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Przedmowa

Inteligentne i zrownowazone miasta (zamiennie bedziemy uzywac okreslenia in-
teligentne i odpowiedzialne miasta — smart and sustainable cities) stosuja obec-
nie strategie zwigzane z transformacja cyfrowa, co wymaga réwnoleglej realiza-
cji szeregu projektéw wprowadzajacych je na $ciezke zrownowazonego rozwoju
(inaczej: odpowiedzialnego rozwoju - sustainable development). Klasyczne zarza-
dzanie projektami nie zdaje egzaminu w $rodowisku inteligentnego i zréwnowa-
zonego miasta, okre$§lanym przez niektorych autoréw jako $wiat VUCAL Au-
torzy proponuja wykorzystanie dobrze znanej koncepcji aktywnego budowania
obrazu przyszlosci (anticipatory governance), nastawionej na rozwigzywanie tak
zwanych zawilych probleméw (wicked problems). Anticipatory governance zakta-
da gromadzenie i analize danych na potrzeby podejmowania decyzji (business in-
telligence) przez organy wladzy wykonawczej (wykorzystanie business intelligence
do rozwigzywania probleméw miasta okreslane jest czesto jako civic analytics &
urban intelligence, BOLD? analytics itd.). Wlasciwe spojrzenie na te multidyscypli-
narne projekty — majace wiele celéw, nie zawsze predefiniowanych, ale w stosun-
ku do ktérych mozna snu¢ najrézniejsze przypuszczenia, podlegajacych dyskusji
i otwartych na renegocjacje w calym okresie realizacji projektu - daje koncepcja
Rethinking Project Management (RPM)3. Niestety, nie ma wyczerpujacych publi-
kacji na temat strategicznego zarzadzania projektami w swiecie VUCA w ramach
ustalonych przez koncepcje RPM.

Niniejsza ksigzka wypelnia luke w naukowych opracowaniach dotyczacych
wplywu techniki informacyjno-komunikacyjnej (ICT) na realizacje projektow
z perspektywy strategicznej w miescie. Wykorzystali§my trzeci rozdziat ksigzki
Smart Grid Analytics for Sustainability and Urbanization wydanej w 2018 roku
przez wydawnictwo IGI Global, zatytutowany How Internet of Things is Trans-
forming Project Management, ktérego autorem jest Marisa Analia Sanchez
1 W Swiecie VUCA wszystko jest niestabilne (volatile), niepewne (uncertain), ztozone (com-

plex) oraz niejednoznaczne (ambiguous). Andrzej Sobczak czesto postuguje sie pojeciem
VUCA, charakteryzujac biezace zmiany zwigzane z wprowadzaniem innowacyjnych rozwia-

zan do biznesu - na przyktad A. Sobczak, Dziatania w $wiecie VUCA, 2015, https://architek-
turakorporacyjna.pl/dzialania-w-swiecie-vuca (dostep: 22.06.2018).

2 Big+open+linked data analytics.
3 M.A.Sanchez, How Internet of Things is Transforming Project Management, [w:] Z.H. Gontar
(red.), Smart Grid Analytics for Sustainability and Urbanization, 1GI Global, Hershey 2018.
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z Universidad Nacional del Sur w Argentynie, i pozwolili§my sobie przenies¢
rozwazania na temat zarzadzania projektami w srodowisku smart z watku orga-
nizacji biznesowej (enterprise) na inteligentne i zréwnowazone miasto, traktowane
jako organizacja biznesowa (city as an enterprise). Jedna z najwazniejszych kwe-
stii w XXI wieku jest nowy paradygmat Przemystu 4.0 w powiazaniu ze zréwno-
wazonym rozwojem miast. Ksigzka przedstawia krotka dyskusje na temat szes-
ciu istotnych kategorii RPM (kontekstualizacji projektow, aspektow spotecznych
i strategicznych, dobrych praktyk, zlozonosci, niepewnosci i aktualnosci pro-
jektow) oraz rekomenduje okreslone sposoby zastosowania RPM z perspektywy
miast. Ponadto analizuje rozne idee dotyczace inteligentnego i zréwnowazonego
srodowiska miejskiego oraz przedstawia migdzynarodowy poglad na standaryza-
cj¢ zarzadzania projektami z punktu widzenia zréwnowazonego rozwoju. Zapre-
zentowano w niej rowniez wyniki badan typu pros & cons, analizujacych obecny
stan wiedzy menedzeréw na temat korzysci i barier transformacji cyfrowej w Pol-
sce (na przykladzie absorpcji chmury obliczeniowej w przedsiebiorstwach produk-
cyjnych). Aby przeanalizowac rezultaty badan ankietowych otrzymane w ramach
tej inicjatywy, zaproponowano nowe sposoby analizy typu pros & cons z uzyciem
asocjacji. Publikacja moze by¢ wykorzystana jako ksiagzka referencyjna, oferujaca
interesujacy wglad w zagadnienia strategicznego zarzadzania projektami w inte-
ligentnym i zréwnowazonym miescie wedtug koncepcji RPM.



Wstep

Wedlug Michaela Portera z Harvard Business School oraz Jamesa Heppelman-
na - prezesa i dyrektora generalnego (chief executive officer - CEO) spotki infor-
matycznej PTC! historie ewolucji systemoéw ICT i ich praktycznego zastosowania
mozna uporzadkowaé w trzy charakterystyczne etapy (inaczej: fale) — automaty-
zacje pojedynczych dzialan w lancuchu wartosci, koordynacje poszczegélnych
dzialan oraz integracje rozwigzan ICT z produktem?. Biezaca fale integracji ICT
z produktem napedza transformacja cyfrowa. W ostatnim dziesiecioleciu mia-
ty miejsce dwa wydarzenia, ktdre w istotny sposob wplynety na jej uksztaltowa-
nie si¢ w inteligentnych i odpowiedzialnych miastach. Po pierwsze, w 2011 roku
na miedzynarodowych targach przemystowych w Hanowerze (Hannower Messe),
gdzie od 1986 roku odbywaja si¢ rowniez najwigksze na swiecie targi IT, zwane
CeBIT (Centrum der Biiro und Informationstechnik), zostala ogloszona strategia
rzgdu niemieckiego w zakresie High Tech o nazwie Przemyst 4.0. Wyznaczyla
ona ramy transformacji cyfrowej przemystu w miastach europejskich (warto row-
niez wymieni¢ podobne inicjatywy: Industrie du Futur we Francji oraz we Wlo-
szech, a takze Catapult Centres w Wielkiej Brytanii i Strategie Odpowiedzialne-
go Rozwoju w Polsce)3. Po drugie, w 2015 roku na forum ONZ zostata ogloszona
agenda ,,Przeksztalcanie naszego §wiata: Agenda na Rzecz Zréwnowazonego Roz-
woju — 20307, ktora zatwierdzila siedemnascie celéw zrownowazonego rozwoju,
zaproponowanych w 2013 roku przez Otwarta Grupe Robocza ONZ zajmujaca sie
opracowaniem nowych (w stosunku do Milenijnych Celéw Rozwoju ogtoszonych
przez ONZ w 2000 roku i realizowanych do 2015 roku) celéw zréwnowazonego

1 https://www.ptc.com (dostep: 4.09.2017).

2 M. Porter, J. Heppelmann, How Smart, Connected Products Are Transforming Competition,
»,Harvard Business Review”, November 2014, s. 4-23; ciz, How Smart, Connected Products
Are Transforming Competition, ,Harvard Business Review”, October 2015, s. 1-19.

3 PozaEuroparozwijane sa podobne koncepcje: Advanced Manufacturing Partnership w USA,
Society 5.0 (inaczej: Super Smart Society) w Japonii, Made in China 2025 w Chinach itd. Maja
one decydujacy wptyw na to, jakie projekty beda realizowane w miastach. Na przyktad
w miastach japonskich realizowane sa projekty typu: inteligentne systemy transportowe,
systemy wspomagajace optymalizacje tancucha wartosci, systemy produkcji oparte na loT,
zintegrowane systemy opieki spotecznej, inteligentne systemy tancucha zywnosci, a takze
projekty zmierzajace do osiaggniecia konkretnych celéw kwantytatywnych, jak zwieksze-
nie odsetka pracownikéw naukowych w wieku ponizej 40 lat na japoniskich uniwersytetach
do 30% lub wiecej do 2020 roku.
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rozwoju. Przestawilo to miedzy innymi wspoiczesne miasta na tory zréwnowa-
zonego rozwoju. Podczas gdy w przeszloéci miasta mogly budowac¢ swoje strate-
gie ICT ,,niezaleznie” od strategii rozwoju miasta i post factum zagwarantowac
zgodnos¢ strategii ICT ze strategig miasta, wprowadzajac stosowne mechanizmy
do jego funkcjonowania, obecnie na etapie integracji ICT z produktem miasta
(dotyczy to takze produktéw inteligentnego i zréownowazonego miasta), stajac sie
zalezne od infrastruktury Przemystu 4.0 oraz od kontekstu zréwnowazonego roz-
woju, muszg zmierzy¢ sie z holistycznym podejsciem do realizowanych w miescie
projektow ICT. W miescie powinny by¢ zatem realizowane te projekty, ktore daja
najwiekszy wklad w rozwoj jego strategii.

Konsekwencje prowadzenia polityki zréwnowazonego rozwoju oraz reindu-
strializacji sprawiaja, Ze znaczenie strategicznego zarzadzania projektami nabie-
ra charakteru priorytetowego. Dzieje si¢ tak, poniewaz wdrazanie nowoczesnych
rozwigzan ICT w inteligentnym i zréwnowazonym miescie jest realizowane przez
te projekty, ktére maja pomaga¢ miastom osiggna¢ ich cele, i uszeregowanie projek-
tow w kolejnosci wskazujacej na zasadno$¢ ich realizacji ze wzgledu na cele zréwno-
wazonego rozwoju i cele reindustrializacji wysuwa sie na pierwszy plan, skutecznie
konkurujac z tradycyjng analiza efektywnosci projektow ICT. We wczesniejszych
modelach rozwojowych miast analiza efektywnosci projektow ICT w duzym stop-
niu ograniczala si¢ do efektywnosci finansowej projektéw i stosunkowo fatwo byto
ja przeprowadzi¢. Dzisiaj, w zwiazku z ewolucjg celéw inteligentnych miast i tym,
ze zakres przetwarzania informacji dotyczacych ustug miejskich i jakosci zycia
w miescie moze podlega¢ standaryzacji (np. norma PN-ISO 37120: 2015-03 — Zrow-
nowazony rozwoj spoteczny — Wskazniki ustug miejskich i jakosci zycia?), strate-
giczne zarzadzanie projektami IT w inteligentnym i zréwnowazonym miescie nie
ogranicza si¢ tylko do analizy finansowej — uwzglednia tez analize spoleczng oraz
srodowiskowsa.

Zmieniajaca si¢ infrastruktura Przemystu 4.0, postepy w przelozeniu celow zrow-
nowazonego rozwoju na praktyczne rozwigzania inteligentnego miasta oraz wigksza
zalezno$¢ miast od takich standardow jak ISO 37120 stwarzajg szereg wyzwan dla
utrzymania dobrych praktyk zarzagdzania miastem. W ostatnich latach inteligentne
miasta w zasadzie nie opracowaly odpowiednich zasad postepowania w przypadku
problemoéw z ograniczeniem zasobow i konieczno$cig dokonania wyboru, zwigza-
nych z realizacja tylko tych projektow, ktére w najwiekszym stopniu przyczyniajg
sie do osiggniecia przez miasto celéw zréwnowazonego rozwoju i reindustrializacji.
Liczni autorzy zglaszali wzrost liczby przypadkéw zastosowania réznych metodyk
zarzadzania projektami, uwzgledniajacych cele zréwnowazonego rozwoju. Szybkie

4 Polski Komitet Normalizacyjny, Norma PN-1SO 37120, https://www.pkn.pl/norma-pn-
is0-37120 (dostep: 4.09.2017).
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postepy w rozwoju infrastruktury Przemystu 4.0 spowodowaly pojawienie sie ko-
lejnego problemu dla inteligentnych i zréwnowazonych miast, przez wielu klasy-
fikowanego jako koniecznos¢ realizacji przez inteligentne i zréwnowazone miasto
projektéw pilotazowych, aby nadazy¢ za szybkim rozwojem infrastruktury 4.0,
co de facto przeksztalca inteligentne i zréwnowazone miasto w ,,Zywe laboratorium
Przemystu 4.0” oraz ,,zywe laboratorium zréwnowazonego rozwoju”. Biorac pod
uwage rosngca zalezno$¢ inteligentnych i zréownowazonych miast od infrastruk-
tury 4.0 oraz od strategii zréwnowazonego rozwoju, mozna zalozy¢, ze wigkszos¢
miast miataby dobrze ugruntowane plany wyboru projektéw do realizacji strate-
gii budowy inteligentnego i zréwnowazonego miasta. Niestety, badania wydaja si¢
wskazywac na co$ innego. Sugeruja, ze planowanie wyboru projektéw do realizacji
strategii budowy inteligentnego i zréwnowazonego miasta jest na razie nieistotne
i dlatego miasta wola skupic sie na projektach generujacych przychody.

Oczywiste jest, ze liczba projektow wpisujacych si¢ w strategie budowy inteligen-
tnego i zréwnowazonego miasta oraz problemy z ograniczonymi zasobami miast
stale rosng. Kazda proba rozwigzania tego problemu wymaga odpowiedniego zro-
zumienia wyzwan nowego tysiaclecia. Mozna je podzieli¢ na dwie kategorie:

1) wyzwania polegajace na ustanowieniu dobrych praktyk strategicznego zarza-

dzania projektami w srodowisku inteligentnego i zréownowazonego miasta,
2) wyzwania polegajace na ustanowieniu zasad raportowania i analizy danych
w miescie w zakresie stanu rozwoju inteligentnego i zréwnowazonego mia-
sta oraz procedur, ktére odpowiednio odzwierciedlajg kontekst zrownowa-
zonego rozwoju i nows infrastrukture miasta w ocenie projektéw miejskich.
Liczne badania wskazujg na istnienie problemu w strategicznym zarzadza-
niu projektami w inteligentnym i zréwnowazonym miescie, zwlaszcza w od-
niesieniu do realizowanych programéw strategicznych, takich jak Internatio-
nal Horticultural Exhibition (Expo Horticultural), ktéra L6dz ma zrealizowac
w 2024 roku. Problem poglebia sie jeszcze bardziej, gdy miasto realizuje pro-
jekty, wykorzystujac rézne modele biznesowe.
Jak juz wspomnieli$my, wyzwaniem jest takze ustanowienie odpowiednich za-
sad raportowania miasta w zakresie stanu rozwoju inteligentnego i zréwnowazo-
nego miasta oraz procedur, ktére wlasciwie odzwierciedlaja kontekst zréwnowa-
zonego rozwoju i nowg infrastrukture miasta w ocenie projektow miejskich. Takie
wyzwania istniejg na dwoch poziomach:
1) na wewnetrznym poziomie organizacyjnym, w ktérym miastom trudno
wdrozy¢ odpowiednie standardy (ISO37129, ITU itp.),

2) na szerokim poziomie kontekstowym, gdzie trudno polega¢ na tradycyjnych
metodykach zarzadzania projektami, uwzgledniajacych cele zréwnowazone-
go rozwoju i reindustrializacji.
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Na wewnetrznym poziomie organizacyjnym problemem jest ustanowienie stan-
dardéw. Z jednej strony brakuje w miastach §wiadomosci, ze taka potrzeba istnie-
je, z drugiej liczba inicjatyw standaryzujacych stale rosnie, co wynika z réznych
przyczyn, wérdd ktdrych jest na pewno zlozono$¢ problemu. Rozwigzywanie zlo-
zonych/zawiltych probleméw (wicked problems) wymaga gromadzenia duzej ilosci
danych oraz opracowania nowych algorytmoéw do ich analizy na potrzeby podej-
mowania decyzji, a takze zaangazowania spolecznego, co z kolei wymaga naste-
pujacych dziafan:

1) identyfikacji metod zapewniajacych skuteczna wspolprace ze spotecznoscia-

mi lokalnymi oraz otwarcie na zréznicowanych odbiorcow,

2) zwigkszenia spotecznej $wiadomosci na temat mozliwosci oferowanych
przez inteligentne i odpowiedzialne miasta w rozwigzywaniu wspolczes-
nych problemoéw,

3) realizacji globalnych przedsiewzie¢,

4) prezentacji nowych rozwigzan technologicznych oraz mozliwosci ich wyko-
rzystania,

5) wprowadzenia nowych technologii do produktéw i proceséw miejskich,

6) prezentacji warto$ci nowych technologii dla miast,

7) zachecania réznych grup interesariuszy do udzialu w projektach inteligen-
tnego i odpowiedzialnego miasta.

Na szerokim poziomie kontekstowym istnieje potrzeba opracowania nowych
metodyk zarzadzania projektami, ktore uwzglednialyby ztozonos¢ problemdéw
transformacji cyfrowej inteligentnych i zréwnowazonych miast.

Rozwigzania problemu strategicznego zarzadzania projektami w inteligentnym
i zrbwnowazonym miescie w nowym tysiacleciu opieraja si¢ na przeniesieniu na-
cisku z analizy efektywno$ci finansowej na analize efektywnosci srodowiskowej
oraz spolecznej. Chociaz wielu badaczy oraz praktykéw z organizacji standaryzu-
jacych postuluje takie ukierunkowanie, w praktyce nadal dominujg rozwigzania
korzystajace ze standardowych metodyk zarzadzania projektami.

Ustanowienie sformalizowanych zasad raportowania to krok, ktéry moze do-
prowadzi¢ do rozwigzania problemu transformacji cyfrowej miasta w zakresie stra-
tegicznego zarzadzania projektami. Takie sformalizowane zasady moga przyjac
na przyktad forme standardu ISO 37120 lub ITU. Jesli przyjmiemy, Ze transparen-
tne raportowanie jest warunkiem umozliwiajagcym sprawne strategiczne zarzadza-
nie projektami, wowczas raportowanie staje si¢ kwestig strategiczng i istnieje po-
trzeba jego skonfigurowania w celu utrzymania spdjnosci operacyjnej miasta.

W przesztosci strategiczne zarzadzania projektami w inteligentnym miescie
zostalo sformutowane na podstawie standardowych metodyk zarzadzania pro-
jektami, dlatego miato tendencje do koncentracji na efektywnosci finansowej
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projektow. Jesli jednak miasta chcg, aby strategiczne zarzadzanie projektami
bylo elementem strategii budowy inteligentnego i zréwnowazonego miasta, na-
lezy skoncentrowac sie na stworzeniu metodyki, w ktorej odpowiednio uwzgled-
nione sg cele finansowe, spofeczne i srodowiskowe. Argumenty przemawiajgce
za budowy takiej metodyki wynikajg z analizy literatury dotyczacej fadu korpo-
racyjnego i prob jej uzycia w miastach stosujacych strategie oparta na hasle city
as an enterprise.

Niniejsza publikacja jest podzielona na sze$¢ rozdziatéw. Rozdzial pierwszy
okresla istniejace wyzwania w strategicznym zarzadzaniu projektami w inteligen-
tnym i odpowiedzialnym mie$cie w nowym tysigcleciu. Stwarza on ramy do dys-
kusji z opiniami przedstawionymi w koncepcji Rethinking Project Management,
a w szczegdlnosci opisuje kontekstualizacje projektow transformacji cyfrowej: glo-
balng orientacje miast na Przemysl 4.0 oraz strategie zrownowazonego rozwoju
izwigzane z nimi problemy zarzadzania projektami. Okresla takze konsekwencje
wynikajace z wykorzystania gromadzonych przez GUS statystyk dotyczacych in-
teligentnych i zréwnowazonych miast. Rozdziat drugi analizuje niektdre wyzwa-
nia zwigzane z miejskimi zasobami technologii informacyjnej. Jego ogélnym ce-
lem jest rozwazenie kwestii definicji inteligentnego miasta. Rozdzial trzeci zawiera
przeglad miernikow miejskiej inteligencji, takich jak wydatki na cele B+R, zatrud-
nienie w sektorach wiedzochlonnych itp., ktére mozna wykorzysta¢ w strategicz-
nym zarzgdzaniu projektami w inteligentnym i zréwnowazonym miescie. Rozdziat
czwarty dotyczy metodyki PRISM opracowanej na potrzeby zarzadzania projekta-
mi w warunkach zréwnowazonego rozwoju. Rozdzial pigty okresla potrzebe stra-
tegicznego zarzadzania projektami w inteligentnym i odpowiedzialnym miescie
z wykorzystaniem aspektow finansowych, spotecznych i strategicznych oraz przed-
stawia przykladowa strukture, ktérg mozna wykorzysta¢ do opracowania takiej
polityki. Twierdzimy w nim, ze inwestujac w rozwdj narzedzi stuzacych do stra-
tegicznego zarzadzania projektami, miasto zapewnia najwyzszy poziom realizacji
celow Przemystu 4.0 oraz celow zréwnowazonego rozwoju. Rozdzial szosty pod-
sumowuje i przedstawia zasady niezbedne do strategicznego zarzadzania projek-
tami w inteligentnym i odpowiedzialnym miescie w nowym tysiacleciu. Sg one
podzielone na trzy kategorie - fad korporacyjny, zréwnowazona karta wynikéw
i wielokryterialne metody decyzyjne.






1. Transformacja cyfrowa miasta
w swiecie VUCA!

1.1. kad korporacyjny w city as an enterprise

Od niespelna dziesigciu lat inteligentne i odpowiedzialne miasta funkcjonuja
w realiach zdominowanych przez Przemyst 4.0 oraz cele zréwnowazonego roz-
woju (sustainable development goals - SDG). Opierajac si¢ na nosnym hasle city
as an enterprise, stosowanym w praktyce w wielu miastach?, opracowali$émy zarys
teorii wyjasniajacej mechanizm i istote strategicznego zarzadzania projektami,
odnoszacego sie do inicjatyw miejskich, ktdre faczg technologie Przemystu 4.0
ze strategicznym podejsciem miasta do zréwnowazonego rozwoju.

Jeszcze do niedawna koncepcja city as an enterprise kojarzyla si¢ przede wszyst-
kim z architekturg korporacyjng (enterprise architecture)3. W ksigzce wyrazamy
przekonanie, Ze istotnym uzupelnieniem dotychczasowej infrastruktury miasta
budowanej wokét architektury korporacyjnej jest infrastruktura miasta skupiona
na tadzie korporacyjnym (inaczej: nadzorze korporacyjnym, enterprise governance)
oraz sprawozdawczosci na temat stosowania w miescie zasad zréwnowazone-
go rozwoju (raportowanie o dzialalnosci miasta z wykorzystaniem standardow
ISO 37120, ITU lub innych). Problemem jest to, ze wspolczesne miasta (podobnie
jak wspolczesne spotki gieldowe) maja ,wielu wlascicieli”, ktorych interesy nale-
zy zabezpieczy¢, poniewaz nie maja oni czasu, aby $ledzi¢, co dzieje si¢ w spolce

1 Volatile - zmienno$¢, uncertain - niepewno$é, complex - ztozono$¢é, ambiguous - niejedno-
znacznos$é.

2 Najbardziej znanym i najczesciej opisywanym przyktadem wykorzystania tego nosnego ha-
sta jest niemieckie miasto Hamburg, a wtasciwie gospodarczy obszar metropolitalny Ham-
burg (Metropolregion Hamburg), gdzie zyje okoto pieciu milionéw mieszkancéw i gdzie przed-
siebiorstwa intensywnie wspdtpracuja w jednej przestrzeni gospodarczej.

3 A.Sobczak, Formutowanie i zastosowanie pryncypiow architektury korporacyjnej w organi-
zacjach publicznych, seria ,Monografie i opracowania”, Szkota Gtéwna Handlowa w War-
szawie, Warszawa 2008.
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(w mieécie). Istnieje zatem ryzyko, ze zarzad spétki (magistrat) nie zawsze be-
dzie dzialat w interesie tych wlascicieli>. Lad korporacyjny koncentruje si¢ prze-
de wszystkim na zabezpieczeniu intereséw wlascicieli mniejszos$ciowych (miesz-
kancéw miasta). Zarzad jest nadzorowany w mechanizmie tadu korporacyjnego
na dwa sposoby: przez rady nadzorcze (rady miasta), ktorych zadaniem jest kon-
trola tego, czy zarzad dziala w najlepszym interesie mieszkancéw, oraz przez ry-
nek, ktory jest czynnikiem kontrolujgcym w takim sensie, ze jesli zarzad miasta
nie dziata w interesie miasta, to spada liczba podatnikdéw: mieszkanicéw i przedsie-
biorstw majacych swoje siedziby w miescie. Mechanizm jest dwustronny. Miasta,
ktére cheg utrzymac oraz przyciggnaé nowych mieszkancow i przedsigbiorstwa,
chca pochwali¢ si¢ ,wysokim” tadem korporacyjnym. Z drugiej strony potencjal-
ni nowi mieszkancy oraz nowe przedsiebiorstwa szukajg miast, ktére maja dobry
nadzor korporacyjny.

System fadu korporacyjnego zostal wprowadzony w przedsigbiorstwach (enter-
prises) na calym $wiecie, a tym samym moze by¢ stosowany w miastach realizu-
jacych koncepcje city as an enterprise jako dziatania prewencyjne, bedace przeja-
wem obaw przed powtoérzeniem si¢ afer, jakie mialy miejsce w latach 2001-2002
w takich spdtkach amerykanskich i europejskich, jak Adelphia, Enron, Dynegy;,
Global Crossing, Qwest Communications, Peregrine Systems, Tyco International,
WorldCom, Parmalat itp. (mechanizm ten okreslany byl wéwczas jako tzw. ban-
ka internetowa). Prace nad tadem korporacyjnym nasility si¢ w latach kryzysu
2007-2008. Nalozyly one na przedsigbiorstwa obowiazki zwigzane z nadzorem
i kontrolg nad procesami biznesowymi. System tadu korporacyjnego dostrzegt
mozliwy konflikt miedzy wiascicielami przedsiebiorstwa a zarzadem w realizacji
celow strategicznych przedsiebiorstwa i wprowadzit szereg mechanizmoéw fago-
dzacych ryzyko zaistnienia tego rodzaju konfliktow.

Wedlug Paula L. Gompersa® przedsi¢biorstwa o dobrym ladzie korporacyj-
nym osiagaja lepsze wyniki (w polskich realiach miasta z lepszym tadem korpora-
cyjnym moga osiagac lepsze wyniki). Problemem jest oczywiscie ocena tadu korpo-
racyjnego w miescie. Zazwyczaj ocena tadu korporacyjnego w przedsiebiorstwach
jest prosta i polega na ustaleniu listy kryteriow, ktore powinny one spelnia¢ oraz
weryfikacji tej listy (Oskar Kowalewski wykorzystuje okoto stu kryteriéw”). Lista
ta odwoluje si¢ w zasadzie do dwdch elementéw: dobrych rad nadzorczych oraz

4 0. Kowalewski, Co to jest corporate governance?, 2013, https://www.youtube.com/
watch?v=0CKM5ktPOLU (dostep: 4.09.2017).
5 Tamze.

6 P.Gompers, J. Lerner, The Venture Capital Revolution, ,Journal of Economic Perspectives”
2001, vol. 15, no. 2, s. 145-168.

7 0. Kowalewski, Co tojest...
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otwartosci na mechanizmy rynkowe. Nauki o zarzgdzaniu w tej dziedzinie kon-
centrujg si¢ na ustaleniu najlepszych kryteriéw, poszukiwaniu kryteriéw (najlepiej
jednego), ktére pozwolilyby na ocene fadu korporacyjnego w przedsiebiorstwie/
miescie. Niniejsza ksigzka proponuje takie kryterium - jest nim transparentnos¢
dziatan zarzadu (magistratu) oceniana kwalitatywnie (tak/nie) na podstawie jedne-
go wskaznika: istnienia lub nieistnienia raportowania na temat dziatalnosci miasta
(z wykorzystaniem standardéow ISO 37120, ITU lub innych). W publikacji pokazu-
jemy, jak mozna wykorzysta¢ raportowanie na temat dziatalnosci miasta do wspo-
magania zarzadzania przez projekty w inteligentnym i zréwnowazonym miescie.

Miasta zdominowane przez Przemyst 4.0 oraz SDG potrzebuja ,alternatywnego
podejscia — rekonceptualizacji” do zarzadzania projektami, co oferuje zaprezento-
wana w ksigzce koncepcja Rethinking Project Management (RPM).

Syntetyczna ilustracje teorii, ktorej zarys prezentujemy w niniejszym opraco-
waniu, przedstawiono na rysunku 1.

Hierarchizacja
projektow,
ich selekcja
oraz monitorowanie

Zapewnienie przez
rade miasta
zgodnosci celéw
strategicznych Cele
rozwoju miasta strategicznego
wedtug zarzadu rozwoju miasta
miasta do celéw wedtug
strategicznych interesariuszy
rozwoju miasta inteligentnego
v wedtug i zrownowazonego
Portfel projektow interesariuszy miasta
cyfrowej transformacji miasta
inteligentnego
i zrbwnowazonego
miasta

Cele strategiczne
rozwoju miasta
wedtug zarzadu

miasta

Rysunek 1. Cyfrowa transformacja inteligentnego
i zrbwnowazonego miasta przez portfel projektéw ICT

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem narzedzia MindMup,
https://www.mindmup.com/ (dostep: 4.09.2017).
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Zgodnie z zalozeniami tadu korporacyjnego stosowanego w city as an enterprise
zarzad miasta (traktowany jak zarzad przedsi¢biorstwa) opracowuje cele strate-
giczne rozwoju miasta ,,pod nadzorem” rady miasta, ktéra z kolei zapewnia zgod-
nos$¢ celow strategicznego rozwoju miasta ,widzianych oczami” zarzadu miasta
z celami strategicznego rozwoju miasta, ktore sa przedmiotem zainteresowania
interesariuszy miasta (,wlascicieli miasta”).

Dla zachowania transparentnosci procesu cyfrowej transformacji miasta zapro-
ponowano wykorzystanie frameworku business intelligence (syntetycznie opisane-
go w niniejszej ksigzce, a w sposdb bardziej szczegétowy w ksiazce Zarzgdzanie
danymiw organizacji®). Wymusza on na zarzadzie miasta opracowanie mapy stra-
tegii miasta zgodnie z propozycja Roberta S. Kaplana i Davida P. Nortona®. Mapa
strategii pozwala ustrukturowac cele strategiczne miasta oraz nada¢ im priory-
tety i polaczy¢ je w sie¢ zaleznosci. Zalozono, ze mozliwe jest wykorzystanie ce-
16w zréwnowazonego rozwoju (SDGs). Framework business intelligence wymusza
tez na zarzadzie miasta zastosowanie tzw. kluczowych wskaznikow efektywnosci
(key performance indicators — KPI) do raportowania o stopniu realizacji wybra-
nych celéw strategicznego rozwoju miasta, a tym samym do monitorowania po-
stepow. W momencie, gdy ksiagzka jest sktadana do druku, nie istnieje dominuja-
cy standard w tym zakresie. Najbardziej zaawansowanych propozycji dostarczajg
organizacje standaryzujace ISO oraz ITU. Framework business intelligence narzuca
zarzadowi miasta, aby warto$ci KPI byly raportowane z wykorzystaniem zréwno-
wazonej karty wynikow. Poniewaz transformacja cyfrowa miasta narzuca miastu
nowe modele biznesowe, w ksigzce Zrownowazona turystyka. Strategiczne zarzg-
dzanie projektami ICT zaproponowano dostosowanie zréwnowazonej karty wyni-
kow stosowanej przez miasto do archetypdw innowacyjnych modeli biznesowych
opracowanych przez Nancy Bockenl.

Transformacja cyfrowa inteligentnego i zréwnowazonego miasta realizowa-
na jest przez portfel projektow. Rada miasta, wyposazona w framework business
intelligence, podsiadajaca dostep do mapy strategii miasta oraz zréownowazonej
karty wynikéw, mialaby za zadanie strategiczne zarzadzanie tym portfelem pro-
jektéw w zakresie hierarchizacji, selekcji i monitorowania projektow. Poniewaz
naszym zdaniem klasyczne metodyki zarzadzania projektami nie sa dostoso-
wane do srodowiska miasta, w ktérym realizowana jest transformacja cyfrowa

8  B.Gontar (red.), Zarzgdzanie danymiw organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego,
£6dz 2018 [w druku].

9 R.S.Kaplan,D.P.Norton, Strategy Maps. Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes,
Harvard Business School Press, Boston 2004.

10 N.M.P.Bocken, S.W. Short, P. Rana, S. Evans, A literature and practice review to develop sus-
tainable business model archetypes, ,,Journal of Cleaner Production” 2014, no. 65, s. 42-56.
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zgodnie z koncepcjami Przemystu 4.0 oraz celami zréwnowazonego rozwoju
(SDGs), postulujemy wykorzystanie koncepcji Rethinking Project Management
(RPM), co jest przedmiotem analiz w rozdziale Cyfrowa transformacja miasta
z perspektywy zarzgdzania projektami. Do hierarchizacji, selekcji i monitorowa-
nia projektéw proponujemy wykorzystanie technik analitycznych z framewor-
ku business intelligence, metod DEA, AHP oraz Process Mining!l. Zastosowanie
frameworku business intelligence pozwala réwniez na realizacje analizy porow-
nawczej miedzy miastami realizujacymi transformacje cyfrowa w zakresie opi-
sywanym w tej ksiazce.

Niniejszy rozdziat dostarcza podstawowych informacji dotyczacych ram ana-
litycznych, ktére zostang wykorzystane w publikacji. Traktujac miasto jako kor-
poracje, mozemy poddac je analizie z perspektywy korporacji. Skoncentrujemy
sie na wysitkach miast w transformacji cyfrowej pod presjag wyzwan zréwnowa-
zonego rozwoju oraz Przemystu 4.0. Transformacja cyfrowa jest wyzwaniem dla
miast na kilku poziomach: w zakresie zmiany modelu przywddztwa, zarzadza-
nia rynkami, na przyklad w zakresie polityki konsumenckiej, nadzoru nad za-
ktadami produkcyjnymi, zarzadzania procesami, integracji technologii w celu
przeksztalcenia miast i zarzadzania projektami. Miasta, ktére nie dostosuja si¢
do tego nowego kontekstu, prawdopodobnie straca znaczenie. Peter Weill i Step-
hanie L. Woerner!2 podkreslaja, Ze organizacje (w tym miasta) nie tylko nie wy-
korzystuja mozliwosci, jakie daje transformacja cyfrowa, ale nie dostosowuja swo-
ich modeli biznesowych, aby odzwierciedli¢ cechy ekonomiczne i podstawowe
mechanizmy digitalizacji.

W rozdziale tym zakwestionujemy tradycyjny poglad, Ze strategia informa-
tyczna musi by¢ zgodna ze strategia biznesowa. Punktem wyjscia jest odwolanie
do teorii fal Michaela E. Portera i Jamesa E. Heppelmanna!3 z 2014 roku. Zaktada
ona, ze podlegamy obecnie trzeciej fali - wptywowi IT na $rodowisko biznesowe,
gdzie IT staje si¢ integralng czescia produktu. Znanym i opisywanym przyktadem
wykorzystania trzeciej fali w biznesie jest wspotpraca firm Apple Computer oraz
Nike pod markg Apple+iPod. Pierwszym wspélnym produktem obu firm byty buty
do biegania firmy Nike z roku 2006, w ktérych umieszczono czujnik rejestrujacy
dane o ruchu wykonywanym przez nogi biegacza, i ktére zostaly skomunikowane
11 Szczegbtowe rozwazania na ten temat znajduja sie w ksiazce Zrownowazona turystyka.

Strategiczne zarzgdzanie projektami ICT, wydanej w 2016 roku przez Wydawnictwo Uni-
wersytetu tddzkiego.

12 P. Weill, S. Woerner, Thriving in an increasingly digital ecosystem, ,MIT Sloan Management
Review” 2015, vol. 56(4), s. 27-34.

13 M. Porter, J. Heppelmann, How Smart, Connected Products Are Transforming Competition,
»,Harvard Business Review”, November 2014, s. 4-23; ciz, How Smart, Connected Products
Are Transforming Competition, ,Harvard Business Review”, October 2015, s. 1-19.
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z odbiornikiem podlaczonym do iPoda nano oraz z chmurg obliczeniows firmy
Apple. Dzigki temu mozna bylo nie tylko wyswietli¢ informacje o czasie biegu, jego
tempie, pokonanej odleglosci czy liczbie spalonych kalorii, ale takze znalez¢ sig
w ogdlnoswiatowym rankingu biegaczy, uwzgledniajacym wyniki osiggane przez
innych uzytkownikéw zestawu Apple+iPod.

Rozszyfrujmy jednak pojecie VUCA (volatile, uncertain, complex, ambiguo-
us). Genezy tej koncepcji nalezy szuka¢ w wojskowosci. Jak podaje Andrzej Sob-
czak: ,,skrot VUCA zostal wprowadzony pod koniec lat 90. XX wieku i pierwotnie
byl wykorzystany przez U.S. Army War College do opisu sytuacji geopolitycznej
po zakonczeniu Zimnej Wojny” 4. Volatility powszechnie ttumaczone jest jako
zmiennos¢ lub ulotnosé. Oznacza szybkie i trudne do prognozowania kierunki
zmian. Powoduje to koniecznos¢ statego monitorowania i dostosowywania stra-
tegii do zmieniajacych sie warunkéw zewnetrznych. Uncertainty ttumaczone jest
jako niepewnos¢. Pojawia sie ona jako rezultat szybkich zmian majacych rézng na-
ture, co utrudnia przewidywanie na podstawie przesztych zachowan, identyfika-
cje tancucha przyczynowo-skutkowego podejmowanych dzialan. Complexity ttu-
maczone jest jako zfozonosé, co jest rezultatem mnogosci bodzcéw wynikajacych
z powszechnie stosowanego internetu rzeczy (internet of things — 1oT). Ambiguity
tlumaczone jest jako niejednoznacznos¢, co jest spowodowane koniecznos$cig od-
czytywania wcigz na nowo znaczen poszczegdlnych uwarunkowan oraz relacji
przyczynowo-skutkowych.

Wspdlczesne miasta muszg zmierzy¢ sie z nowg rzeczywistoscig biznesowa:
obecnoscia oddziatéw wptywowych miedzynarodowych korporacji biznesowych!?,

14 A. Sobczak, VUCA a architektura korporacyjna, https://architekturakorporacyjna.pl/
node/203 (dostep: 4.09.2017).

15 Federalny Instytut Technologii w Zurychu przeprowadzit badania na temat powiazan mie-
dzynarodowych korporacji biznesowych, ustalajac piecdziesiat najbardziej wptywowych
korporacji kontrolujacych swiatowe zyski z gospodarki: 1) Barclays PLC, 2) Capital Group
Companies Inc., 3) FMR Corporation, 4) AXA 5. State Street Corporation, 6) JP Morgan Cha-
se & Co., 7) Legal & General Group PLC, 8) Vanguard Group Inc., 9) UBS AG, 10) Merrill Lynch
& Co. Inc., 11) Wellington Management Co. LLP, 12) Deutsche Bank AG, 13) Franklin Resour-
ces Inc., 14) Credit Suisse Group, 15) Walton Enterprises LLC, 16) Bank of New York Mellon
Corp., 17) Natixis, 18) Goldman Sachs Group Inc., 19) T Rowe Price Group Inc., 20) Legg Mason
Inc., 21) Morgan Stanley, 22) Mitsubishi UFJ Financial Group Inc., 23) Northern Trust Corpo-
ration, 24) Société Générale, 25) Bank of America Corporation, 26) Lloyds TSB Group PLC,
27) Invesco PLC, 28) Allianz SE, 29) TIAA, 30) Old Mutual Public Limited Company, 31) Aviva
PLC, 32) Schroders PLC, 33) Dodge & Cox, 34) Lehman Brothers Holdings Inc., 35) Sun Life Fi-
nancial Inc., 36) Standard Life PLC, 37) CNCE, 38) Nomura Holdings Inc., 39) The Depository
Trust Company, 40) Massachusetts Mutual Life Insurance, 41) ING Groep NV, 42) Brandes In-
vestment Partners LP, 43) Unicredito Italiano SPA, 44) Deposit Insurance Corporation of Ja-
pan, 45) Vereniging Aegon, 46) BNP Paribas, 47) Affiliated Managers Group Inc., 48) Resona
Holdings Inc.,49) Capital Group International Inc., 50) China Petrochemical Group Company
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rosnacg liczbg mieszkancoéw tworzacych sie¢ miejskich prosumentéw!6, koniecz-
noscig stalej rozbudowy zréznicowanej sieci ustug komunikacyjnych, szybko
zmieniajacymi si¢ trendami w biznesie, rozprzestrzeniajaca si¢ koncepcja SDG,
infrastrukturg Przemystu 4.0 itp. Wiele gloséw wskazuje, ze w tej nowej rzeczywi-
stosci najlepiej sprawdza si¢ model miasta jako korporacji biznesowej (city as an en-
terprise).

Majac zdefiniowane ramy analityczne wyznaczone przez model miasta jako kor-
poracji biznesowej, mozemy wykorzysta¢ system fadu korporacyjnego do oceny
projektow realizowanych w inteligentnych i zréwnowazonych miastach.

Celem rad miasta w koncepcji city as an enterprise jest dzialanie na rzecz dopa-
sowania celéw/zapewnienia zgodnosci celow zarzadu w przedsigbiorstwach/magi-
stratu w city as an enterprise do celow wiascicieli i innych interesariuszy. Ma temu
stuzy¢ koncepcja business intelligence. Jej szczegélowe omdwienie czytelnik znaj-
dzie w ksiazce Zarzgdzanie danymi w organizacji, wydanej w 2018 roku w Wy-
dawnictwie Uniwersytetu Lodzkiego. W niniejszym rozdziale przeniesiemy — tam,
gdzie bedzie to mozliwe — rozwazania o business intelligence prezentowane w tej
ksigzce na grunt inteligentnego i zréwnowazonego miasta.

1.2. Generyczne modele urban business intelligence

Business intelligence zostalo wprowadzone jako pojecie bardziej marketingowe niz
naukowe czy techniczne!” na przetomie lat osiemdziesiagtych i dziewiecdziesigtych
XX wieku przez analitykéw migdzynarodowego rynku ICT, pracujacych dla or-
ganizacji miedzynarodowych, takich jak Gértner Group, Forrester Research czy
IDC. Od poczatku kojarzone bylo z fatwym dostepem do informacji zarzadczej
pochodzacej z réznych rozproszonych zZroédel. Obecnie jest jednym z gtéwnych
watkow informatyki ekonomicznej (Wirtschaftsinformatik) oraz przedmiotem
wyktadanym na wyzszych uczelniach. My traktujemy business intelligence jako
framework, ktory integruje mape strategii Kaplana i Nortona, nadajacg strukture

- J.B. Glattfelder, Backbone of Complex Networks of Corporations: The Flow of Control, [w:]
Decoding Complexity. Springer Theses (Recognizing Outstanding Ph.D. Research), Springer,
Berlin-Heidelberg 2013.

16 Koncepcja prosumenta zostata wprowadzona w ksigzce Take Today, autorstwa Marshalla
McLuhana i Barringtona Nevitta. Samo pojecie prosument zostato ukute przez Alvina
Tofflera w ksiazce Trzecia fala i rozwiniete przez Dona Tapscota w publikacji The Digital
Economy: Promise and Peril In The Age of Networked Intelligence.

17 Business intelligence najczesciej nie jest ttumaczone na jezyk polski, cho¢ sa opracowania,
w ktérych uzywane sg nazwy inteligencja biznesowa (co uznaje sie za kalke jezykowa), sy-
stem informacji zarzgdczej, system wywiadu gospodarczego, system wiedzy biznesowej itp.
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do celéw strategicznego rozwoju miasta (mozemy przyjac, ze inteligentne i zrow-
nowazone miasta moga wykorzystac cele zréwnowazonego rozwoju - SDG - zde-
finiowane na forum ONZ w 2015 roku), ze zréwnowazong kartg wynikow, takze
Kaplana i Nortona, nadajgca strukture kluczowym wskaznikom efektywnosci
miasta (ktére mozna zdefiniowa¢ wedlug standardéw ISO 37120, ITU lub sko-
rzystac ze statystyk GUS-u) oraz z infrastrukturg techniczng miasta, dostarcza-
jaca danych i mozliwosci analitycznych dla systemdéw wspierajacych produkty
i procesy miejskie.

Rozwigzania typu business intelligence dla inteligentnych i zréwnowazonych
miast maja w swojej ofercie najwieksze korporacje z branzy ICT, takie jak IBM
czy Microsoft. W niniejszym rozdziale nie bedziemy systematycznie analizowaé
kazdego rozwiazania, poniewaz dynamika zmian obserwowanych na tym rynku
jest duza i ksigzka - z uwagi na dtugi cykl wydawniczy - w momencie oddania jej
do rak czytelnika stracitaby walor aktualnosci. Skoncentrujemy si¢ na generycz-
nym modelu business intelligence, co pozwoli uchwyci¢ najwazniejsze cechy tego
typu systemow i zrozumie¢ ich istote.

Za tworce pojecia business intelligence uznawany jest Howard Dresner, amery-
kanski informatyk zwigzany obecnie z firmg badawczo-analityczng Dresner Ad-
visory Services, LLC, a w przeszto$ci miedzy innymi z Gartner Group!$. Zwrdcit
on uwage, ze wczesniejsze koncepcje i metody poprawy efektywnosci

18 Dresner postuzytsie pojeciem business intelligence, ktére byto uzywane w informatyce
co najmniej od lat piecdziesiagtych ubiegtego wieku. W 1958 roku na International Con-
ference on Scientific Information (ICSI) zorganizowanej w Waszyngtonie H.P. Luhn z In-
ternational Business Machines (IBM) oraz H.M. Ohlman z System Development Corpo-
ration (SDC) zaprezentowali systemy do automatycznego indeksowania dokumentéw
tekstowych. Luhn nazwat swéj system indeksem stéw kluczowych (Keyword-in-Context
Index - KWIC), natomiast Ohlman indeksowaniem permutacyjnym (Permutation Inde-
xing). Niemalze w tym samym czasie Luhn przedstawit system selektywnej dystrybucji
informacji (Selective Dissemination of Information - SDI) jako jeden z elementdw szersze-
go pojecia business intelligence system (Bl). SDI zaktadat uzycie komputera do wyboru
istotnych dla uzytkownika dokumentéw sposréd wiekszej ich liczby. Luhn zdefiniowat
biznes jako zbi6r dziatan celowych. W tym sensie jest on obecny w nauce, technolo-
gii, handlu, przemysle, dziataniach prawnych, administracji, dziataniach zwigzanych
z obronnoscia itp. Inteligencje postrzegat jako umiejetno$¢ uchwycenia sensu wza-
jemnych powigzan faktéw w sposdb umozliwiajacy kierowanie dziatan na rzecz poza-
danego celu. System Bl definiowat jako automatyczny system informatyczny rozwijany
w celu selektywnej dystrybucji informacji do réznych jednostek organizacji przemysto-
wych, naukowych i rzgdowych. System Bl miat korzystac z urzadzerh do automatycz-
nego tworzenia abstraktéw dokumentéw i automatycznego kodowania dokumentéw
w celu stworzenia profili zainteresowan dla kazdego z ,,punktéw decyzyjnych” w or-
ganizacji. System Bl miat zatem realizowaé ustugi informacyjne w sensie zarzadzania
dokumentami oraz dostarczania odpowiednich informacji w punktach decyzyjnych,
utozsamianych z indywidualnymi osobami, grupami lub cata organizacja - B. Gontar,
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podejmowania decyzji biznesowych oraz wydajnosci proceséw biznesowych wy-
magaly uzycia systeméw informatycznych bazujacych na faktach, a fakty te two-
rzone byly w wyniku analiz przeprowadzanych na danych rozproszonych w wie-
lu systemach komputerowych i w zwigzku z tym wymagajacych oczyszczenia,
integracji, agregacji i transformacji. Pojawienie si¢ business intelligence mialo
swoje podloze w rownolegle postepujacych procesach zmian przedsiebiorstw,
dotyczacych wzrostu znaczenia zasobdw niematerialnych. Mniej wiecej w tym
samym okresie, w ktorym ksztaltowala si¢ idea business intelligence, rozwijala
sie koncepcja piramidy zasobow informacyjnych (DIKW pyramid - data, in-
formation, knowledge, wisdom) — miedzy innymi za sprawg Russella Ackoffa.
Wtedy tez Robert Kaplan i David Norton opracowali zréownowazong karte wy-
nikéw oraz mape strategii, ktére do oceny efektywnosci proceséw biznesowych
wykorzystywaly wskazniki odwotlujace sie do potréjnego salda wynikow (triple
bottom line), a wigc wskazniki ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe. W tym
takze czasie uksztaltowaly si¢ koncepcje kluczowych wskaznikow efektywnosci
(KPI) w formie, ktérg znamy do dzisiaj, i ktére mozna bylo postrzega¢ z pozio-
mu business intelligence jako fakty. Obecnie pojecie business intelligence zaste-
powane jest czesto pojeciem business analytics (w odniesieniu do inteligentnych
miast - civic analytics). Jednak w niniejszej ksigzce pozostaniemy przy tradycyj-
nej nazwie business intelligence.

Business intelligence umozliwia proste tworzenie dtugookresowej strategii
funkcjonowania systemu informacji zarzadczej w przedsigbiorstwie, a wiec takze
w miescie (city as an enterprise), na podstawie swoistego rodzaju szkieletu do bu-
dowy systemu informatycznego (frameworku), czyli zestawu gotowych kompo-
nentéow do budowy komputerowego systemu informacji zarzadczej, na ktérym
mozna stworzy¢ rozwiazanie dopasowane do wlasnych potrzeb, uwarunkowan
projektowych i srodowiskowych, spelniajace oczekiwania réznych interesariuszy.
Framework do budowy systeméw klasy business intelligence obejmuje nastepuja-
ce elementy:

1. Ramowy zestaw wskaznikow efektywnosci (KPI) - obejmujacy takze ramy

analityczne umozliwiajgce wypracowanie, na potrzeby systemu raportowa-
nia, narzedzi do analizy poréwnawczej dla KPI (benchmarking!®) oraz do in-

Z. Gontar, Zréwnowazona turystyka. Strategiczny wybér projektow ICT, Wydawnictwo
Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2016.

19 Benchmarking jako metoda wprowadzania zmian w organizacji bazuje na idei mie-
rzenia wyrobdw, ustug i procedur wzgledem najsilniejszych konkurentéw lub tych
firm, ktére uznawane sa za lideréw przemystu (www.pi.gov.pl). W modelu referen-
cyjnym podaje sie wartosci wskaznikdéw strategicznych dla modelowej organizacji,
do ktérej mozna poréwnac wskazniki osiggane przez analizowanga organizacje. Dla
inteligentnych i zrbwnowazonych miast nie opracowano do tej pory powszechnie
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terpretacji wartosci KPI - ustalenia poziomu efektywnosci proceséw w za-
leznosci od warto$ci wskaznikow.

2. System analiz decyzyjnych - bazujacy na statystyce, uczeniu maszynowym

i sztucznej inteligencji, ktory korzystalby ze wspomnianego zestawu wskaz-
nikéw, a wiec wspolczesna wersja systemu wspomagania decyzji (decision
support system — DSS).

3. System raportowania — obejmujacy wizualizacje danych, systemy informo-

wania kierownictwa i systemy OLAP (on-line analytical processing), ktéry
pozwalalby na obliczanie wskaznikéw z czestotliwoscia wymagang dla okre-
slonego obszaru, ,rozwijanie” wskaznikow w dot (tj. w podziale na katego-
rie produktow, lokalizacje, kanaty sprzedazy), poréwnywanie wewnatrz po-
szczegolnych kategorii i w odniesieniu do konkurencji, obserwacje zmian
w czasie.

4. Platformy wspomagajace prace zespotowa — wspodlczesna technika informa-

cyjna (internet, technologie mobilne, mgta i chmura obliczeniowa, media
spolecznosciowe itp.) zmniejszylta potrzebe posiadania fizycznej infrastruk-
tury i aktywow, ustepujac miejsca takim platformom, jak Allegro, Amazon,
Uber, Airbnb lub eBay. Platformy zapewniajg infrastrukture i reguty bizne-
sowe dla okreslonego rynku i skupiajg zaréwno producentéw, konsumen-
tow, jak i prosumentéw. Dajg mozliwos¢ wspolpracy czterem typom graczy
rynkowych, umozliwiajac im wzajemne interakcje tworzace wartos$¢ ryn-
kowa. Wtasciciele platform kontrolujg swojg wlasnos$¢ intelektualng i reali-
zuja na rzecz platform nadzér korporacyjny. Dostawcy sprzetu ICT dostar-
czaja interfejs do kontaktéw platformy z jej z uzytkownikami. Producenci
tworza swoje oferty i zamieszczajg je na platformie, a konsumenci korzy-
staja z nich (przy czym istnieje mozliwo$¢ polaczenia przez te same osoby
funkgcji producenta i konsumenta w postaci idei prosumenta). To przejscie
od tradycyjnych modeli biznesowych (pipeline business models) do platform
ma powazne konsekwencje dla przedsiebiorstw. Marshall W. Van Alstyne,
Geoffrey G. Parker oraz Sangeet Paul Choudary szczegétowo omoéwili po-
wstanie platformy jako modelu biznesowego i organizacyjnego??. Wraz z na-
dejsciem IoT koncepcja rozszerzyta si¢ na ,internet rzeczy jako platforme”
do obstugi potaczen urzadzen i umozliwita uzytkownikom zdefiniowanie

20

akceptowanych wskaznikéw ani ich wartosci referencyjnych, aczkolwiek mozna za-
stosowac tu warto$ci wskaznikéw podawanych przez GUS, wskazniki odwotujace sie
do standardéw ISO 31210 czy ITU.

M.Van Alstyne, G. Parker, S.P. Choudary, Pipelines, Platforms, and the New Rules of Strategy,
»,Harvard Business Review”, April 2016, s. 54-62.
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interakcji urzadzen (np. inteligentne miasta?l, sieci energetyczne?2, systemy
produkcyjne?3 lub opieka zdrowotna?4 jako platformy)2>.

5. Systemy zarzadzania wiedza - umozliwiajace tworzenie, upowszechnianie

i wykorzystanie wiedzy o stanie przedsi¢biorstwa do realizacji celow strate-
gicznych organizacji.

W zasadzie mozliwe jest opracowanie ramowego zestawu wskaznikéw efektyw-
nosci dla kazdej branzy, uwzgledniajacego jej specyfike. W naszej ksiazce zapre-
zentujemy pokrotce propozycje dotyczaca generycznego modelu zréwnowazonego
rozwoju miasta26. Wazng role w wykorzystaniu miernikéw efektywnosci do okre-
slania stanu przedsi¢biorstwa odgrywa analiza wielowymiarowa — tzw. zréwno-
wazona karta wynikéw, opracowana w roku 1996 przez Kaplana i Nortona. Jest
ona stosowana jako system pomiarowo-analityczny obejmujacy podstawowe cele
strategiczne organizacji i mierniki ich realizacji w kilku perspektywach?’. Per-
spektywa finansowa dotyczy wartosci enterprises/city as an enterprise i obejmuje
rézne mierniki rachunkowosci. Perspektywa klienta odnosi si¢ do grup klientéw/
mieszkancow miasta i miernikow ich satysfakeji, lojalnosci itp. Perspektywa pro-
cesdw wewnetrznych dotyczy jako$ci proceséw miejskich, a perspektywa wzrostu
i uczenia si¢ odnosi si¢ do instrumentéw dyfuzji wiedzy w inteligentnym miescie.
Mozliwe jest takze zastosowanie Business Model Canvas z 2010 roku, ktorego auto-
rami sg Alex Osterwalder i Yves Pigneur, czy innych, podobnych propozycji. Nalezy
pamigtac o tym, ze mierniki oceny efektywnosci proceséw biznesowych ewoluuja
wraz z rozwojem celow strategicznych organizacji, ale takze wraz z rozwojem te-
orii zarzadzania strategicznego. Jako punkt wyjscia mozemy zatem przyja¢ jeden
21 W.Wang, Z. He, D. Huang, X. Zhang, Research on Service Platform of Internet of Things for

Smart City, [w:] J. Jiang, H. Zhang (red.), ISPRS Technical Commission |V Symposium, 2014,
XL-4,s.301-303.

22 Y. Tanoto, D. Setiabudi, Development of autonomous demand response system for electric
load management, [w:] 2016 Asian Conference on Energy, Power and Transportation Electri-
fication, ACEPT, 2016, s. 1-6.

23 C.Woo, J. Jung, J. Euitack, J. Lee, J. Kwon, D. Kim, Internet of Things Platform and Services
for Connected Cars, [w:] M. Ramachandran, G. Wills, R. Walters, V. Mendez Muiioz, V. Chang
(red.), Proceedings of the International Conference on Internet of Things and Big Data, Scien-
ce and Technology Publications Lda., Rome 2016, s. 469-478.

24 H. Ishii, K. Kimino, M. Aljehani, N. Ohe, M. Inoue, An Early Detection System for Dementia
using the M2M/IoT Platform, ,Procedia Computer Science” 2016, no. 96, s. 1332-1340.

25 Zob.M.A.Sanchez, How Internet of Things is Transforming Project Management, [w:] Z.H. Gon-
tar (red.), Smart Grid Analytics for Sustainability and Urbanization, 1GIl Global, Hershey 2018.

26 Model generyczny - inaczej: ogdlny, mozliwy do zastosowania w kazdej branzy, pozwala-
jacy na standaryzacje metod oceny efektywnosci organizacji.

27 Tradycyjnie zrbwnowazona karta wynikow dotyczy perspektywy finansowej, perspekty-
wy klienta, perspektywy proceséw wewnetrznych oraz perspektywy wzrostu i uczenia sie.
W kontekscie strategii zrwnowazonego rozwoju konieczne jest ich zmodyfikowanie.
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z proponowanych ,,standardéow” albo na bazie wtasnego doswiadczenia i dobrych
praktyk opracowac oryginalny zestaw wskaznikow.

Platformy wspomagajace prace zespolowa umozliwiaja wspétdzielenie zasobow
(tych wymienionych wczesniej: systemu wskaznikow efektywnosci, systemu analiz
decyzyjnych, systemu raportowania), mobilny dostep do pulpitéw menedzerskich,
dzielenie si¢ komentarzami z kazdego z pulpitéw sterujacych.

Business intelligence wpisuje si¢ w tradycyjny model DIKW (data, information,
knowledge, wisdom), nazywany tez piramidg zasobéw informacyjnych (danych,
informacji, wiedzy i madrosci) organizacji (rysunek 2).

U podstaw modelu DIKW lezg pomiary ilo§ciowe zmian zachodzacych w sro-
dowisku biznesowym, wywotanych przez procesy biznesowe, realizacje transakcji
itp. Ich wynikiem s3 dane o transakcjach, procesach i inne.

W celu okreslenia, w jaki sposéb systemy informatyczne moga wspiera¢ de-
cydentéw w miescie, nie wystarczy zrozumienie samego zadania wspomagania
decyzji. Podejmowanie uzasadnionych decyzji wymaga bowiem stalego moni-
torowania sytuacji w miescie i efektéw wilasnych dziatan (wydajnosci podej-
mowanych dziatan/realizacji celéw) przez system pomiaru efektywnosci i do-
stepu do wiedzy o decyzjach podejmowanych w przesztosci (dzigki systemowi
zarzadzania wiedzg), co zmniejsza potrzeby ,odkrywania wiedzy na nowo”.
Wyjasnimy to, wykorzystujac tancuch DIKW, ktéry pozwala na zrozumienie
relacji miedzy danymi, informacja, wiedza i madrosci strategiczng przedsie-
biorstwa.

Systemy business intelligence pozwalaja tworzy¢ systemy zarzadzania efektyw-
noscig na podstawie kluczowych wskaznikow efektywnosci (KPI).

Na rysunku 2, kazde z ogniw fancucha zalezy od pozostalych.

W pierwszym ogniwie taricucha, na etapie przetwarzania danych poszukiwana jest
odpowiedz na pytania, w jaki sposob ocenic efekty wlasnych dziatan i jakie dane wyko-
rzystywane s3 do pomiaru efektywnosci. Zbierane sg informacje odnoszace si¢ do za-
kresu problemu zarzadzania efektywnos$cig. Wypracowanie wtasnych procedur dzia-
tania w tym zakresie jest czgsto poprzedzone zastosowaniem jednolitych standardow
(np. ISO 37120 - Zréwnowazony Rozwdj Spolecznosci, obejmujacy wskazniki dla ustug
miejskich i jakosci Zycia). Najpowszechniejsze jest wykorzystanie kluczowych wskaz-
nikéw efektywnosci (KPI) oraz zastosowanie modelu referencyjnego metryk efektyw-
nosci (opisanego w aneksie 1), zréwnowazonej karty wynikéw albo szablonu modelu
biznesowego. Dane, ktére beda wspiera¢ obliczanie wybranych KPI, pochodzg zazwy-
czaj z istniejacych w miescie relacyjnych baz danych.

W fazie przetwarzania informacji nastepuje ekstrakcja danych ze zidentyfiko-
wanych Zrédet danych, ich integracja i transformacja na potrzeby wyliczen wskaz-
nikéw efektywnosci oraz fadowanie przetransformowanych danych do jednej
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hurtowni danych lub wielu hurtowni tematycznych. Proces gromadzenia infor-
macji realizowany jest w tradycyjnych systemach business intelligence w trybie cy-
klicznym. W $rodowisku IoT mozliwe jest takze gromadzenie informacji w try-
bie cigglym. Nalezy zauwazy¢, ze aktualizacja zgromadzonych informacji polega
na wprowadzeniu nowej informacji do hurtowni danych (hurtowni tematycznych).
Informacje nie s3 usuwane ani zastepowane aktualnymi.

Madros¢:
modele decyzyjne

Analiza
decyzyjna

Wiedza:

Business eksploracja i analiza danych

intelligence

ETL

Rysunek 2. Etapy proceséw podejmowania decyzji i rozwigzywania problemu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Etap przetwarzania wiedzy wymaga okreslenia toku akcji podejmowanych
w celu przeanalizowania wskaznikow efektywnosci i powigzania ich z celami stra-
tegicznymi miasta. Zazwyczaj wykorzystywane sa tu modele statystyczne, uczenia
maszynowego i sztucznej inteligencji.

Na etapie korzystania ze zgromadzonej wiedzy (okreslanej jako madros¢ stra-
tegiczna miasta) nastepuje weryfikacja proceséw/projektéw biznesowych na pod-
stawie zgromadzonej wiedzy (z punktu widzenia strategii realizowanej przez or-
ganizacje) i odpowiednie dziatanie dostosowane do stanu miasta, na przyklad
reinzynieria procesow, lean management, total quality management czy metoda
sze$¢ sigma, a w przypadku projektéw hierarchizacja i wybor projektow wspie-
rajacych w najwyzszym stopniu realizacje celéw strategicznych miasta.

Model referencyjny (inaczej model odniesienia) moze by¢ postrzegany jako
wzorcowy. Czesto stanowi punkt wyjscia do prac nad doborem docelowych klu-
czowych wskaznikéw efektywnosci w organizacji. Jest opracowywany na podsta-
wie dobrych praktyk, pozwala wiec korzysta¢ z doswiadczen innych firm. Przy-
spiesza dzialania nad opracowaniem wskaznikdéw docelowych, dlatego wazne, aby
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przed przystagpieniem do prac nad budowa wlasnego systemu business intelligence
wybra¢ stosowny model referencyjny: ogélny lub branzowy.

W niniejszej publikacji wykorzystamy ogdlny model referencyjny, odwolujac
sie do celow zréwnowazonego rozwoju oraz statystyk GUS.

Pierwotnie miary wykorzystywane w analizie efektywnosci funkcjonowania
miasta byly zorientowane na tworzenie wartosci przedsiebiorstwa oraz na cele stra-
tegiczne (zréwnowazona karta wynikéw). Obecnie takie samo podejscie mozna
dostrzec w zarzadzaniu miastem na dowolnym poziomie jego struktury. Nalezy
takze zwrdci¢ uwage na nastepujace kwestie:

1. W modelu generycznym mamy do czynienia z szeregiem wyr6znionych ob-
szaréw funkcjonowania miasta i dla kazdego z nich mozliwe jest zdefinio-
wanie rozbudowanego zestawu wskaznikéw efektywnosciowych, a co za tym
idzie - szeregu rozbudowanych analiz. Istnieje wiec pokusa stworzenia nie
jednej rozbudowanej hurtowni danych dla calego miasta, a wielu tematycz-
nych hurtowni w okreslonych obszarach jego funkcjonowania, wokot kto-
rych latwiej jest zbudowa¢ systemy analityczne.

2. Model generyczny jest uproszczeniem. Mozna go wprawdzie zastosowac
do dowolnego miasta, jednak istniejg takie obszary funkcjonowania miast,
dla ktorych celowe jest zbudowanie zestawu wskaznikéw od zera.

3. Business intelligence dostarcza technologii i standaryzowanego podejécia
(opartych na dobrych praktykach) do zbierania, raportowania i analizy
wskaznikow efektywnos$ci procesow miejskich w sposéb zautomatyzowany
na wszystkich poziomach miasta. Nie oznacza to jednak, ze bez tego syste-
mu jest to niemozliwe. Mozna tworzy¢ ekstrakty danych, a na ich podstawie
stosowne wskazniki w arkuszach kalkulacyjnych i przeprowadza¢ ich anali-
ze¢, wykorzystujac dowolne narzedzie statystyczne.

Ocena aktualnego stanu miasta wymaga zastosowania obserwacji (monitoringu)
srodowiska miejskiego i prognozowania zmian w nim zachodzacych. Najczesciej
monitoring okre$lany jest jako okresowe pobieranie danych prébkowanych i ich au-
tomatyczna analiza. Raportowanie wydajnosci mozna wiec ustali¢ dopiero po fak-
cie, przeprowadzajac analize off-line. Mozna takze wykorzysta¢ systemy business
intelligence wbudowane w systemy wspierajace zarzadzanie procesowe, gdzie dane
sa zbierane, analizowane i interpretowane w czasie rzeczywistym. Przedmiotem
analizy sg tu strumienie zdarzen. Koncepcja ta odwoluje si¢ tym samym do zasad
cigglego doskonalenia proceséw, obecnych w naukach o zarzadzaniu od lat dzie-
wiecdziesiatych ubiegtego wieku, oraz do metod zarzadzania jako$cig. W tym sen-
sie systemy business intelligence monitorujg procesy (parametry systemu operacyj-
nego), raportuja kluczowe do oceny wydajnosci procesu metryki, generuja alerty
o stanie procesu i wszczynaja natychmiastowe dzialania.
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Przedmiotem analizy business intelligence moga by¢ takze procesy obejmujace
relacje miedzy miastami, mieszkanicami, dostawcami, interesariuszami itp., ktorzy
razem tworzg sie¢ semantyczng, zbudowana na zasadzie sieci spolecznych. W tej
koncepcji nie jest mozliwe opomiarowanie proceséw za pomocg aparatury kon-
trolno-pomiarowej. W tego typu systemach procesy musiatyby by¢ monitorowane
przez autonomiczne agenty.

Ocena aktualnego stanu miasta polega na formutowaniu odpowiednich
wskaznikéw efektywnosci, a nastepnie na okresleniu i wyborze sposobu ich
wykorzystania do poréwnan ze stanem wybranym jako punkt odniesienia,
na przyklad stanem miasta sprzed roku, konkurencyjnymi miastami, najlep-
szymi praktykami (wzorcowymi procesami realizowanymi wewnatrz i na ze-
wnatrz miasta). Tradycyjnie w przypadku analiz poréwnawczych business in-
telligence mowi¢ mozemy o nastepujacych kategoriach:

1) stan miasta z poprzedniego okresu,

2) stan najwigkszych konkurentéw,

3) stan lideréw.

Analiza poréwnawcza wymaga zgromadzenia informacji o branzy, uczest-
nikach rynku itp., to znaczy zastosowania konkurencyjnego wywiadu gospo-
darczego. Wywiad gospodarczy to dziedzina nauk o zarzadzaniu wywodzaca
sie z panstwowego wywiadu gospodarczego. Procesy wywiadu gospodarcze-
go obejmujg gromadzenie i analize danych wywiadowczych (pochodzacych
z legalnych zrodet wewnetrznych i zewnetrznych) oraz przekazywanie rapor-
tow wywiadowczych decydentom w celu poprawy efektywnosci krytycznych
proceséw miejskich. Pierwsze jednostki wywiadu gospodarczego tworzone
byly w korporacjach branzy ICT, takich jak Motorola, IBM, HP, Intel, po-
czawszy od lat osiemdziesigtych XX wieku. Wywiad gospodarczy wykorzy-
stuje narzedzia business intelligence do gromadzenia, wyszukiwania i analizo-
wania danych wywiadowczych. Koncepcja business intelligence obejmuje dwa
zagadnienia: kulture zarzadzania oraz narzedzia teleinformatyczne do zarza-
dzania informacjami i ich analizowania. Celem wywiadu gospodarczego jest
okreslenie, jakie informacje sg potrzebne, w jaki spos6b powinny zostac ze-
brane, jak powinny by¢ zorganizowane, gdzie powinny by¢ przechowywane
oraz kto w miescie powinien mie¢ do nich dostep. Analizowanie informa-
cji to dziedzina analityki biznesowej. W zakresie kultury zarzadzania istotna
jest organizacja jednostki miejskiej realizujacej procesy business intelligence
na potrzeby wywiadu gospodarczego. Amerykanskie przedsigbiorstwo anali-
tyczno-badawcze specjalizujace si¢ w zagadnieniach strategicznego wykorzy-
stania technologii oraz zarzadzania technologiami Gartner Group zapropono-
walo na poczatku XXI wieku koncepcje centrum kompetencyjnego business
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intelligence — interdyscyplinarnego zespotu o trwalej, formalnej strukturze
organizacyjnej, bedacego wlasno$cia przedsigbiorstwa, z ktérego rekrutuja sie
jego pracownicy, przed ktérym stawia sie okreslone zadania, definiuje role,
obowiazki i procesy majgce na celu wspomaganie i propagowanie efektywne-
go wykorzystania business intelligence w miescie.

Inny wazny czynnik wplywajacy na analizy business intelligence to granula-
cja (ziarnisto$¢) informacji. Ziarna informacji stanowig elementy, ktére pola-
czone s3 razem ze wzgledu na ich podobienstwo, nierozréznialnos¢, spéjnosé,
funkcjonalng blisko$¢ czy bliskie potozenie. Wskazniki efektywnosci sprzeda-
zy moga dotyczy¢ na przyklad okreslonego okresu (ziarnisto$¢ w czasie), tery-
torium (ziarnisto$¢ w przestrzeni), sprzedawcow, asortymentu itd. Pojecie gra-
nulacji ma oczywisdcie bardzo szeroki charakter i moze by¢ definiowane oraz
interpretowane w rozmaity sposob: w sensie zbioréw rozmytych, zbioréw przy-
blizonych, systemow sasiedzkich. W niniejszym rozdziale rozumiemy je w sen-
sie wymiaru z analizy wielowymiarowej. Tak wiec granulg bedziemy okresla-
li ziarno informacji. Im mniejsze jest ziarno (mniejsza szerokos¢ ziarna), tym
bardziej precyzyjna informacja. Mozemy wiec poda¢ wskaznik sprzedazy jako
warto$¢ precyzyjng albo okresli¢ ja mniej precyzyjnie - jako satysfakcjonuja-
cg, niedostateczng, w zaleznosci od sposobu definiowania ziarna. Zauwazmy,
ze granule moga by¢ rozlaczne lub pokrywac sig, i Ze mozna tworzy¢ wiele per-
spektyw granulacji wskaznikow efektywnosci, wykorzystujac ich hierarchicz-
ng strukture.

Systemy business intelligence traktuja ziarno informacji w kategoriach warto-
$ci liczbowej KPI. Nie istnieja jednak zadne przestanki, ktére uniemozliwialyby
zastosowanie ziaren na przyklad w kategorii wartos$ci zbioréw przyblizonych.

Kolejnym waznym elementem analiz business intelligence jest wizualizacja
rzeczywistego przebiegu proceséw miejskich. Stan procesu mozna rozumiec
w sensie wskaznikow, ale takze w sensie grafu procesu. Dane o zdarzeniach
biznesowych, na podstawie ktorych tworzony jest graf, zapisywane sag wow-
czas na etapie wykonania procesu i stanowig chronologiczne odwzorowa-
nie aktywnosci aplikacji/systemu IT, wystarczajace do rekonstrukgji, przegla-
du oraz oceny sekwencji zdarzen. Obejmuja one zazwyczaj takie informacje
jak zasoby (osoby lub urzadzenia) wykonujace lub inicjujace etap procesu,
znacznik czasu, dane zwigzane z realizacjg etapu procesu (np. wielkosci za-
moéwienia). Dane te wykorzystywane byly do tej pory gléwnie przez audyto-
réw systeméw informatycznych, administratoréw systemow i administrato-
row bezpieczenstwa informacji do zrozumienia przebiegu procesu, kontroli
wewnetrznej oraz identyfikacji stabych punktéw procesu. Obecnie moga by¢
traktowane jako wsparcie dla zarzadzania procesami. Ziarnisto$¢ informacji
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mozna wiec sprowadzi¢ do pojedynczego zdarzenia procesu i oceni¢ kluczowe
wskazniki efektywnosci dotyczace na przyklad zuzycia energii elektrycznej,
wody, gazu ziemnego oraz innych mediéw w odniesieniu do wybranych zda-
rzen procesu. Juz sam model graficzny procesu daje decydentowi obraz sta-
nu procesu, pokazuje wszystkie mozliwe jego realizacje, ale daje tez okazje do
odfiltrowania realizacji nietypowych, identyfikacji waskich gardel, zdarzen
istotnych z punktu widzenia przyjetych miar efektywnosci itp. Pozwala tez
na analize czestosci wykonywanych czynnosci procesu, na przyklad zdarzen
niekorzystnych dla jego realizacji lub analize czasu realizacji poszczegélnych
czynnosci procesu oraz czasu oczekiwania na realizacje kolejnej czynnosci.

Na poziomie informacji wybierane i definiowane s3 — na podstawie zgromadzo-
nych danych - wskazniki efektywnosci, tworzona jest takze reprezentacja granu-
laryczna wskaznikow (grupowanie wskaznikow w granule i ich hierarchie). Wy-
maga to semantycznej interpretacji umieszczenia wskaznikéw w jednej granuli
i ustalenia relacji miedzy granulami, stworzenia struktur granularycznych i per-
spektyw granulacji.

We wsparciu tego poziomu najwazniejsze znaczenie majg modele wielowymia-
rowe, pozwalajace na odzwierciedlenie zaleznosci miedzy granulami, oraz narze-
dzia do budowy hurtowni danych i kostek analitycznych.

Poziom wiedzy to polaczenie celow strategicznych miasta z informacja dost¢pna
na poziomie informacyjnym. Jak juz wspomniano, Kaplan i Norton w 1996 roku
wprowadzili zréwnowazong karte wynikow, opartg na systemie pomiaru efek-
tywnosci dziatan operacyjnych w odniesieniu do strategii, ktéry umozliwia de-
kompozycje strategii na procesy/projekty. System pomiaru zréwnowazonej karty
wynikow grupuje wskazniki efektywnosci w cztery kategorie: finansowa, klienta,
proceséw wewnetrznych, infrastruktury i rozwoju. Koncepcja zréwnowazonej kar-
ty wynikéw bazuje na idei wymuszenia mierzenia efektéw dzialan strategicznych
i zostata sformulowana w wyniku projektu badawczego ,,Mierzenie efektywnosci
w organizacjach przysztodci”.

Punktem wyjscia do opracowania zréwnowazonej karty wynikow jest zazwyczaj
ustalenie: tancucha zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy celami strategicz-
nymi w formie mapy strategii, tego, ktére cele ekonomiczne, spoleczne i srodowi-
skowe projektéw sa powigzane ze sobg w ramach wspoélnego celu strategicznego
oraz co ma zostac osiggniete dzieki ich realizacji.

Dla kazdego z wyzej wymienionych celéw ustalane s3 mierniki osiggania ce-
16w strategicznych (KPI), ich docelowe wartosci, dziatania stuzace ich osiggnieciu.
Przelozenie celow strategicznych na konkretne dziatania miasta wymaga zdefinio-
wania skladu portfela projektéw. Tu juz wchodzimy na poziom madrosci strate-
gicznej miasta.
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Poziom madrosci strategicznej implementacji polega na interpretacji otrzyma-
nej wiedzy i wprowadzaniu w zycie rozwigzania problemu dopasowania dziatan
miasta do pozadanych celéw strategicznych. Wybdr dzialan do realizacji wyma-
ga zastosowania modeli decyzyjnych (zwykle wielokryterialnych). Nalezy zwro-
ci¢ uwage na to, ze przyjeta metoda oceny i warto$ciowania projektéw moze za-
klada¢ réwnorzednos¢ celéw ekonomicznych, spolecznych i srodowiskowych, ale
moze tez da¢ sposobnos¢ ustalenia priorytetéw. Na portfel projektow skladaja sie
projekty pogrupowane w taki sposob, by uzyska¢ portfele realizujace jak najwigk-
szg liczbe rownorzednych celow. Z jednej strony chcielibysmy zatem otrzymac
taki sklad portfela projektow, ktory odnosi si¢ do jak najwiekszej liczby celow, ale
z drugiej chcielibysmy mie¢ w portfelu takie projekty, ktére sa najbardziej efek-
tywne we wspomaganiu celow.

Warto$ciowanie projektow wspomagajacych strategie miasta i analiza ich war-
tosci ze wzgledu na efekty ekonomiczne, spoleczne i srodowiskowe przyjmuja for-
me analizy obwiedni danych (DEA), analizy hierarchicznej problemu (AHP), ana-
lizy z logika rozmyta, analizy z wykorzystaniem algorytméw ewolucyjnych itp.

Systemy business intelligence to zbiory ludzi, strategii i proceséw, technologii
i narzedzi, w tym hurtowni danych oraz hurtowni tematycznych, ktére integru-
ja dane i przeksztalcaja je w uzyteczne informacje pomagajace miastu zrozumie¢
przesztoé¢ i ksztaltowac jej przyszte wyniki.

Systemy te nazywane s3 czesto wspdlczesng wersja systemow wspomagania
decyzji. Wykorzystamy zatem opis cech systemow DSS, dostosowujac go do bie-
zacych mozliwosci systemow business intelligence. Analizujac zadania business
intelligence, mozemy powiedzie¢, ze sg to systemy informatyczne, ktére wspoma-
gaja decydentéw w obliczaniu i analizie wskaznikow efektywnosciowych z wy-
korzystaniem modeli prezentacyjnych i analitycznych, bazujac na danych po-
chodzacych z hurtowni danych/hurtowni tematycznych, oraz w podejmowaniu
decyzji, ktore majg umozliwia¢ osigganie zakladanych celéw. Specyficzne cechy
systemOw business intelligence to:

1. Zakres zastosowan — business intelligence dostarcza informacji kompleksowo
wspomagajacych proces zarzadzania dang dziedzing (np. hurtownie tema-
tyczne i systemy CRM), moze takze wspiera¢ cale miasto (hurtownie danych
i kompleksowe systemy business intelligence).

2. Konieczno$¢ obliczania KPI z uwzglednieniem ich ziarnisto$ci, wykony-
wania skomplikowanych analiz i poréwnan na ziarnach KPI o réznej sze-
rokosci, przy wykorzystaniu zaawansowanych pakietéw oprogramowania.
Przede wszystkim konieczne jest zastosowanie analizy poréwnawczej, co na-
klada na miasto wdrazajace systemy business intelligence obowiazek reali-
zacji zadan zwigzanych z wywiadem gospodarczym. Analiza stanu miasta
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wymaga prezentacji i badania KPI na r6znych poziomach ziarnistosci infor-
magcji, co naktada na systemy business intelligence obowigzek zapewnienia
mozliwosci ,,drazenia” informacji w goére i w dot w celu przejrzenia wyz-
szych i nizszych poziomdw ich szczegdlowosci, ale takze dopuszcza moz-
liwo$¢ wizualizacji proceséw biznesowych w postaci graféw, czyli zbiorow
wezlow i faczacych je krawedzi. Wreszcie diagnoza stanu miasta ma pomac
w wypracowaniu decyzji, ktore sg sprzegniete z celami miasta. W zwigzku
z tym systemy business intelligence tworzone sg czgsto w specjalistycznych
srodowiskach programistycznych dostarczajacych odpowiednich procedur
obliczeniowych (takich jak np. SAS, Matlab czy nawet w prostszych przy-
padkach MS Excel). Business intelligence moze réwniez — tak jak w systemach
DSS - stanowi¢ platforme integrujaca dla samodzielnych zewnetrznych pro-
gramoéw analitycznych.

3. Mozliwo$¢ przetwarzania duzych iloéci danych pochodzacych z réznych
zrédel i tworzenia na ich podstawie hurtowni danych i hurtowni tematycz-
nych, ktére zawieraja dane potrzebne do obliczen wskaznikow efektywnos-
ciowych KPI albo wrecz przechowuja wartosci KPI, i ktdre sa podstawa
do zaawansowanych analiz i wizualizacji. Business intelligence wyspecjali-
zowane w analizie duzych zbioréw danych (big data) oraz analizujace zalez-
nosci miedzy danymi za pomocg metod granulacyjnych (granular analysis)
stanowi jedna z najbardziej obiecujacych dziedzin informatyki.

4. Business intelligence opieraja si¢ zatem przede wszystkim na interakcyjnych
raportach na ekranie komputera, pozwalajacych na nawigzanie dialogu uzyt-
kownika z systemem i wspotprace z nim w trybie on-line w kokpitach mene-
dzerskich (zaréwno statycznych, jak i dynamicznych).

5. Analiza poréwnawcza, czyli benchmarking (zwany takze benchmarkingiem
najlepszych praktyk lub benchmarkingiem proceséw) - systemy business in-
telligence pozwalaja poréwnywac procesy miejskie i wskazniki wydajnosci
z najlepszymi miastami. Zazwyczaj przedmiotem poréwnan sa jakos¢, czas
i koszt. Analiza poréwnawcza moze by¢ wydarzeniem jednorazowym, ale
czesto jest traktowana jako proces ciggly, w ktorym miasta nieustannie daza
do poprawy swoich praktyk.

Systemy business intelligence tworzone s3 z mysla o kompleksowym wspoma-
ganiu procesu zarzgdzania dang dziedzing. W zwigzku z tym trudno méwic o ja-
kims$ uniwersalnym, jednolitym wzorcu ich budowy. Maja one silnie zréznicowa-
ng strukture wewnetrzng, w zaleznosci od dziedziny, dla ktorej zostaly stworzone,
oraz preferencji uzytkownika dotyczacych dziatania systemu. Tym niemniej mo-
zemy wyr6zni¢ pewien ramowy schemat ich budowy, obejmujacy kilka standar-
dowych podsystemow:
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1. Podsystem pomiaréw wskaznikow efektywnosci procesow miejskich w miescie,

w tym benchmarking, ktéry pozwala na ustalenie poziomu efektywnosci pro-
cesow w zalezno$ci od wartosci wskaznikéw wzgledem modelowych miast,
na przyklad najsilniejszych konkurentow. Wskazniki efektywnosci weryfi-
kuja osiggniecie celow strategicznych i czgsto odwoluja si¢ do zréwnowazo-
nej karty wynikéw. Do integracji, modelowania, zarzadzania, przechowy-
wania i uzyskiwania dostepu do danych wykorzystywanych do obliczania
wskaznikéw efektywnosci stuzy analityczna infrastruktura danych, ktéra
jest niezalezna od narzedzi uzytkownika, mozna ja naby¢ osobno i uzyskac
dostep za posrednictwem opublikowanych interfejsow API i DML. Nalezy
pamieta¢, ze mierniki oceny efektywnosci proceséw miejskich ewoluujg wraz
z rozwojem celow strategicznych miasta, ale takze wraz z rozwojem teorii
zarzadzania strategicznego. Dane do obliczania wskaznikow efektywnosci
przechowywane sa w bazach danych analitycznych (jedna hurtownia danych
lub wiele hurtowni tematycznych), zawierajacych aktualne dane dotyczace
dzialalnos$ci miasta i jego otoczenia. Z tego powodu mozemy czasami mo-
wi¢ o bazie danych wewnetrznych i zewnetrznych miasta. Dane wewnetrzne
pochodza przede wszystkim z baz danych transakcyjnych oraz innych sy-
stemo6w informatycznych, a dane zewnetrzne zwykle z otoczenia gospodar-
czo-politycznego miasta.

2. Baza poréwnawcza (referencyjna) stanowigca punkt odniesienia do oceny

stanu miasta — zawiera dane historyczne lub aktualne dane konkurencji, ze-
brane metodami wywiadu gospodarczego.

3. Podsystem analityczny pozwalajacy, na podstawie informacji z baz danych

i baz poréwnawczych, uzyska¢ wiedze o stanie miasta. Wykorzystywane
s3 tu zazwyczaj analizy OLAP (wielowymiarowe) oraz eksploracja danych
(takze realizowana w wielu wymiarach). Konieczne jest réwniez zastosowanie
systemu informacji strategicznej, ktory pozwolilby pokaza¢ tancuch przyczy-
nowo-skutkowy celéw strategicznych oraz przypisalby poszczegélnym celom
okreslone wskazniki KPI.

4. Podsystem symulacyjno-decyzyjny wspomagajacy zarzadzanie wiedzg, ktory

na podstawie zadan uzytkownika oraz istniejacych danych dokonuje wybo-
ru kombinacji modeli niezbednych do rozwigzania zadania, wyboru danych
wejsciowych dla tych modeli oraz wykonuje za ich pomoca niezbedne oblicze-
nia. Zauwazmy, ze przeplywy informacyjne tego podsystemu z baza danych
maja charakter dwukierunkowy. Moze on nie tylko pobiera¢ dane wejsciowe,
ale rowniez zapisywac w bazie danych informacje bedace wynikiem dziata-
nia business intelligence. W przypadku bazy modeli podsystem symulacyjno-
-decyzyjny moze réwniez modyfikowa¢ modele pod katem konkretnego
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problemu oraz istniejacych danych (np. przez reestymacje ich parametréw),
zapisujac zmiany w bazie modeli.

5. Platforma komunikacyjna zapewniajaca wysoki komfort obstugi i mozliwos¢

wypracowania wspdlnych decyzji.

Realia funkcjonowania miast zmieniajg si¢ w sposdb ciagly wskutek wyko-
rzystania nowych rozwigzan ICT, a procesy budowy inteligentnego miasta po-
wtarzajg si¢ w coraz to nowych miastach ze wzgledu na nieréwnomierny ich
rozwdj i ograniczong pule tych rozwigzan. Ma to istotny wplyw na strategie
budowy infrastruktury IT inteligentnych miast: koniecznos$¢ analizy dobrych
praktyk dotyczacych transformacji cyfrowej miast i wykorzystania rozwigzan
ICT stosowanych w innych miastach. Dobrym przykladem jest tu wspdtpraca
Berlina z firmg Panasonic w realizacji projektu idealnego miasta, bedacego po-
wieleniem blizniaczego projektu realizowanego wczesniej przez firme Panaso-
nic w Tokio.

Cyfrowa transformacja to - wedlug firmy Netwise powstalej w 2008 roku i zaj-
mujacej si¢ wdrozeniami systeméw CRM?28 — dzialanie strategiczne realizowane
W pieciu etapach:

1) projektowanie nowych zdarzen zachodzacych miedzy mieszkancami a mia-

stem w przestrzeni cyfrowej (customer experience)?;

2) rozwijanie kultury cyfrowej - cyfrowego DNA miasta;

3) zastosowanie nowych modeli biznesowych i technologii ICT do istniejacej

infrastruktury miasta (takze reinzynieria infrastruktury i proceséw miasta);

4) rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji w miescie na podstawie

danych, a nie intuicji (ze wzgledu na technologie IoT s3 to dane typu big
data; problemy nalezg czesto do kategorii tak zwanych probleméw zawitych,
co wymaga skorzystania z nowych algorytméw decyzyjnych);

5) wspolpraca z nowymi partnerami i wdrazanie w miescie innowacji (partne-

rami sg przede wszystkim uczelnie, korporacje ICT oraz jednostki rzagdowe
i struktury ponadpanstwowe wspierajace innowacje).

Antonio Bernardo i wspoétautorzy, na podstawie analizy strategii transforma-
cji cyfrowej miast, stworzyli mape drogowa do inteligentnego i zréwnowazonego
miasta, ztozong z dziesieciu etapow30:

28 http://netwise.pl (dostep: 15.03.2017).

29 W odniesieniu do smart city chodzi o do$wiadczenia mieszkafcdw i przybyszow.

30 A.Bernardo, B. van Dongen, D. Gautier, T. Henzelmann, H. Jiang, J. Low, A. Versluis, Think:
Act. Navigating Complexity. Smart City, Smart Strategy. Cities around the World are Embrac-
ing the Digital Revolution. But how well are They Really Doing?, Roland Berger GMBH, Mona-
chium 2017.
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1) przewarto$ciowanie tradycyjnych rél miasta i na tej podstawie budowanie po-

zadanego obrazu idealnego miasta i modelowej administracji miasta,

2) zaangazowanie mieszkancow, wladz, lokalnych przedsigbiorcéw oraz innych

interesariuszy w proces transformacji cyfrowej miasta,

3) unikanie odizolowanych rozwigzan - spojrzenie na inteligentne miasto

z szerszej perspektywy, wykraczajacej poza e-administracje i stosowanie
najlepszych praktyk,

4) motywowanie do podejmowania inicjatyw przez sektor prywatny, do ko-

rzystania z innowacyjnych modeli biznesowych i realizacji innych dzialan
na rzecz budowy inteligentnego miasta,

5) wdrozenie kompleksowej strategii zarzadzania danymi w miescie i stworze-

nie cyfrowych platform danych,

6) stworzenie laboratoriéw innowacyjnosci w celu promowania inspirujacych

ekosystemow3l,

7) zapewnienie bezpieczenstwa danym w calym cyklu ich zycia,
8) wlaczenie operatoréw infrastruktury ICT w projekty dotyczace projektowa-

nia, finansowania i implementacji rozwigzan miejskich,

9) uzyskanie politycznego wsparcia dla idei cyfrowej transformacji miasta oraz

stworzenie systemu spotecznego monitoringu i oceny inicjatyw miasta po-
dejmowanych w tym zakresie,

10) ustanowienie komitetu sterujacego programem transformacji cyfrowej miasta

i stworzenie stosownego systemu planowania dla tego programu.

Nie ma jednolitego wzorca rozwoju inteligentnego i zréwnowazonego miasta.

Stwarza to doskonala okazje¢ dla $srodowiska akademickiego, wtadz miejskich,
a takze biznesu I'T do budowy ,,zywych laboratoriéw” architektury inteligentnego
miasta. Przykltadem moze by¢ Cisco campus-as-a-city w Bengalurze. Rozwigzania
dla smart city proponujg réwniez Siemens32, IBM33, SAP, Comarch itp. Singapur
stworzyt laboratorium inteligentnego transportu wspoélnie z jednostka badawcza
Land Transport Authority (LTA). Miasto to wspolpracuje rowniez z Massachusetts
Institute of Technology (MIT) oraz Swiss Federal Institute of Technology w Zury-
chu w celu budowy pilotazowych rozwigzan smart city.

31

32
33

Na przyktad o$rodek Epicentre w Sztokholmie, ktéry udostepnia biura i przestrzenie
na seminaria, hackathony i ,,cyfrowe safari” do prezentacji prototypéw nowych tech-
nologii.

Siemens City Intelligence Platform.

Smarter Cities Program.
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1.3. Managerowie IT w transformacji cyfrowej miasta

Z przytoczonych w niniejszym rozdziale spostrzezen na temat transformacji
cyfrowej miast w §wiecie VUCA (inaczej: drogi do inteligentnego i odpowie-
dzialnego miasta) mozna wnioskowac¢, ze majac do dyspozycji setki programow
wspierajacych transformacje miast w Europie, takich jak inicjatywy wspoélnoto-
we INTERREG?34, rozktad cech charakteryzujacych inteligentne i zrownowazo-
ne miasta w poszczegdlnych regionach Europy bedzie podobny. Przecza temu
jednak statystyki. W rozdziale Idea inteligentnego miasta w Polsce i na swiecie
podajemy informacje, Ze jedynymi polskimi miastami, ktére znalazly sie w setce
najbardziej inteligentnych miast na §wiecie w rankingu IESE Cities in Motion,
sa Warszawa i Wroclaw. Pojawia si¢ oczywiste pytanie o powody, dla ktérych
miasta zaniedbuja problem budowy $rodowiska smart. Ograniczona objetos¢
ksigzki zmusza nas do wyboru jednego konkretnego atrybutu inteligentnego
i zréwnowazonego miasta do analizy. Zdecydowali$my si¢ na chmure oblicze-
niowg3. W dalszej czesci przedstawiamy wstepne wyniki badan zrealizowanych
w latach 2017-2018 przez interdyscyplinarny zesp6t powotany na Wydziale Za-
rzagdzania Uniwersytetu Lodzkiego w ramach projektu ,Strategiczne aspekty
proliferacji srodowisk chmur obliczeniowych w przedsiebiorstwach produk-
cyjnych w Polsce”3¢. Pelne opracowanie rezultatéw badan jest w trakcie przy-
gotowania.

Istnieje wiele nieporozumien zwigzanych z oceng barier napotkanych w pro-
cesie migracji rozwigzan IT do chmury obliczeniowej oraz korzysci, ktoérych
nalezy sie spodziewa¢. Wladze inteligentnego i odpowiedzialnego miasta, przy-
stepujac do realizacji planu cyfrowej transformacji i wykorzystania w tym celu
na przyklad chmury obliczeniowej, oczekiwalyby wsparcia ze strony menedze-
réw i pracownikéw dziatéw IT. Poniewaz jednak stan rozwoju srodowiska smart
w polskich miastach jest niezadowalajacy (o czym $wiadczy chociazby wspo-
mniany ranking IESE Cities in Motion), postanowiliémy przyjrze¢ si¢ wiedzy
menedzerow IT w tej dziedzinie i odpowiedzie¢ na pytanie, na ile prawdo-
podobna jest transformacja cyfrowa miasta wspierana przez wiedz¢ menedze-
réw IT. Celem tych badan jest uporzadkowanie kryteriéw stosowanych w tej
dziedzinie oraz analiza zalezno$ci miedzy nimi. Pozwoli to lepiej zrozumie¢
problem migracji do chmury i usprawni¢ zwigzane z nig procesy decyzyjne.

34 Na przyktad https://www.interregeurope.eu/ (dostep: 4.09.2017).

35 Warto zwrdcic¢ uwage na rozwiazanie pod nazwg ,Chmura krajowa”, ktérego inicjatorem
sg PKO Bank Polski oraz Polski Fundusz Rozwoju (PFR).

36 Projekt byt finansowany ze srodkéw dziekana Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu £6dz-
kiego.
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Przeprowadzono kompleksowa ankiete, obejmujacg okoto czterystu przedsie-
biorstw produkcyjnych w Polsce, korzystajacych z chmurowych rozwigzan IT
w roznych obszarach. Elementami badania byly pytania dotyczace barier i ko-
rzysci napotkanych w tym procesie. W badaniach przeanalizowano relacje mie-
dzy uzyskanymi kategoriami przy uzyciu réznych metod eksploracji danych,
wlaczajac w to metody eksploracji regut asocjacyjnych. Uzyskane wyniki po-
zwalajg zidentyfikowac strukture pojeciowa i zbudowac model relacji wewnatrz
problemu. Nasze badanie koncentruje si¢ na polskich przedsi¢biorstwach pro-
dukcyjnych, a uzyskanych wynikéw nie mozna od razu uogdlni¢ na srodowi-
ska miejskie budowane zgodnie ze strategig city as an enterprise. Jednak odkry-
te zalezno$ci moga posiada¢ pewne cechy ogélne, ze wzgledu na uniwersalne
trendy w tym zakresie.

Zastosowane w badaniach listy korzysci i barier w procesie migracji rozwigzan
IT do chmury obliczeniowej przedstawiono w tabelach 1i 2. Poniewaz nie istnieja
standardy dla tego zagadnienia, listy zostaly opracowane na podstawie badan li-
teratury przedmiotu i wiedzy eksperckiej czlonkéw grupy badawczej.

Tabela 1. Transformacja do Przemystu 4.0 - pozytywne
konsekwencje analizowane w badaniach

Lp. Pozytywne konsekwencje transformacji w kierunku Przemystu 4.0 L'CZb.a 2
wystapien
1. [ Nizsze koszty operacyjne (zwigzane z produkcja) 154
2. | Lepsze dostosowanie do oczekiwan klientow i partneréw biznesowych 164
3. | Lepsze wykorzystanie danych do zarzadzania wiedza 187
4. | Rozwdj nowych produktéw i tworzenie innowacji 107
5. | Opracowanie nowych modeli biznesowych 88
6. | Lepsza komunikacja z otoczeniem 258
7. | Zwiekszenie wydajnosci pracy 211
8. | Skrdocenie czasu wprowadzenia produktu na rynek 85
9. | Wieksza elastycznosé oferowanych produktéw i ustug 103
10. | Mozliwos¢ skorzystania z aplikacji do tej pory niedostepnych z uwagi 145
na wysoki koszt
11. | Efektywniejsza alokacja zasobow 162
12. | Usprawnienie przygotowania produkcji 100
13. | Usprawnienie proceséw produkcji 98
14. | Usprawnienie procesdw zarzadzania jakos$cig 107
15. | Szybki dostep do wiedzy 208
16. | Dostep do szczegdtowych danych zwigzanych z procesami produkgji 127
17.| Szybsze i wydajniejsze przetwarzanie danych 259
18. | Swobodny dostep do danych i aplikacji zdowolnego miejsca 341
19. | Zastapienie kilku aplikacji jednym $rodowiskiem 167
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Lp. Pozytywne konsekwencje transformacji w kierunku Przemystu 4.0 L|czb§ a
wystgpien

20. | Zagwarantowanie bezpieczenstwa (danych i systeméw) 180

21. | Zapewnienie ciagtosci dziatania systemoéw informatycznych 219

22.| Szybki dostep do nowo wprowadzanych technologii ICT 169

23. | Efektywniejsza aktualizacja aplikacji 198

24. | Redukcja problemdw z utrzymaniem infrastruktury 212

25. | Wieksza mozliwos¢ dopasowania funkcjonalnosci systemoéw do proceséw 146

biznesowych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 2. Transformacja do Przemystu 4.0 - bariery analizowane w badaniach

Lp. Bariery transformacji do Przemystu 4.0 Liczb_a 2

wystapien
1. | Kwestie ochrony danych osobowych 235
2. | Aspekty prawne 133
3.| Ograniczone zaufanie do nowych technologii 108
4. | Obawy o bezpieczenstwo danych i ustug 242
5. | Obawa przed dziataniami dostawcéw ustug chmurowych 161
6. | Koszty wdrozenia 81
7.| Trudnosci z integracja rozwiazan 110
8.| Obawy o jako$¢ ustug Swiadczonych przez dostawcéw chmury 117
9. | Trudny dostep wskutek stabego tacza 141
10. | Brak wiedzy i kompetencji pracownikéw firmy 112
11. | Nieznany wptyw na zarzadzanie firma 45
12.| Ztozono$¢ umdw SLA (umdw o gwarantowanym poziomie ustug) 80

Zrédto: opracowanie wtasne.

Respondenci byli bardziej zainteresowani technicznymi korzysciami zwigza-
nymi z informatyka niz korzysciami biznesowymi oraz barierami zwigzanymi
z bezpieczenstwem. Mniejsze znaczenie przypisywano wptywowi na zarzadzanie
przedsigbiorstwem (rysunki 3 i 4). Czestotliwo$¢ wystepowania korzysci i barier
migracji rozwiazan IT do chmury obliczeniowej nie wplyneta na site odkrytych
relacji z uwagi na normalizacje miar podobienstwa.

Ustalenie, na podstawie analizowanych wypowiedzi odnoszacych si¢ do kazdej
z wymienionych w ankiecie grup korzysci i barier transformacji do Przemystu 4.0,
sieci powiazan miedzy nimi i skategoryzowanie ich w rézne grupy tak, aby wpi-
sywaly sie w struktury nadrzedne, nadanie nazw tym strukturom i okreslenie ich
charakterystycznych cech zostalo przeprowadzone metoda grupowania asocjacyj-
nego przez stworzenie dla nich skupien asocjacyjnych.
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Asocjacje to podobienstwa migedzy badanymi korzysciami i barierami wyste-
pujace w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Moga one zachodzi¢ mig¢dzy wielo-
ma korzy$ciami i barierami. Okreslenie relacji podobienistwa miedzy korzysciami
i barierami, to znaczy zdecydowanie, ktére korzysci/bariery sa podobne do ktorych,
wymaga zbudowania wielowymiarowej struktury podobienstw dla tych korzysci/
barier. Struktura ta ma maksymalnie tyle wymiaroéw, ile jest zdefiniowanych ko-
rzysci/barier. Badajac podobienstwa miedzy dwoma korzysciami/barierami, defi-
niujemy macierz podobienstw (strukture o dwdch wymiarach), analizujac podo-
bienstwa miedzy trzema korzysciami/barierami, definiujemy strukture o trzech
wymiarach itd. O liczbie wymiaréw decyduje liczba korzysci/barier, miedzy kto-
rymi badane sg podobienstwa. Struktura zawiera informacje o liczbie badanych
przedsiebiorstw, w ktérych jednoczesnie zidentyfikowano podobne korzysci/barie-
ry. Informacje te wykorzystane zostaly do zdefiniowania miar wsparcia i ufnosci
(schemat support-confidence) dla binarnych regut asocjacyjnych odkrytych w trak-
cie analizy korzysci/barier. Reguly asocjacyjne mozna okresli¢ jako zestaw naste-
pujacej implikacji: X = Y, X N Y =0, gdzie Xi Y sg zestawami atrybutéw binarnych
analizowanych wypowiedzi odnoszacych si¢ do kazdej z wymienionych w ankiecie
grup pluséw i minuséw transformacji do Przemystu 4.0 przez rozwigzania chmuro-
we, w ktérych kazda wypowiedZ ma unikalny identyfikator respondenta i zawiera
podzbior analizowanych korzysci/barier w wypowiedzi respondenta. Przyktadowo:
reguta {5, 8} = {9} oznacza, ze przedsigbiorstwa produkcyjne, wprowadzajac inno-
wacyjne rozwigzania Przemystu 4.0 w celu osiggniecia korzysci w postaci ,opraco-
wania nowych modeli biznesowych” (5) i ,,skrocenia czasu wprowadzenia produktu
na rynek” (8), moga réwniez oczekiwa¢ dodatkowej korzysci w postaci ,,wigkszej
elastycznosci oferowanych produktéw i ustug” (9).

Jako$¢ reguly asocjacyjnej moze by¢ oceniona na podstawie wspomnianych wy-
zej dwoch miar: wsparcia i ufnosci. Wsparcie okresla, jak czgsto reguta asocjacyjna
wystepuje w wypowiedziach respondentow. Ufno$¢ definiowana jest jako prawdo-
podobienstwo warunkowe, ktére mowi, ze jezeli w losowo wybranej wypowiedzi
respondenta pojawily sie korzysci wystepujace z lewej strony reguty (u nas: ,,opra-
cowanie nowych modeli biznesowych” i ,,skrécenie czasu wprowadzenia produktu
na rynek”), to pojawi si¢ prawdopodobnie réwniez korzys¢ zdefiniowana z prawej
strony reguly (u nas ,wieksza elastycznos¢ oferowanych produktéow i ustug”).

Tworzenie skupien asocjacyjnych stanowi procedure dwuetapowa. W pierw-
szym etapie nalezy okresli¢ relacje podobienstwa migdzy kategoriami, zdecydowac,
ktéra kategoria jest podobna do ktérej. Zazwyczaj w tym celu wprowadza sig statg
warto$¢ progowa (u nas 0,5 dla miary confidence i 0,3 dla miary support). Powstaly
zbior regul asocjacyjnych reprezentujacych powiazania miedzy konsekwencjami
transformacji do Przemystu 4.0 przedstawiono w tabelach 4 i 5.
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Drugi etap polega na zdefiniowaniu samych skupien, czyli okresleniu, ktdre ka-
tegorie wchodza w sktad tego samego skupienia. Zalezno$ci miedzy kategoriami
w macierzy powigzan moga mie¢ bowiem charakter niespojny.

Do wygenerowania spdjnych skupien kategorii mozna zastosowa¢ jedna z metod
wyszukiwania podgraféw petnych. Otrzymane w wyniku naszej analizy grupy ka-
tegorii okreslajacych korzysci zwiazane z przejSciem do chmury obliczeniowej znaj-
duja sie w tabeli 3. Numery kategorii odnoszg si¢ do korzysci podanych w tabeli 1.

Tabela 3. Otrzymane skupienia asocjacyjne wskazywanych korzysci w migracji do chmury

Skupienia
{21,24},{22, 23}, {1, 17}, {7, 11}

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przypadku korzysci zwigzanych z migracja do przetwarzania w chmurze
niektore kategorie zostalty wskazane przez respondentow jako niezalezne - byly
to kategorie 10 i 25.

Tabela 4. Reguty asocjacyjne wskazywanych korzysci w migracji do Przemystu 4.0

Prawdopodobienstwo

Istotnos¢ reguty

Reguta asocjacyjna

0,893 0,248 {19, 18} = {6}
0,886 0,227 {15, 7} = {17}
0,848 0,350 {24, 6, 18} = {21}

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nastepnie nalezy zdefiniowa¢ same klastry, to znaczy okresli¢, ktore kategorie

sa czescia tego samego klastra. Do generowania spoéjnych klastrow kategorii uzy-
lismy algorytmu zawartego w narzedziu Microsoft SQL Server BI. Grupe kategorii
uzyskanych w wyniku naszej analizy, okreslajacej korzysci zwigzane z przejsciem
do chmury, przedstawiono w tabeli 3.

Otrzymane wyniki potwierdzaja wczesniejsza obserwacje, ze respondenci byli
bardziej zainteresowani technicznymi korzysciami zwigzanymi z informatyka niz
korzys$ciami biznesowymi.

Tabela 5. Reguty asocjacyjne barier migracji do chmury

Prawdopodobienstwo

Istotnos¢ reguty

Reguta asocjacyjna

0,937

0,28623

2,41 ={1}

0,885

0,244654

{51} =14

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W przypadku barier w migracji rozwigzan I'T do chmury obliczeniowej niekto-
re kategorie zostaly réwniez wskazane przez respondentéw jako niezalezne - byty
to kategorie 9 i 10.

Tabela 6. Skupienia barier transformacji do chmury obliczeniowe;j

Skupienia
{5,8},{1,4}

Zrédto: opracowanie wtasne.

Grupa barier {5, 8} zwigzana jest z obawami o funkcjonowanie dostawcow ustug
w chmurze w sensie odpowiedniej jakosci ustug. Wskazuje to na obawy respon-
dentéw dotyczace negatywnego wplywu czynnikéw zewnetrznych na procesy pro-
dukceyjne.

Powyzej przedstawiono jedynie kilka wstepnych wnioskéw dotyczacych wiedzy
menedzeréw IT z omawianej dziedziny. Na petng analize wynikéw badan zaintere-
sowany czytelnik musi poczeka¢ do momentu opublikowania kolejnych wynikéw
prac. Jednak juz ta wstepna analiza ukazuje, czy i dlaczego przedsigbiorstwa pro-
dukcyjne wybieraja rozwigzania chmurowe. Uzyskane do tej pory wyniki wska-
zuja, iz polskie przedsiebiorstwa produkcyjne sg zainteresowane modelem chmury
obliczeniowej, zwlaszcza jesli pozwala on na osiggniecie pozadanych celow strategii
w zakresie I'T. Brakuje jednak podejscia holistycznego — w zamian jest koncentracja
na wybranych segmentach infrastruktury IT. Powrdcimy do tych zagadnien w roz-
dziale Cyfrowa transformacja miasta z perspektywy zarzqdzania projektami.



2. Idea inteligentnego miasta
w Polsce i na swiecie

2.1. Droga do miejskiej inteligencji

Pojecie inteligentnego miasta (inteligent city)l zostalo wprowadzone w latach
dziewiecdziesiatych ubiegltego wieku jako strategiczne narzedzie do swiadczenia
ustug publicznych we wspolnych ramach, przy udziale zaawansowanych techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych, tak aby zwieksza¢ konkurencyjnos¢ miast?.
W tym ujeciu miasto inteligentne oznacza takie, w ktérym wykorzystuje si¢ za-
awansowane technologie do optymalizacji i automatyzacji infrastruktury miejskiej,
na przyklad do tworzenia sprawniejszych systeméw transportu i komunikacji, cie-
plownictwa, oswietlenia, gwarantujacych bezpieczenstwo w miejscach publicznych,
zagospodarowania odpadoéw, zuzycia wody, skomunikowania i wymiany informa-
cji miedzy uzytkownikami miejskiej przestrzeni itp. W budownictwie wykorzysty-
wane s3 nowoczesne materialy i technologie, pozwalajace na ograniczanie zuzycia
energii. Kluczowe sektory miasta inteligentnego obejmujg transport, energie, ochro-
ne zdrowia, gospodarke wodng oraz gospodarke odpadami. Inteligentne miasto jest
takze zdolne szybciej i lepiej reagowac na wszelkie kryzysy miejskie, poniewaz po-
siada wysoki poziom odpornoéci miejskiej (city resilience)3.

Badania nad wykorzystaniem zaawansowanych technologii oraz innowacji
w rozmaitych obszarach funkcjonowania miasta doprowadzity do rozwiniecia
szeregu czastkowych koncepcji rozwoju miast. W miastach opartych na wiedzy
(knowledge-based city) podkreslano role kapitatu intelektualnego oraz znaczenia

1  Intelligent city (w dostownym ttumaczeniu miasto inteligentne) jest odmiennym pojeciem
od smart city. Niemniej z przyczyn leksykalnych trudno jest znalez¢ lepsze ttumaczenie ter-
minu smart city niz wtasnie miasto inteligentne.

2 A.Caragliu, Ch. Del Bo, P. Nijkamp, Smart cities in Europe, ,,Journal of Urban Technology”
2011, vol. 18, no. 2,s. 65-82.

3 D. Stawasz, D. Sikora-Fernandez, Koncepcja smart city w swietle uwarunkowan i proceséw
rozwojowych wspotczesnych miast, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2016, s. 48.
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edukacji i permanentnego uczenia si¢ w rozwoju miasta. Gléownym czynnikiem
rozwojowym byla tu zdolnos$¢ do tworzenia bogactwa na podstawie wymiany po-
mystéw i budowy sieci powigzan z innymi jednostkami miejskimi. Inwestycje
w innowacje, nauke, upowszechnianie wiedzy i podnoszenie wartosci dodanej
sa nadrzednym celem sektora publicznego i prywatnego*. Rozwoj miast opartych
na wiedzy jest czesto postrzegany jako pozadana droga do zréwnowazonego roz-
woju w kontekscie ekologicznym, ekonomicznym i spotecznym. Badania wykazu-
ja zwiazki miedzy wyborem okreslonych lokalizacji do zycia oraz ekologicznych
srodkow transportu w miastach, w ktérych sektor B+R jest bardzo dobrze rozwi-
niety>.

Technologie informacyjno-komunikacyjne réwniez stanowia baze rozwoju
miast cyfrowych (digital cities), w ktérych do zarzadzania miastem i jego funkcjo-
nowania wykorzystuje si¢ e-administracje publiczng, koncepcje open data, prze-
chowywanie danych w chmurze, aplikacje na urzadzenia mobilne, pozwalajace
na komunikowanie si¢ z urzedami na poziomie transakcyjnym (od pobrania wnio-
sku do otrzymania elektronicznej odpowiedzi z instytucji publicznej) oraz wszelkie
technologie zapewniajace bezpieczenstwo i porzadek publiczny. Koncepcja miast
cyfrowych zyskata na znaczeniu po publikacji Toru Ishidy i Katherine Isbister, ot-
wierajgcej ten watek w dyskusjach na temat rozwoju miast, a dotyczacej sposobow,
za pomoca ktorych spoteczenstwo informacyjne, dzieki internetowi i infrastruktu-
rze informatycznej, kreowalo wirtualng przestrzen miasta®. Jednak cyfrowe mia-
sto stanowi co$ wiecej niz tylko tradycyjne oferowanie wszelkich ustug za pomo-
ca zasobow telekomunikacyjnych. Obejmuje rowniez cyfrowe wiaczenie obywateli
do wirtualnego zycia miejskiego. Istnienie miast cyfrowych zalezy zatem nie tylko
od dostepu do internetu, ale takze od interakcji miedzy ludzmi’.

Na gruncie tej idei rozwijane sg inne inicjatywy, na przyklad miasta pofaczone-
go (connected city), w ktérym tworzy si¢ ultraszybkie sieci komunikacyjne w celu
przyciagniecia przemystu wysokich technologii i branz oferujgcych najwyzsze wy-
nagrodzenia. Polaczenia i relacje dotycza tu nie tyle ludzi, ile infrastruktury trans-
portowej, organizacji i ustug. Zgodnie z tym zalozeniem rozwoj miasta jest zalezny

4 J.Carrillo (red.), Knowledge Cities - Approaches, Experiences, and Perspectives, Elsevier But-
terworth Heinemann, Massachusetts 2006, s. 3.

5 A Frenkel, E. Bendit, S. Kaplan, Knowledge Cities and Transport Sustainability: The Link be-
tween the Travel Behavior of Knowledge Workers and Car-Related Job Perks, ,,International
Journal of Sustainable Transportation” 2014, vol. 8, s. 225-247.

6 N.Komninos, The Age of Intelligent Cities. Smart environments and innovation-for-all strate-
gies, Routledge, New York 2015, s. 13.

7  F.Duarte,F.Figueiredo, D. Rezende, A Conceptual Framework for Assessing Digital Cities and
the Brazilian Index of Digital Cities: Analysis of Curitiba, the First-Ranked City, ,Journal of Ur-
ban Technology” 2014, vol. 21, no. 3, s. 37-48.
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od istnienia sieci organizacji zarzadzajacych oraz dostarczajgcych ustugi publicz-
ne. Miasto polaczone staje si¢ takze urzeczywistnieniem najlepszych rozwigzan
wspolczesnej urbanistyki, rozwijajac miedzy innymi multimodalne sieci transpor-
towe oraz inne nowoczesne udogodnienia miejskie8.

Ostatnig z koncepcji opartych na zaawansowanych technologiach w zarza-
dzaniu miastem jest koncepcja smart city. W polskich warunkach leksykalno-
-frazeologicznych najlepszym tltumaczeniem wydaje si¢ rowniez inteligentne mia-
sto. Jednak to, co rozni smart city od inteligent city, to wymiar spoteczny. Smart
city koncentruje si¢ na wykorzystywaniu zaawansowanych technologii, takze in-
formacyjnych, oraz aktywnosci i kreatywnos$ci mieszkancow. Cyfrowe sieci tele-
komunikacyjne poréwnywane sg w koncepcji smart city do systemu nerwowego
calego miasta, natomiast role mézgu pelnia urzadzenia sterujace tym systemem
dzieki informacjom pozyskiwanym przez sie¢ czujnikéw (narzadéw zmystu)?. De-
finicji smart city jest wiele i rozkladaja one w rézny sposéb akcenty, koncentrujac
sie czesto na odmiennych sferach funkcjonowania. Nicos Komninos!® rozumie
smart city jako terytorium o wysokiej zdolnosci uczenia si¢ i innowacji, kreatywne,
posiadajace instytucje badawcze i rozwojowe, szkolnictwo wyzsze, infrastruktu-
re cyfrowa, ICT oraz wysoki poziom sprawnosci zarzadzania. Podobne podejscie
prezentuje Robert Hollands!!, charakteryzujac je jako miasto koncentrujace si¢
na wykorzystaniu infrastruktury transportowej i telekomunikacyjnej, ICT, cyfro-
wych mediéw, przemysiow kreatywnych oraz inicjatyw kulturalnych w celu po-
prawy efektywnosci ekonomiczno-spolecznej i politycznej.

Kolejne definicje ewoluuja w kierunku kapitalu ludzkiego i spotecznego, nie-
zbednego w rozwoju miast inteligentnych. Mozna stwierdzi¢, ze smart city to mia-
sto posiadajace wyksztalconych obywateli, wykorzystujace nowe kanaly komu-
nikacji migedzy administracjg lokalna a obywatelami!?, posiadajace zdolnos¢
do przyciggania i utrzymywania wysokiej klasy specjalistow!3, inwestujace w ka-
pital ludzki i spoleczny, podczas gdy infrastruktura komunikacyjna w ujeciu

8 D. White, Florida Starts Planning State’s First ‘Connected City’, https://www.govtech.com/
dc/articles/Florida-Starts-Planning-States-First-Connected-City.html (dostep: 30.11.2015).

9  W.J.Mitchell, Intelligent cities, 2007, http://www.uoc.edu/uocpapers/5/dt/eng/mitchell.pdf
(dostep: 15.03.2017).

10 N. Komninos, Intelligent Cities: Innovation, Knowledge Systems and Digital Spaces, Spon
Press, London 2002.

11 R.Hollands, Will the smart city please stand up? Intelligent, progressive or entrepreneurial?,
,City” 2008, vol. 12, no. 3, s. 302-320.

12 P.Lombardi, S. Giordano, H. Farouh, Y. Wael, Modelling the smart city performance, ,,Inno-
vation: The European Journal of Social Science Research” 2012, vol. 25, no. 2, s. 137-149.

13 A. Murray, M. Minevich, A. Abdoullaev, Being smart about smart cities, ,Searcher” 2011,
vol. 19, issue 8, special section.
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tradycyjnym (transport) i nowoczesnym (ICT) jest wykorzystywana do zréwno-
wazonego rozwoju i szeroko pojetego sprawnego zarzadzania zasobami naturalny-
mi oraz zarzgdzania partycypacyjnego!4. Zestawienie wybranych definicji miasta
inteligentnego (smart city) zawiera tabela 7.

Tabela 7. Definicje smart city wedtug réznych podej$¢ w Polsce i na $wiecie

Autor/autorzy Definicja
T. Bakici, Smart city to zaawansowane technologicznie miasto taczace ludzi,
E. Almirall informacje i infrastrukture, wykorzystujace nowe technologie w dazeniu

i J. Warehama) | do zréwnowazonego rozwoju, konkurencyjnego i innowacyjnego handlu
oraz wyzszej jakosci zycia mieszkancow.

A. Caragliu, Miasto, ktdre inwestuje w kapitat ludzki i spoteczny, a wykorzystujac

Ch. Del infrastrukture komunikacyjna w ujeciu tradycyjnym (transport)

Bo i P. Nijkampb) | i nowoczesnym (ICT) prowadzi do zréwnowazonego rozwoju i podnosi
jako$¢ zycia, szeroko pojetego sprawnego zarzadzania zasobami
naturalnymi oraz zarzadzania partycypacyjnego.

T. M. Chen¢ Inteligentne miasta wykorzystuja mozliwosci komunikacji i czujnikéw
wkomponowanych w infrastrukture miejska do optymalizacji
elektrycznosci, transportu oraz innych dziatan logistycznych, poprawiajac
tym samym jako$¢ zycia w miescie.

R. Giffingeriin.d) | Miasto dziatajgce w sposob perspektywiczny w obszarze gospodarczym,
spotecznym, srodowiskowym, administracyjnym i mobilnosci, za pomoca
inteligentnych rozwiazan, ktére pozwalaja nowoczesnym obywatelom
podnies¢ jakos$¢ swojego zycia.

R. Hollands®) Miasto koncentrujace sie na wykorzystaniu infrastruktury transportowej
i telekomunikacyjnej, ICT, cyfrowych mediéw, przemystéw

kreatywnych oraz inicjatyw kulturalnych w celu poprawy efektywnosci
ekonomiczno-spotecznej i politycznej.

N. Komninosf) | Terytorium o wysokiej zdolnosci uczenia sie i innowacji, kreatywne,
posiadajace instytucje badawcze i rozwojowe, szkolnictwo wyzsze,
infrastrukture cyfrowa, ICT oraz wysoki poziom sprawnosci zarzadzania.
K. Kourtit Miasto funkcjonujace dzieki strategii opartej na wiedzy

i P. Nijkampg) i kreatywnosci, majace na celu poprawe swoich wynikéw w sferze
spoteczno-ekonomicznej, ekologicznej, logistycznej i podniesienie
konkurencyjnosci. Czynnikiem jego rozwoju jest mieszanka kapitatu
spotecznego (wykwalifikowani pracownicy), infrastrukturalnego (ICT)

i przedsiebiorczego (kreatywna i podejmujaca ryzyko dziatalnosé

gospodarcza).
P. Lombardi Miasto posiadajace wyksztatconych obywateli, wykorzystujace nowe
iin.h kanaty komunikacji miedzy administracja lokalna a obywatelami.
A. Murray, Miasto zdolne do przyciagania i utrzymywania wysokiej klasy specjalistow.
M. Minevich
i A. Abdoullaev!)

14 A.Caragliu, Ch. Del Bo, P. Nijkamp, Smart cities....
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Autor/autorzy Definicja

D. Stawasz Miasto wykorzystujace zaawansowane technologie tak, aby poprawié¢

i D. Sikora-Fer- | jako$¢ zycia, zachowac zasade rozwoju zrbwnowazonego i osiagnac

nandez) spodziewane efekty zwigzane z uzyskaniem w dtugim okresie
korzystniejszej relacji naktadéw do efektow.

A. Sobczakk) Miasto z zatozenia przyjazne dla ludzi, dobrze zaplanowane, efektywnie
zarzadzane. Rozwiazania ICT pomagaja w realizacji tej wizji, ale same
w sobie jej nie urzeczywistniaja.

a) T. Bakici, E. Almirall, J. Wareham, A Smart City Initiative: The Case of Barcelona, ,,Journal of the
Knowledge Economy” 2012, vol. 2, no. 1, s. 1-14; P) A, Caragliu, Ch. Del Bo, P. Nijkamp, Smart cities;

A T. M. Chen, Smart Grids, Smart Cities Need Better Networks [Editor’s Note], ,,IEEE Network” 2010,

vol. 24, no. 2, s. 2-3; 4 R. Giffinger, C. Fertner, H. Kramar, R. Kalasek, N. Pichler-Milanovic, E. Meijers,
Smart cities. Ranking of European medium-sized cities, Centre of Regional Science, Vienna 2007, http://
www.smart-cities.eu/download/smart_cities_final_report.pdf (dostep: 15.03.2017); ¢ R. Hollands,
Will the smart city please stand up?...; ) N. Komninos, Intelligent Cities; 8 K. Kourtit, P. Nijkamp,

Smart Cities in the Innovation Age, ,Innovation: The European Journal of Social Science Research”
2012, vol. 25, no. 2, 5. 93-95; N P. Lombardi, S. Giordano, H. Farouh, Y. Wael, Modelling...; ) A. Murray,
M. Minevich, A. Abdoullaev, Being smart; i) D. Stawasz, D. Sikora-Fernandez, Koncepcja smart city

w Swietle; ¥) A. Sobczak, Miasto jako platforma - fundament Smart City, 2014, http://inteligentnemiasta.
pl/miasto-jako-platforma-fundament-koncepcji-smart-city/5239/ (dostep: 15.03.2017).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przegladu literatury.

Jak wynika z tabeli 7, koncepcja smart city faczy w sobie kilka podejs¢
dotyczacych gtéwnych czynnikéw oddzialujacych na miejska inteligencje. Zgod-
nie z tg ideg kreowanie rozwoju miasta jest wynikiem mozliwosci, jakie stwarza
rozwoj zaawansowanych technologii, ale takze dazenia do ograniczenia lub wy-
eliminowania niekorzystnych zjawisk, z jakimi uzytkownicy miast w codziennym
zyciu maja do czynienia. Na potrzeby niniejszej publikacji proponujemy wyko-
rzystanie koncepcji city as an enterprise.

2.2. Wymiary inteligencji miejskiej

Miasto jest systemem otwartym, funkcjonujacym dzieki elementom polaczo-
nym ze sobg wigzami o charakterze ekonomicznym, przestrzennym, spotecz-
nym, infrastrukturalnym, organizacyjnym itp. Precyzyjne zdefiniowanie kon-
cepcji miasta inteligentnego wymaga odpowiedniego scharakteryzowania jego
obszarow systemowych. W literaturze przedmiotu oraz dokumentach unijnych
przyjeto sie, za zespolem Rudolfa Giffingeral>, ze miasto inteligentne posiada
sze$¢ kluczowych obszaréw funkcjonowania:

15 Rudolf Giffinger, Hans Kramar, Gudrun Haindlmaier, Florian Strohmayer - zespét z Vienna
University of Technology, Department of Spatial Planning, zajmujacy sie analizg miast ma-
tych, $rednichiduzych w latach 2007,2013, 2014 i 2015 w zakresie realizacji koncepcjismart
city - www.smart-cities.eu (dostep: 5.06.2017).
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1) inteligentna gospodarke (smart economy) — charakteryzowang przez poziom
innowacyjnosci, przedsiebiorczosci, wizerunek miasta, produktywnos¢, ry-
nek pracy oraz umiedzynarodowienie gospodarki,

2) inteligentng mobilno$¢ (smart mobility) — mierzong sprawnoscia lokalnego
systemu transportu, dostepnoscig miedzynarodowas, infrastrukturg infor-
macyjno-komunikacyjng oraz zréwnowazonym podejsciem do transportu,

3) inteligentne srodowisko (smart environment) — charakteryzowane przez ja-
kos¢ powietrza, swiadomos¢ ekologiczng mieszkancow i zréwnowazone za-
rzgdzanie zasobami,

4) inteligentnych ludzi (smart people) — charakteryzowanych przez poziom wy-
ksztalcenia, uczenie si¢ przez cale zycie, réznorodnos¢ etniczng oraz otwar-
to$¢ na $wiat,

5) inteligentne zycie (smart living) — mierzone przez istniejace obiekty kultu-
ralne i rekreacyjne, warunki zdrowotne, bezpieczenstwo osobiste, jako$¢ za-
sobéw mieszkaniowych, obiekty edukacyjne, atrakcyjnos¢ turystyczng oraz
spojnos¢ spoteczny,

6) inteligentne wspotrzadzenie (smart governance) — charakteryzowane za po-
mocg $wiadomosci politycznej, ustug publicznych i sprawnej, transparentnej
administracji publiczne;j.

W dyskusji na temat inteligentnych miast bardzo wazna role odgrywa gospo-
darka. Globalna zmiana paradygmatu gospodarczego, oparta na internecie przed-
miotow, fatwiejszym dostepie do taniej energii, wspolpracy oraz wspoldzieleniu,
a takze na dazeniu do zerowych kosztéow krancowych, powoduje, ze na rynku
pojawiaja sie nowi gracze, wykorzystujacy technologie zwigkszajace wydajnos¢
i zmniejszajace ceny podobnych lub alternatywnych produktéw i ustug. Szacuje
sie, ze do 2050 roku wigkszo$¢ gospodarek miejskich opartych bedzie na wspdl-
nocie wspotpracyl®.

W kontekscie sfery gospodarczej miasto inteligentne charakteryzowane jest
przez inteligentne, kreatywne przemysty, wykorzystujace technologie informa-
cyjno-komunikacyjne w procesie produkcji. Ponadto pojecie inteligentnej gospo-
darki wykorzystywane jest takze do opisywania parkéw i dzielnic biznesowych,
w ktorych zlokalizowane sg inteligentne firmy!”. Gospodarke powinna cechowa¢
wysoka produktywnos¢, oparta na wykorzystaniu i faczeniu czynnikéw produk-
cji na podstawie posiadanej wiedzy. Do innych czynnikéw gospodarczej inteli-
gencji miast mozna zaliczy¢ innowacyjno$¢ i zaawansowane technologie, sieci
wspolpracy czy chocby klastry oraz elastycznos¢ rynku pracy. Niektorzy autorzy

16 J. Rifkin, Spoteczenstwo zerowych kosztéw kraricowych, Studio Emka, Warszawa 2016,
s.10-12.

17 P.Lombardi, S. Giordano, H. Farouh, Y. Wael, Modelling...
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podkreslaja znaczenie sformalizowania i skodyfikowania ustug za pomocg tech-
nologii komunikacyjno-informacyjnych (ICT) w nowoczesnej gospodarcel8.
Oznacza to zwiekszenie ich dostepnosci oraz obnizenie kosztow ich dostarcza-
nia w skali globalnej. Dodatkowo gospodarka oparta na sieciach wspolpracy two-
rzy nowe modele produkcji, dostarczania i konsumpcji ustug!®.

Inteligentna mobilno$¢ rozumiana jest dwojako: w ujeciu tradycyjnym - jako
transport ludzi i débr oraz w ujeciu nowoczesnym - jako sposéb komunikacji
i przesylu informacji. Zaawansowane technologie sprawiaja, Ze miasto staje sie
gigantyczng siecig realnych i wirtualnych relacji faczacych wszystkie jego zaso-
by. Dostepno$¢ transportowa w skali lokalnej i ponadlokalnej, dostepnos¢ infra-
struktury informacyjno-komunikacyjnej, innowacyjny, ekologiczny i bezpieczny
transport to gtéwne mierniki w tym obszarze. Wewnetrzny system komunikacyj-
ny miasta ma ogromne znaczenie dla jego rozwoju. Przede wszystkim determinu-
je poziom konkurencyjnoséci danego terytorium oraz integruje jego inne obszary
funkcjonalne20.

W aspekcie tradycyjnie rozumianego transportu miejskiego inteligentna mo-
bilno$¢ polega na faczeniu i wzajemnym uzupelnianiu si¢ réznych srodkéw trans-
portu, bez faworyzowania zadnego z nich. W perspektywie finansowej na lata
2014-2020 wsparcie transportu miejskiego obejmuje inwestycje zaréwno w infra-
strukture oparta na inteligentnych systemach, jak i w poprawe jakosci srodowiska
oraz komfortu zycia mieszkancéw. Wynika to z celéw polityk Unii Europejskiej
dotyczacych zréwnowazonego wykorzystania zasobow naturalnych i ogranicza-
nia emisji gazéw cieplarnianych, ktoérej jednym z gléwnych zZrédet jest transport.
Zgodnie z wytycznymi Komisji Europejskiej?! system transportowy w miescie
powinien:

1) spelnia¢ podstawowe potrzeby wszystkich uzytkownikéw w zakresie mobil-

nosci, co oznacza jego dostepnos¢,

2) réwnowazy¢ i zaspokaja¢ roznego rodzaju zapotrzebowanie na mobilnos¢
i ustugi transportowe wszystkich uzytkownikéw miasta,

3) spelnia¢ wymogi dotyczace zréwnowazonego rozwoju, w szczegélnosci po-
trzeby zwigzane z rentownoscia, sprawiedliwoscig spoteczng, ochrong zdro-
wia i jako$cig srodowiska,

18 A.-V.Anttiroiko, P. Valkama, S. Bailey, Smart cities in the new service economy: building plat-
forms for smart services, ,Al & Society” 2014, no. 29, s. 323-334.

19 Tamze.

20 D.Stawasz,D. Sikora-Fernandez, Zarzqdzanie w polskich miastach zgodnie z koncepcjq smart
city, Placet, Warszawa 2015, s. 39.

21 COM(2013)913 - Wspdlne dazenia do osiagniecia konkurencyjnej i zasobooszczednej mobil-
nosci w miastach. Koncepcja planéw zréwnowazonej mobilnosci miejskiej, https://eur-lex.
europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:52013DC0913 (dostep: 1.07.2018).
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4) integrowac przestrzen miejska przez lepsze jej wykorzystywanie,

5) zwiekszaé atrakcyjnos¢ srodowiska miejskiego, podnosi¢ poziom jakosci zy-

cia i zdrowia publicznego,

6) przyczyniac sie do zwigkszenia bezpieczenstwa ruchu drogowego,

7) przyczyniac si¢ do ograniczenia zanieczyszczenia powietrza i halasu, emisji

gazow cieplarnianych i zuzycia energii,

8) wykorzystywac inteligentne technologie, dzieki ktérym mozna lepiej plano-

wac i zarzadza¢ mobilnoscig w miescie.

Ograniczenie lub eliminowanie negatywnych efektéw zewnetrznych, takich
jak koncentracja spalin, hatas, nieczystosci, odpady, zawlaszczanie i degradacja
terendw zielonych, to jeden z gtéwnych celéw dziatan w obszarze inteligentne-
go srodowiska. Do czynnikéw charakteryzujacych ten obszar zalicza si¢ opty-
malizacje zuzycia energii i wody, wykorzystywanie Zrodet energii odnawialnej,
zréwnowazong gospodarke zasobami oraz wysoki poziom edukacji srodowi-
skowej. Ponadto na jako$¢ srodowiska naturalnego ma wplyw planowanie prze-
strzenne, zielone budownictwo i aktywnos¢ w zakresie szeroko pojetych dzia-
tan prewencyjnych.

Istotnym wymiarem inteligentnego miasta sg takze ludzie - jako ogo! spoteczen-
stwa uczacego sie przez cale zycie. Do kluczowych wskaznikéw w tym obszarze
zalicza sie¢ r6znorodnos¢ spoleczng i etniczng, kosmopolityzm, kreatywnos¢, ot-
warto$¢ oraz partycypowanie w zZyciu publicznym. Obszar ten jest silnie powigza-
ny z inteligentnym zarzadzaniem - rozwoj w tym aspekcie wymaga wypracowania
procedur wymagajacych wspoétdzialania wtadz lokalnych i pozostatych uzytkow-
nikéw miasta oraz wykorzystywania nowoczesnych technologii w funkcjonowaniu
miasta. Oznacza to przejrzystos¢ w zarzadzaniu miastem, wysoki poziom ustug
publicznych, inteligentna administracje publiczng, ktdéra dzigki zaawansowanym
technologiom posiada zdolnos¢ do tworzenia wiedzy i stosowania jej w prakty-
ce. Ostatnie publikacje na temat miast inteligentnych wyraznie wskazuja na ko-
nieczno$¢ wykorzystywania potencjatu wynikajacego z kapitatu spotecznego i an-
gazowania mieszkancow w proces budowania miejskiej inteligencji. Wiaczanie
obywateli oraz inwestoréw we wszelkie lokalne inicjatywy to niezbedny czynnik
ksztaltujacy inteligencje miasta. Integracja spofeczna na rzecz zarzadzania mia-
stem, rozwoj spotecznego zaangazowania, wyksztalcenie obywatelskich postaw
odpowiedzialnosci za miasto, partycypacja w planowaniu rozwoju sg tu kluczo-
wymi motorami sukcesu?2.

Wymiar inteligentnego Zycia powigzany jest z istniejagcymi obiektami kultu-
ralnymi, warunkami zdrowotnymi, mieszkaniowymi, poziomem bezpieczenstwa

22 D. Stawasz, D. Sikora-Fernandez, Koncepcja smart city na tle procesow i uwarunkowan roz-
woju wspotczesnych miast, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dZ 2016, s. 106.
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w miescie (rozumianym jako og6l warunkéw i urzadzen spotecznych majacych
za zadanie chroni¢ obywateli przed groznymi dla zycia i zdrowia zjawiskami, przy-
noszacymi straty gospodarcze lub generujacymi koszty spoteczne), istniejacymi
placéwkami edukacyjnymi, atrakcyjnoscig turystyczng miasta oraz spojnoscia
spoleczng.

Klasyczne postrzeganie wymiaréw inteligentnego miasta odnosi si¢ do takich
aspektow zycia w miescie, jak produkcja miejska, edukacja, poziom demokraty-
zacji zycia publicznego, funkcjonowanie infrastruktury spolecznej i technicznej,
warunki bytowe czy rozwdj zréwnowazony. W literaturze przedmiotu widoczne
sg takze inne podzialy odnoszace si¢ do kluczowych obszaréw funkcjonowania
miast inteligentnych.

Tabela 8. Przyktadowe wymiary miasta inteligentnego wedtug réznych autoréw

Autor/autorzy Obszary systemowe miasta
A. Mahizhnan (1999)2) Edukacja IT
Infrastruktura IT
Gospodarka IT
Jako$¢ zycia
J.M. Eger (2009)b) Technologie
Gospodarka
Wzrost zatrudnienia
Podniesienie poziomu jakosci zycia
K. Kourtit i P. Nijkamp (2012)¢) Kapitat ludzki
Kapitat infrastrukturalny
Kapitat spoteczny
Kapitat przedsiebiorczy
H. Chourabiiin. (2012)d Zarzadzanie i organizacja
Technologie
Wspdtrzadzenie
Otoczenie polityczne
Ludzie i lokalne grupy spoteczne
Gospodarka
Infrastruktura techniczna
Srodowisko naturalne

a) A. Mahizhnan, Smart cities: The Singapore case, ,Cities” 1999, vol. 16, no. 1, s. 13-18;

b) J.M. Eger, Smart Growth, Smart Cities, and the Crisis at the Pump a Worldwide
Phenomenon, ,,I-Ways” 2009, vol. 32, no. 1, s. 47-53; ) K. Kourtit, P. Nijkamp, Smart Cities...;
d) H. Chourabi i in., Understanding smart cities: An integrative frame-work, 45th Hawaii
International Conference on System Sciences, January 2012, s. 2289-2297.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie V. Albino, U. Berardi, R.M. Dangelico, Smart Cities: Definitions,
Dimensions, Performance, and Initiatives, ,Journal of Technology” 2015, vol. 22, no. 1, s. 3-21.

Jak wynika z tabeli 8, oprécz braku jednolitej definicji nie ma sztywnych ram
(wymiaréw) funkcjonowania smart city. Pozwala to na spojrzenie na to pojecie
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z punktu widzenia poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania miasta, a jedno-
cze$nie budzi niepokdj dotyczacy dalszego rozmywania si¢ definicji miasta inte-
ligentnego.

2.3. Koalicje na rzecz tworzenia miast inteligentnych

Debata na temat korzysci z wykorzystywania koncepcji smart city w strategiach
rozwoju miast wydaje si¢ nie mie¢ konca. Dodatkowo nadawanie miastom etykiety
smart stalo si¢ modne na arenie politycznej i czesto wpisywane jest przez wladze
lokalne w strategie ich rozwoju. Takie dzialania budza szereg watpliwosci - przede
wszystkim z uwagi na to, ze prowadzga do blednego rozumienia koncepcji smart city
oraz nadmiernego koncentrowania si¢ na inwestowaniu w zaawansowane techno-
logie, bez realnego dostrzegania konfliktéw i probleméw wystepujacych w miescie.
W odpowiedzi na to zjawisko na rynku pojawia sie coraz wigcej produktow wyko-
rzystujacych zaawansowane technologie do zarzadzania wlasciwie wszystkimi ob-
szarami funkcjonowania miasta, a think-tanki i firmy konsultingowe przescigaja
sie w wizjach rozwoju miast przy uzyciu ICT oraz w propozycjach projektow, ktore
moglyby zintegrowac ich wirtualng i fizyczng przestrzen. Obecnie ponad trzysta
miast réznych typow i rozmiaréw uczestniczy w prawie czterdziestu koalicjach,
forach, nieformalnych i formalnych zrzeszeniach na rzecz miast inteligentnych?3.
W dalszej czesci scharakteryzowane zostang wybrane z nich.

Alberta Smart City Alliance*

Jest to jedyny w Albercie sojusz, ustanowiony w 2014 roku, dotyczacy miedzy-
sektorowej wspolpracy wiadz lokalnych, lideréw spotecznych, sektora nauki,
miejskich innowatoréw, przedsiebiorcéw oraz innych interesariuszy, po$wie-
cony rozwojowi innowacyjnych rozwigzan technologicznych w wielu ztozonych
kwestiach, przed ktérymi staja gminy prowincji. Nalezy do niego stu dziesigciu
cztonkéw z dwunastu duzych i trzydziestu srednich miast. Strategiczne cele funk-
cjonowania sojuszu obejmuja stworzenie w Albercie sieci wspotpracy w zakresie
wiedzy, zwigkszanie §wiadomosci spofecznej dotyczacej dostepnych technologii,
aplikacji i najlepszych praktyk w ich stosowaniu oraz szybka identyfikacje, roz-
woj i wprowadzanie na rynek nowych lokalnych rozwigzan. Realizuje on naste-
pujace zadania:

23 L. Anthopoulus, Smart utopia vs. smart reality: Learning by experience from 10 smart city
cases, ,,Cities” 2017, no. 63, s. 128.
24 https://smartcityalliance.ca (dostep: 16.06.2017).
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1) udostepnienie strony internetowej zawierajacej najnowsze badania, blogi, sieci
spotecznosciowe, fora wspotpracy dotyczace tematyki miast inteligentnych,

2) wspieranie wladz publicznych w projektach dotyczacych rozwoju miejskiej
inteligencji,

3) gromadzenie i dzielenie si¢ dobrymi praktykami,

4) organizacja corocznych sympozjéw i innych wydarzen zwigzanych z bada-
niami i dostepnymi projektami w obszarze smart city.

City Protocol?5

City Protocol jest globalng siecig wspotpracy promujacg rozwigzania dla miast,
przynoszace korzysci spolecznosciom miejskim i podnoszace jako$¢ zycia. Jego
misja jest polaczenie wielu miast, niezaleznie od ich wielkosci i typu, w jeden sy-
stem, a ostatecznie stworzenie internetu miast (onternet of cities). Obejmuje on in-
ternet rzeczy (internet of things) w odniesieniu do miast - sie¢ podsystemdéw miej-
skich dzialajacg jako holistyczny system podtrzymujacy ,,zycie miasta”, sie¢ miast
uczgcych sie od siebie wzajemnie i wspdlnie zaangazowanych w podnoszenie kon-
kurencyjnosci, sie¢ interesariuszy miejskich wspdtpracujacych w ramach intero-
peracyjnej wymiany naukowej. Obecnie w ramach City Protocol wspétpracuje
osiemdziesigt organizacji i ponad trzystu piecdziesi¢ciu ekspertow z czterdziestu
krajow, realizujacych wspolnie dwanascie miejskich projektow, wsrod ktérych naj-
wazniejsze to:

1) Smart Mobility - projekt prowadzony przez Dubaj, obejmujacy ustugi trans-
portowe, majacy na celu ograniczenie przejazdéw prywatnymi srodkami
transportu,

2) Digital Federation within Region - realizowany w Katalonii projekt otwar-
tych portéw danych (CKAN) i sieci wykrywania zagrozen (Sentilo) w ramach
inicjatywy SmartCAT.

IEEE Core Smart Cities26

Jest to sie¢ badawcza pozwalajaca zidentyfikowa¢, a nastepnie wdrozy¢ inteligentne
rozwigzania miastom, ktére koncentruja swoje dziatania na dgzeniu do inteligentne-
go rozwoju. Rdzen sieci stanowig inteligentne miasta (Casablanca w Maroku, Guada-
lajara w Meksyku, Kansas City w USA, Trento we Wloszech oraz Wuxi w Chinach),
ktdre zostaly wybrane w procesie oceny, miedzy innymi takich kryteriow, jak: zaan-
gazowanie, réznorodnos¢, plan dzialania oraz zréznicowany i zaangazowany zespot
lokalnych partneréw sktadajacych sie z wladz lokalnych, uniwersytetéw i przemystow.

25 http://cityprotocol.org/ (dostep: 16.06.2017).
26 http://smartcities.ieee.org (dostep: 16.06.2017).
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Przystgpienie do sieci wymagalo posiadania czytelnego planu, w jaki sposéb miasto
moglo stac si¢ ,madrzejsze” w sposobie funkcjonowania oraz w jaki sposdb podnio-
sto poziom jakosci zycia swoich obywateli. Miasta tej sieci otrzymuja dofinansowanie
inwestycji oraz strategiczne i praktyczne porady ze strony zespotu ekspertow IEEE?7,
majace na celu pomoc w prowadzeniu dzialan na rzecz inteligentnego rozwoju.

Do sieci nalezy takze dwanascie miast partnerskich, korzystajacych z programu
IEEE Smart Cities, tworzgcych sie¢ miast na drodze ku inteligencji. Przynaleznos¢
do sieci zapewnia wymiane¢ dobrych praktyk oraz podejs¢ w realizacji celéw roz-
woju, dostarcza rdwniez wielu korzys$ci natury marketingowej. Aby stac sie partne-
rem IEEE Smart Cities, miasta muszg spelni¢ szereg $cisle okreslonych wymagan,
miedzy innymi: musza posiadac jasng i dtugookresowg strategie przeksztalcania si¢
w miasto inteligentne, lokalni wolontariusze IEEE zgadzajg si¢ wlaczy¢ w projekt
i wspiera¢ spotecznos¢ lokalna, w projekt sa zaangazowani lokalni interesariusze,
tacy jak przedsigbiorcy, uczelnie i lokalne osrodki badawcze, wtadze lokalne sg ot-
warte na wymiane do§wiadczen na arenie migdzynarodowej, w miastach istnieja
eksperci lokalni gotowi do zaangazowania w projekt.

Smart Cities Council?®

Smart Cities Council to inicjatywa firm doradczych na rzecz miast inteligentnych.
Zaklada, ze technologia cyfrowa i inteligentne projekty moga zosta¢ wykorzysta-
ne do tworzenia inteligentnych, zréwnowazonych miast o wysokiej jakosci zycia
i pracy. Promuje miasta, ktore:

1) zapewniajg zdrowe warunki zycia, bez zanieczyszczen, uzywajac do tego in-
frastruktury cyfrowej, udostgpniajacej ustugi miejskie w kazdym miejscu
1 czasie,

2) zapewniajg infrastrukture dostarczajaca energii, tacznosci, ustug informa-
tycznych oraz podstawowych ustug, tak aby méc konkurowaé o wysokiej
jakosci miejsca pracy,

3) zarzadzane s3 zgodnie z zasadg zréwnowazonego rozwoju.

World Council on City Data2®

Swiatowa Rada ds. Informacji o Miastach (World Council on City Data - WCCD)
tworzy sie¢ innowacyjnych miast, ktére przyczyniaja si¢ do poprawy jakosci ustug
i zycia dzigki otwartym danym (open data) oraz zapewniaja spdjng i kompleksowg

27 |EEE jest jedna z najwiekszych na Swiecie organizacji technicznych zajmujacych sie rozwi-
janiem technologii na rzecz podnoszenia jakosci zycia ludzi. Posiada ponad czterysta dwa-
dzie$cia tysiecy cztonkdw w stu sze$édziesieciu krajach.

28 http://smartcitiescouncil.com/ (dostep: 16.06.2017).

29 http://www.dataforcities.org/ (dostep: 16.06.2017).
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platforme dla ujednoliconych wskaznikéw miejskich. WCCD jest globalnym
os$rodkiem kreatywnych partnerstw miedzy miastami, organizacjami miedzyna-
rodowymi, partnerami korporacyjnymi i srodowiskiem akademickim w zakre-
sie tworzenia i dyfuzji innowacji oraz budowania lepszych i bardziej przyjaznych
do zycia miast. Rada wdraza norme ISO 37120 - Zréwnowazony Rozwdj Spotecz-
nosci, obejmujaca wskazniki dla ustug miejskich i jakosci zycia. Opracowata réw-
niez system certyfikacji ISO 37120.

Global Cities Dialogue on Information Society (GCD)30

Jest to stowarzyszenie burmistrzéw, prezydentéw miast i politykow wyzszego
szczebla, powstate w 1999 roku w celu wymiany doswiadczen i dobrych praktyk
w zakresie zarzgdzania miastem w dobie rozwoju spofeczenstwa informacyjnego.

World e-Governance Organization of Cities and Local Governments (WeGo)3!

To migdzynarodowa organizacja miast i samorzadow terytorialnych, ktére reali-
zuja zasade zrbwnowazonego rozwoju na podstawie e-administracji i ICT. Opraco-
wata miedzy innymi model pomiaru dojrzalosci inteligencji miejskiej (The Smart
City Maturity and Benchmark Model), ktoéry pozwala miastom cztonkowskim
WeGo w holistyczny sposob dokonywa¢ oceny miasta we wszystkich wymiarach
jego funkcjonowania, identyfikowa¢ najwazniejsze wyzwania rozwojowe stojace
przed miastem, definiowac cele transformacji miasta w wybranym obszarze oraz
korzystac z dobrych praktyk stosowanych do przeksztalcenia si¢ w miasto w pet-
ni inteligentne.

Niezaleznie od aliansow, stowarzyszen czy inicjatyw podejmowanych przez
réznych interesariuszy miejskich szacuje sie, ze w najblizszym czasie 75% pod-
miotow szczebla krajowego i podmiotéw lokalnych korzystac¢ bedzie z informa-
cji o mieszkancach generowanych zewnetrznie w centrach zarzadzania syste-
mami transportu oraz centrach bezpieczenstwa publicznego. Dodatkowo ponad
30% duzych i srednich miast zdefiniuje w ciggu najblizszych dwdch lat strate-
gie rozwoju w zakresie realizacji koncepcji smart city, w celu przeksztalcenia
sie w inteligentne miasta trzeciej generacji (smart cities 3.0)32. W odpowiedzi
na potrzeby rynkowe takie firmy jak IBM, Cisco czy Siemens AG proponu-
ja szereg komercyjnych rozwigzan dla miast, opartych na wysoko zaawanso-
wanych technologiach. Komponenty technologiczne sg dla nich kluczowym
elementem koncepcji inteligentnych miast. Takie podejscie jest jednak mocno
30 https://www.facebook.com/pg/GlobalCitiesDialogue/posts/ (dostep: 15.07.20179).

31 http://we-gov.org/ (dostep: 16.06.2017).
32 IDC Worlwide Smart City 2016 Predictions, 2016, www.idc.com (dostep: 15.03.2017).
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krytykowane w literaturze, a sztucznie wykreowane inteligentne miasta, takie
jak Masdar (Zjednoczone Emiraty Arabskie), Songdo (Korea Potudniowa) czy
Planit Valey (Portugalia), uznawane sg za przyklady miast reprezentujacych ,,pu-
ste” przestrzenie, nieuwzgledniajacych ztozonos$ci miasta i réznych zastosowan
przestrzeni miejskich33.

33 V. Albino, U. Berardi, R.M. Dangelico, Smart Cities. ..



3. Ocena i mierniki miejskiej
inteligencji

3.1. Pomiar inteligencji miejskiej

Systematyzacja wskaznikow zwigzanych z pomiarem inteligencji miejskiej nastre-
cza duzo trudnosci, przede wszystkim z uwagi na wielos¢ mozliwosci definiowania
tego, czym wlasciwie jest inteligentne miasto. Kompleksowe podejscie do pomia-
ru miejskiej inteligencji zostato zaproponowane przez zespo6t badaczy z Politech-
niki Wiedenskiej!, ktorzy na podstawie szesciu wymiaréw miasta inteligentnego,
trzydziestu jeden czynnikéw i ponad siedemdziesieciu czgstkowych wskaznikow
stworzyli ranking matych i $rednich inteligentnych miast.

Tabela 9. Wskazniki pomiaru inteligencji miejskiej w projekcie
»~Smart cities. Ranking of European medium-sized cities”

Kluczowa . 3-q Poziom"
charakterystyka Czynnik Wskaznik czastkowy agregacji
danych
Inteligentna Duch innowacyjny | Wydatki na B+R jako odsetek PKB Regionalny
gospodarka Zatrudnienie w sektorach Regionalny
-smart wiedzochtonnych
economy Liczba wnioskéw patentowych Regionalny
na mieszkanca
Przedsiebiorczos¢ | Poziom samozatrudnienia Lokalny
Liczba nowo otwartych firm Lokalny
Gospodarczy Znaczenie jako centrum podejmowania | Regionalny
wizerunekiznaki | decyzji (liczba siedzib firm itp.)
handlowe
Produktywnosé PKB na jednego zatrudnionego Lokalny

1  R.Giffinger, C. Fertner, H. Kramar, R. Kalasek, N. Pichler-Milanovi¢, E. Meijers, Smart cities.
Ranking of European medium-sized cities, Centre of Regional Science, Vienna 2007, http://
www.smart-cities.eu/download/smart_cities_final_report.pdf (dostep: 15.03.2017).
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Tabela 9 (cd.)
Kluczowa . 2q Poziom“
die densala Czynnik Wskaznik czastkowy adgregaql
anych
Inteligentna Elastyczno$¢ rynku | Poziom bezrobocia Regionalny
gospodarka pracy Odsetek 0séb zatrudnionych Lokalny
-smart w niepetnym wymiarze czasu pracy
economy Wspbtpraca Liczba firm notowanych na krajowym Lokalny
miedzynarodowa | rynku papieréw wartosciowych z siedziba
w danym miescie
Transport lotniczy (ludzie) Regionalny
Transport lotniczy (towary) Regionalny
Inteligentni Poziom kwalifikacji | Znaczenie jako centrum wiedzy (wiodace | Regionalny
ludzie - smart centra badawcze, wiodace uniwersytety
people itp.)
Ludno$é na 5.-6. poziomie kwalifikacji Lokalny
wedtug ISCED (International Standard
Classification of Education)
Kompetencje w zakresie jezykdéw obcych | Krajowy
Zdolno$¢ Wypozyczenia ksiazek na jednego Lokalny
do podejmowania | mieszkanca
ksztatcenia przez | Uczestnictwo w ksztatceniu ustawicznym | Regionalny
cate zycie (w %)
Uczestnictwo w kursach jezykowych Krajowy
Spoteczny Udziat obcokrajowcéw w populacji Lokalny
i etniczny pluralizm | Udziat mieszkaricow posiadajacych Lokalny
obywatelstwo, ale urodzonych za granica
Elastycznosé Percepcja mozliwosci zmiany pracy Krajowy
Kreatywnos¢ Odsetek pracownikdw zatrudnionych Krajowy
w sektorach kreatywnych
Kosmopolitalna Frekwencja w wyborach europejskich Lokalny
orientacja Nastawienie wobec imigracji (otoczenie | Krajowy
przychylne imigracji)
Poziom wiedzy na temat Unii Krajowy
Europejskiej
Uczestnictwo Frekwencja w wyborach lokalnych Lokalny
w zyciu publicznym | (miejskich)
Uczestnictwo w wolontariacie Krajowy
Inteligentne Uczestnictwo Liczba radnych na mieszkanca Lokalny
wspétrzadzenie |w procesach Poziom aktywnosci politycznej Krajowy
-smart podejmowania mieszkadcéw
governance decyzji Znaczenie polityki w ocenie mieszkaficéw | Krajowy
Odsetek kobiet radnych Lokalny
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Kluczowa . &g Poziom"
T Czynnik Wskaznik czastkowy agregaql
anych
Inteligentne Ustugi publiczne Wydatki z budzetu miasta na jednego Lokalny
wspotrzadzenie |ispoteczne mieszkanca (wedtug PPS - standardu sity
-smart nabywczej)
governance Odsetek dzieci korzystajacych z placdwek | Lokalny
dziennej opieki
Poziom zadowolenia z jakosci szkét Krajowy
Przejrzysto$é form | Poziom zadowolenia z przejrzystosci Krajowy
rzadzenia lokalnej biurokracji
Poziom zadowolenia z dziatan przeciwko | Krajowy
korupcji
Inteligentna Lokalna Sie¢ transportu publicznego Lokalny
mobilnos¢ dostepnosé w przeliczeniu na jednego mieszkanca
-smart mobility | transportowa Poziom zadowolenia z dostepnosci Krajowy
transportu publicznego
Poziom zadowolenia z jakosci transportu | Krajowy
publicznego
Krajowa Miedzynarodowa dostepno$é Regionalny
i miedzynarodowa |transportowa
dostepnosd
transportowa
Dostepnosc Liczba komputeréw w gospodarstwach | Krajowy
infrastruktury ICT | domowych
Dostep do szerokopasmowego internetu | Krajowy
w gospodarstwach domowych
Sustensywne, Udziat ,,zielonej” mobilnosci Lokalny
innowacyjne (przemieszczen) - niezmotoryzowany
i bezpieczne transport indywidualny
systemy Bezpieczenstwo ruchu drogowego Lokalny
transportowe Uzywanie ekonomicznych samochodéw | Krajowy
Inteligentne Atrakcyjnosé Liczba godzin nastonecznionych Lokalny
$rodowisko warunkow Udziat powierzchni zielonych Lokalny
-smart naturalnych
environment Zanieczyszczenie | Letni smog (ozon) Lokalny
srodowiska Jako$¢ powietrza (liczba czastek Lokalny
zawieszonych)
Smiertelne przypadki choréb uktadu Regionalny
oddechowego na jednego mieszkanca
Ochrona Indywidualne dziatania na rzecz ochrony | Krajowy
Srodowiska Srodowiska naturalnego
Opinie mieszkancoéw na temat ochrony | Krajowy

Srodowiska
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Tabela 9 (cd.)
Kluczowa . 2q Poziom“
die densala Czynnik Wskaznik czastkowy adgregaql
anych
Inteligentne Zréwnowazone Efektywne wykorzystanie wody Lokalny
$rodowisko podejscie (wzgledem PKB)
-smart do zarzadzania Efektywne wykorzystanie elektrycznoéci | Lokalny
environment zasobami (wzgledem PKB)
naturalnymi
Inteligentne Obiekty kultury Liczba widzdéw w kinach na jednego Lokalny
zycie - smart mieszkanca
living Liczba odwiedzajacych muzea na jednego | Lokalny
mieszkanca
Liczba widzéw w teatrach na jednego Lokalny
mieszkarica
Warunki zdrowotne | Oczekiwana dtugo$¢ trwania zycia Lokalny
Liczba t6zek szpitalnych na jednego Lokalny
mieszkanca
Liczba lekarzy na jednego mieszkanca Lokalny
Poziom zadowolenia z jakosci systemu Krajowy
opieki zdrowotnej
Bezpieczenstwo Poziom przestepczosci Lokalny
osobiste Liczba zgonéw w wyniku napasci Regionalny
Poziom zadowolenia z osobistego Krajowy
bezpieczenstwa
Jakos¢ zasobu Odsetek mieszkan spetniajacych Lokalny
mieszkaniowego minimalne standardy
Srednia powierzchnia uzytkowa Lokalny
na jednego mieszkanca
Poziom zadowolenia z osobistej sytuacji | Krajowy
mieszkaniowej
Obiekty edukacyjne | Liczba studentéw na jednego mieszkanca | Lokalny
Poziom zadowolenia z dostepnosci Krajowy
do systemu edukacji
Poziom zadowolenia z jakosci systemu Krajowy
edukacji
Atrakcyjnosé Znaczenie jako destynacja turystyczna Regionalny
turystyczna (liczba 0sdb nocujacych, liczba atrakgji
turystycznych)
Liczba osdb nocujacych w ciggu roku Lokalny
na jednego mieszkanca
Spdjnosé Percepcja osobistego ryzyka popadniecia | Krajowy
spoteczna w biede
Odsetek oséb biednych Krajowy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie R. Giffinger, C. Fertner, H. Kramar,
R. Kalasek, N. Pichler-Milanovi¢, E. Meijers, Smart cities. ..
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Zestaw wskaznikow zawarty w tabeli 9 zostal réwniez uwzgledniony w raporcie
Parlamentu Europejskiego Mapping Smart Cities in the EU%. Dostarcza on podsta-
wowych informacji o funkcjonowaniu miast inteligentnych w Europie oraz nakre-
sla definicje smart city jako miasta wykorzystujacego technologie informacyjno-
-komunikacyjne do optymalizacji swojej wydajnosci i skutecznosci procesow, dzia-
tan i ustug dla réznych interesariuszy miejskich. Optymalizacja ta zostaje osiag-
nieta przez laczenie interesariuszy i poszczegolnych elementéw miasta w inteli-
gentny system za pomoca zaawansowanych technologii®. Technologie powinny
by¢ zdolne do nieustannego gromadzenia i analizowania danych o miescie, roz-
powszechniania ich miedzy poszczegolnymi elementami systemu oraz szybkiego
reagowania na ewentualne nieoczekiwane zdarzenia krytyczne. Czg¢$ciowo oznacza
to, Ze miasto inteligentne jest systemem zdolnym do samonaprawy, a technologie
zapewniajg synergie i interoperacyjnos¢ w poszczegoélnych obszarach funkcjono-
wania miasta, takich jak na przyktad transport, edukacja, administracja publiczna
czy bezpieczenstwo publiczne.

W raporcie zaproponowano réwniez ocene stopnia inteligencji miejskiej na pod-
stawie jakos$ciowej analizy realizowanych strategii, projektéw i podjetych inicja-
tyw w czterystu szes¢dziesigciu o$miu miastach. W efekcie dokonano identyfi-
kacji dwustu czterdziestu europejskich miast inteligentnych o réznym stopniu
dojrzatosci:

1) poziom 1 (27%) — miasta posiadajace jedynie ogélng polityke lub strategie

rozwoju w kierunku smart city,

2) poziom 2 (25%) — miasta posiadajace dodatkowo plan lub wizje projektu prze-

widywanego do wdrozenia,

3) poziom 3 (20%) — miasta prowadzace pilotazowe inicjatywy wpisujace si¢

w koncepcje; smart city,

4) poziom 4 (28%) - miasta posiadajace co najmniej jedng wdrozona inicjaty-

we typu smart?.

Jednym z formalnych instrumentéw pozwalajacych czesciowo oceni¢ poziom
inteligencji miejskiej jest zbiér norm ISO 37120 (certyfikat zréwnowazonego roz-
woju nazywany czasem blednie certyfikatem smart city) opublikowany w 2014 roku
przez Miedzynarodowa Organizacje Normalizacyjna w Genewie, a przyjety w Pol-
sce w 2015 roku. Jest to ustandaryzowany zestaw stu wskaznikéw (w podziale
na obligatoryjne i fakultatywne) dotyczacych réznych aspektéw funkcjonowania
miasta, miedzy innymi obszaru edukacji, bezpieczenstwa, finanséw, rekreacji, ur-
banistyki i zdrowia. Na ich podstawie przyznawany jest certyfikat pozwalajacy
2 Mapping Smart Cities in the EU, European Parliament IP/A/ITRE/ST/2013-02, 2014.

3 Tamze,s.23.
4  Tamze,s. 33.
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na poréwnanie danego miasta z innymi miastami, ktére go otrzymaly. Wsréd ko-
rzysci z posiadania certyfikatu ISO 37120 wymienia sig?:

1) bardziej efektywne zarzadzanie miastem i §wiadczenie ustug publicznych,

2) mozliwo$¢ miedzynarodowego poréwnania miast,

3) zwiekszenie §wiadomosci wtadz lokalnych w odniesieniu do podejmowanych
decyzji,

4) wymiane¢ wiedzy miedzy miastami,

5) zwigkszenie szans na finansowanie inwestycji miejskich przez podmioty mie-
dzynarodowe,

6) ramy dla planowania zréwnowazonego rozwoju,

7) przejrzysto$¢ zarzadzania i otwarte dane,

8) podniesienie atrakcyjnosci inwestycyjne;.

Zestawy wskaznikow dotyczacych pomiaru inteligencji miejskiej i zwigzane

z nimi rankingi miast tworzone s3 kazdego roku przez firmy konsultingowe oraz
think-tanki zajmujace sie ta tematyka. Na uwage zastuguja na przyktad Smart City
Index Master Indicators Survey® oraz IESE Cities in Motion’. Pierwszy z nich za-
wiera zbior wskaznikéw niezbednych do pomiaru miejskiej inteligencji w podziale
na nastepujace wymiary:

1) $rodowisko - szesnascie wskaznikow w obszarze inteligentnego budowni-
ctwa, zarzadzania zasobami oraz zréwnowazonego planowania miejskiego,

2) mobilnos¢ - dwanascie wskaznikéw w obszarze efektywnosci transportowej,
dostepnosci multimodalnej oraz technologii informacyjnych,

3) zarzadzanie - dziesie¢ wskaznikéw w obszarze ustug on-line, infrastruktury
oraz otwartego panstwa (open government),

4) gospodarka - siedem wskaznikdéw w obszarze przedsigbiorczosci i innowa-
cyjnosci, produktywnosci oraz lokalnych/globalnych relacj,

5) ludzie - dziewig¢ wskaznikéw w obszarze inkluzji spolecznej, kreatywnosci
oraz edukacji,

6) jakos¢ zycia — osiem wskaznikéw w obszarze kultury i dobrobytu, bezpie-
czenstwa oraz zdrowia.

Powyzsze wskazniki postuzyly do przebadania stu dwudziestu miast

(po trzydziesci w czterech regionach) oraz podziatu na pionierskie (przodu-
jace w inteligentnym rozwoju), wylaniajace (wdrazajace najwiekszg liczbe in-
nowacyjnych rozwigzan) oraz miasta inteligentne nastepnego etapu (miasta

5

https://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/archive/pdf/en/37120_briefing_note.pdf

(dostep: 8.10.2017).

https://smartcitiescouncil.com/resources/smart-city-index-master-indicators-survey (do-
step: 8.10.2017).

http://citiesinmotion.iese.edu/indicecim/?lang=en (dostep: 8.10.2017).
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o najwiekszych szansach przeksztalcenia sie¢ w inteligentne metropolie)s.
W setce inteligentnych miast na $wiecie znalazly sie:

1) w Europie: Londyn, Paryz, Wieden, Monachium, Amsterdam, Kopenhaga,
Berlin, Sztokholm, Hamburg, Lyon, Stuttgart, Tel Awiw, Helsinki, Manche-
ster, Frankfurt, Oslo, Lipsk, Bruksela, Marsylia, Dusseldorf, Strasburg, Haga,
Kolonia, Bordeaux, Barcelona;

2) w Azjii Krajach Pacyfiku: Sydney, Melbourne, Brisbane, Adelajda, Szanghaj,
Pekin, Shenzhen, Nankin, Hong Kong, Bombaj, Tokio, Kioto, Osaka, Kobe,
Fukuoka, Jokohama, Kuala Lumpur, Auckland, Wellington, Singapur, Seul,
Pusan, Inczon, Tajpej, Bangkok;

3) w Ameryce Lacinskiej: Sao Paulo, Rio de Janeiro, Meksyk, Buenos Aires,
Medellin, Kurytyba, Monterrey, Brasilia, Bogota, Panama, Salvador, Belo
Horizonte, Puebla, Recife, Cordoba, San Salvador, Porto Alegre, San Jose,
Kostaryka, Guadalajara, Valparaiso, Caracas, Santo Domingo, Montevideo,
Santiago, Lima;

4) w Ameryce Pélnocnej: San Francisco — San Jose, Nowy Jork, Boston, Seattle,
Toronto, Los Angeles, Chicago, Waszyngton, Filadelfia, Montreal, Vancouver,
Raleigh — Durham, Houston, Austin, Dallas — Fort Worth, Orlando, Miami,
Atlanta, San Diego, Portland, Minneapolis — Saint Paul, Newark, Quebec,
Denver, Kansas City®.

Ranking IESE Cities in Motion tworzony jest corocznie od 2014 roku przez ze-
spot ekspertow Uniwersytetu Nawarry, a jego celem jest ocena jakosci zycia w klu-
czowych obszarach funkcjonowania miasta, takich jak: gospodarka, kapitat ludzki,
technologie, Srodowisko, zasieg miedzynarodowy, sp6jnos¢ spoleczna, mobilnos¢
i transport, wspodlrzadzenie, planowanie przestrzenne i zarzadzanie publiczne.
W kazdym z obszaréw wyodrebniono wskazniki pozwalajace oceni¢ miasto za-
réwno calosciowo, jak i w poszczegdlnych obszarach (tabela 10).

Na podstawie ponizszych wskaznikéw skonstruowano ranking miast — w pierw-
szej trojce, ocenianej we wszystkich aspektach funkcjonowania miasta, znalazly
sie Nowy Jork, Londyn i Paryz. Pod wzgledem gospodarczym pierwsze miejsce
réwniez zajal Nowy Jork — gléwnie z uwagi na wysoki poziom PKB i duzg liczbe
siedzib spotek notowanych na gieldzie. W obszarze transportowym pierwsze miej-
sce przyznano Londynowi, natomiast w obszarze spojnosci spotecznej Helsinkom,
przede wszystkim z powodu niskiego poziomu bezrobocia, sprawiedliwego po-
dzialu dochodu i ponad 70% kobiet na stanowiskach rzadowych. Najwyzszg ocene

8 B. Cohen, The Smartest Cities in the World, https://www.fastcompany.com/3038765/
the-smartest-cities-in-the-world (dostep: 8.10.2017).

9  Whatis your smart city 1Q? These 100 cities will soon know, https://smartcitiescouncil.com/
article/what-your-smart-city-ig-these-100-cities-will-soon-know (dostep: 8.10.2017).
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w wymiarze planowania przestrzennego otrzymat Amsterdam — prawie 100% lud-
nosci miejskiej posiada dostep do urzadzen sanitarnych, a na gospodarstwa do-
mowe przypada mata liczba 0sob. Pierwsze miejsce w obszarze zarzadzania pub-
licznego nalezy do Genewy, a w obszarze wspotrzadzenia do Ottawy. Paryz z kolei
zajmuje w rankingu pierwsze miejsce pod wzgledem dostepnosci migdzynaro-
dowej. Zurych uplasowat si¢ na szczycie wskaznika efektywnosci srodowiskowej
i charakteryzuje si¢ niskim poziomem zanieczyszczenia i emisji CO,. Najbardziej
zaawansowanym technologicznie miastem jest natomiast Tajpej!0. Ranking dzieli
tez miasta z uwagi na region polozenia — w Europie Zachodniej pierwsze miejsce
nalezy do Londynu, a w Europie Srodkowo-Wschodniej do Pragi.

Tabela 10. Wskazniki oceny jakosci zycia w IESE Cities in Motion 2017

Obszar Wskazniki
Gospodarka Produktywnos¢ gospodarki
Czas potrzebny na formalnosci zwigzane z otworzeniem firmy
tatwos¢ otwarcia firmy
Liczba gtéwnych siedzib spétek notowanych na gietdzie
Procent populacji w wieku od 18 do 64 lat - nowych przedsiebiorcow lub
wtascicieli/kierownikéw nowej firmy (nie wiecej niz 42 miesiace)
Firmy w poczatkowej fazie per capita
PKB
Kapitat ludzki Odsetek 0s6b ze Srednim i wyzszym wyksztatceniem
Liczba szkét o profilu biznesowym
Liczba zagranicznych studentéw na uczelniach
Liczba uniwersytetow
Liczba muzedw w miescie
Liczba galerii artystycznych w miescie
Wydatki ludnosci na wypoczynek i rekreacje
Dostepnos¢ Liczba zagranicznych turystéw odwiedzajgcych miasto
miedzynarodowa | |iczba pasazeréw w ruchu lotniczym
Liczba hoteli per capita
Liczba zdjec zrobionych w miescie i przestanych do Panoramio
Liczba miedzynarodowych konferencji i seminariéw organizowanych
w miescie
Srodowisko Emisja CO, w kilotonach
Wskaznik emisji CO,

Emisja metanu powstajgcego w wyniku dziatalnosci rolniczej lub
przemystowej

Odsetek 0s6b z dostepem do wody pitnej
Czastki PM 2,5 w powietrzu

10 |ESE Cities in Motion Index, http://www.iese.edu/research/pdfs/ST-0396-E.pdf (dostep:
8.10.2017).
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Obszar

Wskazniki

Srodowisko

Czastki PM 10 w powietrzu

Indeks zanieczyszczenia srodowiska

Wskaznik efektywnosci Srodowiskowej

Technologie

Liczba abonentéw internetu szerokopasmowego

Liczba uzytkownikéw internetu szerokopasmowego

Liczba numerdw IP per capita

Liczba uzytkownikdw sieci Facebook per capita

Liczba przyznanych numerdw telefonicznych per capita

Jako$¢ strony internetowej urzedu miasta

Wskaznik innowacyjnosci

Liczba smartfondw per capita

Liczba punktéw dostepu do Wi-Fi

Spéjnosd
spoteczna

Liczba zgondw na 100 tys. mieszkancow

Poziom przestepczosci

Indeks zdrowia

Stopa bezrobocia

Indeks Giniego

Ceny nieruchomosci w odniesieniu do dochoddw

Udziat kobiet sprawujacych funkcje publiczne

Global Peace Index

Mobilnos¢
i transport

Wskaznik kongestii

Wskaznik braku efektywnosci transportowej

Liczba wypadkdéw drogowych na 100 tys. mieszkafncow

Liczba stacji metra w miescie

Liczba przylotdéw i odlotéw z lokalnego lotniska

Liczba rodzajéw transportu publicznego

Wskaznik ruchu drogowego uwzgledniajacy czas podrézy do pracy

System rowerdw miejskich

Wspétrzadzenie

Wskaznik ochrony kredytobiorcéw i kredytodawcow

Wskaznik postrzegania korupcji

Liczba zadar podmiotéw publicznych odpowiedzialnych
za innowacyjno$é

Ustugi on-line oferowane przez urzad miasta

Zestaw otwartych danych

Planowanie
przestrzenne

Odsetek ludnosci z dostepem do urzadzen sanitarnych

Liczba os6b w gospodarstwie domowym

Liczba sklepdw ze sprzetem rowerowym per capita

Liczba firm architektonicznych per capita

Entuzjasci jazdy na rowerze per capita
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Tabela 10 (cd.)

Obszar Wskazniki
Zarzadzanie Wskaznik sktadek podatkowych zaptaconych przez przedsiebiorstwa
publiczne Wskaznik rezerwy finansowej ogélnie

Wskaznik rezerwy finansowej per capita

Liczba konsulatéw i ambasad w miescie

Liczba uzytkownikow Twittera w sektorze kreatywnym
Stawka podatku od sprzedazy

Zrédto: IESE Cities in Motion Index, http://www.iese.edu/
research/pdfs/ST-0396-E.pdf (dostep: 8.10.2017).

Wisréd innych rankingdw opierajacych sie bezposrednio lub posrednio na wskaz-
nikach zwigzanych ze smart cities wymieni¢ mozna:

1) Spatially Adjusted Liveability Index (Economist Intelligence Unit),

2) Quality of Living Survey (Mercer Consulting Human Resources),

3) Networked Society City Index (Ericsson),

4) Smart Cities Index (IDC).

3.2. Stopnie dojrzatosci miasta inteligentnego

W dyskusjach na temat pomiaru inteligencji miejskiej czesto pojawia si¢ poglad,
ze spelnienie zalozonych kryteriéw w co najmniej jednym z wymiaréw pozwala
zaliczy¢ miasto do grona inteligentnych. Coraz cz¢éciej tez wyrdznia sie stopnie
rozwoju smart cities w zalezno$ci od posiadanych przez nie rozwigzan technolo-
gicznych oraz podejscia prospolecznego w zarzadzaniu nimi.

Smart city 1.0 wyrdznia istnienie dostawcow rozwigzan technologicznych, jed-
nak miasta takie sg stabo wyposazone w infrastrukture technologiczng, a wladze
nie do konca wlasciwie rozumieja zwigzek miedzy zastosowaniem danej techno-
logii a rzeczywistym podniesieniem jakosci zycia. Rozw¢j miasta kreowany jest
w duzej mierze przez sektor prywatnych firm technologicznych, a wspdtpraca mie-
dzy wladzami lokalnymi i spotecznos$cig lokalng nie istnieje!l.

Smart city 2.0 to miasto, w ktorym wtadze lokalne zaangazowane sa w okreslanie
jego silnych stron, stabosci, przyszlosci i roli zaawansowanych technologii oraz in-
nowacji w jego funkcjonowaniu. Wsparciem dla dziatan wplywajacych na poprawe
jakosci zycia w miescie sg dostawcy rozwigzan technologicznych, przy czym sa oni
gléwnie zwigzani z gospodarka energetyczng lub zréwnowazonym transportem.
11 B. Cohen, The Three Generations of Smart Cities. Inside the development of the technology

driven city, https://www.fastcompany.com/3047795/the-3-generations-of-smart-cities (do-
step: 21.01.2016).
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Smart city 3.0 wykorzystuje istniejacy na swoim terenie kapital spoteczny do po-
dejmowania decyzji o kierunkach rozwoju miasta. Spoleczenstwo w takim miescie
jest zazwyczaj zintegrowane, posiada wyksztalcone postawy obywatelskie w zakre-
sie odpowiedzialno$ci za miasto, co stanowi istotny czynnik sukcesul?.
Oczywiscie nie wszystkie miasta podejma dzialania pozwalajace zakwalifikowac
je do kolejnej, wyzszej generacji smart city. Jednak widoczne trendy w dzialaniach
wiadz lokalnych pozwalaja na postawienie tezy, ze smart cities s3 nieuniknionym
etapem w rozwoju miast, aktywnos$¢ wladz lokalnych w ksztaltowaniu wzrostu
miejskiej inteligencji bedzie si¢ zatem w najblizszych latach intensyfikowaé. Wobec
takich zalozen wladze lokalne wdrazajace inteligentne rozwigzania muszg zmierzy¢ sie
z okre$leniem stopnia dojrzalosci miasta oraz sposobow jej pomiarul3. Powstaja wigc
modele charakteryzujace relacje miedzy stopniem dojrzalosci miasta a sposobem za-
rzadzania. Tabela 11 pokazuje przykltadowy model dojrzatosci miasta inteligentnego.

Tabela 11. Model dojrzatosci smart city

Poziom 1. Poziom 2 Poziom 3. Poziom 4. Poziom 5.
Ad-hoc Oportuni- Celowy Operacyjny | Zoptymalizowany
styczny i powtarzalny
Sposéb | Jednowy- | Wspdtpraca Integracja syste- | Zarzadzanie Zréwnowazony
zarzg- miarowy |systemowa moéw systemowe i otwarty zbidr za-
dzania daniowo zoriento-
miastem wanych systemoéw
funkcjonowania
miasta
Rodzaj |Wdrazanie |Holistyczne | Strategia wyni- |Gromadzenie |Dziatania dostoso-
dziatan |[ICT wcelu | podejscie kowa i szerokie |iprzetwarza- |wane do poszcze-
poprawy | systemowe inwestycje w za- | nie danych gblnych obszaréw
ustug i podstawowe | awansowane za pomoca funkcjonowania
udostepnianie | technologie rozwigzan miasta
danych technologicz-
nych
Efekt Zbieranie |Krzyzowe Wspdlna odpo- | Wdrozony sy- | Ogdlnomiejski
doswiad- |partnerstwo |wiedzialnos¢ stem prewen- | zbidr zintegrowa-
czen w dziataniu | za wynikiiwspdl- | ji i szybkiej nych systemow,
i koncentracja | ny program reakcji na nie- | wspomaganych
na wspolnych |inwestycyjny przewidziane |innowacjami, pod-
efektach catego systemu | zmiany noszacy konkuren-
miejskiego cyjnos$¢ miasta
Zrédto: Smart Cities Maturity Model and Self-Assessment Tool. Guidance Note for completion
of Self-Assessment Tool, Urban Tide, 2015, s. 9, https://www.scottishcities.org.uk/site/assets/
files/1103/smart_cities_readiness_assessment_-_guidance_note.pdf (dostep: 4.09.2017).
12 Tamze.

13 D. Stawasz, D. Sikora-Fernandez, Koncepcja smart city na tle proceséw i uwarunkowar roz-
woju wspotczesnych miast, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2015, s. 78.
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Model dojrzatosci jest jednym ze sposobow oceny i pomiaru stopnia inteligencji
miasta, zwlaszcza Ze opiera si¢ na jako$ciowej analizie oraz ocenie formutowanych
i wdrazanych w miastach projektow. Biorac pod uwage ograniczenia w dostepnosci
danych statystycznych, w szczegdlnosci w zakresie ich poréwnywalnosci na szczeb-
lu migdzynarodowym, jest to podejscie warte odnotowania.

3.3. Przyktady inteligentnych rozwigzan w miastach

Jak wspomnielismy wcze$niej, wysoko rozwiniete, inteligentne miasto wykorzy-
stuje zaawansowane technologie w wielu obszarach swojego funkcjonowania. Jed-
nak z uwagi na specyfike niniejszej ksigzki przytoczymy tylko przyktady projektow
miejskich wykorzystujacych technologie informacyjno-komunikacyjne do opty-
malizowania proceséw obstugi wszystkich interesariuszy w miescie. Projekty miek-
kie zostang pominiete.

Barcelona

Jednym z najbardziej inteligentnych miast w Europie jest Barcelona, ktéra wdrozyta
ponad dwiescie konkretnych projektéow z wykorzystaniem zaawansowanych tech-
nologii, pozwalajacych zmniejszy¢ koszty funkcjonowania miasta. W 2011 roku
miasto zaczeto realizowac strategie rozwoju Smart City Barcelona. Punktem
wyjscia staly sie zaawansowane technologie, ktore daty podstawe do stworzenia
efektywnego i zrownowazonego transportu, prowadzenia dziatan zwigzanych
z dbaloscig o srodowisko przyrodnicze, budowania spoleczenstwa obywatelskie-
go, integracji i spdjnosci spotecznej oraz administracji przyjaznej biznesowil4.
W pierwszym etapie postanowiono stworzy¢ model nowoczesnego miasta na bazie
pomystu, wedtug ktoérego Barcelona miala stac si¢ miastem dzielnic wytworczych,
samowystarczalnych energetycznie, dobrze skomunikowanych z calym obszarem
metropolitalnym. Funkcjonowanie miasta podzielono na trzy gtéwne obszary: §ro-
dowisko, infrastrukture i spoteczenstwo.

Jeden z projektéw dotyczy gospodarki wodnej na podstawie zautomatyzowa-
nych systeméw nawadniania oraz zdalnego sterowania irygacja i fontannami.
Celem systemu, ktory zostal wdrozony w parkach miejskich, jest optymalizacja
zuzycia wody z sieci komunalnej za pomocg licznych czujnikéw umieszczonych
na trawnikach. System oblicza ilos¢ wody wprowadzonej do ziemi z sieci miejskiej
w stosunku do potrzeb posadzonych roslin oraz uzupeinia te dane o informacje

14 Barcelona Visio 2020. Pla Estratégic Metropolita de Barcelona, 2010, Barcelona 2010, https://

bcnroc.ajuntament.barcelona.cat/jspui/bitstream/11703/92152/1/16468.pdf  (dostep:
1.07.2018).
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meteorologiczne, w zaleznosci od parowania, przesgczania i sptywéw wody. Na-
wadnianie zostaje zatrzymane automatycznie w przypadku wystepowania opadow,
a jesli jest wietrznie, system reguluje kierunek strumienia wody, aby nie opadata
poza obszar nawadniania.
Wtadze lokalne stworzyty takze miejskie laboratorium (Barcelona Urban Lab),
ktére jest narzedziem do przeprowadzania testow i programéw pilotazowych do-
tyczacych produktow i ustug z zakresu smart city, znajdujacych sie na etapie przed
wprowadzeniem na rynek. Nalezy podkresli¢, ze Barcelona Urban Lab nie jest na-
rzedziem do sprzedazy produktow, ktdre juz istnieja na rynku. Programy pilota-
zowe s3 finansowane przez firmy i ich realizacja nie implikuje zadnego zobowig-
zania w imieniu Rady Miasta Barcelony do wdrozenia rozwigzania testowanego
w perspektywie dlugoterminowej. Jednym z takich pilotazowych programow jest
program stuzacy do telematycznego odczytywania licznikéw gazu, elektrycznosci
i wody w ponad stu piecdziesigeciu mieszkaniach komunalnych. Jest to dlugoter-
minowy test systemu, ktéry gromadzi informacje na temat uzytkowania mediéw
i przesyla je do centrali gléwnej, eliminujac w ten sposéb koniecznos¢ dokonywa-
nia manualnych odczytéw przez mieszkancéw lub autoryzowanych pracownikow
stuzb komunalnych.
Innym inteligentnym projektem realizowanym w miescie jest platforma City OS,
ktdra zostata wyposazona w narzedzia stuzace do przetwarzania oraz analizy da-
nych i zdarzen miejskich w celu dokonywania symulacji, a takze przewidywania
wszelkich problemoéw, jakie moga pojawi¢ sie w miescie. Do gléwnych zadan plat-
formy naleza:
1) integracja i korelacja danych miejskich pochodzacych z urzadzen pomiaro-
wych, baz danych i portali spotecznosciowych,

2) zapewnienie jako$ci i bezpieczenistwa przechowywania danych publicznych,

3) zarzadzanie wiedzg pochodzaca z réznych ustug cyfrowych oferowa-
nych przez miasto, zaréwno w organizacji poziomej (przez przekazywanie
informacji migdzy konkretnymi aplikacjami ustugowymi), jak i pionowej
(miedzy réznymi centrami monitoringu - réwniez w skali globalne;j),

4) sporzadzanie analiz, symulacji zdarzen i prognoz na podstawie zgromadzo-
nych danych!>.

Amsterdam

Amsterdam od wielu lat uznawany jest za najlepsze inteligentne miasto w Europie.
Sposrdéd wielu dziatan na uwage zastuguje ,,IoT Living Lab” - projekt zapewnia-
jacy infrastrukture IoT i platforme open data, ktére stymuluja tworzenie nowych

15 http://smartcity.bcn.cat/es/city-os.html (dostep: 8.10.2017).
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start-upow i aplikacji mobilnych majgcych duzy wptyw na lokalng gospodarke!®.
Koncepcja Living Lab angazuje réznych interesariuszy miasta — mieszkanicow, pod-
mioty gospodarcze, urzednikow, turystéw — do rozwijania pomystéw i tworzenia
innowacji w poszczegdlnych fazach procesu, zaczynajac od rozwoju danej idei,
a koniczac na procesie walidacji. Living Lab jest zatem ideg obejmujacg partnerstwo
biznesu - klientéw i instytucje publiczne - pozwalajaca uczestnikom bra¢ czyn-
ny udzial w procesie badan naukowych, rozwoju i innowacji ukierunkowanych
na tworzenie rozwigzan dla konicowych uzytkownikéw!”.

Living Lab w Amsterdamie jest otwarty — programisci i dostawcy testuja mo-
bilne aplikacje nastepnej generacji, tworzac nowe tancuchy wartosci w réznych
branzach.

Innym projektem planowanym do ukonczenia w 2019 roku jest ,,Grid-
-Friends” - inteligentna sie¢ do wspoldzielonej dystrybucji czystej energii. Jej ce-
lem jest dzielenie si¢ energia odnawialng miedzy gospodarstwami domowymi
w projekcie budowlanym ,,Amsterdam Schénechip”. Osiedle z zalozenia ma by¢
neutralne energetycznie i ssamowystarczalne dzigki wdrozeniu inteligentnej sieci
energetycznej, koordynujacej przechowywanie i dystrybucje energii miedzy gospo-
darstwami domowymi. Projekt finansowany jest w ramach inicjatywy wspolnego
programowania ERA-Net Smart Grids Plus, przy wsparciu z unijnego programu
badan i innowacji Horyzont 202018,

»Smart Traffic Management” to z kolei projekt bazujacy na systemie SCM
TrafficLink, ktory jest potaczony z systemem ruchu krajowego. Poniewaz na tere-
nie miasta funkcjonuje trzech operatoréw zarzadzajacych drogami (gmina Am-
sterdam, prowincja Pélnocna Holandia i wladze centralne), w celu poprawy prze-
plywu ruchu konieczna jest ptynna wspdtpraca miedzy nimi. Dzigki wdrozonym
rozwigzaniom operatorzy moga wspolnie i automatycznie zarzadzaé ruchem w re-
gionie, a od czasu zainicjowania wspolpracy liczba wypadkéw drogowych spad-
ta 0 10%!°.

Wroctaw

Jednym z polskich miast, ktore znalazlo si¢ w setce najbardziej inteligentnych miast
na $wiecie we wspomnianym wczeséniej rankingu IESE Cities in Motion, jest Wroc-
taw. Miasto realizuje kilkadziesiat projektéw w podziale na osiem filaréw. Najwie-
cej projektow dotyczy transportu, na przyktad:

16 https://amsterdamsmartcity.com/projects/iot-living-lab (dostep: 8.10.2017).

17 D. Stawasz, D. Sikora-Fernandez, Koncepcja smart city na tle..., s. 107.

18 https://amsterdamsmartcity.com/projects/grid-friends (dostep: 8.10.2017).

19 https://amsterdamsmartcity.com/projects/smart-trafficcmanagement (dostep: 8.10.2017).
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1) aplikacja iMPK - pozwalajaca miedzy innymi $ledzi¢ pojazdy komunikacji
miejskiej na podstawie pozycji GPS, sprawdzac, czy jada zgodnie z rozkla-
dem, a takze pobrac rozklad jazdy z konkretnego przystanku na swoj telefon;

2) ,Inteligentne parkowanie” - projekt pilotazowy systemu do identyfikacji wol-
nych miejsc postojowych (réwnoleglych i prostopadlych) na ulicy Zapolskiej
we Wroctawiu?20;

3) ,Inteligentny System Transportu” — system innowacyjnych rozwigzan tech-
nologicznych, wykorzystujacy narzedzia telekomunikacyjne, informatyczne
i pomiarowe, takie jak kamery, czujniki na skrzyzowaniach, tablice przystan-
kowe, systemy tacznosci i specjalnie dedykowane oprogramowanie stuzace
do zarzadzania oraz podnoszenia jakosci i sprawnosci systemu transporto-
wego Wroctawia2l;

4) ,Smart Trip” - system umozliwiajacy optymalizacje w zakresie wyboru trasy
podroézy oraz doboru srodka transportu na bazie zadanych przez uzytkow-
nika preferencji i jego lokalizacji (GSM, GPS, Wi-Fi, bluetooth), optymali-
zacje kosztow podrézy, monitoring lokalizacji réznych srodkéw transportu,
automatyczne rozliczanie kosztéw podrdozy?2.

Powyzsze rozwigzania, wpisujace sie w koncepcje miasta inteligentnego, stano-
wig jedynie niewielki utamek realizowanych projektéw. Nowoczesne rozwigzania
wdrazane w miastach powstaja w odpowiedzi na przeksztalcenia ekonomiczne,
spoleczne, przestrzenne i technologiczne, jakie w nich zachodzg. Nie nalezy jednak
zapomina¢, Ze zaawansowane technologie sa jedynie wspélnym mianownikiem
dla dzialan prowadzonych przez wladze miejskie, a inteligentne miasto to przede
wszystkim ludzie, ktorzy je tworza.

20 https://www.wroclaw.pl/smartcity/transport (dostep: 8.10.2017).
21 http://its.wroc.pl (dostep: 8.10.2017).

22 https://www.wroclaw.pl/smartcity/projekt-badawczo-rozwojowy-system-integra-
cji-uslug-miejskich-we-wroclawiu (dostep: 8.10.2017).






4. Zrownowazony rozwoj
w zarzadzaniu projektamil

4.1. Zréwnowazony rozwoj a zarzadzanie projektami

Zréwnowazony rozwoj jest jednym z najwazniejszych wyzwan naszych czaséw. Po-
lega na integracji aspektow ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych, stano-
wigcych trzy filary zréwnowazonego rozwoju. Sg one ze sobg powigzane i dlatego
moga wplywac na siebie nawzajem. Mozna zidentyfikowac trzy kluczowe elemen-
ty zréwnowazonego rozwoju:

1) integracje aspektow ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych,

2) integracje aspektow krotko- i dlugoterminowych,

3) konsumowanie dochodu, a nie kapitatu.

Stosunkowo niedawno koncepcja zréwnowazonego rozwoju zostala powigza-
na z zarzadzaniem projektami, postrzeganymi jako ,instrumenty zmian”, ktére
odgrywaja wazna role w realizacji zrownowazonych proceséw i praktyk bizne-
sowych. Zréwnowazone zarzgdzanie projektami uwazane jest obecnie za jeden
z najwazniejszych §wiatowych trendéw w zarzadzaniu projektami2. Obejmuje
ono planowanie, monitorowanie, kontrole realizacji projektow i proceséw wspar-
cia, z uwzglednieniem srodowiskowych, ekonomicznych i spolecznych aspektéw
cyklu zycia zasobdw, procesow, rezultatéw i efektéw projektu, majacych na celu
osiggniecie korzysci dla interesariuszy. Wykonywane jest w przejrzysty, spra-
wiedliwy i etyczny sposdb, ktéry obejmuje proaktywny udziatl zainteresowa-
nych stron.

1  Opis metodyki PRiSM i standardu P5 oparto na materiatach ze strony https://greenproje-
ctmanagement.org/ (dostep: 4.09.2017).

2 L.E. Alvarez-Dionisi, R. Turner, M. Mittra, Global Project Management Trends, ,Interna-
tional Journal of Information Technology Project Management” 2016, vol. 7(3), s. 54-73;
H.G. Gemiinden, From the Editor: Project Governance and Sustainability - Two Major Themes
in Project Management Research and Practice, ,Project Management Journal” 2016,
vol. 47(6), s. 3-6.
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Budowa inteligentnego i zréwnowazonego miasta3 oraz transformacja cyfrowa
miast wymagaja realizacji szeregu nowych, czesto innowacyjnych przedsiewzie¢. Wy-
wiera to na zarzadzajacych miastem presje podejmowania dziatan w zakresie ewalu-
acji i hierarchizacji projektéw pod katem realizacji strategii budowy inteligentnego
i zrbwnowazonego miasta w taki sposdb, aby aktualne potrzeby miasta i jego miesz-
kancow zostaly zaspokojone, a jednoczesnie zasoby miasta byly chronione i wzmoc-
nione dla przysztych jego mieszkancéw. Koncepcja zréwnowazonego rozwoju miasta
jestzwigzana z zarzadzaniem projektami miedzy innymi przez ewaluacje i hierarchi-
zacje projektow z punktu widzenia jego inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju?.

Instytucje standaryzujagce w zakresie zarzadzania projektami nie sg obojetne na wy-
zwania wspolczesnosci i wprowadzaja elementy zréwnowazonego rozwoju do swo-
ich standardéw. Najbardziej kompleksowe rozwigzanie w tym zakresie oferuje Green
Project Management (GPM) — amerykanska organizacja doskonalenia zawodowego
GPM Global. Celem jej dzialania jest wykorzystanie organizacyjnych inicjatyw zréow-
nowazonego rozwoju do realizacji okreslonych projektéw. GPM Global powstata, aby
promowac zréwnowazony rozwoj w zarzadzaniu portfelami, programami i projek-
tami. Proponowana przez nig metoda zarzadzania projektami to PRISM - PRojects
Integrating Sustainable Methods. Idea standardu PRISM zostala zapoczatkowana
w 2009 roku. Dwa lata pdzniej w swoich dzialaniach zaczela go wykorzystywac Or-
ganizacja Narodéw Zjednoczonych przy realizacji programu Greening the Blue.

Zgodnie z zalozeniem PRISM ma pelni¢ funkcje powtarzalnej metody dziata-
nia, ktéra minimalizuje negatywny wplyw na $rodowisko zewnetrzne. Jej gldwne
zadanie polega na okresleniu kluczowych obszaréw stabilnosci i wkomponowaniu
ich w klasyczne fazy dziatania, by umozliwi¢ zarzadzanie zréwnowazonym rozwo-
jem i optymalne wykorzystywanie ograniczonych zasoboéw. Ta metoda zarzadzania
projektami idealnie sprawdza si¢ przy duzych projektach. Najczesciej wykorzystu-
je sie ja do dziatan zwigzanych z nieruchomos$ciami lub do kierowania projektami
infrastrukturalnymi, ktére nieodtacznie zwigzane sa z wplywem na srodowisko.

Poniewaz §wiat nieustannie si¢ zmienia, zarzadzanie projektami nie moze po-
zosta¢ dziedzing, ktora si¢ nie rozwija i nie dostosowuje do nowych warunkéw.

3 Grupa ITU-T definiuje inteligentne i zrbwnowazone miasto w sposob nastepujacy: ,Inteli-
gentneizréwnowazone miasto to innowacyjne miasto, ktére wykorzystuje technologie in-
formacyjne i komunikacyjne oraz inne sposoby poprawy jakosci zycia, efektywnosci dzia-
taniaiustug w miescie oraz konkurencyjnosci, przy jednoczesnym zapewnieniu spetnienia
potrzeb obecnych i przysztych pokolen w aspekcie gospodarczym, spotecznym i Srodowi-
skowym” - http://www.itu.int/en/ITU-T/ssc/Pages/default.aspx (dostep: 10.09.2017).

4 R.Gareis, M. Huemann, A. Martinuzzi, Relating sustainable development and project mana-
gement: a conceptual model, Paper presented at PMI® Research Conference: Defining the
Future of Project Management, Project Management Institute, Washington, Newtown Squa-
re 2010.
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Od momentu wprowadzenia w polowie lat osiemdziesigtych XX wieku koncepcji
»trojkata ograniczen” przez dra Martina Barnesa i podkreslenia znaczenia trzech
czynnikoéw: czasu, budzetu i zakresu projektu, warto bra¢ réwniez pod uwage ist-
nienie innej trojcy, tzw. potréjnego salda wynikéw, zwanego rowniez potrdjng li-
nig przewodnig (the triple bottom line — TBL), ktéra oznacza dazenie do dobro-
bytu gospodarczego przy réwnoczesnym uwzglednieniu srodowiska naturalnego
i zapewnieniu réwnosci spolecznej®.

Podstawa metodologii jest standard P5, ktéry stanowi polaczenie trdjkata
ograniczen z elementami spolecznymi, ekonomicznymi i srodowiskowymi’, ze-
wnetrznymi w stosunku do projektu oraz z podejsciem procesowym i cyklem zy-
cia aktywow.

Standard P5 nawigzuje do Agendy Zréwnowazonego Rozwoju 2030, odwolujacej
sie do celow zréwnowazonego rozwoju. W ramach siedemnastu celow gléwnych
i stu szes¢dziesigciu dziewigciu szczegdtowych mozliwe jest stworzenie wielu pola-
czen i kombinacji, ktére moga wystepowac w projektach w réznej konfiguracji.

Cele dotyczace zréwnowazonego rozwoju (SDGs) obejmujg uniwersalne podej-
$cie do programu na rzecz trwatego rozwoju i wyraznie zachecaja przedsigbiorstwa
do kreatywnosci i innowacji, aby sprosta¢ nowym wyzwaniom. Standard P5 taczy
zarzadzanie projektami ze zrbwnowazonym rozwojem, co umozliwia cztonkom ze-
spolow projektowych zrozumienie ich wplywu i pozytywnego wkladu w realizacje
wyszczegolnionych celéw SDG ONZ oraz pomaga organizacjom dostosowac strate-
gie zrownowazonego rozwoju przez podejscie oparte na zarzadzaniu projektami.

Lista celow jest dos¢ ogolna3:

Cel 1. Wyeliminowanie ubdstwa we wszystkich jego formach na calym $wie-
cie. Bieda to gldd, niedozywienie, ograniczony dostep do edukacji i podstawo-
wych ustug, dyskryminacja spoteczna, wykluczenie oraz brak udzialu w procesie
decyzyjnym.

Cel 2. Wyeliminowanie gtodu, osiggniecie bezpieczenstwa zywnosciowego i lep-
szego odzywiania oraz promowanie zréwnowazonego rolnictwa. Obecnie $rodo-
wisko naturalne ulega szybkiej degradacji, a zmiany klimatyczne wywieraja zna-
czacy wplyw na $rodowisko, od ktdrego zalezy nasze zycie.

5  P.Romaniuk, Garsc refleksji na temat Potrdjnej Linii Przewodniej, odpowiedzialnybiznes.pl/
artykuly/garsc-refleksji-na-temat-koncepcji-potrojnej-linii-przewodniej/ (dostep: 15.09.2017).

6 E. Stawicka, Pomiar efektywnosci spotecznej odpowiedzialnosci w biznesie, zif.wzr.pl/pim/
2013_1_4_32.pdf (dostep: 16.09.2017).

7 J.Elkington, Cannibals with Forks: the Triple Bottom Line of 21st Century Business, Capstone
Publishing Ltd., Oxford 1997.

8 www.un.org.pl (dostep: 3.09.2017).
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Cel 3. Zapewnienie wszystkim ludziom w kazdym wieku zdrowego Zycia oraz
promowanie dobrobytu.

Cel 4. Zapewnienie wszystkim edukacji wysokiej jakosci oraz promowanie ucze-
nia si¢ przez cale zycie, poniewaz edukacja stanowi podstawe do polepszenia zycia
ludzi i zwigksza §wiadomos¢ dotyczaca znaczenia zréwnowazonego rozwoju.

Cel 5. Osiggniecie rownos¢ plci oraz wzmocnienie pozycji kobiet i dziewczat.

Cel 6. Zapewnienie wszystkim ludziom dostepu do czystej wody i odpowiednich
warunkoéw sanitarnych przez zréwnowazong gospodarke zasobami wodnymi.

Cel 7. Zapewnienie wszystkim dostepu do zZrodel stabilnej, zrownowazonej i no-
woczesnej energii po przystepnej cenie.

Cel 8. Promowanie stabilnego, zréwnowazonego i inkluzywnego wzrostu gospodar-
czego, petnego i produktywnego zatrudnienia oraz godnej pracy dla wszystkich ludzi.

Cel 9. Budowanie stabilnej infrastruktury, promowanie zréwnowazonego uprze-
mystowienia oraz wspieranie innowacyjnosci.

Cel 10. Zmniejszenie nierdwnosci w krajach i miedzy krajami.

Cel 11. Uczynienie miast i osiedli ludzkich bezpiecznymi, stabilnymi, zréwno-
wazonymi oraz sprzyjajacymi wlaczeniu spotecznemu.

Cel 12. Zapewnienie wzorcodw zréwnowazonej konsumpcji i produkeji.

Cel 13. Podjecie pilnych dzialan w celu zapobiegania skutkom zmian klimatu.

Cel 14. Ochrona oceandw, morz i zasobéw morskich oraz wykorzystywanie ich
W sposob zréwnowazony.

Cel 15. Ochrona, przywrdcenie oraz promowanie zréwnowazonego uzytkowa-
nia ekosysteméw ladowych, zréwnowazone gospodarowanie lasami, zwalczanie
pustynnienia, powstrzymywanie i odwracanie procesu degradacji gleby oraz po-
wstrzymanie utraty réznorodnosci biologiczne;j.

Cel 16. Promowanie pokojowego i inkluzywnego spoleczenstwa, zapew-
nienie wszystkim ludziom dostgpu do wymiaru sprawiedliwos$ci oraz budo-
wanie na wszystkich szczeblach skutecznych i odpowiedzialnych instytucji,
sprzyjajacych wlaczeniu spolecznemu.

Cel 17. Wzmocnienie srodkéw wdrazania i ozywienie globalnego partnerstwa
na rzecz zrdwnowazonego rozwoju.

Powszechna akceptacja, globalny zasieg i kompleksowo$¢ celéw zréwnowazonego
rozwoju pomagajg okresli¢ i dopasowac programy spolecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu do spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych potrzeb, ktére sg najistotniej-
sze — zaréwno z perspektywy inwestorow, jak i spoleczenstwa. Organizacje zaczynaja
uznawac uzytecznos¢ celéw zrownowazonego rozwoju do zaprezentowania swojego
zaangazowania, uwzgledniajg te postulaty w swoich strategiach i w ten sposéb podkre-
$laja odpowiedzialnos¢ firm jako istotnych przedstawicieli spotecznosci lub prezentuja
korzysci finansowe, jakie daje prowadzenie dzialalno$ci w sposéb zréwnowazony.
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4.2. PRISM

Projekty integrujace metody zréwnowazone (PRojects Integrating Sustainable
Methods - PRISM) to powtarzalna metodyka zarzadzania projektami, ktorej
celem jest zarzadzanie zmiang przy uwzglednieniu srodowiska w procesie za-
rzadzania oraz prowadzenie i ukonczenie projektéw przy jednoczesnym zmniej-
szeniu negatywnego wplywu na otoczenie. Potocznie nazywana jest zielonym
zarzadzaniem projektami. Metoda ta zostata opracowana przez firm¢ GPM Glo-
bal. Przy jej tworzeniu uwzgledniono sze$¢ zasad wynikajacych z kolei z dzie-
sieciu zasad opracowanych przez UN Global Compact (inicjatywa na rzecz
zréwnowazonego rozwoju firm na $wiecie, nawotujaca do przestrzegania praw
czlowieka, prawa pracy, walki z korupcja i osiggania celéw spotecznych?), z Kar-
ty Ziemi i norm ISO (w tym ISO 26000 dotyczacej zasad odpowiedzialnego biz-
nesu, ISO 9000 dotyczacej jakosci, ISO 14000 - srodowiska, ISO 50001 - energii
i ISO 21500 - zarzadzania projektami) oraz wytycznych z zakresu odpowie-
dzialnosci spotecznej firm. Sg one zazwyczaj wdrazane w przypadku duzych
projektow, w szczegdlnosci budowlanych oraz infrastrukturalnych, ktére moga
powodowac niekorzystne skutki dla sSrodowiska. Metodyka PRISM zostata opra-
cowana jako narzedzie uwzgledniajace czynniki srodowiskowe, stanowiac po-
wtarzalny proces, ktory mogtby tatwo zosta¢ wlaczony do zarzadzania rézny-
mi projektami.

Trwalos¢ korporacyjna zaczyna sie od systemu wartosci organizacji i jej podej-
$cia do dzialalno$ci biznesowej. Oznacza to prowadzenie dzialalnos$ci w taki spo-
sob, aby spelnia¢ podstawowe normy w zakresie praw czlowieka, pracy, srodowiska
i walki z korupcja. Odpowiedzialne organizacje stosujg te same wartosci i zasady
tam, gdzie s3 obecne, wiedza réwniez, ze dobre praktyki w jednym obszarze nie
kompensuja szkdd poczynionych w innym. Laczy si¢ to takze ze spoleczng odpo-
wiedzialnos$cig biznesu. Ponizej przedstawiono sze$¢ zasad PRISM:

9 Dziesiec zasad United Nations Global Compact: Prawa cztowieka: (1) nalezy przestrze-
gaciwspierac ochrone miedzynarodowo uznanych praw cztowieka oraz (2) eliminowac
wszelkie przypadki tamania praw cztowieka przez firme. Standardy pracy: (3) nalezy po-
piera¢ wolno$c¢ zrzeszania sie i w praktyce uznawaé prawo do zbiorowych negocjacji,
(4) wspierac eliminacje wszelkich form niewolnictwa i pracy przymusowej, (5) przyczyniac
sie do faktycznego zniesienia pracy dzieci oraz (6) przeciwdziataé¢ dyskryminacji w sfe-
rze zatrudnienia. Ochrona $rodowiska: (7) nalezy wspiera¢ zapobiegawcze podejscie
do problemdw srodowiska naturalnego, (8) podejmowac inicjatywy propagujace wiek-
szg odpowiedzialno$é srodowiskowg oraz (9) wspieracé rozwdj i upowszechnianie techno-
logii przyjaznych Srodowisku. Przeciwdziatanie korupcji: (10) nalezy przeciwdziataé ko-
rupcji we wszystkich jej formach, w tym tapdwkarstwu i wymuszeniom - na podstawie
https://ungc.org.pl/o-nas/obszary-dzialan/ (dostep: 4.09.2017).
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. Zaangazowanie i odpowiedzialno$¢ - uznawanie podstawowych praw wszyst-

kich ludzi do zdrowego, czystego i bezpiecznego $rodowiska, réwnych szans
i przestrzegania prawa.

. Etyka i podejmowanie decyzji — wspieranie zasad etyki organizacyjnej, po-

dejmowanie decyzji w odniesieniu do zasad uniwersalnych, przez identyfi-
kacje, fagodzenie i zapobieganie niekorzystnym krétko- i dlugoterminowym
skutkom dla spoleczenstwa i srodowiska.

. Zintegrowanie i transparentnos$¢ — wspieranie wspdtzaleznosci rozwoju go-

spodarczego, integralnosci spolecznej i ochrony srodowiska we wszystkich
aspektach zarzadzania, praktyki i sprawozdawczosci.

. System zasad i warto$ci — konserwacja i doskonalenie bazy zasobéw natural-

nych przez poprawe sposobéw opracowywania i wykorzystania technologii
i zasobow.

. Réwno$¢ spoleczna i ekologiczna — ocena ludzkiej wrazliwosci na cennych

ekologicznie obszarach oraz populacji przez dynamike demograficzna.

. Dobrobyt gospodarczy - tworzenie strategii fiskalnych, ktére réwnowaza

potrzeby zainteresowanych stron, w tym potrzeby obecnych i przysztych
pokolen.

Zaangazowanie
i odpowiedzialnos¢

Etyka
i podejmowanie

decyzji
\ Dobrobyt

gospodarczy

Rysunek 5. Zasady PRISM

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie https://greenprojectmanagement.
org/prism-methodology (dostep: 4.09.2017).

Do zalet stosowania metody PRISM zaliczy¢ mozna promowanie zasad zréw-

nowazonego rozwoju i $wiadomosci ekologicznej, a to wigze si¢ z czerpaniem

korzysci z redukeji kosztow za zuzycie energii, wody czy zarzadzanie odpadami.
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Wadg jest natomiast to, ze metodyka nie moze funkcjonowag, jesli dziatania firmy
faktycznie nie sg zorientowane na srodowisko. Dziatalno$¢ firmy musi uwzgled-
nia¢ zachowania proekologiczne, §wiadome dzialania uwzgledniajace zréwno-
wazony rozwdj oraz kwestie etyczne i prawne zwigzane z problemami spolecz-
nymi, w innym przypadku zastosowanie metodologii nie przyniesie pozadanych
efektow.

4.2.1. Standard P5

PRISM opiera si¢ na standardzie P5 na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju w Za-
rzadzaniu Projektami, ktéry jest skuteczny w identyfikacji i zmniejszaniu ryzyka
na poziomie projektu, z perspektywy srodowiskowej, spotecznej i gospodarczej,
przy jednoczesnym zwigkszaniu zakresu korzysci, ktore maja zosta¢ osiggniete.

Nazwa P5 to skrét od angielskich stéw people — planet — prosperity — pro-
cess — products (ludzie — planeta — dobrobyt — procesy — produkty). Standard ten
stanowi narzedzie wspomagajace strategie organizacji oparta na realizacji pro-
jektéw, programéw i portfolio. Dostarcza metody i narzedzia do analizy strategii
organizacji zwiazanych z celami projektu/programu. Cele te s3 nastepnie ocenia-
ne pod katem procesow i produktow projektu, przy zwrdceniu szczegdlnej uwagi
na ,,potrdjng lini¢ przewodnia”, czyli aspekty spoteczne, srodowiskowe i ekono-
miczne (rozumiane jako ludzie, planeta, zysk), wlaczajac cele UN Global Compact
i normy ONZ wyszczegélnione powyzej.

P5 nie jest metodologia wskazujaca, jak budowa¢ $rodowisko, jednak dostarcza
zasad i stanowi fundament metodologii PRISM. Najprosciej méwiac, jest to pota-
czenie tréjkata ograniczen oraz proceséw projektowych i produktéw/ustug kon-
cowych. Standard wskazuje, co mierzy¢ i w jaki sposéb zintegrowac¢ P5 z projek-
tem. Moze by¢ réwniez wykorzystywany przez profesjonalistow zajmujacych si¢
zrownowazonym rozwojem, ktorzy sg odpowiedzialni za opracowywanie rapor-
tow w projektach.

4.2.2. Produkt

Przez produkt rozumiemy materialng i niematerialng ustuge, towar, zmiane, re-
zultat/wynik biznesowy lub wynik podjety przez organizacje za pomocg dziala-
nia projektowego, aby wytworzy¢, zaktualizowac, rozszerzy¢, utrzymac lub ewen-
tualnie dysponowa¢ produktem w celu wykorzystania i dostarczenia w przysztosci
korzysci dla organizacji. Produkty zwykle przechodzg cztery etapy cyklu zycia:
1) wprowadzenie na rynek,
2) wzrost sprzedazy - pozycja produktu rosnie/umacnia si¢ na rynku,



82 Zréwnowazony rozwdj w zarzadzaniu projektami

3) dojrzalos¢ - pozycja produktu jest ustalona i sprzedaz wzrasta lub stabili-
zuje sie,

4) schylek - etap, w ktérym produkt przestaje by¢ atrakcyjny dla odbiorcéw,
jego sprzedaz spada.

P5 rozpatruje cykl zycia produktu z trzech stron: spolecznej/socjalnej, otoczenia/
$rodowiska i ekonomicznej. Zréwnowazony rozwdj jest brany pod uwage na kaz-
dym etapie realizacji projektu, poczawszy od koncepcji jego powstania do prze-
kazania produktu w formie gotowej. Odnosi si¢ to do fazy planowania, realizacji,
projektowania i rozwoju (gdzie brana jest pod uwage ilos¢ i rodzaj potrzebnych
materialéw, wykorzystanych srodkéw chemicznych oraz wody, efektywno$¢ ener-
getyczna i mozliwo$¢ recyclingu itp.), po proces produkcji i serwisowania. Trwa-
to$¢ odnosi sie do diugosci zycia pojedynczego produktu z perspektywy starzenia
sie, czyli czasu jego uzytecznosci. Jest to jeden z elementéw jego funkcjonalnosci
i wartosci, ktora sklada sie na realng korzys¢, jaka realizowany projekt dostarczy
organizacji. Kazdy produkt wywoluje spoteczne, ekonomiczne i/lub $rodowisko-
we skutki, ktére moga oddziatywac na szereg projektow zwigzanych z produktem
podczas jego cyklu zycia. Projekty moga obejmowac réwniez projektowanie, mar-
keting, testowanie, pakowanie itp.

4.2.3. Proces

Za standardem ISO 21500 dotyczgcym zarzadzania projektamil® mozna przyto-
czy¢, ze projekt skiada sie z wielu proceséw stanowigcych zbiér skoordynowanych
i kontrolowanych aktywnosci ograniczonych w czasie, wykonywanych, aby osiag-
na¢ zamierzone cele. Osiagniecie celéw projektu wymaga dostarczenia produktu
zgodnie z przyjetymi zalozeniami. Kazdy projekt ma zdefiniowana date rozpo-
czgcia oraz zakonczenia i jest podzielony na czesci (etapy, fazy projektu). Chociaz
wiele projektow jest podobnych, kazdy stanowi unikatowa kombinacje elementow
sktadowych. Wyréznikami mogg by¢ miedzy innymi:
1) dostarczone produkty,
2) wplywy interesariuszy,
3) wykorzystane zasoby,
4) zakres projektu,
5) sposoby, w jakie procesy sg realizowane w celu osiaggniecia zakladanych re-
zultatow,
6) kontekst lub konkretne zastosowanie (np. projekt budowlany rézni sie
w znacznym stopniu od projektu informatycznego),

10 Guidance on project management, 2012, http://www.isopm.ru/download/iso_21500.pdf
(dostep: 5.09.2017).
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7) perspektywa interesariuszy projektu (np. réznica miedzy wykonawca, dla
ktdrego projekt ma charakter zarobkowy, a zleceniodawcy, ktéremu zalezy
na osiagnieciu celu).

Zgodnie z ISO 21500/2012 proces jest zbiorem powigzanych aktywnosci/za-

dan. Procesy zachodzace w projektach mozna podzieli¢ na trzy gléwne grupy:

1) procesy zwigzane z zarzadzaniem projektami, specyficzne dla zarzadza-
nia projektami, koncentrujace sie¢ na zarzadzaniu zadaniami wchodzacymi
w sklad projektu;

2) procesy operacyjne (dostarczania), ktérych wynikiem jest otrzymanie okre-
slonego produktu, ustugi; sa charakterystyczne dla kazdego projektu;

3) procesy wsparcia, ktdre stanowig istotng pomoc dla procesu zarzadzania pro-
jektem w takich obszarach, jak logistyka, finanse, rachunkowos$¢ i bezpie-
czenstwo; nie sg charakterystyczne dla projektu.

Zgodnie z t3 norma wymienione procesy moga oddzialywa¢ na siebie w ca-
tym projekcie. Standard P5 pokazuje dojrzatos¢ tych proceséw i ich efektywnosé,
aby okresli¢ poziom zréwnowazenia z perspektywy procesu. Proces zarzadzania
projektami moze grupowac procesy, jak opisano w standardzie ISO 21500/2012.
Te grupy proceséw to inicjowanie, planowanie, organizowanie, kontrolowanie i za-
mykanie. Zadania w ich ramach moga by¢ wykonywane na wiele sposobéw. Meto-
da GPM PRISM grupuje je w cztery sekwencyjne fazy, prowadzac projekt od ini-
cjacji do zakonczenia i uwzgledniajac elementy zrownowazenia, aby zapewnic¢
najlepszy rezultat zaréwno dla czynnikéw decydujacych o sukcesie projektu, jak
i dla jego wptywu na $rodowisko, spofeczenstwo i ekonomie.

Nie wszystkie metody projektowe skupiajg sie¢ na czynnikach zwigzanych
ze zrownowazeniem, dlatego z perspektywy P5 bylyby one niedojrzale, niezaleznie
od tego, czy s3 odpowiednimi sposobami do osiagniecia wspolnego sukcesu pro-
jektu oraz dotrzymania ograniczen czasowych, kosztowych i zakresu projektu.

4.2.4. Narzedzia metodyki PRISM

Metodyka PRISM proponuje wprowadzenie do faz zarzadzania projektem takich
elementdw, jak:
1) wlaczenie do zdefiniowanych celéw projektu celéw spotecznych i srodowi-
skowych,
2) wykonanie analizy wpltywu (impact analysis - IA),
3) opracowanie planu zarzadzania zrownowazonym rozwojem (sustainability
management plan — SMP),
4) zaprojektowanie i wdrozenie Karty wynikéw dla zielonych sprzedawcéw
(green vendor scorecard — GVS).
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4.2.5. Analiza wptywu

Analiza wptywu stuzy do identyfikacji i fagodzenia ryzyka zwigzanego ze zréwno-
wazonym rozwojem w ramach projektow i jest wykonywana na poczatku projektu.
Aby ja przeprowadzi¢, trzeba dobrze przeanalizowac i zrozumie¢ dany przypadek
biznesowy, karte projektu wraz z jego wymaganiami, a takze zapoznac si¢ z wnio-
skami z poprzednich projektow. Analiza wptywu jest podobna do analizy SWOT
lub analizy otoczenia PESTLE wykonywanych w celu zidentyfikowania potencjal-
nego oddzialywania otoczenia na projekt.

Istnieje kilka sposobow przeprowadzenia analizy wptywu. Rozwazane zagadnienia
naleza do trzech kategorii: ludzie, planeta i zysk, podzielonych na bardziej szczegétowe
kategorie. Przygotowujac analize, nalezy sie zastanowi¢, czy istnieja jakies zagrozenia
zwiazane ze zrdwnowazonym rozwojem, ktdre kierownik projektu i zesp6t powinni
bra¢ pod uwage. Najprosciej jest opracowac rejestr zagrozen, wykorzystujac kazdy ele-
mentu standardu i w ten sposob uzyska¢ odpowiedz dotyczaca oceny kazdego z nich.
Jako przykladowe obszary badania i ich elementy mozna wymieni¢ czynniki:

1) ekonomiczne:

1.1) stopa zwrotu z inwestycji:
1.1.1) wewnetrzna stopa zwrotu,
1.1.2) warto$¢ biezgca netto,

1.2) elastyczno$¢ biznesowa,

2) spoleczne:

2.1) praktyki pracownicze:

2.1.1) szkolenia i edukacja,

2.1.2) polityka zatrudnienia,
2.2) prawa czlowieka:

2.2.1) dyskryminacja,

2.2.2) wyzysk nieletnich,

2.3) zachowania etyczne:

2.3.1) lapéwki i korupcja,

3) $rodowiskowe:

3.1) woda:

3.1.1) jakos¢ wody,
3.1.2) zuzycie wody,
3.2) konsumpgcja:
3.2.1) odpady,
3.2.2) recycling,
3.3) energia:
3.3.1) zuzycie energii,
3.3.2) emisja CO,.
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Najskuteczniejszym sposobem oceny odpowiedzi jest uzycie systemu punkto-
wego. W ten sposob kazdy produkt i proces projektu jest rozwazany ze wzgledu
na poszczegolne sktadowe standardu P5 i oceniany pozytywnie, neutralnie lub ne-
gatywnie. Ocena moze by¢ neutralna (0), wysoka (+3 lub -3), srednia (+2 lub -2)
iniska (+1 lub -1). Liczba dodatnia wskazuje, ze ten element zapewni wysoki wplyw
(+3), a liczba ujemna, ze element bedzie mial najmniejszy wptyw (-3). Neutralny
wynik (0) oznacza brak wptywu elementu na produkt/proces. Srednie sumy wyni-
kow ustalg punkt odniesienia dla kazdej kategorii P5 (ludzie, planeta, zysk, proces
i produkt), a elementy, ktére maja dodatni wynik (pozytywny), stanowia zagroze-
nie dla oceny zréwnowazonego rozwoju projektu. To wlasnie na nie trzeba zwrdci¢
szczegolna uwage i uwzgledni¢ w planie zarzadzania zréwnowazonym rozwojem.

4.2.6. Plan zarzadzania zrownowazonym rozwojem

Jest to dokument wskazujacy elementy zréwnowazonego rozwoju, ktore nalezy
uwzgledni¢ w celach projektu. Wymieniajac poszczegdlne pozycje wedlug kate-
gorii i przyznanej oceny oraz wskazujac, jakie dziatania nalezy podja¢ w celu ich
zniwelowania, otrzymujemy liste dziatan, ktére nalezy podja¢.

Plan moze przyja¢ forme tabeli, ktora przedstawia kategorie (ludzie - spoteczne,
planeta — §rodowisko lub zysk - ekonomiczne) i poszczegdlne elementy P5, a tak-
ze wskazuje przyczyny umieszczenia w planie, ocene, konsekwencje i proponowa-
ne dziatania. Plan dostarcza informacji umozliwiajacych podejmowanie decyzji
w celu uwzglednienia wptywu na kwestie zwigzane ze zréwnowazonym rozwo-
jem podczas inicjowania projektu, tak aby w momencie planowania cele projektu
zostaly wyraznie okreslone.

Przyktad:
Kategoria Podkategoria Element | Uzasadnienie | Ocena e Dziatanie
P5 prawna
Spoteczne | Zatrudnienie Zatrudnienie |Brak bez- +3 Naruszenie | Kontrola
i warunki pracy piecznych BHP bezpieczen-
warunkow stwa

Zrédto: https://greenprojectmanagement.org/the-p5-standard (dostep: 12.09.2017).

4.2.7. Karta wynikow dla zielonych sprzedawcow

Jest to ocena dostawcy wedlug wczesniej zdefiniowanych w firmie wskaznikow.
Obejmuje ona kryteria majace na celu oceng tego, czy wykonawca moze spel-
nia¢ wewnetrzne polityki srodowiskowe okreslonej firmy, czy tez nie. Dokladniej
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moéwigc, moze obejmowac ilosciowe kryteria Srodowiskowe, takie jak koszty, efekty
zanieczyszczen i ilo§¢ materialéw pochodzacych z recyklingu w produktach do-
stawcow. Ponadto moze obejmowac jakosciowe kryteria sSrodowiskowe, takie jak
kompetencje srodowiskowe, systemy zarzadzania srodowiskiem i wizerunek.

Przykladowe kryteria oceny sprawdzajg, czy i w jakim stopniu:

1) produkt zawiera materialy z recyklingu,

2) produkt danego dostawcy poddaje sie recyklingowi,

3) dostawca wdrozyl system zarzadzania srodowiskowego,

4) oferowane produkty cechuje wysoka efektywnos¢ energetyczna,

5) produkty cechuje negatywne oddzialywanie na $rodowisko.

Korzysci z tej analizy to wigksza wiedza o dostawcy, przejrzystos¢ i obiektyw-
no$¢ procesu decyzyjnego oraz mozliwos¢ zmiany dostawcy na wczesnym etapie
projektu.

4.2.8. Raportowanie

Raporty o stanie projektu maja istotne znaczenie dla monitorowania i kontrolowa-
nia projektow. Powinny zawiera¢ informacje dotyczace realizacji projektu, aktual-
nych czynnikéw ryzyka oraz dziatan wobec nich podejmowanych, stanu budzetu
oraz czynnikéw P5. Ocena zréwnowazenia wedtug P5, ktora powstala na poczat-
ku, powinna by¢ monitorowana i uaktualniana. Istotne jest kontrolowanie przy-
gotowanej wczesniej analizy oraz oceny punktowej zréwnowazenia, aby na biezaco
reagowac na pojawiajace sie niekorzystne zmiany. Raporty stanowia wazne zroédto
informacji o projekcie, dlatego musza by¢ rzetelne i aktualne.

Przyktad:
Kategoria Podkategoria Element | Ocena Qc_ena Uzasadnienie Uwagi
P5 biezaca
Spoteczne | Zatrudnienie Zatrudnienie |+3 -2 Wykonanie Okresowe
i warunki pracy kontroli kontrole
i usuniecie (co 14 dni)
elementéw
zagrazajacych
zdrowiu
pracownikow

Zrédto: https://greenprojectmanagement.org/the-p5-standard (dostep: 12.09.2017).

Poszczegdélne narzedzia oferowane przez metodyke PRISM pozwalaja
na zidentyfikowanie problematycznych obszaréw/proceséw w projekcie, aby na-
stepnie — po ich wprowadzeniu do planu zarzadzania zréwnowazonym rozwo-
jem - obja¢ je stalym monitorowaniem.
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Warto doda¢, ze PRISM, bedacy metodg autonomiczng, mozna zintegrowac
zwiekszoscig standardowych metod zarzadzania projektami, na przyktad PRINCE2®
lub Agile Project Framework/Management™, APMP, CHAMPS2 i innymi.

Projekty pozwalaja na dokonanie zmian w organizacji, a zarzadzanie nimi jest
sposobem ich realizacji przez kierownikéw projektow, ktorzy maja bardzo wazna
role do odegrania, jesli chodzi o wplyw przedsiewzie¢ na zrownowazenie nasze-
go $rodowiska. Tak wigc zréwnowazony rozwoj organizacji warto zacza¢ od za-
rzadzania projektami. Nie oznacza on jednak tylko ,bycia eko” i $wiadomosci na-
szego wplywu na $rodowisko — obejmuje réwniez oceng warunkow pracy, prawa
czlowieka czy uczciwos$¢ w prowadzeniu biznesu.

Tymczasowy charakter projektéw moze wydawac si¢ sprzeczny z dtugotermi-
nowgy orientacja zrownowazonego rozwoju. Jednak projekty pomagaja realizowac
dlugoterminowe cele inwestycyjne. Zarzadzanie nimi nie odbywa si¢ w prézni.
Wszystkie projekty realizowane sg w kontekscie strategicznym i istniejg zaréwno
wewnetrzne, jak i zewnetrzne czynniki srodowiskowe wplywajace na ich sukces.
Moga one zwigkszy¢ lub ograniczy¢ mozliwosci zarzadzania projektami i mie¢
pozytywny lub negatywny wplyw na ich rezultat. W taki sam sposéb, w jaki kie-
rownik projektu musi zréwnowazy¢ koszty, harmonogram i zakres, nalezy doko-
na¢ wyboru migdzy czynnikami ekonomicznymi, spotecznymi i srodowiskowymi
otaczajacymi i wystepujacymi w projekcie. Kierownik projektu musi zrozumie¢,
ze korzysci biznesowe przynoszg zyski z projektu, i ze jest on réwniez odpowie-
dzialny za wszelkie dlugoterminowe skutki tych projektow. Nie nalezy skupia¢ sie
jedynie na osiggnieciu celu, ale i na tym, co dzieje si¢ z produktem, poniewaz jest
on produkowany, uzywany i wycofywany. Kierownik projektu bierze zatem odpo-
wiedzialno$¢ za wyniki projektu, w tym rowniez za aspekty zwigzane ze zréwno-
wazonym rozwojem. Opracowany produkt lub ustuga nie znika po przekazaniu.
Karta projektu oficjalnie powoluje projekt do zycia, dokumentujac poczatkowe
wymagania, ktore zaspokajaja potrzeby i oczekiwania interesariuszy. Wiaczenie
zasad zrownowazonego rozwoju do karty projektu pomoze zdefiniowac wynik, cel,
warunki i czynniki sukcesu projektu. Tres¢, wynik i kryteria sukcesu opieraja sie
na calo$ciowym spojrzeniu na projekt, w tym na perspektywach zréwnowazonego
rozwoju jako ekonomicznych, sSrodowiskowych i spotecznych, krétkoterminowych
i dtugoterminowych oraz lokalnych i globalnych!!l.

Wdrazanie metodologii PRISM moze przynies¢ korzysci organizacjom, ulatwia-
jac im zrozumienie celéw firmy i kierunku, w ktérym zmierza. W zwigzku z tym
nie tylko projekt bedzie bardziej zrownowazony — wplynie to rowniez na strategie
11 A.J.G.Silvius, R. Schipper, J. Planko, J. van der Brink, A. Kdhler, Sustainability in Project Ma-

nagement, Gower Publishing, Farnham 2012.
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i sposdb dziatania calej organizacji. Raporty beda pelniejsze, poniewaz beda za-
wiera¢ wiecej informaciji.

Oprocz korzysci, jakie PRISM moze wnie$¢ do projektu, istniejg rowniez czyn-
niki, ktére moga stanowi¢ wyzwanie. Na przyklad wprowadzenie nowej meto-
dologii zarzadzania projektami bedzie wymagac wigcej pracy i wysitku ze stro-
ny kierownika projektu i czlonkéw zespotu, aby zrozumie¢, w jaki sposéb nalezy
realizowac procesy. Projekty rozpoczynajace wdrazanie metod PRISM moga
wymaga¢ réwniez wigcej czasu na etapie planowania. Dzieje si¢ tak dlatego,
ze w procesach uwzgledniono wiecej etapéw, a dodatkowe elementy P5 nalezy
przeanalizowa¢ i monitorowa¢. Ponadto firma powinna réwniez podnosi¢ $wia-
domos¢ i zmienia¢ kulture korporacyjna w kierunku bardziej zréwnowazonej
i wrazliwej na aspekty srodowiskowe i spoteczne. Oznacza to inwestycje firmy
w zakresie przydzielania dodatkowego budzetu oraz czasu na szkolenie personelu
w metodologii PRISM i w zréwnowazonym zarzadzaniu projektami.



5. Cyfrowa transformacja miasta
z perspektywy zarzadzania
projektami

Klasyczne zarzadzanie projektami nie zdaje egzaminu w §rodowisku inteligentne-
go i zrbwnowazonego miasta, poniewaz projekty sa multidyscyplinarne i integruja
rézne grupy interesariuszy. Maja w zwiazku z tym wiele celéw, ktére nie zawsze
mozna jednoznacznie zdefiniowaé przed realizacja projektu (ex-ante), podlega-
ja bowiem konsultacjom spolecznym i sg rezultatem przeprowadzonej w trakcie
realizacji projektu analizy interesariuszy. Mozna je natomiast ustali¢ ex-ante w spo-
sob nieprecyzyjny lub przypuszczalny, odwotujac sie na przyktad do teorii zbio-
réw przyblizonych zaproponowanej w 1982 roku przez Zdzistawa Pawlaka! lub do
teorii zbiorow rozmytych zaproponowanej w 1965 roku przez Lotfiego A. Zadeha?.
Podlegaja réwniez dyskusji i renegocjacjom w calym okresie realizacji projektu,
gdyz transparentno$¢ dziatan inteligentnego i zréwnowazonego miasta nakazu-
je monitorowanie projektow i raportowanie dotyczace osiaganych celéw oraz ich
ewentualne korygowanie3. Jedng z mozliwosci poradzenia sobie z tego rodzaju
projektami jest wykorzystanie opisanej w rozdziale Zréwnowazony rozwdj w za-
rzgdzaniu projektami metodyki PRISM, druga natomiast odwotanie do koncepcji
Rethinking Project Management (RPM)%. Koncepcja ta traktuje zarzgdzanie pro-
jektami jako dziatanie holistyczne, majace na celu poprawe wydajnosci, sku-
tecznosci i innowacyjnosci przedsigbiorstwa (enterprise), a tym samym miasta
rozumianego jako przedsigbiorstwo (city as an enterprise)>. Per Svejvig i Peter

1 Z.Pawlak, Rough Sets, ,International Journal of Information and Computer Science” 1982,
no. 11, s. 341-356.

2 L.A.Zadeh, Fuzzy Sets, ,Information and Control” 1965, no. 8, s. 338-353.

3 M.A.Sanchez, How Internet of Things is Transforming Project Management, [w:] Z.H. Gontar
(red.), Smart Grid Analytics for Sustainability and Urbanization, |Gl Global, Hershey 2018.

4 K.Jugdev,J. Thomas, C. Delisle, Rethinking project management old truths and new insights,
sInternational Project Management Journal” 2001, no. 7, s. 36-43.

5 Tamze; M.A. Sanchez, How Internet of Things...
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Andersen zidentyfikowali szes¢ istotnych kategorii RPM: kontekstualizacje, aspek-
ty spoleczne i strategiczne, dobre praktyki, zlozono$¢ i niepewnos¢, aktualnos¢
projektow oraz szerszg konceptualizacje®. Przyjrzyjmy sie pokrdtce tym, ktdre
w najwiekszym stopniu zgodne sg z celami niniejszej ksigzki, zaczynajac od kon-
tekstualizacji.

5.1. Kontekstualizacja projektow

Realizacja projektu w inteligentnym i odpowiedzialnym miescie wymaga umiesz-
czenia go w kontekscie szerszym niz waskie cele projektu, przez uwzglednianie
portfela projektow, strategii miasta (oraz szerszej, np. krajowej strategii zréwno-
wazonego/odpowiedzialnego rozwoju’, europejskiej strategii 4.08 oraz ogdlno$wia-
towej strategii zréwnowazonego rozwoju®), cyfrowego srodowiska miejskiego/cy-
frowego DNA miastate.

6  P.Svejvig, P. Andersen, Rethinking project management: A structured literature review with
a critical look at the brave new world, ,,International Journal of Project Management” 2015,
vol. 33(2), s. 278-290; M.A. Sanchez, How Internet of Things...

7 Rada Ministréw, Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju. Rada Ministrow. Uchwata
nr8z14 lutego 2017 r., ,Monitor Polski” poz. 260, Warszawa 2017.

8 ,Przemyst 4.0 okreslany mianem fabryki jutra lub czwarta rewolucja przemystowa nape-
dzany jest przez rozwdj nowych technologii, takich jak chmura obliczeniowa, big data czy
internet rzeczy. Nowa fala technologii przemystu 4.0 opiera sie na koncepcji cyber-fizycz-
nych systemow, czyli na gtebokim oddziatywaniu na siebie rzeczywistych i wirtualnych
Swiatow, ktdre staja sie trzonem procesdw biznesowych (ale takze proceséw miejskich).
Zasadnicze atrybuty nowej gospodarki to: powszechne wykorzystanie analityki nowej ge-
neracji (w jezyku angielskim Big and Open Linked Data Analytics, Civic Analytics, Urban Ana-
lyticsitd.), zwiekszenie zdolnosci adaptacyjnych przedsiebiorstw (a tym samym miast rozu-
mianych jako przedsiebiorstwa) poprzez automatyczne wykrywanie, tworzenie, strukturo-
wanie i zarzadzanie ustugami, umozliwiajace zintegrowanie wielu proceséw biznesowych
(atym samym proceséw miejskich) w ztozone ustugi adaptacyjne oraz cyfrowe wytwarza-
nie, ktére pozwala jednoczesnie tworzy¢ produkty i definiowac procesy ich wytwarzania
(tzn. elastycznie reagowad na zmieniajace sie potrzeby rynkowe)” - zob. B. Gontar, Z. Gon-
tar, Zrownowazona turystyka. Strategiczny wybor projektow ICT, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu kddzkiego, £6dz 2016, s. 61; zob. Agencja Rozwoju Przemystu (ARP), Przemyst 4.0 szansg
dla Polski na wyjscie z putapki sredniego dochodu, 2016, www.arp.pl/old/dla-mediow/aktu-
alnosci/przemysl-4.0-szansa-dla-polski-na-wyjscie-z-pulapki-sredniego-dochodu (dostep
10.06.2016).

9  Celezréwnowazonego rozwoju i ich wptyw na inteligentne i zrdwnowazone miasta bedzie
przedmiotem analizy w dalszej czesci rozdziatu.

10 Wiecej naten temat napisaliSmy w rozdziale Transformacja cyfrowa miasta w Swiecie VUCA.
Tutaj wspomnijmy tylko o tym, ze cyfrowe DNA miasta wyznacza obecnie internet rze-
czy i systemy cybernetyczno-fizyczne. ,Internet rzeczy (nazywany réwniez internetem
przedmiotdw, w skrécie 1oT) to koncepcja, wedle ktérej jednoznacznie identyfikowalne
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Wybor celow projektéw dokonywany jest ze wzgledu na ich kontekst: cele strate-
giczne inteligentnego i odpowiedzialnego miasta z uwzglednieniem celéw szerszych,
zwiazanych ze strategia odpowiedzialnego rozwoju, strategia Przemystu 4.0 czy cela-
mi zréwnowazonego rozwoju. Cata uwaga koncentruje si¢ na zarzadzaniu wieloma
projektami (zarzadzaniu portfelem projektow), strategii miasta (rozumianej w szer-
szym kontekscie) i srodowisku projektu (cyfrowym DNA miasta)ll. Kazde miasto
moze przyjac cele zréwnowazonego rozwoju zdefiniowane explicite na forum ONZ
w 2015 roku lub implicite w strategii odpowiedzialnego rozwoju. Jednak w przypad-
ku strategii Przemystu 4.0 wyglada to inaczej. Cele strategiczne miasta zwigzane
ze strategia Przemystu 4.0 w zasadzie nie r6znig si¢ od tradycyjnych celow przemy-
stu wytworczego!2. Sg to: jako$¢ (produktéw miasta), efektywnosé kosztowa miasta
(zwigzana np. z kosztami transportu, co jest z kolei rezultatem dost¢pnosci
miasta dzieki drogom ekspresowym i autostradom, transportowi lotniczemu, pola-
czeniom kolejowym, drogom wodnym, ale takze z rozbudowsq stref ekonomicznych,
kosztami wynajmu powierzchni biurowych, kosztami zaopatrzenia od lokalnych
dostawcow, kosztami dostepu do wykwalifikowanych pracownikéw), efektywnosé
czasowa (dotyczaca m.in. dojazdu do miejsc pracy'3, ale takze czasu opracowania
planu rozwoju obszaru miasta z uzyciem zaawansowanych technologii geoprze-
strzennych!4), efektywnos¢ zasobéw wykorzystywanych przez miasto (optymalizacja

przedmioty moga posrednio albo bezposrednio gromadzi¢, przetwarzac lub wymie-
nia¢ dane za posrednictwem sieci komputerowej” - zob. R. Tadeusiewicz, Internet rze-
czy, http://ryszardtadeusiewicz.natemat.pl/191987,internet-rzeczy (dostep: 4.09.2017).
Aby zrozumie¢ cyfrowe DNA miasta, postuzmy sie analogia z cyfrowym DNA cztowieka
i technika urzadzen ubieralnych. Jak podaje Ryszard Tadeusiewicz w cytowanym blogu,
badania przeprowadzone przez Pew Research Center Internet & American Life Project
wykazuja, ze 69% dorostych Amerykandw $ledzi za pomoca loT jaki$ wskaznik swojego
zdrowia lub zdrowia bliskiej osoby, na przyktad wage, diete, cisnienie krwi, poziom cukru
we krwi, béle gtowy lub sen. Analogicznie w inteligentnym i zréwnowazonym miescie ist-
nieje pokusa nieustannego $ledzenia wskaznikow odnoszacych sie do ,proceséw zycio-
wych” miasta, na przyktad zanieczyszczenia powietrza pytami (PM 10 i PM 2,5), dwutlen-
kiem siarki, dwutlenkiem azotu, ozonem, natezenia ruchu w pojazdach rzeczywistych/
umownych na dobe/godzine, mocy i zuzycia energii elektrycznej, energochtonnosci pro-
cesOw miejskich itp.

11 Zob.P. Svejvig, P. Andersen, Rethinking project management...; M.A. Sanchez, How Internet
of Things...

12 T.Zimmermann, Industry 4.0: Nothing Is More Steady Than Change, [w:] Z.H. Gontar (red.),
Smart Grid Analytics for Sustainability and Urbanization, 1Gl Global, Hershey 2018.

13 Wielu autoréw podwaza sens budowy linii szybkiego tramwaju w miastach, wskazujac na po-
stepujace ksztattowanie sie podwdjnego oblicza miast: suburbanizacji oraz gentryfikacji,
co sprawia, ze granice miast sg coraz bardziej ptynne, a ich obszary nieustannie sie rozsze-
rzaja i zmieniaja swoj charakter, co prowadzi do zapotrzebowania na bardziej efektywny
czasowo $rodek miejskiego transportu publicznego, jakim jest metro czy kolej miejska.

14  https://www.pwc.pl/pl/case-studies/smart-cities.html (dostep: 4.09.2017).
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procesow miejskich oraz tancucha dostaw, zakladajaca zmniejszenie zuzycia energii
iwody oraz ograniczanie strat zywno$ci), elastyczno$¢ miasta (czyli zdolnos¢ miasta
do przeciwstawienia si¢ i wychodzenia z réznych probleméw!>), konwergencja mia-
sta (co moze by¢ rozumiane bardzo szeroko, np. jako proces, ktdry prowadzi do za-
nikania nieréwnosci miedzy miastami o zréznicowanym poziomie rozwojul®).

Wspomniana juz w niniejszej ksigZzce mapa strategii Roberta S. Kaplana i Davida
P. Nortona - tworzona na podstawie przeprowadzonej analizy interesariuszy - sta-
nowi ilustracje hierarchii strategicznych celéw miasta i ich wzajemnych powia-
zan, a jednocze$nie podstawe kontekstualizacji projektéw transformacji cyfro-
wej miasta. Daje rowniez ,,zaczyn” do ich ewaluacji i kontroli (tu niezbedne jest
wykorzystanie strategicznej karty wynikéw Kaplana i Nortona — my jednak po-
stulujemy jej zmodyfikowanie na potrzeby modeli biznesowych realizowanych
przez city as an enterprise). Wiecej na ten temat w kolejnym punkcie niniejszego
rozdziatu.

5.1.1. Zarzadzanie wieloma projektami (portfelem projektow)

Standardy dotyczace zarzadzania projektami wydawane przez migdzynarodowe or-
ganizacje stanowia doskonaly przeglad tego, co obejmuje zarzadzanie pojedynczym
projektem w obszarze jego zastosowania, w mniejszym stopniu dotycza za$ zarza-
dzania portfelem projektow!”. Jednym z ograniczen tego podejscia jest to, ze nie
uwzglednia ono wspolzaleznosci projektow w cyfrowej transformacji miasta. Pro-
jekty te wspdttworza cyfrowe DNA miasta na takiej samej zasadzie jak komponen-
ty aplikacji biznesowej tworzg funkcjonalnos¢ calej aplikacji. Zwrdcita na to uwage
Marisa Analia Sanchez, proponujac przeniesienia do§wiadczen inzynierii oprogra-
mowania na zarzadzanie projektamil8. Ponadto w przypadku inicjatyw strategicz-
nych realizowanych przez miasto, takich jak wystawa Horticultural Expo 2024, ktéra
bedzie realizowane w Lodzi, Smart Dubai 20211%, Amsterdam Smart City Program?20,

15 http://ees.nfosigw.gov.pl/gfx/ees/userfiles/files/61_forum/d4.61.pdf (dostep: 4.09.2017).

16 Dzieki postepujacej standaryzacji w tym zakresie (np. wspominanym w niniejszej ksigz-
ce standardom IEEE oraz ITU) mozliwa jest dos¢ prosta analiza stopnia konwergencji
miasta w odniesieniu do miast innych krajéw pod wzgledem wskaznikdw, ktére pre-
zentujemy w aneksach do niniejszej ksigzki.

17 Oczywiscie nalezy tu wspomniec o standardzie zarzadzania portfelem projektéw wydanym
w 2017 roku przez Project Management Institute (PMI) - zob. K. Artto, J. Kujala, Project bu-
siness as a research field, ,International Journal of Managing Projects in Business” 2008,
vol. 1(4), s. 469-497; M.A. Sanchez, How Internet of Things...

18 M.A. Sanchez, How Internet of Things...

19 https://2021.smartdubai.ae/ (dostep: 4.09.2017).

20 https://eu-smartcities.eu/group/1662/description (dostep: 4.09.2017).
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Moscow Smart City 20302! itp., w programach uczestniczy¢ bedzie wiele projektow,
ktorych sukces mierzony bedzie sukcesem calego programu, a nie kazdego projektu
z osobna. Wéwczas zarzadzanie siecig projektow moze by¢ bardziej odpowiednie.

Cyfrowa transformacja miasta czesto realizowana jest z wykorzystaniem archi-
tektury korporacyjnej (enterprise architecture), postrzeganej jako skuteczne narze-
dzie w tej dziedzinie. Autorzy ksigzki Zrownowazona turystyka. Strategiczny wybor
projektow ICT, wydanej z 2016 roku, zaproponowali zastosowanie ram analitycz-
nych do wspomagania decyzji strategicznej dotyczacej wyboru i hierarchizacji pro-
jektow cyfrowej transformacji miasta (rysunek 6), gdzie analiza projektow reali-
zowana jest z pozycji fadu korporacyjnego w zakresie IT bedacego konsekwencja
stosowanej architektury korporacyjnej?2. Dzigki metodom wyboru i hierarchizacji
projektow, ktore koncentruja sie na ocenie projektow z punktu widzenia ich wkia-
du w realizacje strategii zrownowazonego rozwoju/strategii Przemystu 4.0, udaje
sie zdefiniowa¢ portfel projektow jako sposob budowy inteligentnego i zréwnowa-
zonego miasta oraz wyodrebnic (a takze monitorowac) te projekty, ktore przyczy-
niaja si¢ w najwiekszym stopniu do jego wzbogacenia.

Strategia biznesowa

T

Strategia

Strategia (cele) informatyzacji

|
7

Pryncypia architektury korporacyjnej
Architektura yncyp Yy korporacyjnej

(w tym pryncypia) Architektura | | Architektura Architektura Architektura
biznesowa danych oprogramowania || technologiczna

|
7

Portfel projektow Projekt A

Projekt B

Projekt C Projekt ...

Projekt ... Projekt ... Projekt ... Projekt ...

Rysunek 6. Transformacja cyfrowa inteligentnego
i zrbwnowazonego miasta przez portfel projektéw ICT

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Sobczak, Formutowanie i zastosowanie
pryncypiow architektury korporacyjnej w organizacjach publicznych, seria ,Monografie
i Opracowania”, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008.

21 https://2030.mos.ru/netcat_files/userfiles/documents_2030/strategy_tezis_en.pdf (do-
step: 4.09.2017).

22 B.Gontar, Z. Gontar, Zréwnowazona turystyka...
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5.1.2. Strategia rozwoju ekosystemu miasta

RPM zachgca do mysélenia o projektach transformacji cyfrowej miasta w katego-
riach strategii ekosystemu miasta. Chodzi o to, ze projekty muszg zosta¢ rozszerzone
o0 postrzegania miasta jako ekosystemu oraz o strategie ekosystemowa (uwzglednia-
jaca przedsigbiorstwa funkcjonujace w miescie oraz wszystkich ,wlascicieli mia-
sta”). Nalezy podkresli¢ tu role interesariuszy. Aby zdefiniowa¢ propozycje warto-
$ci, wymagane s3 umiejetnosci, wiedza i wspoétpraca réznych ludzi. Interesariusze
moga by¢ zdefiniowani jako osoby, grupy i organizacje, ktére wptywaja lub moga
wplywac na decyzje lub dzialania miasta23. Teoria interesariuszy uznaje, Ze mia-
sta majg zobowigzania nie tylko wobec mieszkancéw, ale takze w stosunku do in-
nych grup interesu, na przyklad przedsigbiorstw lokujacych swoje siedziby w mie-
$cie?4. Uwzglednienie potrzeb wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy moze
by¢ uznane za kluczowy element udanego rozwoju produktéw miasta2>. Anali-
za interesariuszy prowadzi do rozpoznania strategicznych celéw inteligentnego
i zréwnowazonego miasta. Robert S. Kaplan i David P. Norton w 1996 roku wpro-
wadzili zréwnowazong karte wynikéw, opartg na systemie pomiaru efektywno-
$ci dziatan operacyjnych przedsigbiorstwa (enterprise), a tym samym miasta jako
przedsigbiorstwa (city as an enterprise) w odniesieniu do strategii, ktéra umozli-
wia dekompozycje strategii na projekty. System pomiaru zréownowazonej karty
wynikéw grupuje wskazniki efektywnosci dziatan operacyjnych/projektéw (np.
te znajdujace si¢ w tabelach zawartych w aneksie 1) w cztery kategorie: finan-
sowa, klienta, procesdw wewnetrznych, infrastruktury i rozwoju. W odniesieniu
do strategii zrownowazonego rozwoju miasta podejmowane s3 proby modyfika-
cji zréwnowazonej karty wynikéw jako metody pomiaru rezultatéw projektéw
ICT realizowanych w obszarze miejskiego srodowiska smart, tak aby stala si¢ ona
23 R.Freeman, D.L. Reed, Stockholders and stakeholders: A new perspective on corporate gov-

ernance, ,California Management Review” 1983, vol. 25(3), s. 88-106; M.A. Sanchez, How
Internet of Things...

24 M. Asif, C. Searcy, A. Zutshi, O. Fisscher, An integrated management systems approach to cor-
porate social responsibility, ,Journal of Cleaner Production” 2013, no. 56, s. 7-17; M.A. San-
chez, How Internet of Things. ..

25 Produkt miasta definiowany jest jako materialny lub niematerialny element szeroko po-
jetej struktury funkcjonalno-przestrzennej miasta, ktéry staje sie przedmiotem wymia-
ny rynkowej. Moze nim by¢ konkretne miejsce, lokalizacja, ustuga miejska lub ich zestaw,
a takze idea dotyczaca na przyktad rozwoju miejskiego - T. Markowski, Marketing miasta,
[w:] tenze (red.), Marketing terytorialny, ,Studia KPZK PAN” 2002, t. CXIl, Warszawa, na pod-
stawie G.J. Ashworth, H. Voogd, Marketing and Place Promotion, [w:] J.R. Gold, S.V. Ward
(red.), Place Promotion, The Use of Public and Marketing to Sell Towns and Regions, John Wi-
ley & Sons, Chichester-New York. Zob. J. Majava, J. Harkonen, H. Haapasalo, The relations
between stakeholders and product development drivers: Practitioners’ perspectives, ,,Inter-
national Journal of Innovation and Learning” 2015, vol. 17(1), s. 59-78; M.A. Sanchez, How
Internet of Things...
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uzyteczna dla wartosciowania tych projektow. W ksigzce Zrownowazona tury-
styka. Strategiczny wybér projektow ICT autorzy zaprezentowali zmodyfikowana
karte wynikow Roberta S. Kaplana i Davida P. Nortona, ktora sktada si¢ z naste-
pujacych elementow:

1)

2)

3)

4)

5)

temat strategiczny — na przyklad organizacja wystawy swiatowej Horticultu-
ral Expo 2024 przez L6dz;

perspektywy zréwnowazonej karty wynikow okreslone dla najwazniejszych
obszaréw funkcjonowania inteligentnego i zréwnowazonego miasta - inno-
wacje w $rodowisku smart, procesy w srodowisku smart, interesariusze inte-
ligentnego i zréwnowazonego miasta, potréjne saldo wynikéws;

cele strategiczne zdefiniowane w obrebie perspektyw — wybrane cele zréw-
nowazonego rozwoju (SDGs), na ktérych £6dz zamierza skoncentrowac sie
w trakcie przygotowan do Horticultural Expo 2024;

tancuch zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy celami strategicz-
nymi w formie mapy strategii, zmodyfikowany w stosunku do propozycji
Kaplana i Nortona tak, aby uwzgledniat archetypy innowacyjnych modeli
biznesu na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego miasta - maksymalna
efektywno$¢ materialowa i energetyczna, gospodarke zasobami w ukladzie
zamknietym, zastepowanie innymi zasobami odnawialnymi, dostarczanie
funkcjonalnosci zamiast wlasnosci, przyjmowanie funkcji wlodarza, spo-
wolnienie konsumpcji, zaangazowanie interesariuszy we wspottworzenie
warto$ci, promowanie innowacyjnych rozwigzan i praktyk przez przedsig-
biorczo$¢ spoleczng:

a) mierniki osiagania celow strategicznych (tabele zawarte w aneksie 1),

b) docelowe wartos$ci miernikéw;

dzialania stuzace osiggnigciu celéw strategicznych — proponowane projekty,
ktére miasto chcialoby poddac¢ ewaluacji, hierarchizacji i wreszcie selekcji.

Rola partnerstw zostata réwniez omdéwiona bardziej szczegélowo dzigki bada-
niom ekosystemoéw cyfrowych?6. Teoria ekosystemu cyfrowego jest odpowiednia
do analizy roli IT w miastach dzialajagcych w zlozonych sieciach i ma swoje korze-
nie w teorii ztozono$ci?” i ekologii organizacyjnej?8. Ekosystemy w szerszym zna-

26

27

28

M. lansiti, R. Levien, The keystone advantage: what the new dynamics of business ecosy-
stems mean for strategy, innovation and sustainability, Harvard Business School Press,
Boston 2004; M. lansiti, R. Levien, Strategy as ecology, ,,Harvard Business Review” 2004,
no. 82, s.68-78; M.A. Sanchez, How Internet of Things...

R. Stacey, The science of complexity: An alternative perspective for strategic change process-
es, ,Strategic Management Journal” 1995, vol. 16(6), s. 477-495; M.A. Sanchez, How Internet
of Things...

M. Hannan, J. Freeman, The population ecology of organizations, ,American Journal of So-
ciology” 1977, vol. 82(5), s. 929-964; M.A. Sanchez, How Internet of Things...
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czeniu to sieci inteligentnych i zréwnowazonych miast (np. sieci wspotpracy), ktore
utrzymywane sa razem przez formalne zawieranie uméw i wzajemng zaleznos¢.
Jednostki ekosystemu w szerszym znaczeniu sg zorganizowane wokodt kluczowych
miast, ktorych ,,centralnos$¢” jest ustalana na podstawie kontroli nad dominujgca
architekturg technologiczng, marka, ktdra strukturyzuje warto$¢ w ekosystemie
lub innymi czynnikami, takimi jak cechy produktéw miasta lub geografia?®. Pod-
sumowujac, miasta sg czescig cyfrowych ekosystemow, a sukces projektu zalezy
od powodzenia strategii ekosystemu. Nalezy tez zwrdci¢ uwage na to, ze do analizy
cyfrowych ekosysteméw miejskich mozna zastosowa¢ teorie amalgamatéw kon-
ceptualnych Gillesa Fauconniera i Marka Turnera, o czym piszg autorzy we wspo-
mnianej juz ksigzce Zrownowazona turystyka. Strategiczny wybor projektow ICT.
Z punktu widzenia ich mieszkancéw lub innych interesariuszy cyfrowe ekosyste-
my miejskie integrujg swiat cyfrowy z rzeczywistym przez mapowanie elemen-
tow jednej przestrzeni ($wiata cyfrowego) na elementy przestrzeni drugiej ($wia-
ta rzeczywistego). Stosownie do tej teorii na mieszkancow miasta (a takze innych
interesariuszy) oddziatuje rzeczywista przestrzen miejska wypetniona artefakta-
mi typu smart oraz infrastruktura smart society tworzaca w przestrzeni miejskiej
przestrzen cyfrowg. U mieszkancéw (a takze innych interesariuszy) wytwarza sig
wowczas tak zwana przestrzen bazowa, obejmujaca obie przestrzenie, w ktérych
elementy sg skojarzone ze soba przez ,odpowiednio$ci”, oraz przestrzen ogol-
ng - przestrzen trzecig — z regutami pofaczen (mapowania). Te trzy przestrzenie
stanowig baze do powstania czwartej, ktora jest amalgamatem konceptualnym.
W tej przestrzeni — dzieki kompozycji, dopelnianiu, uszczegélowieniu oraz kom-
presji pojec z przestrzeni bazowej — pojawiaja si¢ elementy nowe, nieobecne w prze-
strzeni bazowej. Obserwacje i doznania mieszkancéw oraz innych interesariuszy
w cyfrowym ekosystemie miejskim wykraczajg poza rzeczywista przestrzen miej-
ska i s3 zdeterminowane jako$cia przestrzeni cyfrowej (jakoscig infrastruktury
smart society w miescie). Dazac do zbudowania cyfrowego ekosystemu na przy-
kfad dla Horticultural Expo 2024, opartego na koncepcji inteligentnego i zréwno-
wazonego miasta, nalezaloby zatem nie tylko zmodernizowa¢ przestrzen miejska
stosownie do strategii miasta w zakresie zréwnowazonej turystyki, ale takze zbu-
dowac infrastrukture smart society w przestrzeni miejskiej na potrzeby zréwno-
wazonej turystyki.

29 D.Teece, Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of (sustainable)
enterprise performance, ,,Strategic Management Journal” 2007, vol. 28(13), s. 1319-1350;
M.A. Sanchez, How Internet of Things...
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5.1.3. Praktyka zarzadzania projektami wedtug RPM

W tym zakresie interesuja nas alternatywne metody zarzadzania projektami oraz
perspektywa i podejscie do sposobéw pracy praktykow z projektami. Jesli cho-
dzi o integracje projektow z ICT, pojawia si¢ kilka probleméw, ktore majg wplyw
na zarzadzanie projektem: przejscie na model biznesowy produktu miasta jako
ustugi30, nacisk na customer experience i analizy danych jako Zrédlo tworzenia
warto$ci w inteligentnym i zréwnowazonym miescie.

Produkt (miasta) jako ustuga (product as a service — PaaS) to jedna z pro-
pozycji dla miast borykajacych si¢ z problemami finansowymi. Przyjmuje si¢
na przyktad, ze realizacja projektu wymiany w miastach o$wietlenia na LED oraz
zainstalowanie inteligentnego ukladu sterowania os§wietleniem ulicznym pozwo-
lityby zaoszczedzi¢ miastom okolo 50% kosztéw energii. Barierami we wdroze-
niu tych rozwigzan sg miedzy innymi koszty poczatkowe i bariery budzetowe
w miescie. Od roku 2014 popularnym rozwigzaniem oferowanym przez firmy
Ericsson i Philips stalo si¢ oswietlenie uliczne jako ustuga. Innym przykladem
odwolujacym sie do idei Paa$ jest mobilno$¢ w miescie jako ustuga, to znaczy
uzupelnienie sieci komunikacji zbiorowej w miescie o ustugi typu bike sharing,
electric cars sharing itp., co wymaga realizacji przez miasto projektéw ICT - przy-
ktadami mogg tu by¢: UbiGo w Sztokholmie, Helsinki Business Hub w Helsin-
kach czy FluidHub w Aarhus. Mozliwoséci wykorzystania Paa$S w inteligentnym
i odpowiedzialnym miescie jest wiele. Ograniczona objetos¢ ksigzki powoduje,
ze podamy jeszcze tylko jeden przyktad: innowacji jako ustugi, co wymaga stwo-
rzenia w miescie projektu inkubatora innowacji, ktéry umozliwialby budowe no-
wych innowacyjnych rozwigzan miejskich.

Korzystanie przez miasta z idei doswiadczen klienta (customer experience) za-
klada realizacje projektow, ktorych celem jest doskonalenie produktéw miasta
przez ciggle badanie zachowan i motywacji odbiorcéw produktéw miejskich oraz

30 Koncepcja Przemystu 4.0, zgodnie z ktéra nastepuje transformacja cyfrowa miast, zmienia
caty taicuch wartosci w miastach: komunikacje, planowanie, logistyke i produkcje. Prze-
myst 4.0 koncentruje sie na Srodowisku sieciowym, odwotujac sie do koncepcji architektury
zorientowanej na ustugi (service-oriented architecture - SOA). SOA jest abstrakcyjng koncep-
cja architektury oprogramowania, reprezentujaca rézne metody lub aplikacje jako wielo-
krotnie uzywane i otwarte ustugi, dzieki ktérym mozliwa jest wielokrotna implementacja,
niezalezna od rodzaju platformy. W koncepcji Przemystu 4.0 zaktada sie wprowadzenie idei
SOA do automatyki proceséw miasta. Wszystkie funkcje kontrolne w systemie sterowania
procesami miejskimi musza by¢ wéwczas zorganizowane jako ustugi. Na wyzszych pozio-
mach piramidy sterowania automatycznego znajduja sie jedynie komponenty oprogramo-
wania typu SOA-IT. Na poziomach nizszych ustugi nie sa juz tylko funkcjami softwarowymi,
ale reprezentuja réwniez funkcje mechatroniczne dla realizacji proceséw rzeczywistych,
ktére moga wptywac na fizyczny stan elementéw mechatronicznych sterujgcych obiekta-
mi technicznymi.
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reagowanie na zmiany tych zachowan. To z kolei wymusza w miastach realizacje
projektow, ktére gromadzg i analizuja dane na podobnej zasadzie jak ma to miej-
sce w omawianych w niniejszej ksigzce systemach business intelligence.

5.2. Model biznesowy produktu jako ustugi

Miasta dazace do rozwoju pracuja nad integracja produktéw i ustug. Wiebke
Reim, Vinit Parida i Daniel Ortqvist przedstawiajg przeglad literatury pozwalaja-
cy na zrozumienie implementacji modeli biznesowych, systemoéw i praktyk w tym
zakresie3l. Produkty zintegrowane z ICT, ktore moga sledzi¢ uzytkowanie i satys-
fakeje klientéw, stwarzaja miastom mozliwo$¢ wykorzystania technologii do two-
rzenia nowych modeli biznesowych, ktére przenosza punkt ciezkosci z samodziel-
nych produktéw miasta na produkty oparte na ustugach. Warto w tym miejscu
odwotlac¢ sie do prac Nancy Bocken nad archetypami modeli biznesowych dla zrow-
nowazonego rozwoju3,

Nowe modele biznesowe dla inteligentnego i zréwnowazonego miasta wyprowa-
dzimy z analiz Nancy Bocken i wspoétautoréow. Na podstawie badan przeprowadzo-
nych na grupie przedsigbiorstw zaproponowali oni taksonomig archetypéw innowa-
cji w modelach biznesu waznych w dziedzinie zréwnowazonego rozwoju, grupujac
je w trzy kategorie: archetypy technologiczne, archetypy spoleczne oraz archetypy
organizacyjne. Teorie archetypow umozliwiajg budowanie strategii na podstawie
wybranego archetypu i podejmowanie decyzji dotyczacej spojnych dziatan w dzie-
dzinie, ktdrej dotyczy archetyp. Autorzy ksigzki Zrownowazona turystyka. Strate-
giczny wybor projektéw ICT podjeli probe przeniesienia archetypéw zdefiniowanych
przez Nancy Bocken i innych na obszar inteligentnego miasta i zaproponowali roz-
szerzenie tych badan w kierunku teorii archetypéw w tej dziedzinie. Celem tego
zabiegu bylo ustalenie typowych $ciezek w budowaniu inteligentnego i zréwnowa-
zonego miasta oraz okreslenie istotnych dziatan z tym zwigzanych - rozwiazuja-
cych nierozwiktane dotad problemy. W tabeli 12 zebrano archetypy proponowa-
ne oryginalnie przez Nancy Bocken i przeniesione do srodowiska inteligentnego
miasta. Autorzy zalozyli, ze jesli do definicji Bocken, odwotujacej si¢ do sustaina-
ble business model innovations, doda si¢ smart city, a cele biznesowe zastapi celami
inteligentnego miasta, wowczas archetypy inteligentnego miasta i archetypy Nan-
cy Bocken mozna uznac za zgodne. Aby potwierdzi¢ t¢ hipoteze, przeanalizowano

31 W.Reim, V. Parida, D. Ortqvist, Product-Service Systems (PSS) business models and tactics
- a systematic literature review, ,Journal of Cleaner Production” 2015, no. 97, s. 61-75;
M.A. Sanchez, How Internet of Things...

32 http://nancybocken.com/ (dostep: 4.09.2017).
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szereg projektow inteligentnego miasta. Ich wyboru dokonano na podstawie ana-
lizy $ciezek rozwoju inteligentnego miasta z wykorzystaniem techniki eksploracji
procesow. Teoria archetypéw zaklada, ze analityka biznesowa moze by¢ rozwija-
na w obrebie kazdego z archetypow. W teorii tej archetypom towarzysza zwykle
wzorce analityczne, pozwalajace rozwigzywaé skomplikowane problemy z wyko-
rzystaniem szablonéw. Majac gotowe wzorce analityczne, mozliwe jest wykonanie
warto$ciowania i hierarchizacji projektow ze wzgledu na efekty ekonomiczne, spo-
teczne i Srodowiskowe wedlug gotowych szablonow.

Tabela 12. Archetypy innowacji w zréwnowazonych modelach biznesu dla
inteligentnych i zréwnowazonych miast na podstawie propozycji Nancy Bocken

zamknietymb)

wanie do produkgcji
dodatkowej.

niewykorzystywanych
mozliwo$ci rozwojo-
wych.

Archetyp Oferta wartosci Tworzenie wartosci Pozyskiwanie wartosci
Maksymalna Innowacje, ktére zuzy- | Koncentracja nain- Optymalizacja wyko-
efektywnosc waja mniej zasobdw, westycjach dotycza- rzystania materiatow
materiatowa generuja mniej odpa- cych innowacyjnosci i energii prowadzi
i energetyczna?) | dow, emitujg mniej produktéw i proceséw | do wzrostu atrakcyjno-

zanieczyszczen. miejskich. Sci obszaru miejskiego.
Gospodarka Eliminowanie odpadéw | Promowanie gospodar- | Redukcja emisji CO,,
zasobami z dziatalno$ci miast ki 0 obiegu zamknietym | redukcja odpadéw oraz
w uktadzie przez ich przekiero- oraz zagospodarowania | oszczednos$¢ surowcow

naturalnych.

Zastepowanie
odnawialnymi
alternatywamic)

Zwiekszenie elastyczno-
$ci (inaczej preznosci)
miast przez uwzglednie-
nie ograniczen zwigza-
nych z wykorzystaniem
zasobow nieodnawial-
nych oraz ograniczen
systemow miejskich.

Nowe partnerstwa

i strategie biznesowe
oparte na holistycznym
podejsciu do budowy
kompleksowych rozwia-
zan miejskich.

Ograniczenie zuzycia
zasobdw nieodnawial-
nych, ograniczenie
emisji zanieczyszczen
zwigzanych ze spala-
niem paliw kopalnych,
ograniczenie odpadow
wtdkien syntetycznych
na wysypiskach $mieci.

Dostarczanie
funkcjonalnosci
zamiast
wtasnoscid)

Zapewnienie ustug
miejskich, ktore
zaspokajaja potrzeby
odbiorcow ustug, ale
nie wymagaja fizyczne-
go zakupu i utrzymania
produktu, co wymusza
zmiane koncentracji
strategii biznesowej

z produktu na miesz-
kancow miasta.

Potencjalnie bardziej
bezposredni kontakt

z interesariuszami oraz
edukacja interesariuszy,
aby wskazaé korzysci

z odejscia od wtasnosci
na rzecz uzytkowania.

Koszty posiadania
fizycznych produktéw
s3 ponoszone przez
miasto. Moze to umoz-
liwi¢ mieszkarncom
dostep do wczesniej
drogich produktow.
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Tabela 12 (cd.)

Cyfrowa transformacja miasta z perspektywy zarzadzania projektami

Archetyp

Oferta wartosci

Tworzenie wartosci

Pozyskiwanie wartosci

Przyjmowanie
funkcji wtodarza
(steward)®

Podejmowanie pro-
aktywnej wspdtpracy
z mieszkancami w celu
zapewnienia im dtugo-
terminowego zdrowia
i dobrobytu.

Inwestorzy wybrani
w celu dostarczania
korzysci srodowisko-
wych i spotecznych
w miescie.

Strategie oparte na teo-
rii wtodarstwa moga
wytworzy¢ wartosé
marki obszaru miejskie-
go i stworzy¢ poten-
cjat dla rozwoju tego
obszaru.

Spowolnienie
konsumpgjif)

Koncentracja na rela-
cjach z konsumentami
ustug miejskich i wpty-
wanie na zachowania
konsumpcyjne.

Dziatania w obszarach
miejskich mogace
obejmowac promo-
cjeipreferencje dla
sprzedazy trwatych
produktéw, oferta dla
przedsiebiorstw na pod-
stawie kryterium trwa-
tosci produkowanych
przez nich produktow

i budowania systeméw
motywacyjnych, aby
zniecheci¢ do ,,pogo-
ni” za zwiekszeniem
sprzedazy.

Premia dla obszaru
miejskiego, lojalnos¢
mieszkancow i zwiek-
szenie bogactwa mia-
sta, przez przyciaganie
nowych mieszkancéw
i nowych przedsie-
biorstw.

Zaangazowanie
interesariuszy
do wspéttwo-
rzenia warto$cig)

Scista integracja ze spo-
tecznoscia lokalna

oraz zainteresowanymi
stronami.

Integracja dziatal-
nosci gospodarczej

z interesariuszami

za posrednictwem par-
tycypacyjnych metod
biznesowych.

Wspieranie podmiotow
w obszarach dostarcza-
nia zywnosci, opieki
zdrowotnej i edukacji.
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Archetyp Oferta wartosci Tworzenie wartosci Pozyskiwanie wartosci
Promowanie Promowanie zréwno- Promocja innowacji Zapewnienie korzysci
innowacyjnych | wazonych rozwiazan w modelach biznesu z upowszechniania
rozwigzan w miescie, a tym sa- na rzecz zrownowa- rozwigzan bazujacych
i praktyk przez | mym zrébwnowazonego |zonego rozwoju przez |nainnowacjach w mo-
przedsiebior- zycia przy maksymaliza- | wtasciwe inicjatywy delach biznesu na rzecz
czo$¢ spotecz- | ¢ji korzysci spotecznych |i partnerstwa. zrébwnowazonego
nah i Srodowiskowych. rozwoju.

a) Archetyp wpisujacy sie w europejskie podejscie do idei smart cities, majace na celu efektywne
wykorzystanie energii w kazdej dziedzinie funkcjonowania miasta, przy jednoczesnej poprawie

jakosci zycia mieszkaricow - w: D. Stawasz, D. Sikora-Fernandez, M. Turata, Koncepcja smart city jako
wyznacznik podejmowania decyzji zwigzanych z funkcjonowaniem i rozwojem miasta, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecifskiego” 2012, nr 721, ,Studia Informatica”, nr 29; b) W grudniu 2015 roku Komisja
Europejska ogtosita pakiet gospodarki o obiegu zamknietym, co zainicjowato dyskusje o koncepcji
miasta inteligentniejszego (smarter city), w ktérym ma doj$¢ do zwiekszania interaktywnosci

oraz wydajnosci infrastruktury miejskiej, a takze zoptymalizowania wykorzystywania zasobdw
naturalnych. Waznym przejawem tego typu dziatan jest na przyktad ponowne wykorzystanie $ciekdéw

i innych odpadéw komunalnych; c) W jednym z idealnych modelowych miast typu smart - Masdarze

w Zjednoczonych Emiratach Arabskich - zaktada sie catkowita samowystarczalnos$é energetyczna, przy
czym zapotrzebowanie na energie ma by¢ pokrywane ze zrédet odnawialnych; d) Archetyp odwotuje
sie do gospodarki wspétdzielenia, ktdra polega na taczeniu oséb fizycznych i prawnych za pomoca
platform internetowych peer to peer, w celu $wiadczenia ustug lub wspdlnego korzystania z aktywdw,
zasobdw, czasu, umiejetnosci lub kapitatu - w ograniczonym czasie i bez przekazania praw wtasnosci;
e) Archetyp odwotuje sie do idei Smart city 3.0, gdzie wtodarze miasta powinni otworzy¢ sie na inicjatywy
oddolne, tworzac przestrzenie i mozliwosci do wykorzystania réznorodnego potencjatu obywateli;

f) Archetyp dotyczy zagadnien odnoszacych sie do spowolnienia biegu zycia, ,smakowania” doznan
konsumpcyjnych, dekonsumpcji - por. M. Florek i in., Program strategiczny ,,Promocja miasta Krakowa
na lata 2016-2022”, Urzad Miasta Krakowa, Wydziat Promocji i Turystyki, Krakdw 2016; g) Ksztattowanie
warunkéw do wspdttworzenia miasta przez mieszkaricéw i innych interesariuszy; h) Archetyp

dotyczy dziatan organizacji pozarzadowych, ktére prowadza dziatalnos¢ gospodarcza, stajac sie
przedsiebiorstwami spotecznymi, oraz spétdzielni socjalnych, ktére Swiadcza ustugi dla mieszkarncéw.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie N.M.P. Bocken, S.W. Short, P. Rana,

S. Evans, A literature and practice review to develop sustainable business model

archetypes, ,Journal of Cleaner Production” 2014, no. 65, s. 42-56.

5.3. Koncentracja na sukcesie klientow produktow miasta

Wprowadzimy w tym miejscu termin personocentryzm na okreslenie takiego poj-
mowania tworzenia warto$ci produktéw miasta, w ktérym klienci produktow
miasta (interesariusze, a wigc glownie mieszkancy oraz inwestorzy) znajduja si¢
w centrum zainteresowania inteligentnych srodowisk miejskich33. Przy wprowa-
dzaniu technologii nalezy przestrzega¢ zasady, ze transformacja cyfrowa miasta

33 J. Augusto, V. Callaghan, D. Cook, A. Kameas, |. Satoh, Intelligent Environments: a mani-
festo, ,Human-centric Computing and Information Sciences” 2013, vol. 3(12), http://www.
hcis-journal.com/content/3/1/12 (dostep: 4.09.2017).
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musi przynies¢ mniejsze lub wieksze korzysci klientom miasta, a te analizowa-
ne s3 przez zastosowanie nowej koncepcji, tak zwanego customer experience34.

Customer experience to stosunkowo nowa dziedzina zarzadzania, powstata
na pograniczu zarzadzania, marketingu i informatyki biznesowej. Katherine N. Le-
mon i Peter C. Verhoef3> wywodzg ja z badan prowadzonych wlatach pi¢cdziesia-
tych przez Laurence’a Abbotta i Wroego Aldersona3® nad zachowaniami klientow
w marketingu, a takze z badan Elizabeth Hirshman i Morrisa B. Holbrooka3” oraz
Vraiga J. Thompsona, Williama B. Locandera i Jeanne Pollio8 - z lat osiemdzie-
sigtych - nad emocjonalnymi aspektami podejmowania decyzji przez klientéw,
zbadan Josepha B. Pine’a i Jamesa H. Gilmore’a3? - z lat dziewieédziesigtych — nad
doznaniami klienta w trakcie zakupéw w oderwaniu od samego towaru czy ustu-
gi, wreszcie z badan Ruth N. Bolton i innych#9, Chiary Gentile i innych?!, Freda
Lemkego i innych#2, Petera C. Verhoefa i innych*3 - z XXI wieku - nad holistycz-
nym podejsciem do doznan klientéw w kontakcie z firma.

Customer experience odzwierciedla przekonanie, ze w kontaktach z mieszkan-
cami miasta i innymi interesariuszami istotne jest wykorzystanie wskaznika cus-
tomer live value (CLV)*4. Koncentracja na do$§wiadczeniach mieszkancéw wynika

34 M. Dertouzos, Human-centered Systems, [w:] P. Denning (red.), The Invisible Future,
McGraw-Hill, New York 2001; M.A. Sanchez, How Internet of Things. ..

35 K.N.Lemon, P.C. Verhoef, Understanding Customer Experience Throughout the Customer
Journey, ,Journal of Marketing”, November 2016, special issue, vol. 80, s. 69-96.

36 L.Abbott, Quality and Competition, Columbia University Press, New York 1955.

37 E.C. Hirschman, M.B. Holbrook, Hedonic Consumption: Emerging Concepts, Methods, and
Propositions, ,Journal of Marketing”, July 1982, no. 46, s. 92-101.

38 C.J.Thompson, W.B.Locander, H.R. Pollio, Putting Consumer Experience Back into Consumer
Research: The Philosophy and Method of Existential Phenomenology, ,Journal of Consumer
Research” 1989, vol. 16(2), s. 133-146.

39 B.J. Pine ll, J.H. Gilmore, The Experience Economy: Work Is Theater and Every Business
a Stage, Harvard Business School Press, Cambridge 1998.

40 R.N. Bolton, A. Gustafsson, J. McColl-Kennedy, N.J. Sirianni, D.K. Tse, Small Details That
Make Big Differences: A Radical Approach to Consumption Experience as a Firm’s Differenti-
ating Strategy, ,Journal of Service Management” 2014, vol. 25(2), s. 253-274.

41 C.Gentile, N. Spiller, G. Noci, How to Sustain the Customer Experience: An Overview of Expe-
rience Components That Co-Create Value with the Customer, ,,European Management Jour-
nal” 2007, vol. 25(5), s. 395-410.

42 F. Lemke, M. Clark, H. Wilson, Customer Experience Quality: An Exploration in Business and
Consumer Contexts Using Repertory Grid Technique, ,,Journal of the Academy of Marketing
Science” 2011, vol. 39(6), s. 846-869.

43 P.C.Verhoef, W.J. Reinartz, M. Krafft, Customer Engagement as a New Perspective in Cus-
tomer Management, ,,Journal of Service Research” 2010, vol. 13(3), s. 247-252.

44 S. Gupta, D.R. Lehmann, J.A. Stuart, Valuing Customers, ,Journal of Marketing Research”,
February 2004, no. 41, s. 7-18.
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z tego, ze wchodzg oni w interakcje z miastem za posrednictwem wielu mediow,
co prowadzi do bardziej zlozonych dzialan#>, a od tego zalezy powodzenie trans-
formacji cyfrowej miasta.

Inteligentne, polaczone produkty miasta pozyskuja dane dotyczace ich uzytko-
wania, umozliwiajace segmentowanie klientéw miasta, dostosowywanie produk-
tow do ich potrzeb, ustalanie cen w celu lepszego ,,przechwytywania” wartos$ci
przez klientéw miasta oraz rozszerzanie produktéw miasta o warto$ci dodane4.

5.4. Analityka jako przewaga konkurencyjna

Kierownicy projektéw powinni integrowac¢ analityke danych w projektach doty-
czacych transformacji cyfrowej miast ze wzgledu na tworzenie wartosci produk-
tow i proceséw miasta za pomocg danych, co wymaga ich dostepnosci. Zrédlem
danych s3 oczywiscie sieci spolecznosciowe, produkty mobilne i IoT, dajace moz-
liwo$¢ wykorzystania danych do ulepszenia projektowania produktéow lub ustug
i wspierania strategii miasta. Tom Davenport opisuje kilka sposobéw wykorzysta-
nia analityki danych do usprawnienia dzialalno$ci gospodarczej: szybsze rutyno-
we decyzje biznesowe, wspieranie nowych decyzji oraz opracowywanie nowych
produktow i ustug#’. Postep w zakresie przechowywania i przetwarzania danych
doprowadzit do podejmowania decyzji opartych w wiekszej mierze na danych i za-
rzadzanie przez nie. Andrew McAfee i Eric Brynjolfsson opisuja pie¢ wyzwan doty-
czacych zarzadzania big data, zwigzanych z przywodztwem, zarzadzaniem umie-
jetnosciami, technologia, podejmowaniem decyzji i kulturg4s.
Inteligentna i zréwnowazona analityka moze by¢ rozpatrywana w wielu kon-
tekstach. Z punktu widzenia celéw niniejszej ksiazki najistotniejsza jest ocena pro-
jektow transformacji cyfrowej miast, majaca na celu zapewnienie ich najwigkszego
wktadu w realizowang strategie zréwnowazonego rozwoju. Zakltadamy, Ze moz-
liwe jest zdefiniowanie — na podstawie analizy wymagan interesariuszy — kluczo-
wych wskaznikéw efektywnosci, ktore pozwolityby na ocene projektéw w sensie
ilosciowym, wykorzystanie zrownowazonej karty wynikéw i map strategii Rober-
ta Kaplana i Davida Nortona oraz wielokryterialnych technik analitycznych typu
45 E. Brynjolfsson, K. Mcelheran, The Rapid adoption of Data-Driven Decision Making, ,The
American Economic Review” 2016, vol. 106(5), s. 133-139.

46 M. Porter, J. Heppelmann, How Smart, Connected Products Are Transforming Competition,
»Harvard Business Review”, November 2014, s. 4-23; M.A. Sanchez, How Internet of Things. ..

47 T.Davenport, P. Barth, R. Bean, How “Big Data” Is Different, ,MIT Sloan Management Review”
2012, s. 22-24; M.A. Sanchez, How Internet of Things...

48 A. McAfee, E. Brynjolfsson, Big Data: The Management Revolution, ,Harvard Business Re-
view” 2012, no. 10, s. 60-79, M.A. Sanchez, How Internet of Things...
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analiza danych granicznych do wyboru i hierarchizacji przedsiewzie¢ zwigzanych
ze strategia zrownowazonego rozwoju miasta.

Rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji w miescie na podstawie da-
nych, a nie intuicji, nierozerwalnie zwigzane jest zideg BOLD Analytics. Jest to szyb-
ko rozwijajaca sie nowa dziedzina funkcjonowania inteligentnych i zréwnowazonych
miast. Yogesh K. Dwivedi i wspotautorzy, powolujac sie na szereg badan literaturo-
wych, podaja, ze badania nad big data rozpoczety sie w 2007 roku, a nad open lin-
ked data w 2009 roku®®. Badania nad BOLD Analytics s jeszcze pdzniejsze. Rozwoj
technologii IoT i systeméw cybernetyczno-fizycznych spowodowal, ze kazde urzadze-
nie (smart appliances) w inteligentnym domu (np. w budynkach uzytecznosci pub-
licznej), kazdy element infrastruktury technicznej miasta, kazdy proces realizowany
przez miasto, kazdy projekt (np. budzetu obywatelskiego), zaprezentowany w mediach
spoleczno$ciowych i opiniowany przez mieszkancéw moze by¢ zrédtem ogromnej ilo-
$ci danych (big data). Wymaga to wprowadzenia przez miasto innowacyjnych rozwig-
zan z zakresu pozyskiwania danych, ich przechowywania, zarzadzania i analizy. Moze
to stac si¢ katalizatorem do rozwoju idei smart city. Naklada si¢ na to szereg inicjatyw
(takich jak na przykiad migdzynarodowa inicjatywa Open Government Partnership),
ktore sg przyczyna powszechnego otwierania danych publicznych. Daje to kolejny im-
puls do budowy nowych innowacyjnych rozwigzan z zakresu analizy danych. Warto$¢
BOLD Analytics zalezy bowiem nie tyle od iloci danych, ile od sposobu ich wykorzy-
stania w zarzadzaniu miastem. Mozna zaryzykowac twierdzenie, parafrazujac stowa
Erica Schmidta®0 - prezesa wykonawczego korporacji Alphabet, inzyniera oprogra-
mowania i miliardera - ze miasta beda w przyszlosci walczy¢ o rozwigzania BOLD
Analytics. Przejawem tej tendencji moze by¢ inicjatywa Centre for BOLD Cities Le-
iden University, Delft University of Technology i Rotterdam Erasmus University>!.

Koncepcja BOLD Analytics odwoluje si¢ do tych definicji smart city, ktore
uznaja miasto za inteligentne, gdy inwestycje w kapital ludzki i spoteczny, tra-
dycyjng infrastrukture komunikacyjng (transportowg) oraz nowoczesng infra-
strukture informatyczng i telekomunikacyjng (ICT) umozliwiaja zréwnowazo-
ny wzrost gospodarczy i wysoka jakos¢ zycia, a takze madre, partycypacyjne
zarzgdzanie zasobami naturalnymi®2.

49 Y.K.Dwivedi, M. Janssen, E.L. Slade, N.P. Rana, V. Weerakkody, J. Millard, J. Hidders, D. Snij-
ders, Driving innovation through big open linked data (BOLD): Exploring antecedents using in-
terpretive structural modelling, ,,information Systems Frontiers”, April 2017, vol. 19, issue 2,
s.197-212.

50 M. Hotowacz, Eric Schmidt: panistwa bedq walczy¢ ze sobq o big data niczym o rope, 2017,
http://antyweb.pl/eric-schmidt-panstwa-beda-walczyc-o-big-data/ (dostep: 4.09.2017).

51 http://www.centre-for-bold-cities.nl/ (dostep: 4.09.2017).

52 A.Caragilu, Ch. Del Bo, P. Nijkamp, Smart Cities in Europe, 3t Central European Conference
in Regional Science - CERS, Koszyce 2009.
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BOLD Analytics nie jest nastawione na rozwigzywanie tak zwanych zawilych
probleméw (wicked problems), co wymaga gromadzenia duzej ilosci danych oraz
opracowania nowych algorytméw do ich analizy na potrzeby podejmowania de-
cyzji. Postrzeganie problemow miejskich jako zawilych pozwala na bardziej fun-
damentalne rozwigzania niz miejska cybernetyka oparta na BOLD Analytics, ale
wymaga lokalnych innowacji i udziatu zainteresowanych stron. Dlatego istotne
jest tworzenie instytucji na rzecz miejskich innowacji i planowanie wspétpracy
opartej na IT>3.

Wiele miast>4 zatrudnia dyrektoréw ds. informatyki (chief information of-
ficer — CIO lub chief digital officer - CDO). Ich zadaniem jest realizacja zinte-
growanych projektéw innowacyjnych na rzecz budowy inteligentnego miasta,
zabezpieczenie si¢ przed ryzykiem fragmentarycznego podejscia do rozwigzy-
wania problemoéw miasta. Na przyktad Palo Alto - siedziba Stanford University
i ,centrum” Doliny Krzemowej - zatrudnia na stanowisku CIO dra Jonathana
Reichentala>>. Antonio Bernardo i wspétautorzy, po przeanalizowaniu strategii
osiemdziesieciu siedmiu miast w sze$ciu obszarach ich funkcjonowania (gospo-
darka, zdrowie, edukacja, budynki, mobilno$¢, energia i Srodowisko), stworzy-
li ich ranking, biorgc pod uwage cyfrowa transformacje miast w sensie infra-
struktury IT, planowania strategicznego oraz realizowanych przedsiewzieé>®.
Badane miasta pochodzily ze wszystkich kontynentéw: trzydziesci dziewiec
z Europy, dwadziescia sze$¢ z regionu Pacyfiku (Azja, Australia i Oceania), sie-
demnascie z obu Ameryk oraz pie¢ z Bliskiego Wschodu i Afryki. Najwyzej
w tym rankingu znalazly si¢ nastepujace miasta: Wieden, Chicago, Singapur,
Londyn, Santander, Nowy Jork, Barcelona, Seul, Tokio, Sztokholm, Cape Town,
Malmo, Dubaj, Lyon, San Francisco, Kopenhaga, Aarhus, Bristol, Rio de Janei-
ro, Denver, Seattle.

53 R. Goodspeed, Smart cities: moving beyond urban cybernetics to tackle wicked problems,
»Cambridge Journal of Regions, Economy and Society” 2015, vol. 8, issue 1, s. 79-92.

54 Na przyktad Wieden, Amsterdam, Seul, w: A. Bernardo, B. van Dongen, D. Gautier, T. Hen-
zelmann, H. Jiang, J. Low, A. Versluis, Think: Act. Navigating Complexity. Smart City, Smart
Strategy. Cities around the World are Embracing the Digital Revolution. But how well are They
Really Doing?, Roland Berger GMBH, Monachium 2017.

55 Jest on miedzy innymi wspdtautorem poradnika J. Reichental, A. Williams, The Apps
Challenge Playbook. A Step by Step Guide to Planning & Running Your Own Apps Chal-
lenge, The City of Palo Alto, Palo Alto 2015, ktérego celem jest propagowanie idei roz-
woju smart city przez aktywizacje srodowiska programistycznego w ramach konkurséw
programistycznych.

56 A.Bernardo, B.van Dongen, D. Gautier, T. Henzelmann, H. Jiang, J. Low, A. Versluis, Think:
Act. Navigating Complexity...
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Tabela 13. Projekty transformacji cyfrowej miast

Miasto

Projekty

Wieden

1. ,Miejskie obszary nadjeziorne w dzielnicy Aspern” (,The Urban Lakeside
District Aspern”), obejmujacy budynki mieszkalne, szkolne i biurowe, park
biznesowy i miasteczko akademickie stuzace do testowania rozwiagzan
do optymalnego wykorzystania energii i redukcji CO,

2. ,Zielony zamiast Szarego” (,,GriinStattGrau”) - zielone technologie
budowlane, takie jak zielone dachy i zielone $ciany mieszkalne

3. ,Hotel przysztosci” (,,Future Hotel”) - hotel Schani, zrealizowany przez
The Fraunhofer Institute for Industrial Engineering (IAO), wykorzystujacy
system RFID Dialock®

4. ,ENCLOSE” - elektryczna flota pojazdéw dla logistyki miejskiej

5. Ogréd botaniczny uniwersytetu wiedenskiego (Botanical Garden of Vienna
University)

Chicago

1. ,Kampus jako Zywe Laboratorium” (,Caal”) do testowania metod
ilosciowych analizy Srodowiska, strategii zarzadzania energia

2. ,University Technology Park at IIT”

3. ,CMBAUIC” - studia przypadkdw, symulacje biznesowe i projekty, nowe
firmy i C2V UIC

Singapur

1. Korporacja PSA utworzyta w Singapurze ,,zywe laboratorium” dla branzy
portowej i logistycznej (,,PSA Living Lab”), otrzymujac wsparcie od Rady
Rozwoju Gospodarczego (EDB) oraz Zarzadu Morskiego i Portowego
Singapuru (MPA); celem jest umozliwienie start-upom i dostawcom
rozwigzan technologicznych wspétpracy z PSA dotyczacej opracowania
pomystéw i zintegrowanych systemoéw testowych w srodowisku portowym
w terminalach PSA Singapore

2. ,Zero Energy Building” (ZEB)

3. Program ,Singapore-Berkeley Building Efficiency & Sustainability in the
Tropics” (SinBerBest), prowadzony przez University of California Berkeley
z National University of Singapore i Nanyang Technological University; celem
jest przeksztatcenie budynku ZEB w pozytywny budynek energetyczny,
ktéry moze by¢ wykorzystywany jako ,,zywe laboratorium” do testowania
inteligentnych technologii budowlanych; przestrzen zostanie wyposazona
w ponad tysigc czujnikdéw i urzadzen monitorujacych, zapewniajac
w czasie rzeczywistym informacje zwrotng o aktywnosci uzytkownikéw
na dedykowanym inteligentnym systemie zarzadzania budynkiem (BMS)

Londyn

,London Sustainable Industrial Park” (LSIP)

Santander

Modelowe miasto typu smart, wspdtpracujgce z partnerami z catego Swiata

Nowy Jork

Stworzenie zasad i ram strategicznych cyfrowej transformacji miasta:
petnienie roli podmiotu koordynujacego wdrazanie nowych technologii

i 1oT we wszystkich agencjach miejskich, wspétpraca ze srodowiskiem
akademickim i sektorem prywatnym w zakresie innowacyjnych projektow
pilotazowych oraz wspétpraca z wtadzami miejskimi i organizacjami na catym
Swiecie w celu wymiany najlepszych praktyk i wykorzystania efektu postepéw
technologicznych
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Miasto Projekty
Barcelona |1. Strategia multimodalna w transporcie miejskim
2. Przyspieszenie korzystania z samochodéw elektrycznych i roweréw
publicznych, przy jednoczesnym znacznym inwestowaniu w poprawe
systemow autobusowych i parkingowych.
Seul Modelowe miasto Eunpyeong u-City
Tokio Modelowe miasta: Kashiwa-no-ha Smart City i Fujisawa Sustanaible Smart Town
Sztokholm | ,eGovlab” - centrum wspédttworzenia i otwartej innowacji, miejska arena ICT
CapeTown |1. Publiczne Wi-Fi wdrazane od 2016 roku
2. CCTVz560 kamerami zlokalizowanymi w catym miescie
3. Otwarty portal danych uruchomiony w 2015 roku
4. Inteligentna siec elektroenergetyczna z kilkoma projektami pilotazowymi
Malmo Hyllie, dzielnica Malmo, doprowadzi do tego, ze Malmo stanie sie miastem
zrébwnowazonym - juz w 2020 roku Hyllie bedzie w 100% wspierana energia
odnawialng lub pochodzaca z recyklingu
Dubaj Idealne miasto - benchmark dla rozwigzan typu smart
Lyon Lyon wygrat przetarg na projekt rzadu francuskiego ,Démonstrateurs industriels
pour la ville durable” (,,Przemystowy demonstrator zrbwnowazonego miasta”),
w efekcie czego uruchomit projekt ,Lyon Living Lab”, ktdry bedzie koncentrowat
sie na optymalizacji energii w skali metropolitalnej
San Smart City Institute - partnerstwo miasta z Uniwersytetem Kalifornijskim
Francisco |w Berkeley
Kopenhaga | Préba potaczenia danych publicznych i prywatnych na gietdzie danych (City
Data Exchange) - rozwiazanie ustugowe (SaaS) zbudowane wspdlnie z Hitachi
Data Systems, ktére ma umozliwic zakup i sprzedaz, a takze udostepnianie
danych z réznych zZrédet (np. danych demograficznych, statystyk kryminalnych,
zuzycia energii, czujnikow jakosci powietrza lub czujnikdw ruchu)
Aarhus Partnerstwo z Ministerstwem Gospodarki i Rozwoju, aby Aarhus byto miastem
testowym dla gospodarki dzielenia sie (sharing economy) w 2017 roku. Poniewaz
w 2017 roku Aarhus byt Europejska Stolicg Kultury, przewidujac wzrost
liczby turystéw i wynikajace z tego trudnosci transporcie i zakwaterowaniu,
zaproponowano rozwigzania sharing economy w tej dziedzinie, ale takze w ramach
zatrudnienia i udostepniania zasobow (np. sal konferencyjnych lub samochodéw)
Bristol 1. ,Bristolis Open” - wspdlne przedsiewziecie Bristol City Council i University
of Bristol
,Data Dome” - system projekcyjny w planetarium miejskim
Rio 1. Monitoring miasta z uzyciem ponad tysigca kamer, wspomagany praca
de Janeiro pieciuset profesjonalistéw

2. Mapa miasta w centrum decyzyjnym - platforma GIS, ktéra umozliwia
podglad zdarzer w miescie, zintegrowana z narzedziami analizy w czasie
rzeczywistym

3. Sledzenie zasobéw miasta w czasie rzeczywistym - budynki administracyjne,
szkoty, szpitale, samochody, autobusy miejskie

4. ,Citizen Service Center” - wspomagane ciagta obecnoscia reporteréow
z duzych agencji medialnych, ktérzy $ledza dziatalnos$¢ miasta, zapewniaja
wiarygodnos¢, przejrzystos¢ administracji publicznej, a w przypadku
zaistnienia sytuacji kryzysowych zwiekszaja skale ostrzezen
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Tabela 13 (cd.)

Miasto Projekty
Denver 1. Program e-mobilnej motoryzacji w miescie
2. Nowe formy transportu, tworzace sie¢ wielomodalnych potaczen

3. Idealne miasto Pefia Station Next, powstate w wyniku wspétpracy z firma
Panasonic

4. Platforma internet of things (1oT), integrujaca w czasie rzeczywistym dane
o transporcie w miescie, ochronie sSrodowiska, pogodzie i przewozach
tadunkéw w miescie

Seattle Partnerstwo miasta Seattle/The University of Washington w ramach the

MetroLab Network, skoncentrowane na czterech obszarach: infrastrukturze

miasta, dostarczaniu ustug obywatelom Seattle, partycypacji spotecznej

i wspieraniu polityki miasta opartej na analizie danych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Cyfrowa transformacja miasta to — jak wida¢ w tabeli 13 - dziatania formalne,
podejmowane w celu zbudowania pozadanego obrazu idealnego miasta, stworzo-
nego przez probe przeniesienia do przestrzeni cyfrowej zdarzen zachodzacych
miedzy mieszkanicami a miastem (customer experience)>’, wykorzystanie inno-
wacyjnych modeli biznesowych do budowy infrastruktury miejskiej>8 i tworzenie
wartoséci na podstawie idei wspoldzielenia®®. W tej ostatniej kwestii wazna role
do odegrania majg prosumenci inteligentnych miast, ktérzy z jednej strony two-
rzg ustugi miejskie czy produkty w mieécie, a z drugiej sa ich konsumentami. Do-
tyczy to na przyklad transportu miejskiego, samowystarczalnosci energetycznej
miasta, ustug hotelarskich, produkcji jednostkowej itp. Idea smart city platforms
to najnowszy pomyst na funkcjonowanie tego typu prosumentéw. Wiele rozwia-
zan smart city moze by¢ tworzonych przez lokalny biznes — na przyklad systemy
Parking Guidance and Information (PGI)®0. Istotne jest takze zaangazowanie
srodowisk akademickich. Idea smart city dotyczy gtéwnie wigkszych miast, ktore
s3 osrodkami akademickimi. Jest to okazja do wlaczenia si¢ uniwersytetéw do bu-
dowy maker spaces, living labs czy inkubatoréw biznesowych.

57 W odniesieniu do smart city chodzi o do$wiadczenia mieszkafncéw i przybyszow.

58 Beata i Zbigniew Gontarowie w ksigzce Zrownowazona turystyka. Strategiczny wybdr pro-
jektow ICT podjeli prébe zdefiniowania innowacyjnych modeli biznesu na rzecz budowy
inteligentnego, przyjaznego i zréwnowazonego miasta - zob. B. Gontar, Z. Gontar, Zréwno-
wazona turystyka...

59 S.Yen, Ch. Bouhdary, Design Thinking and Digital Transformation. Use SAP’s proven design
thinking approach to drive your digital transformation journey, SAP, Walldorf 2016.

60 A.Bernardo, B. van Dongen, D. Gautier, T. Henzelmann, H. Jiang, J. Low, A. Versluis, Think:
Act. Navigating Complexity...
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5.5. Zalecenia dotyczace RPM

Do zaprezentowania idei cyfrowej transformacja miasta z perspektywy zarzadzania
projektami wykorzystamy ramy analityczne zaproponowane przez Michaela J. Bible
iSusan S. Bivins®!, poniewaz uwzgledniaja one strategiczng i portfelowa perspektywe
zarzadzania projektami. Propozycja tych autoréw obejmuje piec¢ etapow: faze strate-
giczng, faze skriningows, faze wyboru, faze wdrazania i oceny oraz faze operacyjna.

5.5.1. Faza strategiczna

Faza strategiczna ma miejsce przed podjeciem decyzji o realizacji projektéw dotycza-
cych cyfrowej transformacja miasta. Aby miasto moglo skutecznie przeprowa-
dzi¢ cyfrowg transformacje, potrzebny jest czas na ustanowienie lub zmiane planu
strategicznego miasta, w tym misji, wizji i celéw strategicznych z uwzglednieniem
wspomnianych w rozdziale Transformacja cyfrowa miasta w swiecie VUCA celow
zrownowazonego rozwoju (SDGs) oraz celow Przemystu 4.0. Proponujemy wy-
korzystanie w fazie strategicznej mapy strategii i zréwnowazonej karty wynikéw
(zmodyfikowanej na potrzeby inteligentnego i odpowiedzialnego miasta) Roberta
S. Kaplana i Davida P. Nortona oraz normy ISO 37120 - Zréwnowazony rozwdj spo-
teczny - Wskazniki ustug miejskich i jakosci zycia. Ta faza stanowi podstawe sku-
tecznego zarzadzania projektem, poniewaz mapa strategii okresla cele, do ktérych
przyczyniaja sie portfele projektow, i nadaje im strukture. Norma ISO 37120 definiuje
wskazniki, ktére mozemy przypisa¢ do celéw strategicznych miasta, i ktére beda in-
formowac interesariuszy miasta o postepach w realizacji celow strategicznych miasta,
natomiast zrownowazona karta wynikéw nadaje strukture wskaznikom (nie tylko
tym z normy ISO 37120, ale takze tym, ktére miasto powigze z celami Przemystu 4.0),
stanowigc forme raportowania korporacyjnego dla miasta. Miasto powinno okre-
sli¢ strategiczne znaczenie sieci produktéw miejskich tworzonych na etapie transfor-
macji cyfrowej miasta w kontekscie jego strategii (tzn. ustali¢ ktére cele strategiczne
s3 realizowane przez poszczegdlne projekty transformacji cyfrowej miasta). Udana
transformacja cyfrowa miasta wymaga wiedzy z zakresu korzystania z technologii
cyfrowych, takich jak chmura obliczeniowa, mgta obliczeniowa, technologie mobil-
ne i analityka danych.

Zakladamy, ze do rozwiklania probleméw miasta potrzebne sg rozwigzania bazu-
jace na paradygmacie business intelligence. Systemy te nosza nazwe smart civic analy-
tics & urban intelligence. Tradycyjne systemy business intelligence wymagaja wspar-
cia ze strony proceséw ETL (extract, transform and load) oraz tworzenia struktur

61 M.Bible, S.Bivins, Mastering Project Portfolio Management. A Systems approach to Achieving
Strategic Objectives, J. Ross Publishing, Fort Lauderdale 2011.



110 Cyfrowa transformacja miasta z perspektywy zarzadzania projektami

bazujacych na idei business intelligence competency center — miejskich centréw obli-
czeniowych/centréw danych, ktore pierwotnie korzystaty z hurtowni danych, a obec-
nie z chmury obliczeniowej. Mgla obliczeniowa znosi potrzebe budowy rozleglych
centrow obliczeniowych na rzecz rozproszonych dostawcéw infrastruktury®2. Stan-
dard architektury mgtly obliczeniowej zostal opracowany w marcu 2018 roku przez
Amerykanski Instytut Standardéw i Technologii (National Institute of Standards and
Technology — NIST). Mamy zatem trzy architektury: zdecentralizowana, scentralizo-
wang oraz rozproszona, ktore wspieraja smart civic analytics & urban intelligence.

5.5.2. Faza skriningowa

Faza skriningowa rozpoczyna proces pozyskiwania propozycji potencjalnych pro-
jektow majgcych przyczynic sie do realizacji celéw i zadan miasta%3. Podstawg
do opracowania wlasnej listy projektéw ICT, ktdére tworza transformacje cyfro-
w3 inteligentnego i zréwnowazonego miasta, sa przyktady dobrych praktyk w tej
dziedzinie (skrining dobrych praktyk). We wspomnianej juz ksigzce Zrownowazo-
na turystyka. Strategiczny wybor projektow ICT wykorzystano mapowanie proce-
sOw — warto$ciowg naukowg metodologie poznawcza w analizie proceséw®4 — w celu
okreslenia przejrzystej sekwencji projektow zgodnych z wymaganiami transforma-
cji cyfrowej inteligentnego i zréwnowazonego miasta.

Omawiana w tym rozdziale metoda mapowania proceséw polega na graficz-
nym odwzorowaniu zespotu projektéw inteligentnego i zréwnowazonego mia-
sta, a takze ich wzajemnych powigzan. Analizie poddawane s te przyktady do-
brych praktyk projektéw, ktére uznano za zgodne z ideg transformacji cyfrowej
miast oraz takie, ktére wspieraja procesy reindustrializacyjne. Tworzona mapa
procesu odwoluje sie do chronologii w ramach projektéw w wybranych inteli-
gentnych i zréwnowazonych miastach, pokazujac gléwne projekty reindustriali-
zacyjne i najwazniejsze etapy miejskich strategii reindustrializacji, opracowane
w $rodowisku uznanym za przyktady dobrych praktyk.

Mapa proceséw moze by¢ opracowana przy udziale techniki eksploracji proce-
séw. Korzysta ona gtéwnie z dziennikéw zdarzen, na podstawie ktorych mozliwe
jest odwzorowanie proceséw, w ktorych te zdarzenia maja miejsce. Podstawowa
wiedza na temat eksploracji proceséw dostepna jest w manifescie opublikowanym
przez czlonkow i sympatykéw grupy roboczej do spraw eksploracji procesow,

62 K.Kozak, R.Bednarz, Fog computing odpowiedzig na wyzwania cyfryzacji energetyki, ,,Ener-
gia Elektryczna” (w druku).

63 M.A. Sanchez, How Internet of Things...

64 J.Wang, Encyclopedia of Business Analytics and Optimization, |Gl Global, Hershey 2014.
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utworzonej przy IEEE (IEEE Task Force on Process Mining®?). Szczegétowe infor-
macje na temat podstawowych technik eksploracji proceséw znajdujg si¢ w ksigzk-
ach Wila van der Aalsta: Process Mining: Data Science in Action®, Process-Aware
Information Systems: Bridging People and Software through Process Technology®’,
Process Mining: Data Science in Action®8 i innych.

Lista projektow moze zosta¢ utworzona takze dzigki idei collective intelligence.
Na przykiad wykorzystujac haslo kojarzone z Horticultural Expo 2024 City Re:
Invented (pol. miasto L6dz wymys$lone na nowo), koncentrujace si¢ na rewitali-
zacji obszaru miejskiego Lodzi zgodnie z jego naturg (nature of the city), mozna
ustali¢ wstepna liste projektow, pytajac interesariuszy miasta o ich zdanie na ten
temat. W tabeli 14 znajdujg sie pomysty zgloszone przez studentoéw Wydzialu Za-
rzadzania Uniwersytetu Lodzkiego w trakcie zaje¢ z inteligentnego zarzadzania
korporacja (miastem jako korporacjg).

Tabela 14. Lista przyktadowych projektéw reindustrializacyjnych

Projekt Opis
snteligentny park | Wspotczesne o$rodki akademickie to prawdziwe miasta akademickie
akademicki” z typowa infrastruktura miejska, zazwyczaj pozbawione jednak

nieodtacznego elementu tej infrastruktury - parkéw wypoczynkowych.
Planowany park centralny moze zosta¢ wyposazony w automatyczna
wypozyczalnie ksigzek, dostepna dzieki inteligentnej karcie studenckiej,
oraz w inne udogodnienia dla studentdw.

»Nowe centrum Wspotczesne miasta chetnie tworza nowe centra biznesowe.
biznesowe miasta” | Przyktadem jest Hamburg i projekt ,HafenCity”, ale dotyczy to takze
najwiekszych miast w Polsce: Warszawy, £odzi czy Poznania. Pomyst
budowy nowego centrum biznesowego miasta odwotuje sie do tych
przyktaddw, ale przede wszystkim do projektu ,Smart Business District”
opracowanego przez Berliner Wasserbetriebe i Berliner Stadtreinigung
w sieci innowacyjnej InfraLab Berlin.

»Mapa emocji Urzadzenia ubieralne oraz technologie audiowizualne oferuja niezbedna
miasta” infrastrukture do zbudowania miejskiej mapy emocji, a tym samym

do nietypowego wykorzystania idei customer experience do wskazania
tych miejsc w miescie, ktdre sa warte zainteresowania.

65 W.M.P.van der Aalst i in., Process Mining Manifesto, [w:] F. Daniel, K. Barkaoui, S. Dustdar
(red.), Business Process Management Workshops. BPM 2011. Lecture Notes in Business Infor-
mation Processing, vol. 99, Springer-Verlag, Berlin-Heidelberg 2012, s. 169-194.

66 W.M.P.vanderAalst, Process Mining: Data Science in Action, Springer-Verlag, Berlin-Heidel-
berg 2016.

67 M. Dumas, W.M.P. van der Aalst, A.H.M. ter Hofstede, Process-Aware Information Systems:
Bridging People and Software through Process Technology, Wiley & Sons, New York 2005.

68 W.M.P.van der Aalst, Process Mining...
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Tabela 14 (cd.)

Projekt

Opis

»Kolejka linowa
w todzi”

Idea odwotuje sie oczywiscie do kolejki linowej Telecabine Lisbon
zbudowanej na potrzeby wystawy $wiatowej Expo 1998. Pomyst
zasadza sie na koncepcji wyrugowania z miast linii wysokiego napiecia
rozpinanych na wysokich stupach i przeniesienia ich do infrastruktury
podziemnej miasta. Sentymentalng pozostatoscia po liniach wysokiego
napiecia w miescie ma by¢ kolejka linowa Telecabine £6dz. Podobny
pomyst byt juz kiedys$ prezentowany przez studentéw i polegat

na wykorzystaniu ramp kolejowych tédzkich fabryk jako przystankéw
todzkiej kolei metropolitalnej.

,Cité Idéale”

Odwotanie sie do koncepcji miasta idealnego i podobnych (,,Cité
Industrielle”, ,,La Citta Nuova”) obecne jest na wielu wystawach
Swiatowych. Moglibysmy podac jako przyktad wystawe Horticultural
Expo 2022, ktéra odbedzie sie w Holandii w Almere, Amsterdamie,
Groningen i regionie Boscoop. Stata sie ona przyczynkiem do powstania
nowej dzielnicy miasta Almere, okazja do zaprezentowania przez
ministra rolnictwa Holandii jego wizji rolnictwa obiegu zamknietego
(rolnictwa zréwnowazonego rozwoju), nowej wizji rozwoju innowacji
ex-novation, polegajacej na eliminowaniu tych innowacji, ktére

nie spetniaja kryteridw zréwnowazonego rozwoju, a takze okazja

do dotaczenia Amsterdamu do ogdlnoswiatowych wysitkdw nad
wtaczeniem celéw zréwnowazonego rozwoju do praktyki zycia miasta.
Idealne miasto, ktdre ma powstac jako dzielnica Almere, obejmuje wieze
panoramiczna, zielone tereny wystawowe, hotel, uniwersytet, centrum
konferencyjne, pawilony wystawowe, zywe laboratorium tzw. zielonego
domu, dom opieki i plac zabaw dla dzieci, a takze przystan, las, teatr

na wolnym powietrzu, pole namiotowe i inne obiekty. Po zakofczeniu
targéw idealne miasto bedzie produkowato zywno$¢ i energie

z wykorzystaniem zrédet odnawialnych.

»Zywe
laboratorium
technologii 5G”

Wielu autoréw twierdzi, ze globalne wprowadzenie koncepcji Przemystu
4.0 bedzie mozliwe dopiero po upowszechnieniu technologii 5G. Idea
stworzenia w todzi ,,zywego laboratorium” technologii 5G odwotuje sie
do pomystu znanej w todzi korporacji Infosys, majacej gtéwng siedzibe
w Bengalurze w Indiach. Polega on na utworzeniu pieciu ,,zywych
laboratoriéw” technologii 5G: w Bengalurze, w Richardson w stanie
Teksas w USA, w Indianapolis w stanie Indiana w USA, we Frankfurcie nad
Menem w Niemczech i w Melbourne w Australii.

»Zielone zywe
laboratorium
zdrowego zycia
w miescie”

Inspiracja dla tego projektu jest ,The Green Living Lab” w Amsterdamie,
ktére taczy w sobie funkcje edukacyjne, badawcze i popularyzatorskie.
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Projekt

Opis

»Ring kolejowy”

Komunikacyjny ring kolejowy integrujacy ,metro tédzkie” i obwodnice
kolejowa todzi to nawigzanie do analogicznego ringu w wielu miastach
na catym $wiecie: w Dehli, Moskwie, Bukareszcie, Rzymie itd. W todzi

do petnego ringu kolejowego brakuje niewielkiego odcinka kolejowego
pod Zgierzem. Jego integracja z planowanym tzw. metrem tédzkim,

tj. podziemnym potaczeniem dworca kolejowego £6dz Fabryczna

z dworcem £6dz Kaliska, to gtéwna idea projektu. Potaczenie to

- poprowadzone z dworca £6dz Chojny w kierunku planowanej ,,stacji
metra” przy ul. Piotrkowskiej - zredukowatoby ryzyko marginalizacji
»,Nowego Centrum todzi” i ulicy Piotrowskiej na rzecz okolic Manufaktury,
gdzie planowana jest takze stacja ,t6dzkiego metra”. Odlegtos¢ miedzy
dworcem £6dz Chojny a skrzyzowaniem ul. Zielonej i ul. Piotrkowskiej
wynosi tyle, ile planowany tunel kolejowy taczacy dworce £6dz Fabryczna
i £6dz Kaliska. Szacowany koszt tunelu to 1,59 mld zt. Czas realizacji
projektu to 4 lata. Projekt wpisuje sie w obserwowang w ostatnich

latach tendencje realizacji megaprojektéw w obszarze inteligentnego
miasta (np. projekt ,Super Regions of the World” realizowany w Japonii,
»,Multimedia Super Corridor” w Malezji, ,Singapore One” w Singapurze,
»Subic Bay Freeport” na Filipinach, ,,HsinChu Science Park” na Tajwanie,
»,Bangalore Information Technology Park” w Indiach). Kolejna tendencja
obserwowana w ostatnich latach jest zainteresowanie projektami
kolejowymi w inteligentnych miastach, np. korporacja NBBC realizuje
projekt modernizacji dziesieciu dworcéw kolejowych w Indiach: Tirupati,
Pudducherry, Eranakulam, Nellore, Madgaon, Thane, Lucknow, Kota,
Gomati Nagar (Lucknow) i Sarai Rohilla (Delhi). Podobny projekt ta sama
korporacja ma zrealizowaé w Moskwie.

,Hotel przysztosci”

Hotel przysztosci zbudowany przy dworcu kolei duzych predkosci w todzi
to nawiazanie do analogicznego projektu ,,Future Hotel” - hotelu Schani
w Wiedniu, zrealizowanego przez The Fraunhofer Institute for Industrial
Engineering (IAO) czy do ,,Robot Hotel” w Japonii.

SZywe
laboratorium
logistyki
kolejowej”

»Zywe laboratorium logistyki kolejowej” na dworcu kolejowym £6dz
Olechéw to propozycja nawigzujaca do ,,PSA Living Lab” - ,zywego
laboratorium” dla branzy portowej i logistycznej, pola doswiadczalnego
dla start-up6w i dostawcdw rozwigzan technologicznych, ktérzy tworza
zintegrowane systemy testowe w Srodowisku portowym inteligentnego
terminalu PSA Singapore.

»Smart Piotrkéw
Trybunalski”

Projekt idealnego miasta w Piotrkowie Trybunalskim nawiazuje

do projektu ,zywego laboratorium” inteligentnego miasta

»Santander Smart City”. Ze wzgledu na wielko$¢ miasta

projekt ,Santander Smart City” obejmuje wszystkie aspekty jego
funkcjonowania, angazuje do projektdw partnerskich uczelnie

i korporacje ICT z catego $wiata. Pozostaje to w kontrascie do projektéw
inteligentnych miast realizowanych w duzych metropoliach, gdzie

- ze wzgledu na skale potencjalnych inteligentnych rozwigzan - nie

ma mozliwosci objecia nimi wszystkich obszaréw funkcjonowania miasta.
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Tabela 14 (cd.)

Projekt Opis
~Smart Campus” | Projekt inteligentnego kampusu nawiazuje do wielu tego typu projektow
realizowanych w inteligentnych miastach, np. projektu ,,Campus jako
Zywe Laboratorium (Caal)” do testowania metod iloéciowych w analizie
Srodowiska i strategii zarzadzania energia, realizowanego w Chicago.
»,Nowe imperium | Projekt modelowej dzielnicy inteligentnego miasta w imperium
Scheiblera” Scheiblera nawiazuje do wielu projektéw tego typu realizowanych
w inteligentnych miastach, np. miejskich obszaréw nadjeziornych
w dzielnicy Aspern w Wiedniu (,,The Urban Lakeside District Aspern”),
obejmujacych budynki mieszkalne, szkolne i biurowe, park biznesowy
i miasteczko akademickie do testowania rozwiazan do optymalnego
wykorzystania energii i redukcji CO,.

~Fabryka Projekt budowy fabryki pojazddw elektrycznych nawigzuje do projektu
pojazdéw »Smart Vehicle” realizowanego na Uniwersytecie w Akwizgranie.
elektrycznych”

,Wspobtczesna Projekt wspodtczesnej kamienicy typu zero-energy-building nawiazuje
kamienica” do projektow ,Zero Energy Building” (ZEB) realizowanych w wielu

inteligentnych miastach.

»Sie¢ laboratoridw | Projekt sieci laboratoriéw fabrykanckich (FabLabs) nawiazuje do idei

fabrykanckich” FabLab powstatej w Massachusetts Institute of Technology (MIT). Idea
ta wyznacza nowy trend w przemysle - produkcje jednostkowa - jako
przeciwwage dla idei inteligentnej fabryki (smart factory).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Do utworzenia mapy procesu potrzebne sg nastepujace dane: identyfikator in-
stancji procesu (procesem jest droga do inteligentnego i zréwnowazonego miasta,
rozumiana jako sekwencja typowych projektéw realizowanych na rzecz idei inteli-
gentnego i zréwnowazonego miasta, instancjg procesu s projekty jednego z wyréz-
nionych miast, identyfikator instancji procesu moze by¢ nazwa miasta), dzialania
prowadzone w trakcie realizacji procesu (projekty realizowane na rzecz idei inteligen-
tnego i zréwnowazonego miasta) oraz znacznik czasu (rok rozpoczecia projektu).

Planujgc rozwoj, miasta dokladnie analizujg uwarunkowania swojego funkcjo-
nowania, ale takze dobre praktyki, projekty demonstracyjne i serwisy informacyjne
innych miast®®. W niniejszym rozdziale zaproponowano wykorzystanie mapowania
proceséw do rozwigzania problemu analizy dobrych praktyk, projektéw demon-
stracyjnych oraz informacji pochodzacych z miejskich serwiséw informacyjnych.
Mapa procesow dostarcza czytelnych informacji o przebiegu inicjatyw podejmo-
wanych przez miasta znajdujace si¢ na czotowych miejscach w rankingach euro-
pejskich inteligentnych i zréwnowazonych miast, umozliwiajac wykorzystanie ich
doswiadczen w drodze do inteligentnego i zréwnowazonego miasta. Wyniki analiz
69 K. Stysz, K. Zgud, K. Pawtowska, System monitorowania gospodarki przestrzennej jako na-

rzedzie zintegrowanego planowania rozwoju miast w duchu idei karty lipskiej, Instytut Roz-
woju Miast, Krakdw 2011.
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mogg by¢ uzyte do budowy platform wymiany doswiadczen i najlepszych praktyk
w zakresie inteligentnego i zréwnowazonego miasta, w tym do wzbogacenia oferty
ramowego programu na rzecz wymiany doswiadczen i dobrych praktyk URBAC70
oraz do budowy strategii inteligentnego i zréwnowazonego miasta.

W podejsciu portfelowym do zarzadzania projektami przedsiewziecia, ktore
sg juz w toku, beda réwniez oceniane, aby okresli¢, czy powinny by¢ kontynuowa-
ne, czy zosta¢ odroczone lub anulowane’!. Faza skriningowa daje mozliwos¢ prze-
analizowania kazdego projektu na podstawie kryteriow i zalozen, o ktdérych pisa-
lisSmy wczes$niej: celéw zréwnowazonego rozwoju oraz miernikéw okreslajacych
stopien realizacji tych celéw przez inteligentne i zrownowazone miasta. Te kryteria
przesiewowe reprezentuja czynniki, wedtug ktérych ocenia si¢ pule potencjalnych
projektow w celu ustalenia, czy uzasadnienie biznesowe jest wystarczajace do wia-
czenia projektu do puli projektéw kandydujgcych?2.

Faza skriningowa konczy si¢ opracowaniem specyfikacji projektéw cyfrowej
transformacji miasta. Marisa Analia Sanchez proponuje’? wykorzystanie podejscia
business model canvas zaproponowanego przez Alexandra Osterwaldera i Yvesa
Pigneoura’ oraz jego wariantéw, na przyklad modelu Innovation Canvas’ z ze-
stawem narzedzi opisanych w publikacji Wiliama Kline’a i wspétautoréw?¢ i po-
dobnych””.

Potencjalne projekty, ktore wspieraja strategiczne cele miasta i s3 oceniane jako
wykonalne, znajduja si¢ na liscie projektow kandydujacych, ktére zostang ocenio-
ne na etapie wyboru’8.

70 https://urbact.eu/ (dostep: 7.11.2016).

71 M.A.Sanchez, How Internet of Things...

72 Tamze.

73 Tamze.

74 A. Osterwalder, Y. Pigneour, Business Model Generation, John Wiley & Sons Inc., Hoboken
2010.

75 J. Ahmed, R. Rogge, W. Kline, R. Bunch, T. Mason, M. Wollowski, The innovation canvas:
An instructor’s guide, 1215t ASEE Annual Conference and Exposition, American Society for
Engineering Education, Indianapolis 2014, s. 1-12.

76 W. Kline, C. Hixson, T. Mason, P. Brackin, R. Bunch, K. Dee, The Innovation Canvas - A Tool
to Develop Integrated Product Designs and Business Models, [w:] 120th ASEE Annual Confer-
ence and Exposition, American Society for Engineering Education Atlanta 2013, s. 1-11;
M.A. Sanchez, How Internet of Things...

77 Canvanizer 2.0, 2017, https://canvanizer.com/new/open-innovation-canvas (dostep:
7.11.2017); C. Willness, V. Bruni-Bossio, The curriculum innovation canvas: A design thinking
framework for the engaged educational entrepreneur, ,Journal of Higher Education Outreach
& Engagement” 2017, vol. 21(1), s. 134-164; M.A. Sanchez, How Internet of Things...

78 M.A. Sanchez, How Internet of Things....
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5.5.3. Faza wyboru

Projekty, ktore zostaly opracowane w fazie skriningowej, przyczyniaja si¢ do realiza-
cji celéw miasta (w tym celéw zréwnowazonego rozwoju oraz celéw Przemystu 4.0)
w rozny sposob. Celem fazy wyboru jest uzyskanie optymalnego portfela projektow
zapewniajacych maksymalne korzysci dla miasta w zaleznosci od dostgpnych zaso-
béw i innych ograniczen narzuconych przez miasto’®. Wyzwania w fazie wyboru
zarzadzania portfelem projektow (project portfolio management) to sposéb oceny
wkladu w cele strategiczne, jednorazowe koszty wdrozenia portfela (infrastruktu-
ra, praca, ustugi), zwiazane z tym przyszte wydatki operacyjne i koszty utrzymania
(koszty, ktére miasto poniesie po zamknieciu projektu) oraz oddzialywanie na $ro-
dowisko i spoleczno$¢ miasta80. Wartosciowanie projektéw wspomagajacych stra-
tegie zrownowazonego rozwoju i ich analiza ze wzgledu na efekty ekonomiczne,
spoleczne i srodowiskowe przyjmuja forme analizy wielokryterialnej. Mozliwe jest
wykorzystanie analizy obwiedni danych (DEA) oraz analizy hierarchicznej problemu
(AHP). Inne propozycje dodaja do analizy systemy z logika rozmytg oraz algorytmy
ewolucyjne. Mozliwe jest takze zastosowanie innych metod wielokryterialnych.
Analiza efektywnodci jest przedmiotem badan wielu naukowcédw. Podstawa
byly tu prace Vilfredo Pareto®l, Gerarda Debreu®?, Tjallinga C. Koompansa$3,
Harveya Leibensteinad4 i Michaela J. Farrella8>. Do pomiaru efektywnoéci projek-
tow stosowane sg rézne metody, pozwalajace uzyska¢ dane stanowigce podstawe
podejmowania decyzji o wyborze i uszeregowaniu projektéw (ich hierarchizowa-
niu). Zazwyczaj s3 to metody oparte na finansowych miernikach oceny projektéw
(warto$ci biezacej netto — NPV i wewnetrznej stopie zwrotu — IRR), na mierni-
kach wartosci projektéw dla akcjonariuszy (na przyklad metoda wartosci dodanej
dla akcjonariuszy: shareholder value added — SVA8%) oraz metody réwnowazenia
portfela, ktére pozwalaja na osiggniecie celow strategicznych organizacji przez
realizowany portfel projektow (macierz zgodnosci projektow ze strategia).

79 Tamze.
80 Tamze.

81 Por.P.A.Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia, t. 1, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2004.

82 G.Debreu, The coefficient of resource utilization, ,Econometrica” 1951, vol. 3(19), s. 273-292.

83 T.C.Koopmans, Efficient allocation of resources, ,Econometrica” 1951, vol. 4(19), s. 455-465.

84 H.Leibenstein, Allocative efficiency vs , X-efficiency”, ,The American Economic Review” 1966,
vol. 3(53), s. 392-415.

85 M.J. Farrell, The measurement of productive efficiency, ,Journal of the Royal Statistical So-
ciety, Series A” 1957, vol. 120, no. 3, s. 253-290.

86 A.Rappaport, Wartos¢ dla akcjonariuszy. Poradnik menedzera i inwestora, WIG-Press, War-
szawa 1999.
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Analiza efektywnosci projektéw zaproponowana w niniejszej ksigzce wykorzy-
stuje metode programowania liniowego data envelopment analysis (DEA), okre-
slana w jezyku polskim zazwyczaj jako analiza danych granicznych lub analiza
obwiedni danych. Zostala ona opracowana w 1978 roku przez Abego Charnesa,
Williama W. Coopera i Edwardo Rhodesa®” na podstawie funkcji produktywno-
$ci Michaela J. Farella, rozumianej jako relacja wartosci otrzymanych rezultatéw
projektow pozostajacych w zaleznosci od ich wkiadu w realizacje celow strategii
miasta do wartosci nakfadow inwestycyjnych.

Wybrana metoda umozliwia analize efektywnosci jednostek decyzyjnych (tzw.
decision making unit - DMU), ktérymi sa u nas projekty rozwazane przez inteli-
gentne i zréwnowazone miasta w kontekscie strategii zréwnowazonego rozwoju
i Przemystu 4.0. Krzywa efektywnosci (krzywa portfeli efektywnych), zbudowana
na podstawie danych o wielko$ciach nakladow oraz efektow projektow, pokazuje
nieskonczenie wiele réznych portfeli. Te spo$réd badanych projektow, ktdre znaj-
da si¢ na krzywej efektywnosci, sag w pelni efektywne, a ich efektywnos¢ (ozna-
czana grecka literg theta — 0) jest rowna 1. Jednostki, ktore leza ponizej krzywej,
sa definiowane jako nieefektywne, a ich efektywno$¢ wynosi 1 - 6.

5.5.4. Faza wdrazania i oceny

Faza wdrazania i oceny przenosi zatwierdzony portfel projektow do realizacj,
a projekty w trakcie realizacji s3 monitorowane w celu sledzenia ich rozwoju (ak-
tualizowanie kosztow i szacunkéw korzysci w celu wykrycia odchylen) i ponow-
nego ustalania priorytetéw w przypadku zmiany celéw strategicznych (lub ich
warto$ci docelowych) badz pojawienia si¢ nowych inicjatyw. Mozliwe jest tu wy-
korzystanie tu koncepcji eksploracji proceséw, ktéra — przypomnijmy — obejmuje
nastepujace zagadnienia: odkrywanie proceséw (w sensie ekstrakcji modelu pro-
cesu z dziennika zdarzen), sprawdzenie zgodnosci procesu (np. procesu realiza-
cji projektu) z jego specyfikacja zdefiniowana w modelu procesu (monitorowanie
odchylen przez poréwnanie modelu z dziennikiem zdarzen) oraz analizy dodat-
kowe - eksploracje serwisow spolecznosciowych i eksploracje organizacyjng, zau-
tomatyzowang budowe modeli symulacyjnych, przewidywanie przypadkéw, reko-
mendacje wykorzystujace historyczne dane o przebiegu procesow.

Jednym z nowych trendéw w business informatics88 jest integracja systemow busi-
ness intelligence z technologiami wspomagajacymi zarzadzanie procesami

87 A.Charnes, W.W. Cooper, E. Rhodes, Measuring the efficiency of decision making units, ,,Eu-
ropean Journal of Operational Research” 1978, no. 2, s. 429-444,

88 Termin business informatics jest w jezyku polskim dos¢ nieszczesliwie ttumaczony jako infor-
matyka ekonomiczna, aczkolwiek niektorzy autorzy wytamuja sie z obowiazujacych ustalen
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biznesowymi (business process management technologies - BPMT). Z business intel-
ligence kojarzona jest obecnie réwniez koncepcja kokpitu menedzerskiego (manage-
ment dashboard) - zestawu narzedzi informatycznych, ktére umozliwiajag monito-
rowanie proceséw biznesowych (systemy business activity monitoring - BAM) oraz
ich sterowanie i optymalizacj¢ w czasie rzeczywistym (systemy control event proces-
sing — CEP), a takze pomiar diagnostyczny dzialania procesu lub calej organizacji/
miasta (systemy corporate performance management — CPM). Zarzadzanie portfe-
lem projektéw rozumiemy tu takze jako zarzadzanie procesem. W ostatnim okresie
do tych narzedzi dolaczyly systemy odkrywania wiedzy z proceséw biznesowych
(automating business process discovery — ABPD). Termin ten wprowadzila i promu-
je amerykanska firma Gartner Inc., nalezaca do wielkiej trojki najbardziej wpltywo-
wych firm doradczych, wyznaczajacych trendy w business informatics®. Niemiecka
firma Software AG w odniesieniu do tej samej klasy systeméw uzywa terminu pro-
cess intelligence. Srodowisko akademickie ukuto termin eksploracja proceséw (process
mining). Zasada dzialania tych systemow jest stosunkowo prosta. Ideg jest pobranie
cyfrowych danych o zdarzeniach, dokumentujacych przebieg procesu, i zbudowa-
nie na ich podstawie modelu procesu uwzgledniajacego wszystkie czynnosci oraz
stany, jakie zachodzg w trakcie jego realizacji oraz statystyczne informacje na temat
wariantow procesu. Systemy tego typu stanowig pomost miedzy tradycyjng anali-
z3 danych realizowang w systemach business intelligence a modelowaniem i analiza
procesow biznesowych i sg technologia gotowa do uzycia w budowie modeli proce-
séw na podstawie rzeczywistych danych o realizowanych procesach, badaniu zgod-
nosci przebiegu proceséw ze standardami przyjetymi w przedsigbiorstwie, badaniu
sieci organizacyjnych tworzonych w miescie w trakcie realizacji proceséw, wreszcie
w analizie powigzan danych biznesowych ze zdarzeniami, ktdre nastapity. Zastoso-
wanie systeméw ABPD przyczynia si¢ do poprawy jakosci proceséw. W tym kon-
tekscie jakos$¢ nie sprowadza sie tylko do braku defektéw produktéw, ale obejmuje
réwniez relacje i procesy na styku klient-dostawca.

Na podstawie danych dotyczacych realizacji projektow, zbieranych w sposob
ciagly, mozliwe jest ponowne nadanie priorytetéw projektom i podjecie decyzji,
czy anulowac, odroczy¢, opoznié, czy tez dodaé nowe projekty do portfela®.

i wprowadzajg swoja terminologie. Jest ona czesto kalka jezykowa terminéw uzywanych
za granica, na przyktad: informatyka biznesowa, informatyka gospodarcza, informatyka or-
ganizacyjna, informatyka zarzgdcza lub informatyka przedsiebiorcza.

89 Pozostate to: Forrester Research i International Data Corporation - IDC.

90 M.A. Sanchez, How Internet of Things...
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5.5.5. Faza operacyjna

Wedtug standardu PMBook®! faza zamkniecia projektu (formalnego zakonczenia
projektu) jest procesem finalizacji wszystkich dzialan we wszystkich grupach pro-
cesOw zarzadzania projektem (dotyczy to proceséw rozpoczecia, planowania, rea-
lizacji, monitorowania i kontroli oraz zakonczenia). Jednakze cykl zycia projektow
transformacji cyfrowej miasta jest inny i wymaga zaangazowania wiekszych zaso-
béw po etapie wdrozenia®2. Wynika to z faktu, Ze projekty transformacji cyfrowej
miasta to projekty ICT wymagajace konserwacji (aby naprawic¢ usterki, dostosowac
sie do zmian w §rodowisku i spetni¢ nowe lub zmienione wymagania uzytkowni-
ka) oraz czesto utylizacji po zakonczeniu cyklu zycia®3. Dokonujgc wyboru pro-
jektow do portfela projektow, nalezy zatem uwzgledni¢ dodatkowe koszty zwigza-
ne z faza operacyjng projektu, a takze ze zbieraniem danych z produktéw miasta
(idea internet of things — IoT) i danych o zachowaniach uzytkownikéw koncowych
tych produktéw (idea customer experience) w czasie rzeczywistym, analizowaniem
duzych ilosci danych (idea urban analytics) i udostgpnianiem ich innym zaintere-
sowanym stronom (idea open data)®4.

5.6. Najwazniejsze kierunki badan RPM

Transformacje cyfrowg napedza strategia miasta, a nie technologia®. Prognozy
wskazuja, ze technologia bedzie ewoluowa¢, oprogramowanie bedzie tansze, a na-
wet bezplatne (np. open source). W zwigzku z tym wyzwaniem wydaje si¢ mozli-
wosci uzyskania wartosci z technologii. Ponizej wymieniono specyficzne zdolno-
$ci miasta, ktore moga by¢ zZrédlem korzysci. Zachecamy do badan, ktdre poszerza
podstawy naukowe i praktyczne tych tematow.

Przywédztwo

Kontekst transformacji cyfrowej wymaga nowych sposobdw kierowania miastem.
Miasta potrzebujg lideréw mogacych dostrzec wielka szanse, zrozumie¢, jak roz-
wija sie rynek, myslec¢ kreatywnie i przedstawia¢ nowatorskie oferty, artykutowac

91 AGuide to the Project Management Body of Knowledge, 6th Edition, PMI, USA, 2017.

92 M.A. Sanchez, How Internet of Things...

93 Tamze.

94 Tamze.

95 G. Kane, D. Palmer, A. Phillips, D., Kiron N. Buckley, Strategy, not technology, drives digital
transformation, ,MIT Sloan Management Review”, July 2015, https://sloanreview.mit.edu/
projects/strategy-drives-digital-transformation/ (dostep: 7.11.2016); M.A. Sanchez, How
Internet of Things. ..
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sugestywne wizje, przekonac ludzi, aby je przyjeli i zrealizowali®. Przywolamy
tu przyktad Klausa von Dohnanyi’ego, ktéry proklamowat w 1983 roku Ham-
burg jako przedsiebiorstwo (Enterprise Hamburg)®’ zaangazowane w budowe ,,Zy-
wych laboratoriéw” nowych idei miejskich w ramach inicjatyw wspolnotowych
INTERREG®8. Hamburg wyznacza nowe kierunki rozwoju inteligentnego i od-
powiedzialnego miasta: rozbudowe Scistego centrum miasta (a w zasadzie projekt
budowy nowego centrum miasta — ,HafenCity” — na obszarze 157 hektaréw), ogra-
niczenie suburbanizacji miasta, wykorzystanie idei customer experience w proce-
sach decyzyjnych w miescie oraz wspdtprace z osrodkami akademickimi w za-
kresie budowy nowatorskich rozwigzan dla miasta, finansowanych z programow
pomocowych Unii Europejskiej (np. INTERREG).

Kultura wspétpracy

Rozwdj sieci wspdtpracy inteligentnych i odpowiedzialnych miast wymaga réznych
dzialan, ale w kazdym ze scenariuszy kultura wspoétpracy jest kluczowym czyn-
nikiem sukcesu. Jak podsumowali Beverley Lloyd-Walker i wspolautorzy, relacje
s3 na 0got wzmacniane przez wspolne rozwigzywanie problemow, ktore zwigksza
zdolnos¢ absorpcyjng i generuje nowg wiedze na temat kontekstu projektu®?. War-
to w tym miejscu wspomnie¢ o programie Smart Sisters Cities!00 i przede wszyst-
kim o inicjatywie Academic Business Cloud for Challenger of TELANTO Inc.10!
TELANTO utworzylo sie¢ wspolpracy partneréow akademickich i biznesowych
(w tym SAP i Adidas), ktéra pozwala na wspdlng realizacje projektow w trakcie
kurséw oferowanych w modelu integrujagcym produkty (edukacyjne) i ustugi (pole-
gajace na rozwigzywaniu rzeczywistych probleméw przedsigbiorstw, a takze miast
w modelu city as an enterprise — product-service system — PSS)102,

96 T.Davenport, P. Barth, R. Bean, How “Big Data”...; M.A. Sanchez, How Internet of Things...

97 E.Antalovsky, J.S. Dangschat, M. Parkinson, Cities in Europe - Europe in the Cities, Vienna
-Liverpool 2005, http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?d0i=10.1.1.607.2889&re
p=repl&type=pdf (dostep: 15.03.2017).

98 Na przyktad: https://www.interregeurope.eu/ (dostep: 4.09.2017).

99 B.Lloyd-Walker, A. Mills, D. Walker, Enabling construction innovation: The roles of a no-blame
culture as a collaboration behavioural driver in project alliances, ,Construction Management
and Economics” 2014, vol. 32(3), s. 229-245; M.A. Sanchez, How Internet of Things. ..

100 https://www.venturesmarter.com/ (dostep: 15.03.2017).

101 https://telanto.com/ (dostep: 15.03.2017).

102 E. Bacchetti, C. Vezzoli, P. Landoni, Sustainable Product-Service System (S.PSS) applied
to Distributed Renewable Energy (DRE) in Low and Middle-income Contexts: A Case Studies
Analysis, ,,Procedia CIRP” 2016, vol. 47, s. 442-447.
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Partnerstwa
Inteligentne i odpowiedzialne miasta moglyby czerpa¢ wiedze i madros¢ - o czym
wspominalismy w rozdziale Transformacja cyfrowa miasta w swiecie VUCA - od-
wolujac sie do koncepcji piramidy zasobow informacyjnych (DIKW pyramid - data,
information, knowledge, wisdom) w zakresie, ktérego dotyczy niniejsza ksigzka,
oraz uczy¢ si¢ (organizational learning) wprowadza¢ nowe strategiczne rozwigzania
ze 7rodet zewnetrznych przez wykorzystanie idei miast partnerskich (sister cities)!03.
Wprawdzie Fabio Gama i wspdtautorzy uwazaja, ze rozwdj technologii miedzy part-
nerskimi organizacjami (u nas: miastami) jest problematyczny, poniewaz organiza-
cjom (miastom) brakuje wystarczajacego zrozumienia partneréw i zmagaja sie one
z dostosowaniem praktyk zarzadzania projektami do praktyk stosowanych przez
partneréwl%4, niemniej warto zwroci¢ uwage na pozytywne trendy w tym zakresie,
na przyktad na wspodtprace Palo Alto w Kalifornii z dystryktem Yangpu w Szangha-
ju (znanym z udanego wprowadzenia idei smart community) oraz z Heidelbergiem
w Niemczech, ktdra koncentruje si¢ na wymianie pomystéw w obszarach zréwno-
wazonego rozwoju i rozwoju gospodarczego napedzanego $rodowiskiem smart105.
Szybka transformacja cyfrowa miast znajduje odzwierciedlenie w ofercie no-
wych ustug, w nowych mozliwosciach innowacji opartych na danych dotyczacych
uzytkowania i zachowan mieszkancéw oraz pojawieniu si¢ radykalnych modeli
biznesowych. Jednocze$nie zarzadzanie projektami od dawna z opdznieniem do-
stosowuje sie do szerszego kontekstu. Transformacja cyfrowa podkresla potrzebe
aktualizacji najlepszych praktyk w tym zakresie.

103 Przyktadem niech bedzie trzydziestoletnia wspdtpraca partnerska todzi i Stuttgartu.

104 F. Gama, D. Sjodin, J. Frishammar, Managing interorganizational technology development:
Project management practices for market- and science-based partnership, ,,Creativity and
Innovation Management” 2017, vol. 26(2), s. 115-127; M.A. Sanchez, How Internet of Things. ..

105 L. Enbysk, Sister cities, smart cities... how about smart sister cities?, 2013, https://smart-
citiescouncil.com/article/sister-cities-smart-cities-how-about-smart-sister-cities (dostep:
15.03.2017); Sister Cities. Maintaining enduring relationships around education, travel, sus-
tainability, commerce and charitable works, https://www.neighborsabroad.org/sister-cities.
html (dostep: 15.03.2017).






6. Zakonczenie i perspektywy
dalszych badan

Pod pojeciem strategiczne zarzgdzanie projektami transformacji inteligentnych
miast (SZPTIM) rozumiana jest metoda zarzadzania inwestycjami w innowacyj-
ne projekty inteligentnego miasta przez dane i fakty, w celu osiggniecia przez mia-
sto korzysci ekonomicznych, spotecznych i sSrodowiskowych. W przedstawionej
na rysunku 7 strukturze ram pojeciowych zaproponowanych zostato szes¢ dzie-
dzin pierwotnych. Sg to:

1) city as an enterprise,

2) business intelligence,

3) Rethinking Project Management,

4) fad korporacyjny,

5) zréwnowazony rozwoj,

6) Przemyst 4.0.

city as
an enterprise

Przemyst 4.0

Rysunek 7. Dziedziny pierwotne w strategicznym zarzadzaniu projektami
dla zréwnowazonego rozwoju inteligentnego miasta

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M.A. Sanchez, D.E. Schneider, Project
management, strategic management and sustainable development: a review of the literature
introduction, ,,Project Management and Sustainability” 2014, vol. 4(3), s. 28-49.
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Wiele miejsca poswigcamy na omdéwienie dziedzin pierwotnych, a szczegélnie
koncentrujemy si¢ na generycznym modelu business intelligence, wychodzac z za-
lozenia, ze business intelligence determinuje osiggniecie sukcesu we wdrazaniu
koncepcji Przemystu 4.0. Przemyst 4.0 oraz koncepcja zréwnowazonego rozwoju
wyznaczaja natomiast cele dla cyfrowej transformacji miast. Z kolei koncepcja city
as an enterprise determinuje dziatania miasta w §wiecie VUCA i pozwala prze-
nie$¢ rozwazania na temat zarzadzania miastem na zarzadzanie przez projekty
w ramach Rethinking Project Management i spia¢ nasze rozwazania przez zasto-
sowanie pryncypiow tadu korporacyjnego.

Dziedziny wtérne drugiego poziomu to:

1) business intelligence w city as an enterprise,

2) Rethinking Project Management w city as an enterprise,

3) tad korporacyjny w city as an enterprise,

4) zréwnowazony rozwoj w city as an enterprise,

5) Przemysl 4.0 w city as an enterprise,

6) business intelligence w Rethinking Project Management,

7) 1ad korporacyjny i business intelligence,

8) zréwnowazony rozwoj i business intelligence,

9) Przemyst 4.0 i business intelligence,

10) Rethinking Project Management i tad korporacyijny,

11) Rethinking Project Management i zrbwnowazony rozwoj,
12) Rethinking Project Management i Przemyst 4.0,

13) tad korporacyjny i zréwnowazony rozwoj,

14) tad korporacyjny i Przemyst 4.0,

15) zréwnowazony rozwdj i Przemyst 4.0.

Ograniczona objetos¢ ksigzki zmusila nas do zastanowienia sie, ktére dzie-
dziny wtdérne drugiego poziomu majg najwickszy wklad w rozwdj koncepcji
SZPTIM. Zdecydowalismy si¢ na wybdr fadu korporacyjnego w city as an enter-
prise. Pozwolilo to podda¢ analizie cele strategiczne zarzadu miasta z punktu wi-
dzenia ich zgodnosci z celami mieszkancéw miasta. To z kolei umozliwilo zapropo-
nowanie mechanizméw kontrolnych dla rad miasta, dotyczacych dziatan zarzadu
w zakresie projektow inwestycyjnych w miescie.

Dziedziny wtérne trzeciego poziomu to:

1) business intelligence oraz Rethinking Project Management w city as an en-

terprise,

2) business intelligence oraz tad korporacyjny w city as an enterprise,

3) business intelligence oraz zréwnowazony rozwoj w city as an enterprise,

4) business intelligence oraz Przemyst 4.0 w city as an enterprise,

5) Rethinking Project Management oraz fad korporacyjny w city as an enterprise,
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6) Rethinking Project Management oraz zrbwnowazony rozwoj w city as an en-

terprise,

7) Rethinking Project Management oraz Przemyst 4.0 w city as an enterprise,

8) tad korporacyjny oraz zréwnowazony rozwoj w city as an enterprise,

9) tad korporacyjny oraz Przemyst 4.0 w city as an enterprise,

10) zréwnowazony rozwoj oraz Przemyst 4.0 w city as an enterprise,

11) business intelligence oraz fad korporacyjny w Rethinking Project Management,

12) business intelligence oraz zrébwnowazony rozwdj w Rethinking Project Man-
agement,

13) business intelligence oraz Przemyst 4.0 w Rethinking Project Management,

14) tad korporacyjny, zréownowazony rozwoj i business intelligence,

15) tad korporacyjny, Przemyst 4.0 i business intelligence,

16) zréwnowazony rozwoj, Przemyst 4.0 i business intelligence,

17) Rethinking Project Management, fad korporacyjny i zréwnowazony rozwoj,

18) Rethinking Project Management, tad korporacyjny i Przemyst 4.0,

19) Rethinking Project Management, Przemyst 4.0 i zréwnowazony rozwoj,

20) fad korporacyjny, zréwnowazony rozwdj i Przemyst 4.0.

Sposréd dziedzin wtdrnych trzeciego poziomu wyrézniliSmy Rethinking Project
Management oraz zrownowazony rozwoj w city as an enterprises, co — wedtug nas — znaj-
duje odbicie w propozycji Green Project Management w postaci metodyki PRISM.

Dziedziny wtdérne czwartego poziomu to:

1) business intelligence, tad korporacyjny oraz Rethinking Project Management

W city as an enterprise,

2) business intelligence, zrbwnowazony rozwdj oraz Rethinking Project Manage-

ment w city as an enterprise,

3) business intelligence, Przemysl 4.0 oraz Rethinking Project Management w city

as an enterprise,
4) business intelligence, zrbwnowazony rozwdj oraz tad korporacyjny w city
as an enterprise,
5) business intelligence, Przemyslt 4.0 oraz fad korporacyjny w city as an en-
terprise,

6) business intelligence, Przemyst 4.0 oraz zréwnowazony rozwoj w city as an en-
terprise,

7) Rethinking Project Management, zrdbwnowazony rozwoj oraz fad korporacy-
jny w city as an enterprise,

8) Rethinking Project Management, Przemyst 4.0 oraz tad korporacyjny w city

as an enterprise,
9) Rethinking Project Management, Przemysl 4.0 oraz zréwnowazony rozwoj
W city as an enterprise,
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10) fad korporacyjny, Przemyst 4.0 oraz zréwnowazony rozwoj w city as an en-
terprise,

11) business intelligence, zrownowazony rozwdj oraz fad korporacyjny w Rethink-
ing Project Management,

12) business intelligence, Przemyst 4.0 oraz tad korporacyjny w Rethinking Pro-
ject Management,

13) business intelligence, Przemyst 4.0 oraz zrownowazony rozwoj w Rethinking
Project Management,

14) tad korporacyjny, Przemyst 4.0, zréwnowazony rozwdj i business intelligence,

15) Rethinking Project Management, Przemyst 4.0 fad korporacyjny i zrownowa-
zony rozwoj.

Na czwartym poziomie dziedzin wtérnych najistotniejszy wydaje si¢ zestaw
business intelligence, zréwnowazony rozwdj oraz Rethinking Project Management
w city as an enterprises. Pozwala on bowiem doda¢ do naszych analiz zarzadzanie
portfelem projektéw i zaproponowac ich wartosciowanie oraz selekcje ze wzgledu
na cele zrownowazonego rozwoju, ktore realizuje miasto.

Na pigtym poziomie dziedzin wtérnych, ktdrego nie przytaczamy ze wzgledu
na oszczedno$¢ miejsca w ksigzce, nie dokonujemy juz zadnego wyboru, musieli-
by$my bowiem wybra¢, ktora dziedzina wplywa w bardziej istotny sposdb na funk-
cjonowanie wspoélczesnych miast: strategia zréwnowazonego rozwoju czy strate-
gia Przemystu 4.0. Wedlug nas sa to strategie komplementarne i miasta, dazac
do rozwoju, muszg uwzglednic obie.

Wreszcie na széstym poziomie dziedzin wtérnych mamy pelen obraz niniej-
szej ksigzki.
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Aneks 1. Model referencyjny
zbudowany na podstawie celow
Zrownowazonego rozwoju

oraz statystyk gromadzonych
przez GUS

Przyjrzyjmy si¢ pokrétce modelowi referencyjnemu, ktéry zbudowany jest na pod-
stawie celow zrownowazonego rozwoju oraz statystyk gromadzonych przez GUS.
Moze on by¢ uzyty do analizy, hierarchizacji oraz selekcji projektéw cyfrowej
transformacji miast. W tym celu wykorzystamy raport z realizacji przez Polske
celow zrownowazonego rozwoju, zdefiniowanych w Rezolucji ONZ ,,Przeksztal-
camy nasz $wiat: Agenda 2030 na rzecz zréwnowazonego rozwoju’, opublikowany
na Krajowej Platformie Raportujacej - SDG, gdzie udostgpniane i prezentowane
sa wskazniki monitorujgce cele zréwnowazonego rozwoju Agendy 2030 (z danymi
dla Polski) oraz zestaw wskaznikéw monitorujacych zréwnowazony rozwéj na po-
ziomie krajul. Mozemy zalozy¢, ze inteligentne i zréwnowazone miasta przyjmuja
w duzej mierze cele zréwnowazonego rozwoju (SDGs) jako wlasne cele zréwno-
wazonego rozwoju (liste celow podalismy juz w rozdziale Zréwnowazony rozwéj
w zarzgdzaniu projektami, tutaj rozszerzamy ja o liste wskaznikéw, ktére moga
by¢ wykorzystane do pomiaru stopnia ich realizacji w miescie). Wskazniki, ktore
prezentujemy w ponizszych tabelach, daja podstawe do wyboru projektéw trans-
formacji cyfrowej miasta przewidzianych do realizacj.

1  Krajowa Platforma Raportujaca - SDG, http://sdg.gov.pl/statistics_nat/ (dostep: 4.09.2017).
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SDG1 - Koniec z ubostwem

Wskaznik

Opis wskaznika

1.1.a. Stopa ubdstwa
relatywnego

Odsetek 0s6b w gospodarstwach domowych zyjacych
ponizej relatywnej granicy ubdstwa, za ktéra przyjmuje sie
50% $rednich wydatkéw ogdtu gospodarstw domowych,
obliczany na podstawie informacji uzyskanych z badania
budzetéw gospodarstw domowych prowadzonego metoda
reprezentacyjna, oparta na prébie losowej, ktéra daje
mozliwo$¢ uogdlniania, z okreslonym btedem, uzyskanych
wynikéw na wszystkie gospodarstwa domowe w kraju.

1.1.b. Realny dochéd

do dyspozycji brutto
gospodarstw domowych

na 1 mieszkarica (2008 = 100)

Nieskorygowane dochody do dyspozycji brutto
gospodarstw domowych oraz instytucji niekomercyjnych
dziatajacych na rzecz gospodarstw domowych, podzielone
przez wskaznik cen w zakresie spozycia koncowego

w sektorze gospodarstw domowych oraz przez liczbe
ludnosci i odniesione do roku 2008.

1.2.a. Liczba centréw integracji
spotecznej, zaktadow
aktywnosci zawodowej

i warsztatow terapii zajeciowej
na 100 tys. ludnosci

Liczba centréw integracji spotecznej (placowek

o charakterze edukacyjnym, w ktérych jednym

z elementéw edukacji moze by¢ praca uczestnikdw

w ramach dziatalnosci handlowej, ustugowej lub
wytwdrczej), zaktaddw aktywnosci zawodowej (taczacych
w swojej dziatalnosci prowadzenie rehabilitacji
spoteczno-zawodowej 0séb niepetnosprawnych

z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej) i warsztatow
terapii zajeciowej (wspomagajacych proces rehabilitacji
0s6b niepetnosprawnych przez rozwijanie umiejetnosci
codziennego funkcjonowania, zaradnosci osobistej,
sprawnosci psychofizycznej oraz kompetencji zawodowych)
w przeliczeniu na 100 tys. ludnosci.

1.2.b. Liczba uczestnikéw

w centrach integracji spotecznej,
zaktadach aktywnosci
zawodowej i warsztatach terapii
zajeciowej na 100 tys. ludnosci

Liczba uczestnikdw centréw integracji spotecznej, zaktaddw
aktywnosci zawodowej i warsztatow terapii zajeciowe]
w przeliczeniu na 100 tys. mieszkancéw.

1.3.a. Odsetek dzieci w wieku
1-3 lata objetych réznymi
formami opieki instytucjonalnej

Udziat dzieci objetych opieka instytucjonalna w ogélnej
liczbie dzieci w wieku od roku do 3 lat (dotyczy dzieci

w ztobkach i klubach dzieciecych oraz dzieci znajdujacych
sie pod opieka dziennego opiekuna).

1.4.a. Liczba mieszkan
przypadajacych
na 1000 ludnosci

Liczba mieszkan w przeliczeniu na 1000 ludnosci.
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Wskaznik

Opis wskaznika

2.1.a. Wskaznik
ksztattowania sie
wydatkéw rzadowych
w rolnictwie (AO/)

Udziat wydatkéw rzadowych przeznaczonych na rolnictwo
w wydatkach rzadowych ogdtem, odniesiony do udziatu rolnictwa
w PKB.

2.1.b. Naktady na B+R
w dziedzinie rolnictwa
w relacji do PKB

Relacja naktadéw na dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa
w dziedzinie nauk rolniczych i weterynaryjnych do PKB.

2.1.c. Udziat powierzchni
uzytkéw rolnych

w gospodarstwach
rolnych o powierzchni
uzytkdw rolnych powyzej
30 ha w powierzchni
uzytkdw rolnych ogdtem
w gospodarstwach
rolnych

Powierzchnia uzytkéw rolnych w gospodarstwach rolnych

o powierzchni uzytkéw rolnych powyzej 30 ha w stosunku
do powierzchni uzytkdw rolnych ogdtem w gospodarstwach
rolnych posiadajacych uzytki rolne.

2.2.a. Udziat powierzchni
ekologicznych uzytkow
rolnych z certyfikatem

w gospodarstwach
ekologicznych

w powierzchni uzytkéw
rolnych ogdtem

w gospodarstwach

Powierzchnia ekologicznych uzytkdw rolnych posiadajacych
certyfikat w gospodarstwach ekologicznych w stosunku

do catkowitej powierzchni uzytkéw rolnych w gospodarstwach
rolnych.

rolnych
2.2.b. Odsetek Liczba prébek artykutéw rolno-spozywczych o jakosci handlowej
prébek artykutéw niezgodnej z wymaganiami lub deklaracja producenta w stosunku

rolno-spozywczych
o niewtasciwej jakosci
handlowej

do liczby prébek poddanych kontroli.

2.3.a. Udziat

w dochodach wiejskich
gospodarstw domowych
dochoddw z pracy
najemnej i pracy

na wtasny rachunek

Stosunek sumy przecietnych miesiecznych dochodéw z pracy
najemnej i przecietnych miesiecznych dochoddw z pracy na wtasny
rachunek na 1 osobe w wiejskich gospodarstwach domowych

do przecietnego miesiecznego dochodu rozporzadzalnego

na 1 osobe w tych gospodarstwach.

2.4.a. Warto$é
eksportu artykutéw
rolno-spozywczych
w przeliczeniu

na 1 mieszkanca

Warto$¢ towardw wywiezionych poza granice Polski,
zaliczanych do grupy artykutéw rolno-spozywczych, wyrazona
w ztotéwkach w przeliczeniu na 1 mieszkanca.

2.4.b. Udziat towardw
rolno-spozywczych

w polskim eksporcie
ogbtem

Udziat wartosci wyeksportowanych towardw rolno-spozywczych
w wartosci polskiego eksportu ogdtem.
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SDG2 - Zero gtodu (cd.)

Wskaznik

Opis wskaznika

2.5.a. Odsetek dtugosci
drég publicznych

o nawierzchni twardej
ulepszonej na terenach
zamiejskich

Stosunek dtugosci drog publicznych zamiejskich o nawierzchni
twardej ulepszonej do dtugosci drég publicznych ogdtem.

2.6.a. Liczba zasobdw
genetycznych roélin dla
wyzywienia i rolnictwa,
zabezpieczonych

w kolekcjach bankéw
gendw

Liczba zasob6w genetycznych roslin dla wyzywienia i rolnictwa,
zabezpieczonych w kolekcjach bankéw gendw, przechowywanych
w postaci generatywnej - w formie nasion oraz w postaci
wegetatywnej - w formie plantacji polowych, kultur in vitro,
mikrobulwek itp.

2.6.b. Liczba zasobow
genetycznych zwierzat
dla wyzywienia

i rolnictwa,
zabezpieczonych

w kolekcjach bankéw
genow

Stan ochrony zasobdéw genetycznych zwierzat gospodarskich
metodami ex situ in vitro i ex situ in vivo.

2.7.a. Odsetek 0s6b
w wieku 18 lat i wiecej
cierpigcych na otytosc

Odsetek 0s6b w wieku 18 lat i wiecej o wartosci wskaznika masy
ciata (BMI) wynoszacym 30 lub wiece;j.

2.7.b. Odsetek dzieci
w wieku 5-9 lat
cierpigcych na otytos¢é

Udziat dzieci w wieku 5-9 lat cierpigcych na otyto$é w ogdlnej
liczbie dzieci w tej grupie wieku.

SDG 3 - Dobre zdrowie i jakosc zycia

Wskaznik

Opis wskaznika

3.1.a. Oczekiwane
lata zycia w zdrowiu
mezczyzn

Srednia liczba lat, w ktérych dana osoba moze zy¢
w petnym zdrowiu, uwzgledniajac lata przezyte w pogorszonym
stanie zdrowia spowodowanym choroba i/lub urazem.

3.1.b. Oczekiwane lata
zycia w zdrowiu kobiet

Srednia liczba lat, w ktérych dana osoba moze zy¢
w petnym zdrowiu, uwzgledniajac lata przezyte w pogorszonym
stanie zdrowia spowodowanym chorobg i/lub urazem.

3.1.c. Liczba zgondw

w wyniku chordb uktadu
krazenia na 100 tys.
ludnosci

Liczba zgondw z powodu chordb uktadu krazenia w przeliczeniu
na 100 tys. ludnosci.

3.1.d. Liczba zgondw
w wyniku nowotworéw
ztosliwych na 100 tys.
ludnosci

Liczba zgondw z powodu nowotwordw ztosliwych w przeliczeniu
na 100 tys. ludnosci.
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Wskaznik

Opis wskaznika

3.1.e. Liczba zgondéw
w wyniku cukrzycy
na 100 tys. ludnosci

Liczba zgondw z powodu cukrzycy w przeliczeniu na 100 tys.
ludnosci.

3.1.f. Liczba

zgonow w wyniku
przewlektej choroby
drég oddechowych
na 100 tys. ludnosci

Liczba zgondw z powodu przewlektej choroby drég oddechowych
w przeliczeniu na 100 tys. ludnosci.

3.2.a. Liczba lekarzy
na 10 tys. ludnosci

Liczba lekarzy (personel pracujacy wedtug podstawowego miejsca
pracy) w przeliczeniu na 10 tys. ludnosci.

3.2.b. Liczba
pielegniarek i potoznych
na 10 tys. ludnosci

Liczba pielegniarek i potoznych (personel pracujacy wedtug
podstawowego miejsca pracy) w przeliczeniu na 10 tys. ludnosci.

3.3.a. Odsetek 0s6b

w wieku 16 lat i wiecej,
ktdre zgtosity, ze ich
potrzeby w zakresie
ustug opieki zdrowotnej
nie zostaty zaspokojone

Odsetek os6b w wieku 16 lat i wiecej, ktdre zgtosity, ze ich potrzeby
w zakresie ustug opieki zdrowotnej nie zostaty zaspokojone.

3.3.b. Odsetek 0séb,
ktére kiedykolwiek
zaszczepity sie przeciw
WZW typu B

Odsetek 0s6b, ktdre kiedykolwiek zaszczepity sie przeciw WZW
typu B.

3.3.c. Odsetek oséb,
ktére kiedykolwiek
zaszczepity sie przeciw
grypie

Odsetek 0sdb, ktdre kiedykolwiek zaszczepity sie przeciw grypie.

3.4.a. Odsetek kobiet
w wieku 15 lat i wiecej,
ktérym kiedykolwiek
wykonano badanie
mammograficzne

Odsetek kobiet w wieku 15 lat i wiecej, ktorym kiedykolwiek
wykonano badanie mammograficzne.

3.4.b. Odsetek kobiet
w wieku 15 lat i wiecej,
ktérym kiedykolwiek
wykonano badanie
cytologiczne

Odsetek kobiet w wieku 15 lat i wiecej, ktorym kiedykolwiek
wykonano badanie cytologiczne.

3.4.c. Odsetek mezczyzn
w wieku 40 lat i wiecej,
ktérym kiedykolwiek
wykonano lekarskie
badanie prostaty

Odsetek mezczyzn w wieku 40 lat i wiecej, ktérym kiedykolwiek
wykonano lekarskie badanie prostaty.
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SDG 3 - Dobre zdrowie i jako$¢ zycia (cd.)

objetych badaniami
przesiewowymi

w kierunku rzadkich wad
metabolizmu

Wskaznik Opis wskaznika
3.4.d. Odsetek Udziat liczby noworodkéw objetych badaniami przesiewowymi
noworodkow w kierunku wykrywania rzadkich wad metabolizmu w ogdlnej

liczbie noworodkéw w danym roku kalendarzowym.

3.4.e. Liczba badan
przesiewowych dla
wczesnego wykrywania
raka jelita grubego
na 10 tys. ludnosci

Liczba wykonanych badan w ramach programu badan
przesiewowych dla wczesnego wykrywania raka jelita grubego
w przeliczeniu na 10 tys. ludnosci (system oportunistyczny

i zapraszany).

3.5.a. Wydatki biezace
publiczne na ochrone
zdrowia jako % PKB

Udziat wydatkéw biezacych publicznych na ochrone zdrowia
w PKB.

3.6.a. Odsetek
podmiotéw leczniczych
posiadajacych
rozwigzania
informatyczne
umozliwiajace
prowadzenie
dokumentacji
medycznej w postaci
elektronicznej

Udziat liczby podmiotéw leczniczych posiadajacych rozwiazania
informatyczne umozliwiajace prowadzenie dokumentacji
medycznej w postaci elektronicznej (w roku przeprowadzenia
badania ankietowego) w liczbie ankietowanych podmiotéw
leczniczych.

3.7.a. Krajowy wskaznik
Sredniego narazenia
na pyt PM 2,5

Sredni poziom substancji w powietrzu wyznaczony na podstawie
pomiaréw przeprowadzonych na obszarach tta miejskiego

w miastach o liczbie mieszkancéw wiekszej niz 100 tys.

i aglomeracjach na terenie catego kraju. Sposéb obliczania
krajowego wskaznika (KW) okresla Rozporzadzenie Ministra
Srodowiska z dnia 13 wrzeénia 2012 r. w sprawie sposobu
obliczania wskaznikéw $redniego narazenia oraz sposobu oceny
dotrzymania putapu stezenia ekspozycji (Dz.U. z 2012 r., poz. 1029).

SDG 4 - Dobra jakos¢ edukacji

Wskaznik

Opis wskaznika

4.1.a. Stopa bezrobocia
absolwentéw szkét
prowadzacych
ksztatcenie zawodowe
wedtug BAEL

Udziat bezrobotnych absolwentéw w wieku 15-30 lat, ktorzy

w ciggu 12 ostatnich miesiecy ukoriczyli szkoty: policealna, Srednia
zawodowa lub zasadnicza zawodowa i nie kontynuuja nauki,

w liczbie ogdtem aktywnych zawodowo absolwentéw w wieku
15-30 lat z wyksztatceniem policealnym, Srednim lub zasadniczym
zawodowym.
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Wskaznik Opis wskaznika
4.2.a. Odsetek Udziat studentéw cudzoziemcdw studiujacych na polskich
studentéw uczelniach na terenie Polski w ogdlnej liczbie studentéw szkét

cudzoziemcéw
studiujacych na polskich
uczelniach na terenie
Polski

wyzszych na terenie Polski.

4.3.a. Wyniki testow
PISA - odsetek ucznidéw
na najwyzszych
poziomach osiaggniec

w czytaniu i interpretacji

Udziat uczniéw na najwyzszych poziomach (piatym i széstym)
osiggnie¢ w dziedzinie czytanie i interpretacja w ogdlnej liczbie
ucznidéw zdajacych egzamin.

4.3.b. Wyniki testéw
PISA - odsetek uczniéw
na najwyzszych
poziomach osiagniec
w matematyce

Udziat uczniéw na najwyzszych poziomach (pigtym i szdstym)
osiagnie¢ w dziedzinie matematyka w ogdlnej liczbie ucznidéw
zdajacych egzamin.

4.3.c. Wyniki testéw
PISA - odsetek

ucznidw na najnizszych
poziomach osiagniec

w czytaniu i interpretacji

Udziat uczniéw na najnizszym poziomie (ponizej drugiego)
osiagnie¢ w dziedzinie czytanie i interpretacja w ogdlnej liczbie
uczniéw zdajacych egzamin.

4.3.d. Wyniki testow
PISA - odsetek
ucznidéw na najnizszych
poziomach osiggniec
w matematyce

Udziat uczniéw na najnizszym poziomie (ponizej drugiego)
osiggnie¢ w dziedzinie matematyka w ogdlnej liczbie uczniéw
zdajacych egzamin.

4.3.e. Wyniki testow
PISA - odsetek ucznidéw
na minimalnym
wymaganym poziomie
osiaggnie¢ w czytaniu

i interpretacji

Relacja liczby uczniéw na wymaganym poziomie biegtosci
w czytaniu i interpretacji (minimum poziom drugi) do liczby
ucznidéw objetych badaniem.

4.3.f. Wyniki testow

PISA - odsetek uczniéw
na minimalnym
wymaganym poziomie
osiaggnie¢ w matematyce

Relacja liczby uczniéw na wymaganym poziomie biegtosci
w matematyce (minimum poziom drugi) do liczby ucznidéw
objetych badaniem.

4.3.g. Odsetek dzieci

w wieku 3-5 lat
objetych wychowaniem
przedszkolnym

Udziat dzieci w wieku 3-5 lat objetych wychowaniem
przedszkolnym w ogdlnej liczbie ludnosci w tej grupie wieku.

4.4.a. Mtodziez
niekontynuujaca nauki

Udziat liczby oséb w wieku 18-24 lata z wyksztatceniem co najwyzej
gimnazjalnym, ktére nie kontynuuja nauki i nie doksztatcaja sie,
w ogdlnej liczbie ludnosci w tej samej grupie wieku.
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SDG 4 - Dobra jakos¢ edukaciji (cd.)

Wskaznik

Opis wskaznika

4.4.b. Osoby doroste
uczestniczace
w ksztatceniu lub

Udziat oséb w wieku 25-64 lata uczacych sie i doksztatcajacych
w ludnosci ogétem w tej samej grupie wieku.

szkoleniu

4.5.a. Odsetek Odsetek 0s6b w wieku 18-69 lat deklarujgcych znajomosé
0s6b deklarujacych przynajmniej jednego jezyka obcego.

znajomosc przynajmniej

jednego jezyka obcego

4.5.b. Odsetek os6b Odsetek 0s6b w wieku 16-74 lata posiadajacych
posiadajacych ponadpodstawowe umiejetnosci cyfrowe.
ponadpodstawowe

umiejetnosci cyfrowe

SDG 5 - Rownosc¢ ptci

Wskaznik

Opis wskaznika

5.1.a. Zréznicowanie
wynagrodzen kobiet
imezczyzn (luka
ptacowa)

R6znica miedzy $rednim wynagrodzeniem brutto na godzine
mezczyzn i kobiet, wyrazona jako odsetek $redniego
wynagrodzenia brutto na godzine mezczyzn.

5.1.b. Luka

w zatrudnieniu kobiet
i mezczyzn (w wieku
25-54 |ata)

Réznica miedzy wskaznikami zatrudnienia mezczyzn i kobiet
w wieku 25-54 lata.

5.1.c. Udziat kobiet

na stanowiskach
kierowniczych w ogdlnej
liczbie pracujacych

na stanowiskach
kierowniczych (w IV
kwartale)

Procentowy udziat kobiet na stanowiskach kierowniczych
w ogdlnej liczbie pracujacych na stanowiskach kierowniczych.
Dane dotycza IV kwartatu danego roku.

5.2.a. Odsetek dzieci
w wieku 1-3 lata
objetych réznymi
formami opieki
instytucjonalnej

Udziat dzieci objetych opieka instytucjonalna w ogdlnej liczbie
dzieci w wieku od roku do 3 lat.

5.3.a. Wskaznik
zatrudnienia kobiet
znajmtodszym
dzieckiem w wieku
do 5 lat wedtug BAEL

Udziat pracujacych kobiet z najmtodszym dzieckiem w wieku
do 5 lat w ogdlnej liczbie kobiet z najmtodszym dzieckiem
w wieku do 5 lat.
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SDG 6 - Czysta woda i warunki sanitarne

Wskaznik

Opis wskaznika

6.1.a. Pojemnosc
obiektow matej retencji
wodnej

Pojemnos¢ obiektow matej retencji wodne;j.

6.1.b. Odsetek ludnosci
zaopatrywanej z sieci
wodociggowej w wode
nieodpowiadajaca
wymaganiom

Odsetek ludnosci zaopatrywanej z sieci wodociaggowej w wode,
ktdra jest niezdatna do uzycia.

6.2.a. Odsetek
ludnosci korzystajacej
z oczyszczalni Sciekdw

Udziat ludnosci korzystajacej z oczyszczalni $ciekdw w catkowitej
liczbie ludnosci.

6.2.b. Scieki
przemystowe

i komunalne
oczyszczane
biologicznie, chemicznie
iz podwyzszonym
usuwaniem biogendw
w % Sciekdw
wymagajacych
oczyszczenia

Scieki przemystowe i komunalne oczyszczane biologicznie,
chemicznie i z podwyzszonym usuwaniem biogendw w % Sciekdw
wymagajacych oczyszczenia.

SDG 7 - Czysta i dostepna energia

Wskaznik

Opis wskaznika

7.1.a. Energochtonno$é
pierwotna PKB z korekta
klimatyczna

Stosunek zuzycia energii pierwotnej do PKB w cenach statych
z roku bazowego (2005 r.) z uwzglednieniem korekty klimatyczne;j.

7.2.a. Udziat energii

ze zrédet odnawialnych
w koncowym zuzyciu
energii brutto

Stosunek wartosci koricowego zuzycia energii brutto ze zrodet
odnawialnych do wartosci koricowego zuzycia energii brutto
ze wszystkich zrédet.

7.3.a. Stosunek
pozyskania energii
ogétem do globalnego
zuzycia energii

Stosunek pozyskania energii ogtem do globalnego zuzycia energii.
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SDG 7 - Czysta i dostepna energia (cd.)

Wskaznik

Opis wskaznika

7.3.b. SAIDI (wskaznik
przecietnego
systemowego czasu
trwania przerwy
dtugiej i bardzo
dtugiej w dostawie
energii elektrycznej
w przeliczeniu na

Wskaznik przecietnego systemowego czasu trwania przerwy dtugiej
i bardzo dtugiej w dostawie energii elektrycznej w przeliczeniu
na 1 odbiorce.

(o dochodach ponizej
60% mediany),
deklarujacych brak
mozliwosci ogrzewania
mieszkania odpowiednio
do potrzeb (EU-SILC)

1 odbiorce)
7.4.a. Odsetek Udziat gospodarstw domowych (o dochodach ponizej 60%
gospodarstw domowych | mediany), deklarujgcych brak mozliwosci ogrzewania mieszkania

odpowiednio do potrzeb w ogélnej liczbie gospodarstw domowych.

7.4.b. Udziat
przecietnych miesiecz-
nych wydatkéw

na nosniki energii

w wydatkach
gospodarstw domowych
ogbtem

Stosunek przecietnych miesiecznych wydatkéw na nosniki

energii na 1 osobe w gospodarstwach domowych ogdtem

do przecietnych miesiecznych wydatkéw ogétem na 1 osobe w tych
gospodarstwach

SDG 8 - Wzrost gospodarczy i godna praca

Wskaznik

Opis wskaznika

8.1.a. Udziat eksportu
wyrobow wysokiej
techniki w eksporcie
ogbtem

Stosunek wartosci wyeksportowanych wyrobéw odznaczajacych
sie wysoka intensywnos$cig badawczo-rozwojowa (B+R) do wartosci
eksportu ogdtem, wyrazony w %.

8.1.b. Naktady

na dziatalnos¢
innowacyjna

w przedsiebiorstwach
w relacji do PKB

Suma naktaddw na dziatalno$¢ innowacyjna, poniesionych tacznie
w przedsiebiorstwach przemystowych i z sektora ustug o liczbie
pracujacych 10 oséb i wiecej, w relacji do PKB.

8.1.c. Wskaznik globalnej
konkurencyjnosci (GCI)
- pozycja w rankingu

Miejsce w rankingu pod wzgledem wskaznika globalnej
konkurencyjnosci (GCl), okreslajacego zdolnosci poszczegdlnych
panstw do zapewnienia dtugookresowego wzrostu gospodarczego.

8.2.a. Wskaznik tatwosci
prowadzenia interesow
(pozycja w rankingu
Doing Business)

Miejsce kraju w rankingu Doing Business, dotyczacym tatwosci
prowadzenia interesdw. Im wyzsza pozycja w rankingu,

tym prostsze przepisy regulujace sprawy zwigzane z prowadzeniem
przedsiebiorstwa oraz silniejsza ochrona wtasnosci przez prawo.
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Wskaznik

Opis wskaznika

8.3.a. Wskaznik
zatrudnienia oséb

w wieku 15 lat i wiecej
wedtug BAEL

Udziat pracujacych w liczbie ludnosci ogbtem.

8.4.a. Odsetek 0s6b
zatrudnionych
na podstawie stosunku

pracy

Udziat oséb zatrudnionych na podstawie stosunku pracy w liczbie
pracujacych ogdtem.

8.5.a. Wskaznik
zatrudnienia kobiet
z najmtodszym
dzieckiem w wieku
do 5 lat wedtug BAEL

Udziat pracujacych kobiet z najmtodszym dzieckiem
w wieku do 5 lat w ogdlnej liczbie kobiet z najmtodszym
dzieckiem w wieku do 5 lat.

8.6.a. Odsetek
pracownikéw
otrzymujacych
wynagrodzenie
miesieczne ogbtem
w wysokosci do 50%
przecietnego
wynagrodzenia
brutto w gospodarce
narodowe;j

Udziat pracownikéw otrzymujacych wynagrodzenie miesieczne
ogbtem w wysokosci do 50% przecietnego wynagrodzenia
brutto w gospodarce narodowej w ogdlnej liczbie pracownikdw
w gospodarce narodowe;j.

8.7.a. Wspdtczynnik
aktywnosci zawodowe;j

Udziat aktywnych zawodowo (ogdtem lub danej kategorii) w liczbie
ludnosci (ogdtem lub danej kategorii). Dane przecietne w roku.

8.7.b. Udziat

0s6b dtugotrwale
bezrobotnych w ogdlnej
liczbie bezrobotnych
(20-64 lata)

Liczba dtugotrwale bezrobotnych w wieku 20-64 lata,
poszukujacych pracy 12 miesiecy i dtuzej, podzielona przez liczbe
bezrobotnych ogdtem.

8.7.c. Osoby mtode
niepracujace, nieuczace
sie i niedoksztatcajace
sie (w wieku 15-24 lata)

Odsetek 0s6b w wieku 15-24 lata, ktdre nie pracuja oraz nie
uczestnicza w dalszym ksztatceniu lub szkoleniu.

8.8.a. Udziat

osbb pracujacych

na wsi w sektorze
pozarolniczym w ogdlnej
liczbie 0s6b pracujacych
na wsi

Liczba osdb pracujacych na wsi poza rolnictwem w relacji do oséb
pracujacych na wsi ogbtem.

8.9.a. Saldo migracji
zagranicznych na pobyt
staty

Réznica liczby oséb przybytych z zagranicy (zameldowanych

na pobyt staty w Polsce) i liczby 0séb, ktére wyjechaty za granice
(wymeldowaty sie z pobytu statego w Polsce). Imigracja na pobyt
staty - emigracja na pobyt staty.
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SDG 9 - Innowacyjnos¢, przemyst, infrastruktura

Wskaznik

Opis wskaznika

9.1.a. Globalny indeks
innowacji (Global
Innovation Index)

Miernik syntetyczny publikowany przez Uniwersytet Cornella
we wspotpracy z agenda ONZ World Intellectual Property
Organization (WIPO). Dostarcza szczegétowe dane na temat
innowacyjnosci gospodarek na catym $wiecie.

9.2.a. Naktady krajowe
brutto na dziatalnosé¢
B+R w relacji do PKB

Suma naktadéw wewnetrznych na dziatalno$¢ B+R prowadzona
na terytorium danego kraju w relacji do PKB.

9.2.b. Naktady sektora
przedsiebiorstw

na dziatalno$¢ B+R

w relacji do PKB

Suma naktadéw wewnetrznych poniesionych na dziatalno$é
badawczg i rozwojowa w sektorze przedsiebiorstw (BERD) w relacji
do PKB.

9.2.c. Udziat przychodéw
netto ze sprzedazy
produktéw nowych lub
istotnie ulepszonych

w przychodach netto

ze sprzedazy ogbtem

w przedsiebiorstwach
przemystowych

Udziat wartosci przychoddw netto ze sprzedazy produktow
innowacyjnych w ogdlnej wartosci przychodéw netto

ze sprzedazy produktéw przedsiebiorstw przemystowych,
w ktérych liczba pracujacych wynosi 10 oséb i wiecej.

9.2.d. Udziat eksportu
wyrobow wysokiej
techniki w eksporcie
ogbtem

Udziat eksportu produktéw wysokiej techniki w ogdlnej wartosci
eksportu.

9.3.a. Odsetek
gospodarstw domowych
korzystajacych

z dostepu do internetu

0 przepustowosci
przynajmniej 100 Mb/s

Udziat gospodarstw domowych z dostepem do internetu
o predkosci co najmniej 100 Mb/s w ogélnej liczbie gospodarstw
domowych.

9.4.a. Udziat przychoddéw
ze sprzedazy na eksport
w przychodach netto
MSP ze sprzedazy
produktéw, towardw

i materiatow

Udziat przychoddw ze sprzedazy na eksport do przychoddéw netto
ze sprzedazy produktéw, towaréw i materiatéw (dotyczy MSP).

9.5.a. Wskaznik
miedzygateziowej
dostepnosci
transportowej (WMDT)

Syntetyczna miara jakosciowa wzajemnej potencjalnej dostepnosci
czasowej najwazniejszych krajowych osrodkéw osadniczych

oraz weztéw transportowych (wewnetrznych i granicznych),
uwzgledniajaca wszystkie podstawowe rodzaje transportu

(w proporcji do ich udziatu w pracy przewozowej) oraz wazona
poziomem rozwoju spoteczno-gospodarczego.

9.5.b. Gestosc drég
ekspresowych
i autostrad na 1000 km?

Dtugos¢ drég ekspresowych i autostrad wyrazona w kilometrach
na 1000 km2 powierzchni.
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SDG 10 - Mniej nierownosci

Wskaznik

Opis wskaznika

10.1.a. Zréznicowanie
wartosci dodanej
brutto na 1 pracujacego
na poziomie regionéw
(NUTS 2)

Wskaznik dyspersji - suma wartosci bezwzglednych réznic miedzy
regionalnymi a krajowg wartoscia dodana brutto na 1 pracujacego,
wazonych udziatem liczby pracujacych z poszczegblnych
wojewddztw, wyrazona w procentach krajowej wartosci dodanej
brutto na 1 pracujacego ogdtem.

10.1.b. Relacja
przecietnych rocznych
dochodéw do dyspozycji
netto na 1 osobe

w gospodarstwie
domowym na wsi

w stosunku do miasta

Udziat rocznego przecietnego dochodu do dyspozycji na 1 osobe
w gospodarstwie domowym na wsi do przecietnego dochodu
do dyspozycji w miastach.

10.2.a. Zmiana
liczby pracujacych
w podregionach

o mniej korzystnych
uwarunkowaniach
rozwojowych

Spadek/wzrost liczby pracujacych w poréwnaniu do roku
poprzedniego w podregionach o mniej korzystnych
uwarunkowaniach rozwojowych.

10.3.a. Wspdtczynnik
Giniego - wskaznik
rozktadu dochoddéw

Miara nieréwnosci rozktadu dochoddéw. Przybiera warto$¢ miedzy
0 a 100. Wskaznik ten osiggnatby wartosc 0 (rozktad jednorodny),
gdyby wszystkie osoby miaty ten sam dochdd, natomiast wartos¢
100, gdyby wszystkie osoby poza jedng miaty dochdd zerowy.

Im wyzsza jest zatem warto$¢ wskaznika, tym wiekszy stopien
koncentracji dochoddw i wieksze ich zréznicowanie.

SDG 11 - Zrownowazone miasta i spotecznosci

Wskaznik

Opis wskaznika

11.1.a. Narazenie
na nadmierny hatas

Odsetek gospodarstw domowych odczuwajgcych w odniesieniu
do swojego miejsca zamieszkania nadmierny hatas w mieszkaniu,
pochodzacy od sgsiadéw lub z zewnatrz (ruch uliczny, zaktady
przemystowe, dziatalnos¢ gospodarcza).

11.1.b. Przecietna
powierzchnia uzytkowa
mieszkania na 1 osobe
w miastach

Przecietna powierzchnia uzytkowa mieszkania przypadajaca na 1
osobe w miastach.
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SDG 11 - Zrbwnowazone miasta i spotecznosci (cd.)

Wskaznik

Opis wskaznika

11.1.c. Odsetek
ludnosci miejskiej
zyjacej w mieszkaniach
z przeciekajacym
dachem, wilgotny

mi $cianami, podtoga-
mi lub fundamentami,
lub ze zgnilizng ram

Odsetek ludnosci miejskiej, ktdre przynajmniej w jednym
przypadku wskazaty, ze zyja w mieszkaniach z przeciekajagcym
dachem, wilgotnymi $cianami, podtogami lub fundamentami,
ze zgnilizng ram okiennych lub podtogi.

okiennych czy podtog
11.1.d. Udziat Udziat liczby autobuséw na alternatywne paliwo w liczbie
autobusow autobusdw stuzacych do obstugi transportu miejskiego ogdtem.

na alternatywne paliwo
w ogblnej liczbie
autobuséw stuzacych
do obstugi transportu
miejskiego

11.1.e. Liczba
przewozOow pasazerskich
w przeliczeniu

na 1 mieszkanca
obszaréw miejskich

Stosunek liczby przewozdw pasazerskich komunikacja miejska
do liczby ludnosci w miastach.

11.1.f. Odsetek
odpaddéw komunalnych
przeznaczonych

do przetworzenia

w okreslony sposéb

w relacji do ilosci
odpaddéw wytworzonych

Odsetek odpaddéw komunalnych przeznaczonych do przetworzenia
w okreslony sposéb (recykling, kompostowanie lub fermentacja,
przeksztatcanie termiczne, sktadowanie) w relacji do ilosci
odpaddéw wytworzonych w ciagu roku.

11.2.a. Krajowy wskaznik
Sredniego narazenia
na pyt PM 2,5

Sredni poziom substancji w powietrzu, wyznaczony na podstawie
pomiaréw przeprowadzonych na obszarach tta miejskiego

w miastach o liczbie mieszkancéw wiekszej niz 100 tys.

i aglomeracjach na terenie catego kraju. Sposéb obliczania
krajowego wskaznika (KW) okresla Rozporzadzenie Ministra
Srodowiska z dnia 13 wrzeénia 2012 r. w sprawie sposobu
obliczania wskaznikéw $redniego narazenia oraz sposobu oceny
dotrzymania putapu stezenia ekspozycji (Dz.U. z 2012 r., poz. 1029).

11.2.b. Powierzchnia
terendw zielonych
w miastach (w m2)
przypadajaca

na 1 mieszkanca

Powierzchnia terendw zielonych w miastach w m2 w przeliczeniu
na 1 mieszkanca.
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SDG 12 - Odpowiedzialna produkcja i konsumpcja

Wskaznik

Opis wskaznika

12.1.a. Produktywno$é
zasobow

Stosunek PKB do Krajowej Konsumpcji Materialnej (DMC).

12.1.b. Krajowa
Konsumpcja Materialna
(DMC) na 1 mieszkanca

Krajowa Konsumpcja Materialna (DMC) w przeliczeniu
na 1 mieszkarca.

12.1.c. Wskaznik
powtdrnego
wykorzystania
materiatow

Udziat odzyskanego i wprowadzonego powtérnie do obiegu
gospodarki materiatu w zuzyciu materiatu ogétem.

12.2.a. Udziat
powierzchni
ekologicznych uzytkow
rolnych z certyfikatem
w gospodarstwach
ekologicznych

w powierzchni uzytkéw
rolnych ogdtem

w gospodarstwach
rolnych

Powierzchnia ekologicznych uzytkéw rolnych posiadajacych
certyfikat w gospodarstwach ekologicznych w stosunku

do catkowitej powierzchni uzytkéw rolnych w gospodarstwach
rolnych.

SDG 13 - Dziatania w dziedzinie klimatu

Wskaznik

Opis wskaznika

13.1.a. Dynamika emisji
CO, (2010 = 100)

Stosunek emisji dwutlenku wegla w roku badanym do emisji
dwutlenku wegla w roku 2010.

13.1.b. Dynamika emisji
gazow cieplarnianych
(2010 = 100)

Stosunek emisji gazéw cieplarnianych w roku badanym do emisji
gazoéw cieplarnianych w roku 2010.

13.2.a. Udziat energii
ze zrédet odnawialnych
w koicowym zuzyciu
energii brutto

Stosunek wartosci koncowego zuzycia energii brutto ze zrodet
odnawialnych do warto$ci koncowego zuzycia energii brutto
ze wszystkich zrddet.

13.2.b. Pozyskanie
energii geotermalnej

Energia geotermalna to ciepto pozyskiwane z gtebi ziemi w postaci
goracej wody lub pary wodnej. Jest ona uzytkowana bezposrednio
jako ciepto grzewcze do potrzeb komunalnych oraz w procesach
produkcyjnych w rolnictwie, a takze do wytwarzania energii
elektrycznej.
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SDG 14 - Zycie pod woda

Wskaznik

Opis wskaznika

14.1.a. Odsetek zasobdow
rybnych na biologicznie
odnawialnym poziomie

Wielko$¢ zasobow rybnych na $wiecie oraz udziat stad rybnych
bedacych na biologicznie odnawialnym poziomie. Przy ocenie
zasoby dzieli sie na trzy kategorie:

1) stada ryb nadmiernie eksploatowane (overexploited),

2) stada ryb w petni wykorzystane (fully exploited) oraz

3) stada ryb nie w petni wykorzystane (non-fully exploited).

14.2.a. Dynamika
przecietnego
zatrudnienia

w gospodarce morskiej
(2010 = 100)

Stosunek przecietnego zatrudnienia w gospodarce morskiej
w badanym roku do przecietnego zatrudnienia w gospodarce
morskiej w roku 2010.

14.3.a. Obroty
tadunkowe w portach
morskich

Liczba ton masy tadunkowej, ktéra zostata przemieszczona przez
porty w okreslonym czasie (roku).

SDG 15 - Zycie na ladzie

Wskaznik

Opis wskaznika

15.1.a. Wskaznik
liczebnosci ptakéw
pospolitych krajobrazu
rolniczego FBI

Zagregowany indeks stanu populacji 22 gatunkéw ptakéw
typowych dla siedlisk krajobrazu rolniczego (rok bazowy
2000 =100).

rekultywacji,
w powierzchni ogbtem

(2000 =100)

15.1.b. Udziat gruntdéw | Udziat powierzchni gruntéw, ktdre utracity catkowicie
zdewastowanych wartosci uzytkowe (grunty zdewastowane) oraz gruntéw,

i zdegradowanych, ktérych wartos¢ uzytkowa rolnicza lub lesna zmalata (grunty
wymagajacych zdegradowane), w ogdlnej powierzchni geodezyjnej kraju.

15.1.c. Udziat
powierzchni gruntéw
le$nych w powierzchni
ladowej

Stosunek procentowy powierzchni gruntéw lesnych do ogdlnej
powierzchni geodezyjnej kraju.

15.2.a. Krajowy wskaznik
Sredniego narazenia
na pytPM 2,5

Sredni poziom substancji w powietrzu, wyznaczony na podstawie
pomiaréw przeprowadzonych na obszarach tta miejskiego

w miastach o liczbie mieszkancéw wiekszej niz 100 tys.

i aglomeracjach na terenie catego kraju. Sposéb obliczania
krajowego wskaznika (KW) okresla Rozporzadzenie Ministra
Srodowiska z dnia 13 wrzeénia 2012 r. w sprawie sposobu
obliczania wskaznikéw $redniego narazenia oraz sposobu oceny
dotrzymania putapu stezenia ekspozycji (Dz.U.z 2012 r., poz. 1029).
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Wskaznik

Opis wskaznika

15.2.b. Odsetek
ludnosci korzystajacej
z oczyszczalni Sciekdw

Udziat ludnosci korzystajacej z oczyszczalni $ciekdw w catkowitej
liczbie ludnosci.

15.2.c. Scieki
przemystowe

i komunalne
oczyszczane
biologicznie, chemicznie
iz podwyzszonym
usuwaniem biogendw
w % Sciekdw
wymagajacych
oczyszczenia

Scieki przemystowe i komunalne oczyszczane biologicznie,
chemicznie i z podwyzszonym usuwaniem biogendw w % Sciekdw
wymagajacych oczyszczenia.

SDG 16 - Pokoj, sprawiedliwosc i silne instytucje

Wskaznik

Opis wskaznika

16.1.a. Odsetek
0sdb, ktére uwazaja,
ze w Polsce zyje sie
bezpiecznie

Odsetek respondentdw, ktorzy udzielili twierdzacej odpowiedzi
na pytanie: ,,Czy Pana(i) zdaniem Polska jest krajem, w ktérym zyje
sie bezpiecznie?”.

16.1.b. Odsetek osdb
deklarujacych zaufanie
do instytucji publicznych
- wobec wtadz lokalnych
miasta lub gminy

Odsetek respondentdw, ktorzy udzielili twierdzacej odpowiedzi
na pytanie: ,,Czy, ogdlnie rzecz bioragc, ma Pan(i) zaufanie czy tez nie
ma Pan(i) zaufania do wtadz lokalnych miasta lub gminy?”.

16.2.a. Wskaznik jakosci
stanowionego prawa

Ocena zdolnosci rzadu do tworzenia i wdrazania prawidtowej
polityki i regulacji, ktére umozliwiaja promowanie rozwoju sektora
prywatnego.

16.3.a. Sredni czas
dochodzenia naleznosci
zumdw droga sadowa

Sredni czas dochodzenia naleznoéci zuméw drogg sadowa
od momentu ztozenia przez sprzedajacego pozwu w sadzie
do chwili odzyskania przez niego dtugu.

16.3.b. Wskaznik
efektywnosci rzadzenia

Ocena jakos$ci $wiadczenia ustug publicznych, jakosci biurokracji,
kompetencji urzednikéw panstwowych, niezaleznosci administracji
panstwowej (stuzby cywilnej) od politycznych naciskdw, spotecznej
wiarygodnos$ci wtadzy w zakresie prowadzonej polityki.

16.4.a. Odsetek

0s6b korzystajacych
zinternetu w kontaktach
z administracja
publiczna

do przekazywania
wypetnionych
formularzy

Odsetek 0s6b w wieku 16-74 lata korzystajacych z internetu
w kontaktach z administracja publiczna do przekazywania
wypetnionych formularzy (w ciggu ostatnich 12 miesiecy).
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SDG 16 - Pokdj, sprawiedliwos¢ i silne instytucje (cd.)

Wskaznik

Opis wskaznika

16.5.a. Stopa inwestycji
sektora instytucji
rzadowych

i samorzadowych

Procentowy stosunek wartosci naktadéw brutto na srodki trwate
w sektorze instytucji rzadowych i samorzadowych (transakcja
ESA2010 P.51g) do wartosci nominalnej PKB w danym roku.

SDG 17 - Partnerstwa na rzecz celow

Wskaznik

Opis wskaznika

17.1.a. Oficjalna pomoc
rozwojowa ogbtem

Wielko$¢ wydatkowanej oficjalnej pomocy rozwojowej (w formie
darowizny lub pozyczki przekazywanej przez instytucje rzadowe
lub organizacje miedzynarodowe, majacej na celu wsparcie
rozwoju gospodarczego i dobrobytu w krajach rozwijajacych

sie oraz pomocy technicznej, majacej na celu rozwéj zasobdw
ludzkich, podniesienie kwalifikacji oraz mozliwosci technicznych
i produkcyjnych krajéw rozwijajacych sie) w mln USD

(w cenach biezacych), gtéwnie dla krajéw Partnerstwa
Wschodniego, Azji, Afryki i Bliskiego Wschodu.

17.1.b. Oficjalna pomoc
rozwojowa dwustronna
ogbtem

Wielko$¢ wydatkowanej oficjalnej pomocy rozwojowej dwustronnej
w mln USD (w cenach biezacych) w formie wptaty celowej na rzecz
kraju partnerskiego (earmarked contribution) lub w formie wptaty
na okreslony program/fundusz zarzadzany przez organizacje.

17.2.a. Oficjalna pomoc
rozwojowa netto

w relacji do dochodu
narodowego brutto
ogbtem

Wielkos$¢ wydatkowanej oficjalnej pomocy rozwojowej netto

w relacji do dochodu narodowego brutto na rzecz nastepujacych
obszaréw tematycznych: dobre rzadzenie, demokracja i prawa
cztowieka, kapitat ludzki, przedsiebiorczosc¢ i sektor prywatny,
zréwnowazone rolnictwo i rozwdj obszaréw wiejskich, ochrona
Srodowiska.

Zrédto: Krajowa Platforma Raportujaca - SDG, http://sdg.gov.pl/statistics_nat/ (dostep: 4.09.2017).

Dla potrzeb budowy inteligentnego i zréwnowazonego miasta, ktére przez
transformacje cyfrowa dazy do poprawy wartosci wskaznikéw z powyzszych ta-
bel, istnieje mozliwos¢ zdefiniowania wielu potencjalnych projektéw dotyczacych
infrastruktury srodowiska smart. Problem polega na wyborze i monitorowaniu
tych projektow ze wzgledu na ich wktad w budowe strategii miasta.



Aneks 2. Norma ISO 37120

- Zrownowazony rozwoj
spoteczny - Wskazniki ustug
miejskich i jakosci zycia - World
Council on City Data (WCCD)

Wskazniki profilowe:
1) liczba mieszkancéw miasta,
2) powierzchnia miasta,
3) gesto$¢ zaludnienia miasta,
4) produkt krajowy brutto,
5) budzet operacyjny miasta,
6) budzet miasta,
7) procentowy udzial mieszkancow miasta w ogdlnej liczbie ludnosci kraju,
8) procentowy udzial mtodych mieszkancéw w wieku od 15 do 24 lat w ogélnej
liczbie mieszkancdw miasta,
9) procentowy udzial starszych mieszkancéw miasta w wieku od 65 lat w ogdl-
nej liczbie mieszkancéw miasta,
10) roczna zmiana liczby mieszkancéw miasta,
11) procentowy udzial mieszkancéw miasta urodzonych za granicag w ogélnej
liczbie mieszkanicOw miasta,
12) procentowy udzial mieszkancéw miasta bedacych nowymi imigrantami
w ogolnej liczbie mieszkancoéw miasta,
13) procentowy udzial dzieci w wieku od 0 do 14 lat w ogélnej liczbie mieszkan-
cOw miasta,
14) procentowy udzial dorostych mieszkancéw w wieku od 25 do 64 lat w ogol-
nej liczbie mieszkancéw miasta,
15) stosunek liczby mezczyzn do liczby kobiet w miescie,
16) wspolczynnik obcigzenia demograficznego w miescie,
17) odsetek mieszkancéw, ktorzy nie sa obywatelami miasta,
18) taczna liczba gospodarstw domowych,
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19) liczba 0sdb na jednostke mieszkalng,

20) liczba zajmowanych jednostek mieszkalnych (wlasno$¢ i wynajem),
21) zageszczenie miejsc zamieszkania (na kilometr kwadratowy),
22) $redni dochdd gospodarstwa domowego (USD),

23) koszty utrzymania,

24) roczna stopa inflacji na podstawie $redniej z ostatnich 5 lat,
25) rozkltad dochodéw (wspolczynnik Giniego),

26) PKB na jednego mieszkanca kraju (USD),

27) produkt miejski brutto na mieszkanca (USD),

28) produkt miejski brutto jako procent PKB kraju,

29) produkt miejski brutto na mieszkanca (USD),

30) zmiana procentowa zatrudnienia na podstawie ostatnich 5 lat,
31) procent powierzchni niemieszkalnych,

32) $rednie opady roczne (mm),

33) liczba gatunkéw rodzimych,

34) $rednia temperatura roczna (stopnie Celsjusza),

35) $rednie roczne opady $niegu (cm).

1.

Gospodarka:

a) miejska stopa bezrobocia (wskaznik podstawowy),

b) szacowana warto$¢ nieruchomosci komercyjnych i przemystowych jako
odsetek catkowitej oszacowanej wartosci wszystkich nieruchomosci
(wskaznik podstawowy),

¢) odsetek mieszkancéw miasta zyjacych w ubostwie (wskaznik pod-
stawowy),

d) odsetek 0sdb zatrudnionych na pelny etat (wskaznik pomocniczy),

e) stopa bezrobocia wsréd miodziezy (wskaznik pomocniczy),

f) liczba firm na 100 tys. mieszkancéw (wskaznik pomocniczy),

g) liczba nowych patentéw na 100 tys. mieszkancéw na rok (wskaznik po-
mocniczy).

. Edukacja:

a) odsetek dziewczat uczeszczajacych do szkot (wskaznik podstawowy),

b) odsetek uczniow, ktoérzy ukonczyli szkole podstawowa: stopa ukonczenia
(wskaznik podstawowy),

¢) odsetek uczniow, ktorzy ukonczyli szkole $rednig: stopa ukonczenia
(wskaznik podstawowy),

d) stosunekliczby uczniéw do liczby nauczycieli szkot podstawowych (wskaz-
nik podstawowy),

e) odsetek chlopcoéw uczeszczajacych do szkét (wskaznik pomocniczy),

f) odsetek mlodziezy uczeszczajacej do szkot (wskaznik pomocniczy),
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g) liczba uzyskanych tytuléw w szkolnictwie wyzszym na 100 tys. mieszkan-
cow (wskaznik pomocniczy).

. Energia:

a) catkowite zuzycie energii w gospodarstwie domowym na mieszanca
(kWh/rok) (wskaznik podstawowy),

b) odsetek mieszkancodw miasta objetych autoryzowang dostawa energii elek-
trycznej (wskaznik podstawowy),

¢) zuzycie energii w budynkach uzytecznosci publicznej na rok (kWh/m?)
(wskaznik podstawowy),

d) odsetek catkowitej energii uzyskanej ze Zrédet odnawialnych jako czes¢
catkowitego miejskiego zuzycia energii (wskaznik podstawowy),

e) calkowite zuzycie energii na mieszkanca (kWh/rok) (wskaznik pomocniczy),

f) $rednia liczba przerw w dostawie energii na klienta na rok (wskaznik po-
mocniczy),

g) $rednia dlugos¢ przerw w dostawie energii (mierzona w godzinach)
(wskaznik pomocniczy).

. Srodowisko:

a) stezenie drobnego pyltu zawieszonego (PM 2,5) (wskaznik podstawowy),

b) stezenie pylu zawieszonego (PM 10) (wskaznik podstawowy),

c) emisja gazow cieplarnianych mierzona w tonach na mieszkanca (wskaz-
nik podstawowy),

d) stezenie NO, (dwutlenku azotu),

e) stezenie SO, (dwutlenku siarki),

f) stezenie O; (0ozonu) (wskaznik pomocniczy),

g) halas (wskaznik pomocniczy),

h) zmiany procentowe w zakresie liczby gatunkéw rodzimych (wskaznik po-
mocniczy).

. Finanse:

a) stopa obstugi zadluzenia (wydatki zwigzane z obsluga zadluzenia jako
odsetek dochodéw wlasnych gminy) (wskaznik podstawowy),

b) wydatki majatkowe jako odsetek wszystkich wydatkéw (wskaznik po-
mocniczy),

¢) dochody wlasne jako odsetek wszystkich dochodéw (wskaznik pomocniczy),

d) podatki pobrane jako odsetek podatkéw naliczonych (wskaznik po-
mocniczy).

. Zarzadzanie kryzysowe:

a) liczba strazakow na 100 tys. mieszkancéw (wskaznik podstawowy),

b) liczba zgonéw wskutek pozardéw na 100 tys. mieszkancow (wskaznik pod-
stawowy),
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¢) liczba zgonéw wskutek klesk zywiotowych na 100 tys. mieszkancow
(wskaznik podstawowy),

d) liczba strazakéw zatrudnionych w niepelnym wymiarze godzin oraz stra-
zakéw ochotnikow na 100 tys. mieszkancodw (wskaznik pomocniczy),

e) czas reakcji stuzb ratowniczych od otrzymania pierwszego wezwania
(wskaznik pomocniczy),

f) czas reakcji strazy pozarnej od otrzymania pierwszego wezwania (wskaz-
nik pomocniczy).

. Administracja:

a) frekwencja glosujacych w ostatnich wyborach lokalnych (jako odsetek
0s6b uprawnionych do glosowania),

b) odsetek kobiet wybranych do sprawowania urzedu na poziomie publicz-
nej administracji miejskiej wsrod wszystkich os6b wybranych,

¢) odsetek kobiet zatrudnionych w administracji miejskiej,

d) liczba wyrokow skazujacych za korupcje i/lub przekupstwo reprezentan-
tow miasta na 100 tys. mieszkancow,

e) reprezentacja mieszkancow: liczba lokalnych reprezentantéw wybranych
na urzad na 100 tys. mieszkancéw,

f) liczba zarejestrowanych wyborcéw jako odsetek liczby mieszkancow
w wieku uprawniajacym do glosowania.

. Zdrowie:

a) $rednia dltugos¢ zycia,

b) liczba t6zek szpitalnych na 100 tys. mieszkancow,

) liczba lekarzy na 100 tys. mieszkancéw,

d) $miertelno$¢ ponizej 5. roku zycia na 1000 zywych urodzen,

e) liczba personelu pielegniarskiego i polozniczego na 100 tys. mieszkancow,

f) liczba praktykujacych w zakresie zdrowia psychicznego na 100 tys.
mieszkancéw,

g) odsetek samobdjstw na 100 tys. mieszkancow.

. Rekreacja:

a) liczba metréw kwadratowych publicznej wewnetrznej przestrzeni rekre-
acyjnej na mieszkanca (wskaznik pomocniczy),

b) liczba metréw kwadratowych publicznej zewnetrznej przestrzeni rekrea-
cyjnej na mieszkanca (wskaznik pomocniczy).

Bezpieczenstwo:

a) liczba funkcjonariuszy policji na 100 tys. mieszkancéw (wskaznik po-
mocniczy),

b) liczba przestepstw przeciwko zyciu na 100 tys. mieszkancéw (wskaznik
podstawowy),
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©) przestepstwa przeciwko mieniu na 100 tys. mieszkancow (wskaznik po-
mocniczy),

d) czasreakgjipolicjiod otrzymania pierwszego wezwania (wskaznik pomocniczy),

e) odsetek przestepstw z uzyciem przemocy na 100 tys. mieszkancow (wskaz-
nik pomocniczy).

Bezdomno$¢:

a) odsetek mieszkancow miasta zyjacych w slumsach,

b) liczba 0s6b bezdomnych na 100 tys. mieszkancow,

¢) odsetek gospodarstw domowych, ktére zamieszkuja mieszkania bez tytu-
tu prawnego.

Odpady stale:

a) odsetek populacji miasta, od ktorej regularnie odbierane s odpady stale,

b) calkowita wartos¢ odebranych odpaddw stalych na mieszkancow,

¢) odsetek odpadow stalych, ktére podlegaja recyklingowi,

d) zorganizowane (ze specjalnym przygotowaniem) wysypiska $mieci,

e) odsetek odpadow stalych, ktore ulegajg spaleniu w spalarni $mieci,

f) odsetek odpadéw stalych, ktére podlegaja spaleniu na otwartym po-
wietrzu,

g) niezorganizowane bez specjalnego przygotowania wysypiska smieci,

h) odsetek odpadéw miejskich, ktdre s3 zagospodarowywane w inny sposadb,

i) produkcja niebezpiecznych odpadéw na glowe mieszkanca w tonach,

j) odsetek niebezpiecznych odpaddéw miejskich, ktére podlegaja recy-
klingowi.

Telekomunikacja i innowacje:

a) liczba polaczen internetowych na 100 tys. mieszkancow,

b) liczba polaczen z telefonéw komoérkowych na 100 tys. mieszkancow,

) liczba polaczen z telefondw stacjonarnych na 100 tys. mieszkancow.

Transport:

a) liczba kilometréw polaczen srodkéw o wysokiej pojemnosci (high perfor-
mance) komunikacji miejskiej na 100 tys. mieszkancow,

b) liczba kilometréw lekkich $rodkéw transportu na 100 tys. mieszkancow,

¢) roczna liczba podrdzy transportem publicznym na mieszkanca,

d) liczba samochodéw na mieszkanca,

e) odsetek osob dojezdzajgcych do pracy w inny sposob niz za pomoca wlas-
nego pojazdu,

f) liczba jednosladéw o wlasnym napedzie na mieszkanca,

g) liczba kilometréw $ciezek rowerowych na 100 tys. mieszkancow,

h) liczba wypadkéw komunikacyjnych na 100 tys. mieszkancow,

i) liczba bezposrednich potfaczen lotniczych.
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Planowanie przestrzenne:

a) obszary zielone (w hektarach) na 100 tys. mieszkancow,

b) liczba drzew sadzonych rocznie na 100 tys. mieszkancéow,

c) wielko$¢ obszarow zasiedlanych nielegalnie/dzikich osiedli (informal set-
tlements) jako odsetek powierzchni miasta,

d) stosunek liczby miejsc pracy do liczby mieszkan (jobs/housing).

Scieki:

a) odsetek mieszkancow, ktorzy maja dostep do kanalizacji,

b) odsetek sciekdw, ktore nie podlegaja oczyszczeniu,

¢) odsetek sciekow, ktore podlegaja wstepnemu oczyszczeniu,

d) odsetek $ciekow, ktore podlegaja dalszemu oczyszczeniu (secondary
treatment),

e) odsetek $ciekow, ktére podlegaja oczyszczeniu koncowemu (tertiary
treatment).

Woda:

a) odsetek mieszkancodw miasta posiadajacych dostep do wody pitnej,

b) odsetek mieszkancow miasta posiadajacych dostep do wody o polepszonej
jakosci (improved water source),

¢) odsetek mieszkancéw miasta posiadajacych dostep do kanalizacji (im-
proved sanitation),

d) catkowite zuzycie wody w gospodarstwach domowych (domestic) na gto-
we mieszkanca (litry/dzien),

e) catkowite zuzycie wody na glowe mieszkanca (litry/ dzien),

f) $rednia liczba godzin w roku zwigzanych z przerwami w dostawie wody
do gospodarstw domowych,

g) odsetek strat w dostawach wody (woda dostarczona, lecz niewidniejaca
w rachunkach) (unaccounted water).
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