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Wprowadzenie

W dobie ksztaltowania sie konkurencji miedzy jednostkami terytorialnymi, w tym
takze obszarami miejskimi, stale wzrasta znaczenie myslenia strategicznego i wykorzy-
stania nowoczesnych koncepcji zarzadzania. Strategie marketingowe miasta wskazuja
na kierunki jego rozwoju oraz cele, ktére zamierzaja osiagna¢ wtadze samorzadowe.
Istota opracowania strategii jest ksztaltowanie tych czynnikéw lokalizacji, ktére odpo-
wiedzialne sa za dziatanie motoréw wzrostu przyczyniajacych sie do realizacji zadan
wynikajacych z budowy miasta zdolnego do konkurowania z innymi aglomeracjami.
Czynniki te powinny takze przyciagnaé pozadane w miescie grupy odbiorcéw. Kre-
owanie wlasciwych czynnikéw lokalizacji wymaga jednak doglebnej diagnozy sytuacji
oraz analizy zachowan lokalizacyjnych odbiorcéw.

Tutaj szczegdlnie przydatna wydaje sig analiza portfolio, pozwalajaca na konfrontacje
wymogéw lokalizacyjnych odbiorcéw z potencjatem strategicznym miasta. Pomimo iz
analiza ta wykorzystywana jest gléwnie w praktyce przedsigbiorstw, moze znalez¢ takze
zastosowanie w odniesieniu do jednostek terytorialnych. Dlatego tez celem niniejszego
artykutu jest préba adaptacji analiz portfolio do diagnozy sytuacji rozwojowej obszaré6w
miejskich.




68 Sabina Kauf

Analiza zachowan lokalizacyjnych jako podstawa identyfikacji
kierunkéw rozwoju obszaréw miejskich

Do tej pory w literaturze przedmiotu znalez¢ mozna niewiele informacji — popartych
badaniami empirycznymi — dotyczacych zachowan lokalizacyjnych (Birk, Dumont
de Voitel 2007). Pamietaé nalezy, ze decyzje lokalizacyjne zaréwno mieszkaricéw, jak
i przedsiebiorstw maja charakter konstytutywny. Oznacza to, ze raz podjeta decyzja
jest trudna do zrewidowania i determinuje ona liczne péZiniejsze poczynania oraz
przedsiewziecia.

Wtadze samorzadowe, chcac pozyskaé inwestoréw, nowych mieszkancéw czy tez
turystéw, powinny uwzglednia¢ ich potrzeby i preferencje w planach rozwoju oraz
koncepcjach zarzadzania. Ich prawidlowe opracowanie wymaga znajomosci czynnikéw
wplywajacych na decyzje lokalizacyjne. Z punktu widzenia wladz miejskich istotne
sa informacje dotyczace ogdlnej polityki potencjalnych inwestoréw, w tym polityki
lokalizacyjnej (cele i strategie lokalizacji). Dla zrozumienia i interpretacji proceséw
podejmowania decyzji lokalizacyjnych istotne sg informacje dotyczace oséb i gremiéw
bezposrednio w to zaangazowanych, tzn. dotyczace ich funkcji, roli i wptywu (formal-
nego lub nieformalnego) na podejmowane decyzje. Znaczenie maja réwniez informacje
o kryteriach i metodach oceny lokalizacji.

Na wybér lokalizacji, np. przy poszukiwaniu miejsca spedzenia urlopu, lokalizacji
dzialalnosci gospodarczej czy tez nowego miejsca zamieszkania, wplyw wywiera wiele
czynnikéw. Bez wzgledu jednak na rodzaj poszukiwanej lokalizacji komponenty pro-
cesu decyzyjnego sa wspdlne i naleza do nich: rozpoznanie problemu, poszukiwanie
informacji, ocena lokalizacji alternatywnych, podjecie decyzji oraz zachowania po
zakupie (Kotler, Haider, Rein 1995).

Proces podejmowania decyzji lokalizacyjnych rozpoczyna identyfikacja problemu,
ktéra w przypadku przedsiebiorstw moze by¢ zwiazana z globalizacja dzialalnosci
i poszukiwaniem lokalizacji oferujacych tania site robocza. Druga faza — gromadzenie
informacji — jest szczegélnie istotna, gdyz dostepne dane w znacznym stopniu wply-
waja na decyzje lokalizacyjne. Wplyw ten jest co prawda poséredni, ale niejednokrotnie
decydujacy. Fakt ten potwierdza konieczno$¢ formutowania koncepcji marketingo-
wego zarzgdzania regionem, co przejawia sie w udostepnianiu informacji o walorach
miasta, $wiadczeniu ustug doradczych, a takze nawiazywaniu osobistych kontaktéw
z beneficjentamil. Potencjalni inwestorzy informacje o lokalizacjach czerpia ze zZrédet
personalnych (np. osoby z najblizszego otoczenia), komercyjnych (agencje reklamo-
we, biura podrézy), publicznych (media, organizacje trudniace si¢ ocena lokalizacji)
i eksperymentalnych (wizyty w regionie) (Pausenberger 1994, Dziemianowicz 1997).
W konsekwencji powodzenie ,sprzedazy” miasta zalezy od umiejetnosci zaintere-
sowania odbiorcéw oferta i oferowanymi przez nie §wiadczeniami. Jedynie wéwczas

1 Pod pojeciem ,beneficjent” rozumiem kazdy podmiot fizyczny i prawny, ktéry w regionie uzyskuje
korzysci.
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mozliwe jest znalezienie si¢ miasta wéréd ,powaznych” alternatyw wyboru (Kania
2007).

Na kolejnym etapie potencjalni inwestorzy dokonuja oceny i warto$ciowania loka-
lizacji. Wstepna ocena lokalizacji dokonywana jest najczeéciej na podstawie charakte-
rystyk miasta branego pod uwage jako miejsce wypoczynku, zamieszkania, lokalizacji
dziatalno$ci gospodarczej czy organizacji konferencji. Biorac pod uwage kryteria oceny
lokalizacji przez przedsi¢biorstwa, wymieni¢ mozemy m.in.: ceny nieruchomosci, kwa-
lifikacje pracownikdw, infrastrukture logistyczng, podatki itp.

Preferencje nabywcéw sa rézne, co sprawia, ze poszczegoélne charakterystyki moga
by¢ réznie oceniane. Sg one subiektywne i moga zosta¢ uksztaltowane np. na podstawie
dobrze zorganizowanej kampanii promujacej miasto. Do oceny lokalizacji na podstawie
preferencji charakterystyk wykorzysta¢ mozna metode oceny punktowej, zgodnie z kt6-
ra kazdej ocenianej charakterystyce przypisywana zostaje waga (okreslona np. w skali
od 1 do 10) odzwierciedlajaca jej znaczenie dla wyboru lokalizacji. Wagi te sa pomocne
w identyfikacji kryteriéw priorytetowych uzaleznionych od atrakcyjnosci kryterium
oceny (Kotler 2000). W nastepnej kolejnoéci oceniany jest stopieni realizacji danego
kryterium w poszczegdlnych miastach {np. w skali od 1 do 5). Z przeciwstawienia miast
wynikaja okre§lone wady i zalety kazdego z nich, a takze lista rankingowa potencjalnych
lokalizacji (Kauf 2004). Po ocenie i wyborze alternatyw lokalizacyjnych nastepuje osta-
teczne podjecie decyzji lokalizacji. Nastepnie po zlokalizowaniu si¢ w okre$lonym ob-
szarze miejskim dochodzi do konfrontacji oczekiwari ze stanem faktycznym, ktéra zwy-
kle prowadzi do powstania dysonansu. Zadowolenie beneficjenta z wyboru lokalizacji
uzaleznione jest kazdorazowo od stopnia realizacji §wiadczen przez miasto i zgodnosci
z wczeéniejszymi oczekiwaniami nabywcéw. A to z kolei wplywa na péZniejsze decyzje
odbiorcéw miasta. I tak np. zadowoleni z pobytu w miescie turysci chetnie przyjada po
" raz kolejny, a zadowolone ze zmiany lokalizacji przedsigbiorstwa beda chetnie wspét-
uczestniczyty w pracach na rzecz rozwoju miasta, a takze je wspétpromowaly, dzieki
czemu moga przyczyni¢ sie do wyboru lokalizacji przez inne organizacje.

Analiza portfolio jako metoda wyznaczania
kierunkéw strategicznych rozwoju miast

W planowaniu strategicznym najcze$ciej wykorzystuje sie analize portfolio. Analiza
ta jest na tyle uniwersalna, ze moze znalez¢ zastosowanie réwniez w diagnozie sytuacji
obszaréw miejskich. Zalozeniem analizy portfolio jest postrzeganie miasta jako zréw-
nowazonego zestawienia inwestycji w kombinacje miasto—inwestor (Pietsch, Scherm
2005). Owo zréwnowazenie rozpatrywane jest w aspektach potencjaléw rozwoju stra-
tegicznych obszaréw lokalizacji w miescie.

Jedna z technik portfolio, ktéra mozna zaadaptowa¢ do wyznaczania strategicznych
kierunkéw rozwoju miast, jest metoda BCG (Boston Consulting Group). Opiera sie ona
na zalozeniu, ze strategiczne determinanty dzialania okres$lane w trakcie analizy oto-
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czenia zewnetrznego, tzn. atrakcyjnosci odbiorcéw miasta i jego potencjatu wewnetrz-
nego, podzieli¢ mozna na dwie grupy (Hambrick, MacMillan, Day 1982): 1) znaczenie
strategicznych obszaréw lokalizacji, 2) relatywna atrakcyjno$¢ miasta.

Zaréwno atrakcyjno$¢ miasta, jak ijego pozycja konkurencyjna opisywane sa na
podstawie szeregu czynnikéw. I tak atrakcyjno$é moze by¢ oceniana na podstawie czyn-
nikéw zewnetrznych, ktérych wladze samorzadowe nie sa w stanie zmieni¢ w krétkim
czasie. Pozycja konkurencyjna za§ determinowana jest czynnikami wewnetrznymi,
catkowicie kontrolowanymi przez wladze miasta. Naleza do nich m.in. wizerunek
miasta i stopieni jego znajomosci (Kauf 2007).

U podstaw analizy portfolio lezy koncepcja krzywej cyklu zycia produktu. Zaktla-
da sie tutaj, ze specyficzne czynniki lokalizacji dla okreslonych grup odbiorcéw sa
atrakcyjne tylko w okres$lonym czasie i ze w swym rozwoju podlegaja one okreslonym
tendencjom.

Mozliwosci zastosowania analizy portfolio mozna przyblizy¢ na podstawie zadan
realizowanych przez samorzady miasta. I tak, wielkoscia niezalezna od dziatalnosci
samorzadowej moze by¢ zapotrzebowanie na czynniki lokalizacji obszaréw strate-
gicznych (np. sektora wysokich technologii), a takze na realizacje okreslonych zadan
publicznych (Weber 1992). W tym zakresie obszar decyzyjny obejmowac bedzie okre-
$lenie zadan publicznych i priorytetéw rozwoju jednostki terytorialnej, ktére przez
samorzady miejskie powinny by¢ realizowane w pierwszej kolejnosci (rys. 1).

Rozpietosé zastosowania strategii normatywnych wynikajacych z analiz portfolio
rozciaga sie od kompleksowej realizacji zadan publicznych poprzez redukcje zakresu
realizowanych zadan i przekazanie ich do realizacji przez organizacje zewnetrzne az po
szybka kompleksowa prywatyzacje. Przedstawienie zadani samorzadowych w ramach
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Rys. 1. Macierz portfolio strategicznych obszaréw w miescie

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Balderjahn 2000, 91.
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macierzy portfolio pomaga w analizie zadan realizowanych w minionym roku budze-
towym i w okre$leniu zadan priorytetowych na okres nastepny (Briiggmeier 1999).

Z punktu widzenia wladz samorzadowych istotne sa réwniez informacje dotyczace
sposobu postrzegania miasta ijego waloréw przez beneficjentéw. Spojrzenie takie
stwarza mozliwo$¢ innej interpretacji analizy portfolio, ktéra w tym ukladzie pozwala
na przedstawienie w przestrzeni dwuwymiarowej czynnikéw lokalizacji. Przy czym
czynniki te opisywane s3a na podstawie ich znaczenia dla inwestoréw i waloréw lokali-
zacyjnych (Balderjahn 2000; Budner 2003). W konsekwencji mozliwe jest wyodrebnie-
nie czterech kategorii czynnikéw oraz wynikajacych z nich strategicznych kierunkéw
dziatania (rys. 2) (Balderjahn 2000, Budner 2003):

1. Czynniki atrakcyjne - to wiele pozytywnie ocenianych przez beneficjentéw czyn-
nikéw lokalizacji stanowigcych mocne strony miasta i plasujacych obszar strategiczny
na bardzo dobrej pozycji. Nalezy tutaj dazy¢ do utrzymania pozycji konkurencyjne;j.

2. Czynniki problemowe — to te, ktére maja duze znaczenie dla odbiorcéw i sa stabo
przez nich oceniane. Powinny by¢ one poprawione i doinwestowane tak, by poprawily
pozycje konkurencyjna.

3. Czynniki luksusowe — stanowia mocng strone¢ miasta, sg jednak malo istotne dla
odbiorcéw. Nie powinny by¢ rozbudowywane duzymi naktadami finansowymi, gdyz
i tak nie poprawia pozycji konkurencyjne;j.

4. Czynniki peryferyjne — stanowia staba strone miasta i sa malo istotne dla od-
biorcéw. Wiadze samorzadowe nie powinny inwestowa¢ w nie i tak skapych §rodkéw
finansowych bedacych w dyspezycji budzetu miasta.
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Rys. 2. Macierz portfolio wymagan beneficjentéw wobec czynnikéw lokalizacji i stopnia ich realizacji
w miescie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Sempf 1998.

Na potrzeby zarzadzania obszarem miejskim mozna wykorzysta¢ réwniez dziewig-
ciopolowa analize portfolio. Stanowi ona zestawienie wewnetrznego potencjalu miasta
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z jego atrakcyjnos$cia dla odbiorcéw i odzwierciedla jego szanse rynkowe. Wspomnia-
na analiza pozwala na dokonanie oceny zalet konkurencyjnych obszaru miejskiego
w kilku etapach. W pierwszym nalezy dokona¢ wyboru tych branz (klastréw), ktore
w przyszlo§ci powinny przyczyni¢ si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej miasta.
W nastepnym nalezy przeprowadzi¢ szczegélowa analize potencjalu wewnetrznego
jednostki terytorialnej. Jej wynikiem powinno by¢ przyporzadkowanie kazdej branzy
oceny ,wysokiej’, ,éredniej” lub ,niskiej”?. Po dokonaniu analizy potencjalu konieczne
jest warto$ciowanie mozliwoéci zaoferowania walor6w miasta potencjalnym nabyw-
com. Ze wzgledu na fakt, ze analiza portfolio nie jest instrumentem planowania tak-
tycznego, lecz strategicznego w centrum zainteresowania znajduja sie¢ w szczegélnosci
dtugookresowe trendy rozwojowe?.

Po przeanalizowaniu potencjalu i relatywnej atrakcyjnoéci miasta mozna na macie-
rzy dokona¢ pozycjonowania branz o znaczeniu strategicznym dla rozwoju obszaru
miejskiego. Prezentacji tej dokonuje sie analogicznie jak w portfolio klasycznym,
tzn. branze przedstawia sie w postaci két, ktérych wielko$¢ oznacza dotychczasowe
znaczenie sektora w polityce rozwoju. Przy czym okreslenia wielkosci két dokona¢
mozna na podstawie np. liczby os6b zatrudnionych w branzy w stosunku do ogétu
zatrudnionych.

W celu wyodrebnienia alternatyw strategicznych konieczne jest dokonanie podziatu
macierzy na sektory homogeniczne, ktére umozliwiaja sformulowanie wytycznych do
dzialania. Zdaniem Manschwetusa (1995) macierz te podzieli¢ mozna na obszar branz
kluczowych, dzialan selektywnych i obszar nieinwestowania (por. rys. 3).

W obszarze dziatani kluczowych znajduja sie te branze (klastry), ktérych rozwéj
umozliwiaja korzystne potencjaly miasta i ktére s atrakcyjne dla odbiorcéw. W kon-
sekwencji te sfery strategiczne powinny by¢ przez wladze samorzadowe wspierane
i traktowane jako potencjalne motory wzrostu. Jedno z mozliwych dziatan wladz moga
stanowi¢ np. programy wspierajace rozwdj przedsiebiorczo$ci w danym sektorze, ktory
mogtby przyczyni¢ sie do wzrostu potencjatu branzy.

Obszar dziatan selektywnych obejmuje branze, ktére charakteryzuja sie zaréwno
$rednim zainteresowaniem ze strony odbiorcéw, jak i $rednimi walorami w mieécie.
Tutaj celowe wydaje sie dokonanie szczeg6towej analizy branz i selektywnego wyboru
tych, w ktérych inwestowanie przyniesie najwieksze korzysci dla miasta. Poza tym ko-
nieczne jest okreslenie rodzaju niezbednych dziatan, tzn. czy potencjal (np. logistyczny)
miasta wymaga sprecyzowania lub rozbudowy czy tez wtadze powinny dazy¢ do jego
uatrakcyjnienia w oczach potencjalnych odbiorcéw.

2 W pomiarze potencjalu wykorzysta¢ mozna jedynie metody jakosciowe, gdyz zastosowanie badan
ilosciowych mogloby wywotaé wrazenie pozornego obiektywizmu.

3 Ich identyfikacji dokonaé mozna na podstawie badari zaréwno ilociowych (np. ekstrapolacja trendu),
jak i jako$ciowych (np. badania ankietowe, metoda delficka). Precyzyjne okreglenie trendéw wymaga jednak
zastosowania obydwu metod. Szerzej zob. Cieslak 2008.
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Rys. 3. Adaptacja analizy portfolio atrakcyjnosci rynku — korzysci konkurencyjnych na potrzeby zarzadzania
miastem

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Manschwetus 1995, 277.

W obszarze nieinwestowania znajduja sie za$§ branze, ktére ze wzgledu na niedobory
w potencjale miasta nie maja wigkszych szans rozwoju i ktére nie sa atrakcyjne dla
odbiorcéw. Z punktu widzenia dzialan samorzadéw miejskich oznacza to zaniechanie
inwestowania §rodkéw publicznych w poprawe sytuacji tych branz.

Zastosowanie analizy portfolio w dziatalno$ci administracji samorzadowej napo-
tyka szereg ograniczen. Pierwsze z nich wynika z zatozenia, ze dlugookresowe zapo-
trzebowanie na §wiadczenia wladz samorzadowych (czynniki lokalizacji), podobnie
jak w macierzy wzrost rynku/udzial w rynku, jest wielkoscia, na ktéra samorzady
nie maja wplywu. Poza tym alternatywy strategiczne wynikajace z tej analizy - jak
np. zasadno$¢ szybkiej prywatyzacji zadan, na ktére wystepuje niewielkie zapotrze-
bowanie przy jednoczesnej niewielkiej konieczno$ci jej realizacji przez samorzady
- nie znajduja empirycznego potwierdzenia. Ponadto wykorzystanie analiz portfolio
w sektorze publicznym napotyka te sama krytyke, co ich zastosowanie w przedsie-
biorstwach, a mianowicie — ze problemy pojawiajace sie w trakcie planowania zadani
moga jedynie w niewielkim zakresie zosta¢ rozwiazane z wykorzystaniem strategii
normatywnych. Kolejna krytyka bazuje na fakcie, ze pozycjonowanie poszczegélnych
obszaréw w polach macierzy podlega daleko idacemu subiektywizmowi. A samorza-
dy terytorialne do dzi$ nie dysponuja jednoznacznymi kryteriami pozycjonowania
zadah w macierzy. W konsekwencji wynika ono z priorytetéw, celéw i kryteriéw
oceny poszczegoélnych probleméw, co prowadzi¢ moze do formalnego pseudoobiek-
tywizmu.
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Podsumowanie

Metody analizy portfolio stosowane sa przede wszystkim w praktyce dzialalno$ci
przedsiebiorstw. Jednak coraz czesciej po to cenne narzedzie analizy strategicznej
siegaja réwniez organa samorzadowe. Upatruja w nich one wskazéwek do poprawy
efektywno$ci dziatania. Wiadze miejskie zdaja sobie bowiem sprawe, ze im dokladniej
okres$la misje oraz cele dzialtania, tym bardziej skuteczna bedzie opracowana przez nie
strategia. Wéwczas umozliwi ona poprawe pozycji konkurencyjnej miasta i pozwoli na
jego uatrakcyjnienie w oczach odbiorcéw.

Analizy portfolio przydatne sg w okreslaniu tych czynnikéw rozwoju, z ktérymi
miasto wiazaé moze najwieksze nadzieje i ktére w zwigzku z tym powinny by¢ silniej
rozwijane. Umozliwiaja ponadto identyfikacje czynnikéw o niewielkim znaczeniu dla
grupy docelowej i niewymagajacych dalszej rozbudowy
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ADAPTACJA ANALIZY PORTFOLIO
NA POTRZEBY RYNKOWO ZORIENTOWANEGO ZARZADZANIA MIASTEM

ABSTRAKT: Artykul prezentuje adaptacje analizy portfolio do diagnozy sytuacji rozwojowej obszaréw
miejskich. Opracowanie omawia kwestie mozliwo$ci adaptacji tej analizy przez zarzadzajacych obszarami
miejskimi, Wskazano takze ograniczenia w jej wykorzystaniu.

SLOWA KLUCZOWE: analiza portfolio, zarzadzanie miastem, analiza i diagnoza sytuacji
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