publicznych w Unii Europejskiej.
Dokument ten potwierdza potrzebe uwzglednienia réznych realiow regionalnych i lokalnych,
proponujac zwickszenie komunikacji migedzy réznymi poziomami administracji publicznej,
podmiotami spoleczno-gospodarczymi i spoteczenstwa obywatelskiego. W wyniku tego
uczestnictwa zasady nie sg juz ustalane jedynie ,,z gory”.

Rozporzadzenie 1303/2013, ktére ustanawia wspdlne przepisy majace zastosowanie do
europejskich funduszy strukturalnych i inwestycyjnych, ustanawia w swoim art. 5 zasade
zarzadzania jako podstawowa o$§ dzialan przy opracowywaniu programdéw operacyjnych.
Wskazano, ze nalezy zorganizowal partnerstwo z przedstawicielami wiladz regionalnych,
lokalnych i miejskich oraz innymi wlasciwymi organami publicznymi, partnerami
gospodarczymi i spolecznymi oraz innymi podmiotami reprezentujacymi spoteczenstwo
obywatelskie, w tym partnerami $rodowiskowymi, organizacjami pozarzagdowymi oraz
organami odpowiedzialnymi za promowanie rowno$ci i niedyskryminacji, a takze, w
stosownych przypadkach, organizacjami centralnymi integrujacymi takie organy, wiadze i
organizacje.

Opracowujgc metodologi¢ systemu partnerstwa, rzad Andaluzji oparl si¢ na europejskim
kodeksie postepowania w zakresie partnerstwa w ramach europejskich funduszy strukturalnych
i inwestycyjnych zatwierdzonym rozporzadzeniem 240/2014.

W zwigzku z tym rzad andaluzyjski zebrat wizje gtownych podmiotéw z regionu i, poprzez
swoje propozycje interwencji, opracowat zestaw strategicznych kierunkéw dziatania, ktoére
zaspokoity zidentyfikowane potrzeby dotyczace promowania inteligentnego i zrownowazonego
rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu w Andaluzji. Krotko mowige, celem tego
procesu bylo promowanie zdrowej rownowagi migdzy panstwem, spoleczenstwem
obywatelskim i rynkiem.

2. Ewolucja procesu partycypacji w Andaluzji

Plan prac w obecnym okresie programowania byl bardziej ambitny niz ten wymagany przy
poprzednim programowaniu. W poprzednich ramach taki zorganizowany proces uczestnictwa
nie byl przeprowadzany; program zostal po prostu poddany rezimowi dost¢pu do informacji
publicznej, w ktorym kazdy mogl uzyskac dostep 1 uczestniczy¢.

3. Kryteria wyboru uczestnikow procesu
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Metode wyboru uczestnikow opracowano zgodnie z zaleceniami Komisji Europejskiej. Ponizej
wyjasniono, w jaki sposOb interpretowano zalecenia kodeksu postepowania dotyczgce
minimalnego sktadu uczestnictwa.

W odniesieniu do wiadz regionalnych, lokalnych i miejskich oraz innych wtasciwych organow

publicznych wybrani zostali:

= Przedstawiciele najwigkszych miast i obszaréw miejskich. Filozofig, na ktdérej bazowano,
byto wlaczenie reprezentatywnych organizacji o zasiggu regionalnym. W przypadku
konkretnych priorytetéw inwestycyjnych uwzgledniono niektore agencje miejskie, ktorych
program bezposrednio dotyczy.

= Krajowi lub regionalni przedstawiciele osrodkow szkolnictwa wyzszego, edukacji, szkolenia
i/ lub poradnictwa oraz osrodkoéw badawczych, ktdrzy uczestniczg w programie.

= Przedstawiciele innych organizacji (szczebla krajowego, regionalnego lub lokalnego) oraz
wladze reprezentujace obszary, na ktérych realizowane sa zintegrowane inwestycje
terytorialne i lokalne strategie rozwoju finansowane przez program.

W odniesieniu do podmiotéw gospodarczych i spotecznych:

= Krajowe lub regionalne organizacje partnerow spolecznych: ogdlne organizacje
migdzybranzowe i organizacje sektorowe, ktorych sektory uczestnicza w programie.

= Krajowe lub regionalne izby handlowe i stowarzyszenia biznesowe reprezentujace ogolny
interes branz lub sektorow. Andaluzyjska Rada Izb Handlowych, a takze CEA sa czg¢scia
wszystkich opracowanych celow.

W odniesieniu do organizacji reprezentujacych spoleczenstwo obywatelskie, takich jak liderzy
lokalni, organizacje pozarzadowe i organizacje odpowiedzialne za promowanie wlaczenia
spotecznego, rdéwnosci ptci 1 niedyskryminacji (zwigzane z programem).

W przypadku, gdy wladze publiczne, podmioty gospodarcze 1 spoleczne oraz podmioty
reprezentujace spoteczenstwo obywatelskie utworzyty federacje, mogly wyznaczy¢ jednego
przedstawiciela do przedstawienia pogladéw federacji w ramach danego stowarzyszenia.
W naszym przypadku wlaczono FAMP wlasnie jako organ przedstawicielski andaluzyjskiego
spoteczenstwa obywatelskiego na szczeblu prowincji i lokalnym.

Szczegbdlng uwage zwrdcono na najbardziej wrazliwe i1 marginalizowane grupy ludnosci,
narazone na wigksze ryzyko dyskryminacji lub wykluczenia spotecznego. Ta interpretacja ma
wigkszy sens w programie EFS. W przypadku EFDR dzialania zorientowane na te grupy nie
majg znaczacego wptywu na cele programu.

Jesli chodzi o metodologie zastosowang do identyfikacji potencjalnych uczestnikow procesu

zarzadzania, skladata si¢ ona z systemu opartego na dwoch etapach:

» Przeprowadzono analiz¢ tematyczng w oparciu o konkretne badanie rynku dla regionu
Andaluzji, generujac zestaw arkuszy opisowych organizacji kandydujacych i ich zwigzek z
przedmiotem analizy.

* Analiza zostala poddana procesowi redukcji przeprowadzonemu przez centra zarzadzania
rzadu andaluzyjskiego, majace bezposredni zwiazek z realizacjg strategicznych kierunkow
dzialania zawartych w programie operacyjnym FEDER Andalucia.

W szczegblnosci przy wyborze uwzgledniono nastepujace kryteria:
= liczba pracownikow (osob zaangazowanych w dziatanie organizacji);
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= analiza materii dzialania;

= podejscie sektorowe / wielosektorowe / terytorialne;

= kwestia rownosci kobiet i m¢zczyzn w zarzadzaniu,

= znaczenie pod wzgledem ekonomicznym i zatrudnienia,
= obecnos¢ / dziatalno$¢ na terenie Andaluzji.

W konsekwencji tego badania zidentyfikowano 436 potencjalnych organizacji, do ktdérych
skierowano oficjalne zaproszenie. Ostatecznie partnerstwo sktadato si¢ z 237 instytucji i 0s6b
fizycznych.

4. Aktywnos¢ kategorii organizacji w procesie konsultacji

Wktad wniesiony przez partnerstwo byl nierdwnomierny w zalezno$ci od etapu pracy i celu
tematycznego analizy. Udzial byt bardziej aktywny w opracowywaniu potencjalnych dziatan
niz w fazie przygotowywania diagnozy, przy czym najwiekszy wklad partnerow byt widoczny
w osi tematycznej ,,poprawa konkurencyjnosci andaluzyjskich MSP”.

W fazie diagnostycznej najbardziej aktywnymi podmiotami byty podmioty nalezace do zarzadu
wspolnoty, a takze reprezentatywne organizacje biznesowe (57% wnioskow).

Ranking 25 gtownych partneréw wedtug liczby wniesionych wkladow wyszczegdlniono

ponizej:

Socio Categoria Total
Instituto Andaluz de la Mujer Entidades y Organismos adscritos a JA 55
Agencia de Medio Ambiente y Agua de Andalucia Entidades y Or i adscritos a JA 52
Unidn de Profesionales y Trabajadores Auténomos de Andalucia or i rep! ivos del Tejido empresarial 27
Asociacion de Trabajadores Autdnomos de Andalucia Organismos representativos del Tejido empresarial 22
CSIF-Andalucia Sindicatos 16
Instituto Internacional San Telmo Escuelas de Negocios 16
Asociacion para la promocidn y desarrollo socioecondmico y turistico

de las altiplanicies granadinas Organi publicos para el desarrollo turistico 12
Confederacion de Empresarios de Andalucia Organismos representativos del Tejido empresarial 11
Asociacion de Ingenieros Consultores de Andalucia Organi rep ivos del Tejido empresarial 10
Asociacion en Defensa del Territorio del Aljarafe Organismos representativos del Sector Medicambiental 9
AXION Infraestructuras de Telecomunicaciones S.A.U Empresas del Sector TIC 9
Universidad de Pablo Olavide Universidad 9
C.P_ De Periodistas de Andalucia Colegios Profesionales 8
Universidad de Cadiz Universidad 8
Asociacion de peatones Camina da Organi civiles vinculados al Sector de Movilidad Sostenible 7
Autoridades Portuarias de Huelva Organismos responsables de la gestion portuaria 7
Autoridades Portuarias de Mélaga o] i resp bles de la gestion portuaria 7
Sindicato Ferroviario Sindicatos 7
C.P_Ingenieros Técnicos en Informatica de Andalucia Colegios Profesionales 5
Consejeria de lgualdad, Salud y Politicas Sociales Consejerias Junta de Andalucia 4
Acontramano: A blea Ciclista de Sevilla o i civiles winculados al Sector de Movilidad Sostenibl. 3
Asaociacion de Abastecimiento de Aguay 5 iento de Andalucia Otros Organismos publicos 3
C.P. De Economistas de Malaga Colegios Profesionales 3
Circulo de Empresas Andaluzas de la Construccion, Consultoria y Obra

Publica Organismos representativos del Tejido empresarial =
Consejeria de Agricultura, Pesca y Desarrollo Rural Consejerias Junta de Andalucia =

W fazie przygotowywania wnioskow do dziatania najwigcej wnioskow pochodzi od organizacji
reprezentujacych sektor biznesu (21,7%). Ministerstwa odegraty rowniez dominujaca rolg, duza
cze¢$¢ wnioskéw pochodzita z centrow zarzadzania Junta de Andalucia. Ponadto wyrdznia si¢
aktywna rola organdéw przedstawicielskich sektora srodowiska (8,3%), trzeciego sektora (6,3%)
1 stowarzyszen zawodowych (5,7%).

Jesli przeanalizujemy udziat wedtug osi:
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W ramach osi 3 zaangazowanie byto najwyzsze. W tej osi najbardziej aktywnymi

organizacjami byly: stowarzyszenie samozatrudnionych, Hiszpanska Konfederacja

Ekonomii Spotecznej i Federacja spotdzielni pracy.

= W osiach 5 i 6: Stowarzyszenie zaopatrzenia w wodeg i infrastruktury sanitarnej w Andaluzji,
Zwiazek pracownikéw samodzielnych 1 uniwersytety.

= O$ 2: biznes.

= W obszarze infrastruktury, w cze$ci pozarzadowej, wyrozniaja si¢ wklady organizacji
odpowiedzialnych za zarzadzanie portami, gtbwnie Zarzad Portu w Maladze.

= W celu promowania zatrudnienia, wigczenia spotecznego oraz walki z ubdstwem i edukacja,

najwicksza czgs¢ wkitadu wniosta andaluzyjska sie¢ walki z ubdstwem 1 wykluczeniem

spotecznym.

Ranking 25 gléwnych partnerow wedtug liczby wniesionych propozycji wyszczegolniono

ponizej:

Socio Categoria Total
Instituto Andaluz de la Mujer Entidadesy O i adscritos a JA 102
Empresa Piblica para la Gestién del Turismo y del Deporte de Andalucia. Entidades y Organismas adscritos a JA g0
Asociacion de Abastecimiento de Agua vy S iento de Andalucia Otros Organismos pablicos 54
Unién de Profesionales y Trabajadores Auténomos de Andalucia Organismos representativos del Tejido empresarial 48
Consejeria de Turismo y Comercio. Consejerias Junta de Andalucia 46
Consejo Andaluz de Cdmaras de Comercio, Industria y Navegacion QOrganismos representativos del Tejido empresarial 44
Red Andaluza de Lucha contra la Pobreza y la Exclusién Social Tercer sector 41
Confederacién de Entidades Para la Economia Social de Andalucia Organismos representativos del Tejido empresarial 36
Consejeria de Fomento y Vivienda Consejerias Junta de Andalucia 37
Asociacidn de Trabajadores Auténomos de Andalucia QOrganismos representativos del Tejido empresarial 34
Federacion Andaluza de Municipios y Provincias Otros Organismos publicos 33
Consejeria de Medio Ambiente y Ordenacion del Territorio Consejerias Junta de Andalucia 30
Telefénica Espafia Empresas del Sector TIC 28
FAECTA Qrganismos representativos del Tejido empresarial 27
Federacion Empresarial Andaluza de Sociedades Laborales QOrganismos representativos del Tejido empresarial 23
C.P. Ingenieros Técnicos en Informdtica de Andalucia Colegios Profesionales 22
C.P. De Periodistas de Andalucia Colegios Profesionales 21
Universidad de Pablo Olavide Universidad 20
Agencia de Servicios Sociales y D dencia de Andalucia Entidadesy O i adscritos a JA 17
Autoridades Portuarias de Milaga QOrganismos responsables de |a gestidn portuaria 17
Mancomunidad de Municipios Sierra de Cadiz QOrganismos publicos para el desarrollo turistico 17
ORACLE Empresas del Sector TIC 15
DG Telecomunicaciones y Sociedad de la Informacion Consejerias Junta de Andalucia 14
C.P. De Ingenieros Industriales de Andalucia Occidental Colegios Profesionales 13
Confederacion Hidrogréfica del Segura QOrganismos representativos del Sector i i 13

5. Aktywnos$¢ uczestnikOw w procesie implementacji

Instytucje zarzadzajace miaty udzial odpowiednich partnerow w ramach komitetu
monitorujgcego.

Poprzez aktywny udzial w komitetach monitorujagcych partnerzy byli zaangazowani w oceng
wynikoéw roznych priorytetdéw, odpowiednich raportow z programow.

6. Wykorzystanie doswiadczen z procesu partycypacji w przygotowaniu innych
dokumentow strategicznych i programowych

Ramowy plan w zakresie mieszkalnictwa realizowany przez Ministerstwo Rozwoju i
Mieszkalnictwa Junta de Andalucia zostal przygotowany z wykorzystaniem partycypacyjnego
procesu zarzadzania, dzigki organizacji szeregu sesji w réznych prowincjach wspolnoty, w
ktorych zebrano opini¢ zaréwno od przedstawicieli biznesu, jak 1 od calego spoteczenstwa.
Podobnie, za posrednictwem strony internetowej Ministerstwa, do 22 listopada 2013 r.
umozliwiono obywatelom zglaszanie pomystéw na temat dokumentu.

Ponadto przeprowadzono procesy partycypacyjne w nastepujacych strategiach:
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Strategia inteligentnej specjalizacji — Ris 3;
Andaluzyjska strategia energetyczna;
Strategia pobudzania sektora ICT.

. Whnioski z procesu partycypacji

Whioski uzyskane po ocenie procesu partycypacyjnego sa nastgpujace:

Partnerstwo z 237 cztonkami reprezentujgcymi osiem prowincji andaluzyjskich oraz glowne
sektory dziatalnosci gospodarczej i sfery spolecznej pozwolilo na gleboka i rzeczywista
diagnozg stabos$ci i1 zagrozen, a takze mocnych stron i mozliwosci regionu. Diagnoza zostata
zasilona przez 345 wkladoéw od cztonkow partnerstwa.

Po zidentyfikowaniu sytuacji spoteczno-ekonomicznej, partnerstwo zaproponowato 1124
propozycje dzialan majacych na celu rozwigzanie zdiagnozowanych problemow
I wykorzystanie mozliwosci.

Z 1114 propozycji dzialah wygenerowanych przez partnerstwo, pomoc techniczna
odpowiedzialna za sekretariat procesu partycypacyjnego przygotowata 70 strategicznych
linii dziatania, powigzanych z osiami priorytetowymi. Z tego bloku gtéwnych kierunkow
dzialania Dyrekcja Generalna ds. Funduszy Europejskich przeprowadzita badanie, ktore
wraz z interwencjami zaplanowanymi przez administracj¢ regionalng na nadchodzace lata
pozwolito otworzy¢ panel dzialan strategicznych, w ktorym rzad Andaluzji przedstawit
projekt programu EFRR. W konsekwencji tych dziatan uwzglgedniono 88% ztozonych
wnioskow.

Na podstawie powyzszych wnioskow Dyrekcja Generalna ds. Funduszy Europejskich
opracowuje proces zarzadzania w kolejnym okresie programowania. W tym nowym okresie
Junta de Andalucia planuje nadal stosowa¢ metodologi¢ partycypacyjng oparta na
doswiadczeniach zdobytych w poprzednim okresie.

W przeprowadzonej ocenie stwierdzono, ze obecnos¢ 1 udziat w dniach otwartych w Sewilli,
stolicy regionu, byty trudne dla wigkszo$ci partnerow. Trudno$¢ t¢ thumaczy fakt, ze w
procesie partycypacyjnym uczestniczyli partnerzy bedacy rezydentami w 8 prowincjach
andaluzyjskich, co wraz ze zlozonos$cig ich programow komplikowalo udziat partnerow
bedacych rezydentami w prowincjach najbardziej oddalonych od stolicy.

W celu rozwigzania tego problemu oraz w oparciu o fakt, ze 82% ztozonych wnioskow
zostato wniesionych za posrednictwem platformy internetowej, planuje si¢ korzystanie z
kanalu internetowego jako preferowanego kanatu przeptywu informacji, uzupeiniajac go
innymi narzgdziami informacyjnymi.
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Zalacznik 6. Organizacje uczestniczace w procesie
programowania RPO EFRR 2014-2020 dla Andaluzji

Kategorla Rady Rzadu Andaluzji
DG ds. Przemystu, Energetyki i Kopalni
— DG ds. Samozatrudnienia i Planowania Gospodarczego
— DG ds. Ekonomii Spotecznej
— DG ds. Badan Naukowych, Technologii i Biznesu
— DG ds. Telekomunikacji i Spoteczenstwa Informacyjnego
—  Ministerstwo Turystyki i Handlu.
— DG ds. Stosunkéw Pracy
— DG ds. Bezpieczenstwa i Higieny Pracy
— Ministerstwo Administracji Lokalnej i Relacji Instytucjonalnych
—  Ministerstwo Finansow i Administracji Publicznej, DG Polityka finansowa
— Departament Rownosci, Zdrowia i Polityki Spotecznej
— Ministerstwo Edukacji, Kultury i Sportu
— Ministerstwo Rozwoju i Mieszkalnictwa
— Ministerstwo Rolnictwa, Rybotéwstwa i Rozwoju Wsi
—  Ministerstwo Srodowiska i Planowania Przestrzennego
— Generalna Dyrekcja Funduszy Europejskich
— DG ds. Wewnetrznych, Nagtych Wypadkoéw i Ochrony Ludnosci
— DG ds. Komunikacji Spoteczne;j
— SG akcji zagranicznej
— DG ds. Os6b Niepetnosprawnych
— DG ds. Infrastruktury i Systemow
— DG ds. Polityki Cyfrowej
— DG ds. Obywatelstwa, Uczestnictwa i Praw Wolontariusza
— SG uniwersytetéw, badan i technologii
— Ministerstwo Sprawiedliwo$ci i Spraw Wewnetrznych
Kategoria: Podmioty i organizacje zwigzane z JA
— Agencja ds. Innowacji i Rozwoju Andaluzji
— Andaluzyjska Agencja Energetyczna
— Andaluzyjska Agencja Promocji Zagranicznej — EXTENDA
— Fundacja Andalucia Emprende
— Instytut Statystyki i Kartografii Andaluzji
— andaluzyjska stuzba zatrudnienia
— Andaluzyjska Agencja Portéw Publicznych
—  Andaluzyjska Agencja Srodowiska i Wody
— Agencja ds. Ustug Socjalnych i Uzaleznienia Andaluzji
— Fundacja Progreso y Salud
— Andaluzyjski Instytut Kobiet
— Andaluzyjska stuzba zdrowia
— Andaluzyjska Agencja Jako$ci Zdrowia
—  Sandetel
— CINNTA (Fundacja Andaluzyjskiego Centrum Innowacji Turystycznych)
— ANDALUCIA LAB
— Spotka publiczna do zarzadzania turystyka i sportem w Andaluzji, S.A.
Kategoria: Inne organy publiczne
— Andaluzyjska Federacja Gmin i Prowincji
— Sie¢ przestrzeni technologicznych Andaluzji
— Stowarzyszenie zaopatrzenia w wodg i urzadzen sanitarnych w Andaluzji
— Konsorcjum na rzecz rozwoju spoteczenstwa informacyjnego i wiedzy ,,Fernando de los Rios
— Instytut Zatrudnienia oraz Rozwoju Spoteczno-Ekonomicznego i Technologicznego Prowincji
Deputowanej Cadiz
— Rada Miasta Castro del Rio
Kategoria: Organizacje publiczne na rzecz rozwoju turystyki

2
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Karta zrobwnowazonej turystyki

Rada Turystyki Conil

NRD Almanzora

NRD Medio Gwadalkiwir

NRD Poniente Granadino

Okrgg NRD Huelva

NRD Los Vélez (APROVELEZ)

NRD Aljarafe-Dofiana

NRD Valle Alto Guadiato

Greenway of the Sierra Foundation

Fundacja Ecoagroturismo — ECOTUR

Fundacja na rzecz rozwoju miast szlaku Tempranillo

QUALIFICA CONSORTIUM (konsorcjum ,,Rozwoj i turystyka na wybrzezu Costa del Sol”)
Konsorcjum na rzecz zrownowazonej turystyki na Costa de Sol Occidental w Huelvie
Stowarzyszenie na rzecz rozwoju obszarow wiejskich wsi Jerez

Stowarzyszenie na rzecz rozwoju turystyki Ubeda i Baeza

Stowarzyszenie turystyczne regionow Estepa i Sierra Sur w Sewilli

Stowarzyszenie Rozwoju Obszarow Wiejskich Wybrzeza La Janda

Stowarzyszenie organizatorow turystyki w zachodniej Almerii

Stowarzyszenie na rzecz rozwoju poinocnego regionu Jaén (ADNOR)

Stowarzyszenie zrownowazonego rozwoju na zachod od Granady

Stowarzyszenie grupa rozwoju obszaréw wiejskich Subbética cordobesa

Stowarzyszenie na rzecz rozwoju strategii zrownowazonego centrum srodkowych miast z Andaluzji
Stowarzyszenie Andaluzyjskie Stowarzyszenie Komplekséw Architektury Historycznej i Popularnej
Stowarzyszenie na rzecz integralnego rozwoju terytorium Sierra Morena

Stowarzyszenie regionalne Gran Vega de Sevilla

Andaluzyjskie Stowarzyszenie Turystyki i Soli

Stowarzyszenie na rzecz rozwoju Guadajoz i Campifia este de Coérdoba

Stowarzyszenie organizatorow turystyki Levante Almeria

Stowarzyszenie na rzecz promocji i rozwoju spoteczno-gospodarczego i turystycznego wyzyn
Granady

Stowarzyszenie Gmin Sierra de Cadiz

Katego ria: Uniwersytety

Uniwersytet w Almerii

Uniwersytet w Cadiz

Uniwersytet w Cordobie

Uniwersytet w Granadzie

Uniwersytet w Jaén

Uniwersytet w Maladze

Uniwersytet w Sewilli

Uniwersytet Pablo Olavide
Migdzynarodowy Uniwersytet Andaluzji
Migdzynarodowy Uniwersytet Menéndez Pelayo
Uniwersytet Loyola Andalucia

Sie¢ OTRI Andalucia

Kategoria: Szkoly biznesu

Szkota organizacji przemystowej (EOI-Andalucia)
ESIC-Andalucia

Andaluzyjskie Centrum Studiéw Biznesowych (CEADE)
Andaluzyjski Instytut Technologii

Migdzynarodowy Instytut San Telmo

Instytut Studiow CajaSol

Kategoria: organizacje reprezentujace biznes

Konfederacja Przedsigbiorcow Andaluzji (CEA)
Andaluzyjska Rada Izb Handlowych, Przemystu i Nawigacji
Stowarzyszenie Mtodych Przedsiebiorcow z Andaluzji

Ffundacja gap (o)



Strona |75

Zwigzek Profesjonalistow i Autonomicznych Robotnikéw Andaluzji

Andaluzyjska Federacja Kobiet Biznesu

Konfederacja podmiotéw ekonomii spotecznej Andaluzji

Federacja kobiet biznesu na rzecz ekonomii spotecznej Andaluzji

FAKT

FEANSAL

Stowarzyszenie Autonomicznych Robotnikéw Andaluz;ji

Stowarzyszenie Przedsigbiorcow Technologii Informacyjnych i Komunikacyjnych Andaluzji
(ETICOM)

Andaluzyjskie Stowarzyszenie Integracyjnych Firm Telekomunikacyjnych i TICC (ANDALUCIA
FAITEL)

Stowarzyszenie lokalnych operatorow telekomunikacyjnych z Andaluzji (ACUTEL)
Koto andaluzyjskich firm budowlanych, doradczych i robot publicznych (CEACOP)
Andaluzyjska Sie¢ Konsorcjum Transportowego (CTAN)

Zintegrowany system zarzadzania zuzytymi oponami (SIGNUS)

Stowarzyszenie Inzynierow Konsultantow Andaluzji (ASICA)

Andaluzyjska Federacja Transportu Biznesowego

Grupowanie producentow cementu w Andaluzji

Oficjalna Izba Handlu, Przemystu i Nawigacji w Kordobie

Oficjalna Izba Handlu, Przemystu i Nawigacji Huelva

Oficjalna Izba Handlu, Przemystu i Nawigacji Jerez de la Frontera

Oficjalna Izba Handlu, Przemystu i Nawigacji w Maladze

Oficjalna Izba Handlu, Przemystu i Nawigacji w Sewilli

Biznesowa Konfederacja Handlu Andaluzji (CECA)

Stowarzyszenie Termalizmu Andaluzji

Andaluzyjska Federacja Kupcéw Ulicznych (FECOAMBA)

Kategoria: organy reprezentujace sektor sSrodowiska

Ekolodzy w akcji

Zwiazek Matych Rolnikéw i Ranczeréw Andaluzji — UPA
Stowarzyszenie Rolnikow Mtodych Rolnikéw Andaluzji (A.S.A.J.A. — A)
Zwiazek Rolnikéw i Ranczeréw Andaluzji (COAG)

Stacja biologiczna Dofana — CSIC

Andaluzyjska Federacja Lowiecka

Andaluzyjska Federacja Wedkarstwa Sportowego

Stowarzyszenia wiascicieli konserw do gier (ATECA)

Stowarzyszenie Wiascicieli Obszarow Wiejskich ds. Zarzadzania Lowiectwa i Ochrony Srodowiska
(APROCA)

Konfederacja hydrograficzna Gwadalkiwiru

Andaluzyjska Federacja Spotdzielni Rolniczych (FAECA)
Stowarzyszenie Wspolnot Irygacyjnych Andaluzji (FERAGUA)
Uzytkownicy Poniente Almeriense Aquifer

Stowarzyszenie zaopatrzenia w wode i urzadzen sanitarnych w Andaluzji (ASA Andalucia)
Andaluzyjskie Stowarzyszenie Irygacyjne (AREDA)

Fundacyjne Centrum Nowych Technologii Wodnych (CENTA)

Guadiana Hydrographic Confederation

Konfederacja Hydrograficzna Segura

Fundacja Cuenca del Guadiato

Stowarzyszenie Przedsigbiorstw Lesnych i Krajobrazowych Andaluzji
Stowarzyszenie Wartosci Ekologicznej (ECOVALIA)

Stowarzyszenie Obrony Terytorium Aljarafe ADTA

Kategoria: Organy odpowiedzialne za zarzadzanie portem

Wtadze portu w Kadyksie
Wtladze portu w Maladze
Wtadze portu w Huelvie

Wiadze portu Bahia de Algeciras

Kategoria: Reprezentatywne stowarzyszenia biznesowe handlu i rzemiosta
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— CCA Jerez

— Baena Merchants Association (ACOBA)

— Stowarzyszenie Handlu i Przemystu Loja

—  CCA Alora-Guadalpyme (Stowarzyszenie Przedsiebiorcow z Guadalhorce)
— Almeria Provincial Trade Federation (ASEMPAL)

— Céadiz Trade Federation (FEDECO)

— Federacja Stowarzyszenia Rzemie$lnikow w Maladze
Kategoria: reprezentatywne organizacje targow i wystaw

— Stowarzyszenie Patace Kongresow i Targéw Andaluzji (AFCAN)
Kategoria: Zwiazki

- UGT

CCOO

- USO

CSIF-Andalucia

— SF-INTERSINDICAL

Kategoria: Firmy sektora ICT

— Telefonica

— VODAFONE

— ONO

- MAGTEL

— CABLERUNNER

— MICROSOFT

— ORACLE

- HP

- IBM

- FUJITSU

— |ECISA

— AYESA

— INDRA

— EVERIS

—  AXION Infraestructuras de Telecomunicaciones S.A.U

— SOTEL GROUP

—  Seidor Group

Kategoria: Spélki sektora finansowego

— EOI Business Angels

— SURAVALSGR

— Federacja Bankow Oszczednosci

— Caja Rural de Granada

- BBVA

— Banco Santander

—  Caixabank

Kategoria: Wybrane firmy sektora zrownowazonej infrastruktury, transportu i mobilnoS$ci
— Empresa Contorno S.A

Kategoria: Firmy z branzy turystycznej

— Fundacja Krolewskiej Andaluzyjskiej Szkoty Sztuki Jezdzieckiej
— Hotel Escuela Santo Domingo

— Islantilla Hotel School

Kategoria: Ekspert panelowy Andaluzyjskie prawo zréwnowazonej mobilnoSci
—  Angel Luis Duarte

Kategoria: Uczelnie zawodowe

— C.P. Andaluzyjskich Inzynieréw Rolnictwa

— C.P. Inzynierow technicznych z Minas De Linares, Granady, Jaén i Malagi
— C.P. Inzynierow Przemystowych zachodniej Andaluzji

— C.P. Inzynierow Przemystowych Wschodniej Andaluz;ji

— C.P. Inzynierowie techniczni w dziedzinie informatyki Andaluzji
— C.P. ekonomistow z Malagi
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— C.P. ekonomistow z Sewilli

— C.P. Dziennikarze Andaluzji

— C.P. Geologéw andaluzyjskich

— C.P. biologow z Andaluz;ji

— C.P. Inzynieréw Gornictwa Technicznego prowincji Kordoba

— Oficjalne kolegium inzynieréw telekomunikacji w zachodniej Andaluzji i Ceucie
— Oficjalne kolegium inzynieréw telekomunikacji, wschodniej Andaluzji i Melilli
— Oficjalne Kolegium Inzynieréw Technicznych Telekomunikacji w Andaluzji

— Kolegium inzynierow cywilnych, portowych i drog wodnych

— Oficjalne kolegium absolwentow nauk o srodowisku w Andaluzji

Kategoria: Konsumenci

— FACUA Andalucia

— Andaluzyjski Zwigzek Konsumentéw

Kategoria: Stowarzyszenia sgsiedzkie

— Konfederacja stowarzyszen sasiedzkich Andaluzji (CAVA)

Kategoria: organizacje obywatelskie powiazane z sektorem zréwnowazonej mobilnosci
— zgromadzenie kolarskie w Sewilli

— Granada Association of Friends of the Rail and Tramway (AGRAFT)

— Pedestrian Association Walk Granada

Kategoria: Fundacje

— Fundacja Vodafone

— Korporacja Technologiczna Andaluzji
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Zalacznik 7. Schemat postepowania przy uruchamianiu planu

strategicznego Biura Zarzadzania i Finansow w Portland na
lata 2018-2020

STRATEGIC
GOALS & TACTICS

PORTLAND OREGON
WEBSITE REPLACEMENT

INFORMATION SECURITY

INTEGRATED TAX SYSTEM

fundacja gap

2018-2020 STRATEGIC PLAN
2019 QUARTER 7 UPDATE

PROJECT
BACKGROUND

Portland Oregon Website Replacement
(POWR) is building a new website
platform to make Portland's website
more community-oriented where
services are easy to find, access, and
understand.

The City continues to experience a high
volume of phishing incidents. BTS is
evaluating multiple security solutions to
improve threat identification and
detecti include updati

and testing response capabilities, data
center file recovery, and continuity of
eperations plans (COOP).

BRFS is procuring an integrated tax
system to replace end-of-life systems
and improve taxpayer and preparers’
experiences through an online portal
and eFiling.

PROJECT UPDATE

Though some design elements are still being finalized, the platform is on
target for features needed for migration. Most bureaus have met with the
|project team to review migration plans, but the team has begun to struggle
with the number of administrators and editors that need to approve their
migration plan and begin creating content. Several bureaus are at risk for
Ibeing migrated by the end of year while some bureaus are planning to
release content that is exclusively on the new Portland.gov website within
the coming menth.

| —

Migration plans for some bureaus have
changed during this quarter.

BTS continues to deploy next g ion fil lls with ion due by
October 2020. Streamlined remote access is also planned to support
expanded mobile device and remote access to City information resources.
Overall, the City has made a lot of progress in reducing the number and
severity of malware and phishing incidents since the prior quarter, when
worldwide ransomware and malware attacks spiked.

H

Project progressed as planned.

The City project team was assigned in early August, and the vendor project
team arrived later that month. The blended team is currently defining the
configuration for the system. Conversion data analysis has started.
Change management activities include establishing and executing plans
for robust project communication and system adoption.

The project is in its beginning stages.

RISKS

The project team is preparing to
extend the length of time the
existing City of Portland home
page will be the primary starting
point for the community. This will
need to be planned around Portland
Building move-ins and will require
bringing resources to help bureaus
that lack the staff to migrate at the
planned pace.

No major risks were identified this
quarter.

Risks are currently being assessed.
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Zalacznik 8. OS$ czasu planu strategicznego Biura
Zarzadzania i Finansow

OMF Strategic Plan Timeline

First Draft Development

Oct 1, 2017 - Oct 31, 2017
Foundational Documents Draft Plan
August - December 2016 OMF-Wide Workshop Complete
» Environmental Scan Sep 28, 2017 Nowv 1, 2017
»  Stakeholder Interviews
= CAO Transition Report Incorporate Changes
OMF-Wide Workshop to Draft, Finalize
Sep 22, 2017 Dae 1, 2017 - Dee 31, 2017
Plan Complete
Dec 31, 2017
/
OMF All-Managers Meeting Distribution
Aug 22, 2017 /
[ [
| | @ | , | | | |
| | T
May 2017 Jan 2018
Feedback on Draft
CAO Framework Discussions Nov 1, 2017 - Now 30, 2017
May - July Waork Unit Discussions

Aug 22, 2017 - Sep 30, 2017
Leadership Team Discussion

1ul 15, 2017 Leadership Team

Progress Update
Aug 15, 2017

Zrédto: www.portlandoregon.gov/omf/75548.
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Zalacznik 9. Wskazniki Tracking Oregon Progress

HEALTHY ECONOMY
Economy

Per capita personal income as a percent of the US per capita income (US=100 percent)

Ratio of mean annual income

Modified Palma Index

Minority income as a percent of White income

Poverty rate

Child poverty rate

Unemployment rate (overall and by race/ ethnicity)

Total employment (# of employed)

9. Labor force participation rate (overall and by race/ethnicity)

10. Net job loss/growth, per 1,000 population

11. Number/percent of businesses that are women or minority owned

12. Childcare slots, per 100 children under 13

13. Average annual payroll per covered worker (in 2006 dollars)

14. Employment concentration in professional services, relative to the US concentration
(US=100 percent)

15. Teens not in school and not working

16. Proportion of people with disabilities who are employed

NG~ WNE

Education

Percent of 3 to 4 year olds enrolled in school

Percent of children entering school ready- to-learn
Percentage of 3rd graders who met reading requirement
Percentage of 3rd graders who met math requirement
Percentage of 8th graders who met reading requirement
Percentage of 8th graders who met math requirement

High school dropout rate (overall and by race/ethnicity)

4 year high school completers (overall and by race/ethnicity)
9. 5 year high school completers (overall and by race/ethnicity)
10. Percent of adults with less than high school education

11. Percentage of adults with high school education

12. Percentage of adults with 2-year degree

13. Percentage of adults with 4-year degree

NG~ wNE

HEALTHY PEOPLE & COMMUNITIES
Community capacity

Voter turnout

Property tax imposed per household

State and local spending per capita

Number of registered nonprofit organizations
Total revenue of registered nonprofits per capita

SARE IR
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Housing

1. Home ownership rate (based on total population count)
2. Home ownership rate (estimate)
3. Percentage of households in housing cost burden

Healthy People

Percentage of adults with health insurance
Percentage of babies born to mothers receiving pre-natal care
Percent of 2-year-olds adequately immunized
Percent of infants born to mothers using alcohol
Percentage of infants born to mothers using tobacco
Pregnancy rate per 1,000 females aged 15- 17 (overall and by race/ethnicity)
Percentage of infants born with normal birthweight (overall and by race/ethnicity)
Percentage of 8th graders who reported using alcohol in the previous 30 days
Percentage of 8th graders who reported using tobacco in the previous 30 days
. Percentage of 8th graders who reported using illegal drugs in the previous 30 days
. Percentage of seniors living independently
. Percent of adults who smoke cigarettes
. Access to recreational facilities per capita
. Percent of adults who could not see doctor due to cost
15. Physical activity age adjusted percent
16. Percent of adults who eat recommended amounts of fruits and vegetables
17. Incidence of HIV per 1,000
18. Mortality rate by age, per 1,000 population
19. Years of life lost before age 70, per 1,000 population
20. Traffic fatalities per capita
21. Estimated percent of individuals who are food insecure
22. Estimated percent of individuals who are food insecure with hunger
23. Estimated percent of children who are food insecure

CoNoa AN E

el el el
WM RO

H
o~

Safety

Child abuse rate

Arrest rate for crime against person

Arrest rate for crime against property

Arrest rate for behavior crime

Juvenile arrest rate for crime against person
Juvenile arrest rate for crime against property
Juvenile arrest rate for behavior crime
Overrepresentation of people of color incarcerated

NGO~ E

HEALTHY ENVIRONMENT
Built environment

1. Percent of water systems that meet high quality standards

2. Percent of small towns with water systems that meet high quality standards

3. Pounds of waste landfilled, per capita

4.  Number of environmental cleanup sites with known or potential contamination from
hazardous substances on Confirmed Release List

5. Number of leaking underground storage tanks in active cleanup
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Natural environment

Number of days in cities air is unhealthy for sensitive groups

Number of days in cities air is unhealthy for all groups

Number of impaired (303d listed) lakes within county

Number of impaired (303d listed) stream reaches within county

Proportion of land in farms

Total timber harvest (1,000s of board feet)

Timber harvest by industry (1,000s of board feet)

Timber harvest by other private (1,000s of board feet)

9. Timber harvest by Native American (1,000 s of board feet)

10. Timber harvest by state public (1,000s of board feet)

11. Timber harvest by BLM (1,000s of board feet)

12. Timber harvest by USFS (1,000s of board feet)

13. Timber harvest by other public (1,000s of board feet)

14. Proportion of non-federal land that is Wild- land Forest, Wildland Range, Mixed Forest/
Agriculture, Mixed Range/Agriculture, Intensive Agriculture, Low-Density Residential,
and Urban

N~ wNE
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Zalacznik 10. Schemat ukladu raportu z realizacji ,,Oregon

Shines”
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Figure 2. Alignment of Ovegon Shines, Oregon Principles, Ovegon Benchmarks and State Agency Performance Measures

“A prosperous Oregon that excels

OREGON SHINES —

in all

OREGON'S STRATEGIC VYVISION
spheres

of life.”™

Goal 1

Quality Jobs for All Oregonians

Goal 2

Safe, Caring and Engaged Communities

Goal 3

Healthy, Sustainable Surroundings

g

OREGON PRINCIPLES

Health & Basic

Ll

Economy Education Accountability Neods Saflety Livability
OREGON BENCHMARKS AND PERFORMANCE MEASURES
. - . . Community .
Economy Education Civic Engagement Social Support Public Safety Development Environment
Benchmarks Benchmarks Benchmarks Benchmarks Benchmarks Benchmarks Benchmarks
#1-17 #18-29 #30-38 #359-60 #61-67 HER-T4 #7590
73 Performance 81 Performance 26 Performance 95 Performance 53 Performance 47 Performance 103 Performance

Measures™ Measures™® Measures® Measures™® Measures™ Measures™® Measures™®

CHAPTER 2

CHAPTER 3

CHAPTER 4

*See Appendix C for a crosswalk of state agency performance measures by benchmark .

2005 Benchmark Performance Regport
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Zalacznik 11. Administracja rzadowa i samorzadowa
we Wloszech

Rzad wloski Rzad we Wloszech ma realny wptyw na tworzenie polityk, zaréwno na poziomie
krajowym, regionalnym, prowincji oraz gmin. Administracja centralna sktada si¢

z dwuizbowego parlamentu z Izbg Deputowanych (630 postéw) i Senatu (315 senatorow);
Prezydenta Republiki (wybieranego na 7 lat przez Parlament); Rady Ministrow
(wskazywanej przez Premiera) oraz Przewodniczacego Rady (nominowanego przez
Prezydenta Republiki).

Terenowa Terenowa administracja rzadowa funkcjonuje w kazdym z 20 regiondéw, 107 prowincji
administracja i 8 100 gmin. Ze wzgledow historycznych 5 regionow (Friuli-Wenecja Julijska, Sardynia,
rzadowa Sycylia, Trydent-Gorna Adyga i Dolina Aosty) ma specjalne formy i warunki autonomii,

zgodnie z ustawami przyjetymi przez prawo konstytucyjne. 15 regionéw ma zwykty
status: Abruzja, Basilicata, Kalabria, Kampania, Emilia-Romania, Lacjum, Liguria,
Lombardia, Marche, Molise, Piemont, Apulia, Toskania, Umbria, Wenecja Euganejska.

Region Wiadza wykonawcza

Lombardia Prezydent (Presidente): jest wybierany w wyborach bezpos$rednich przeprowadzanych co
pig¢ lat. Jako szef Rzadu Regionalnego mianuje czlonkdéw wiladzy wykonawczej
i odpowiada przed Rada Regionalna za jej dzialania. Rzad Regionalny (wh. Giunta
regionale, regionalny organ wykonawczy): organ, w sktad ktorego wchodzi Prezydent
oraz 16 ministrow regionalnych (wh. Assessori) i 4 podsektretarzy (wt. sottosegretari).
Wiladza ustawodawcza (stanowiaca i kontrolna)

Rada Regionalna (Consiglio regionale): jest organem ustawodawczym i sktada si¢ z 80
cztonkéw wybieranych bezposrednio w wyborach powszechnych. Uchwala przepisy
regionalne i budzet regionalny.

Gléwne kompetencje: opieka zdrowotna i pomoc socjalna, planowanie urbanistyczne,
szkolenie zawodowe, kultura i turystyka, transport publiczny w regionie, Srodowisko
i mieszkalnictwo.

Regiony moga stanowi¢ prawo we wszystkich sprawach, ktére nie wchodza w zakres
odpowiedzialno$ci rzadu centralnego. Region Lombardii odpowiada za §wiadczenie ustug
dla studentoéw i wsparcie finansowe dla nowych programéw studiow.

Prowincje Prezydent jest wybierany w wyborach powszechnych. Powotuje i kieruje Komitetem

(wk. Province) Wykonawczym Prowingji. Cztonkowie Rady Prowincji wybierani sg w systemie

(12 jednostek w | proporcjonalnym.

Lombardii) Gléwne kompetencje: ochrona srodowiska, szkolenia zawodowe i dziedzictwo
kulturowe.

Gminy Rada gminy: cztonkowie sa wybierani w wyborach powszechnych. Gminny Komitet

(wk Comuni) Wykonawczy jest powotywany i prowadzony przez burmistrza (wt. sindaco).

(1 546 jednostek | Gléwne funkcje: $wiadczenie lokalnych ustug publicznych, np. mieszkania socjalne,

w Lombardii) lokalny transport publiczny, drogi gminne, lokalna policja oraz budowa i utrzymanie szkot

podstawowych i przedszkolnych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie OECD 2011.
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Zalacznik 12. Zrzut ekranu ze strony Brabant Brand Box

& Ask Brenna

BRABANT ‘BRAND BQ)S Type to search Q
é M # English N
i

Home a

Hello there, | am Brenna. 8 Photos

This is the Brabant Brand Box. This platform offers you unique and .

authentic content about the region of Brabant (free of charge). | am| 8 Videos

here to help you. Do you have a specific question or are you lookin Alssur e Brabint region 55

for something in particular?

Iconic brands and businesses in —>
Brabant

Campuses in Brabant
Museums and events
AgriFood

Bio-based economy
Data Science

Sustainable Energy

R 2 2 R N A

High Tech Systems & Materials

Follow us: un

Zrédto: www.brabantbrandbox.com, dostep: marzec 2020.
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Zalacznik 13. Schemat spétki Hubco

Scottish Future

Partnerzy z sektora Partnerzy z sektora

prywatnego (60%) publicznego (30%)

Umowa miedzy udziatlowcami

Spétka HUBCO

Umowa partnerstwa Tworzenie taficucha dostaw,
terytorialnego z organami umowy z wykonawcami
publicznymi

Trust (10%)

Spétka SUBHUBCO

powotana na potrzeby realizacji projektu
w trybie zaprojektuj, wybuduj i sfinansuj

Zrédto: www.scottishfuturestrust.org.uk/files/publications/hub_project_manager_handbook_-
_West.pdf; dostep: marzec 2020.
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Zalacznik 14. Proces wdrazania narodowych standardow
angazowania spoleczenstwa i oprogramowania VOICE

Decyzja Ministerstwa ds. Spotecznosci o opracowaniu Narodowych standardow...
we wspotpracy ze Szkocka Siecig Wiaczenia Spotecznego (ciato ztozone

z przedstawicieli instytucji szkockich np. ministerstw, agencji oraz przedstawicieli
2002 szkockich organizacji pozarzadowych).

Opracowanie Narodowych standardow powierzono Szkockiemu Centrum
Rozwoju Spoteczenstwa — kluczowa szkocka organizacje zajmujacg si¢
stymulowaniem rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego.

PO OREVIN0ZES Dwuletni proces identyfikowania standardow na podstawie konsultacji
2004 Zatwierdzenie Standardéw przez szkocka egzekutywe

2005-2006 Dwuletni proces wsparcia dla popularyzacji Standardow i wdrozenia ich przez
potencjalnie zainteresowane organizacje

P EZ0 018 Opracowanie i publikacja oprogramowania VOICE

P VEVIN0S  Prace nad dostosowaniem oprogramowania VOICE do potrzeb uzytkownikow

P VRPIOIURS  Prace nad dostosowaniem oprogramowania VOICE do potrzeb uzytkownikow
2010 Publikacja oprogramowania VOICE w wersji 2.0

Praca nad zbiorem dobrych praktyk dziatan z wykorzystaniem Standardow
i oprogramowania VOICE

Zrédto: www.voicescotland.org.uk/media/resources/VOICE_folder/square_booklet_ finding_your_voi
ce_web.pdf; dostep: marzec 2020.
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