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Pricujoci clanek poizkusa prikazati da ekonomsko ucinkovito in racionalno
oblikovanje mestnega prostora najbolje zadovoljuje stratesko nacrtovanje. To
dokazuje skozi obravnavane referencne primere po Evropi, ki na novo uporabljajo
proces strateskega nacrtovanja za doseganje socio - ekonomskih kvalitet
mestnega prostora. Pri tem je stratesko nacrtovanje orodje komuniciranja med
razlicnimi akterji ter proces za oblikovanje kljucnih usmeritev pri razvoju mestnega
prostora.

Priprava mestne strategije se zgleduje po postopkih priprave strategij za
posamezna podjetja, ki so se v praksi pokazale za zelo uspesna. Le ta je
razdeljena na fri faze in sicer na analizo, vrednotenje z izbiro ter na izvedbo.

KLJUCNE BESEDE: strategija, racionalnost, mestni nacrt, strateski mestni nacrt.
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i. uvoD

Nastanek, razvoj in propad mest so posledica (ne)ucinkovitosti ekonomije. So obmocdja
intezivnega srecevanja ter izmenjave idej in dobrin. Njihov razcvet je povezan z
blaginjo prebivalcev. So ekolosko in ekonomsko najbolj racionalna oblika rabe prostora.
Zaradi intenzivne rabe na majhnih povrsinah so varuhi narave tfer zaradi krajsih
fizicnih razdalj in gostejsih prepletov tudi manjsi potrosniki energije in surovin. Hkrati
pa se zaradi gostote in prepletov veca navzkrizje interesov, kar lahko privede do
konfliktov ter negativnih ucinkov.

V naravi posameznika je, da si postavi svoje cilje, prioritete in nacin uporabe
mestnega prostora. Pogostokrat fta dejanja med posameznimi akferji sovpadajo. Takrat
lahko govorimo o skupnih ciljih, oziroma sinergiji. Veckrat pa so si ideje konfroverzne,
izkljucujoce ter dostikrat tudi unicujoce. Slednje lahko privedejo tudi do stagnacije
mest ter propada.

Zaradi tega je smiselno in v demokraticni druzbi potrebno razvijati oblike nacrtovanja
in kontroliranja razvoja mest. Ker gre pri nacrtovanju za sklepanje kompromisov, je
potrebno poiskati minimalni dogovor, ki omogoca dvig zivljenske ravni ter kvalitete
bivanja. Tako je bil v uvodu nakazan zazeljeni nivo urbanisticnega nacrtovanja
(B.Begovic), ki je zgolj v dolocenem obmodju ucinkovit in smiseln. Nenacrtovanje oziroma

Max. druzbene koristi

Stroski in koristi
(cost-benefit)

Min. druzbeni stroski

[
»

Nivo intervencije

v
prerestriktivno nacrtovanje praviloma povzroca negativne ucinke.

S pojavom demokracije ter svobode posameznika se pojavlja neskoncno stevilo
moznosti delovanja v prostoru. Hkrati pa se pojavlja paradoks: vet ko je mozno manj
je uresnicljivo. Ta pojav je nabolj oliten v ZDA, kjer so kljub najdemokrati¢nejsi
ureditvi na sveftu ter popolni osebni svobodi ljudje zelo uniformirani in homogeni. Na
nasprotni strani pa je heterogenost Evrope njena femeljna kvalitefa.

Heterogenosti oziroma pestrosti ni mozno nacrtovati, jo je pa mozno dopuscati. Kajti
poizkus vzpostavljanja monokulturnosti ter uniformiranosti je skozi zgodovino vedno
vodilo v propad. Zato je v oblikovanju mestnega prostora smiselno nacrtovati
predvsem tiste smernice, ki dajejo mestu razvoj ter izboljSajo njegovo ucinkovitost in



kvaliteto. Pri tem gre predvsem za doseganje trajnostnega razvoja mest, ki je kljucna
agenda pri oblikovanju mest na zacetku 21. stolefja.

Ker je mesto kompleksen in neobvladljiv organizem, ga je tako smiselno uravnavafi in
ne obvladovati. Za to uravnavanje pa je najbolj primerno stratesko nacrtovanje, ki
deluje v smislu akopunkture. S tem pa omogocamo mestu normalno delovanje, rast in
razvoj, To pa lahko pocnemo na kljucnih tockah, generatorjih. S strateskim
nacrtovanjem tako vzpostavljamo generatorje, ki dajejo mestu smernice za nadaljnji
razvoj.

Tako je strateski mestni nacrt dolgorocna vizija oblikovanja mestnega prostora.
Zasleduje globalne, nacionalne, regionalne in lokalne cilje ter daje izhodiste za
konkretne posege v prostor. Prikazuje smernice razvoja, mozne scenarije ter
prioritete. Je ekonomsko ucinkovit ker med sabo usklajuje ter usmerja posamezne
projekte. Pri tem preprecuje negativne ter konfliktne posege. Zaradi teznje po
racionalnosti fer preprostem razumevanju je operafiven.

Ena od oblik strateskega pristopa pri izdelavi mestnih nacrtov je bila dominantna zZe
v sestdesetih letih v vecini evropskih drzav. V osemdesetih letih se je nacrtovanje
preusmerilo k  projektnim  pristopom: infrastrukfurnim  projektom,  urbanim
transformacijam, tehnoloskim parkom, razvojnim obmodjem ter novim urbanim
aglomeracijam. V zadnjem desetletju ter na samem prelomu tisocletja prihaja strateski
nacin nacrtovanja zopet v ospredje. To je posledica neuspesnosti projektnega
nacrtovanja, ki kratkorocno deluje dokaj fleksibilno in ucinkovito, na dolgi rok in v
kontekstu mesta kot celote pa nekompatibilno in v vecini primerov tudi negativno.
Zato se je pokazala pofreba po strateskem nacinu uravnavanja mestnega prostora, ki
pa se korenito razlikuje od tistega iz Sestdesetih tako v metodologiji kot v ciljih.

Ta premik v strateskem nacrtovanju je posledica vse vecje vloge zasebnih pobud z
zasebnimi investicijami. Hkrati so se zaceli zmanjSevati proracuni mest s katerim so
nekoC financirali javne projekte. To parnerstvo med javnim in zasebnim se je najprej
poskusalo udejanjati skozi projektni pristop. Z njimi je drzava poskusala ustaviti
negativne trende zadolZevanja, ki so trajali vse od konca druge svetovne vojne, in so
dosegli vrh v stavki rudarjev v Angliji ter konfrolorjev letenja v ZDA. Z zlomom obeh
stavk je prislo do preobrata, ki je posredno vplival tudi na nacin prostorskega
nacrtovanja. V ospredje je ftako zopet prisel privatni kapital. Njegovo moc je bilo z
omenjenim projektnim pristopom tezko usmerjati na nacin, da bi hkrati dosegali tudi
javne korisfti.

Tako se v vecini evropskih ter drugih razvitih drzavah javno dobro uresnicuje ter
ustvarja v vse vecji meri skozi zasebne investicije. Pri tem imajo zasebne investicije
zelo ozke interese. Edini legitimen cilj jim je oplemenitenje ter povecanje osnovnega
kapitala. To pa udejanjajo predvsem s specificnim vlaganji v hitro profitabilne cilje.
Zasebna pobuda pri rabi mestnega prostora se kaze v nenehnem Sirjenju urbanih
povrsin, kljub temu da se stevilo uporabnikov prostora ne povecuje. S tem pa prihaja
do razprsevanja ter potratnosti, kar v koncni fazi negativno deluje na mestni prostor
kot celoto.
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V tej luti se je v zadnjih letih pokazala potreba po uravnotezenem ter kontroliranem
nacrtovanju, kjer bi posamezne projekte lazje uravnavali in usklajevali med sabo. Tako
v ospredje prihaja zopet strateski pristop, ki hkrati prinasa vecjo varnost na
nepremicninskem trgu. Potreba po taksnem kontroliranem pristopu je hkrati prisla tudi
s strani javnosti, ki je kazala potrebo po vkljutevanju v nacrtovalske procese.

Strateske mestne naCrte soustvarjajo razne agencije, skupine za pritiske, zasebne
iniciative ter javni sektor. Vsi ti delujejo in komunicirajo na horizonftalnem nivoju, brez
hierarhicnih predispozicij. Vsi akterji delujejo po principu delitve modi v ‘shared power
world’ Tako razne skupine delujejo odvisno in v razmerju do ostalih interesov. Pri
tem se oblikujejo strategije, ki so kljutnega pomena za razvoj mesta in so omejene na
specificne, strateske zadeve mesta, ki kljucno vplivajo na njegovo urbano sliko.



. STRATESKO PROSTORSKO NACRTOVANJE

Vsaka organizacija, podjetje, skupina ali posamezniki si postavljajo nacin delovanja ter
zeljene cilje v dolotenem casovnem in prostorskem okviru. Stratesko nacrtovanje se
ukvarja s postavljanjem teh dolgorocnih smernic. Je proces, ki se nenehno odvija in
tako prilagaja spremembam okolja. Zaradi lazje ponazoritve je razdeljen na tri dele, ki
pa se med sabo prepletajo in so v soodvisnem razmerju: analizo, vrednotenje z izbiro
ter izvedbo.

Stratesko nacrtovanje se je zaradi pofrebe po ucinkovitejsi in prilagodlivejsi obliki
delovanja najprej pojavilo in nato tudi razvilo v podjetjih z zasebnim kapitalom. Od tam
pa ga je zacel prevzemati tudi javni sektor, predvsem zaradi deregulacije javnih
podjetjih ter izboljSanja zadovoljevanja potrosnikov. S tem se je kot nov izziv pokazal
tudi v prostorskem nacrtovanju.

Korenine strateskega prostorskega nacrtovanja segajo ze v cas po drugi svetovni
vojni, kjer je bilo potrebno, zaradi silovitega razmaha socio-ekonomskega delovanja,
zagotoviti kvaliteten ter racionalen razvoj urbanih povrsin. Vendar je bilo to
nacrtovanje predvsem fizicno, ki je z grajeno strukturo poskusalo izboljsevati druzbo.
Po drugi strani je bilo to nacrtovanje tudi vseobsegajoCe (comprehensive) ter v
izkljucni pristojnosti drzave.

Osrednja ideja strateskega prostorskega nacrtovanja na prelomu fisocletja je v
premiku iz popolnoma javne sfere k partnerstvu z zasebnimi inferesi s selektfivnim
izborom kljucnih ciljev. S tem je lokalnim organizacijam dano novo orodje s katerim
lahko ucinkoviteje vodijo spremembe v kompleksnosti urbanega prostora.

For cities, the strategic spatial planning process has both extrinsic and intrinsic
value. By involving citizens, businesses and community interests in preparing the
plan, partnerships are formed and enhanced, and community pride is a byproduct.
Community pride is a necessary pre-condition for civic improvement. (Long Beach)

Druzbeniki (stakeholders) so posamezniki ali skupine, ki imajo interes pri raznih
vrstah oblikovanja mestnega prostora. Stakeholders are those individuals or groups
who depend on the organisation to fulfil their own goals and on whom, in turn,
the organisation depends. (Johnson G.: 184)

Misija (mission) je splosni namen v luci doseganja vrednot in pricakovanj druzbenikov.
Vizija oziroma strateska namera (vision, strategic intent) je zazeljeno prihodnje
stanje, stremljenje. Cilj (goal) je glavna izjava ambicij in namenov. Strategija
(strategies) je dolgorocna smer.

Stratesko vodenje (management) zagotavlja oblikovanje ter izvajanje strategij. Pri tem
se s stratesko analizo (strategic analysis) poskusa razumeti strateski polozaj, s
strateskim izborom (strategic choice) se oblikujejo smeri in cilji, ki se z ovrednotenjem
izberejo ter s stratesko izvedbo (strategic implementation) tudi udejanjijo.
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l. STRATESKA ANALIZA

S stratesko analizo poskusamo razumeti odnose med razlicnimi silami in vplivi, ki
sooblikujejo urbani prostor. Pri tem je potrebno analizirati (a) okolje v katerem se
mesto nahaja, (b) vire, pristojnosti in zmoznosti ter (c) pricakovanja raznih interesnih
skupin, druzbenikov ter mestne uprave.

1.1 Analiza okolja
Razumevanje narave okolja v katerem deluje mesto

Odkar je glavni problem strateskega vodenja nestabilnost okolja, je pomembno na
zacetku ugotoviti kaksna je narava tega okolja in zakaj. Vsako mesto deluje v
svojstveni kompleksnosti z razlicno dinamiko razvoja. Vse fo je odvisno od
geostrateske lege mesta, kulture in ekonomske razvitosti ter vpetosti mesta v
globalne tokove. Pri tem loc¢imo dvojnost med preprostim in kompleksnim ter med
stati¢nim in dinamicnim okoljem.

V mestih s preprosto zgradbo ter morfologijo v staticnih pogojih samoobnavljanja ter
nadgradnje je majhna moznost za velike spremembe. Majhne spremembe pa se lahko
predvidijo z napovedovanjem skozi zgodovinsko analizo. Pri nizki mobilnosfi
prebivalstva je to mozno z ustrezno demografsko analizo.

V dinamic¢nih mestih je potrebno pri analizah dati poudarek predvsem na prihodnosti.
Ta dinamika je najbolj izrazita pri Se nerazvitih mestih s preprosto zgradbo, ki
naenkrat, zaradi spremembe socio-ekonomskega okolja dobivajo povsem nov pomen. Za
analiziranje ter napovedovanje moznih smernic prihodnjega razvoja je najbolj primerna
intuicija fer igra scenarijev.

Najtezje pa je analizirati kompleksna mesta. Tukaj je negotovost pogojev delovanja in
napovedovanja najvecja. Mozno se jo je lotiti z razgradnjo na posamezne osnovne dele.
Zato je tukaj prirocna decentralizacija posameznih funkcij in delov mesta, ki se nato
analizirajo in ocenjujejo skozi izkusnje in ucenje.

PREPROSTO KOMPLEKSNO
- Zgodovinske analize
STATICNO - Napovedovanje o
- Decentralizacija
- Izkus$nje in uenje
- Igra scenarijev
DINAMICNO -~




Pregled vplivov na mesto

Vsako mesto deluje znotfraj dolocenega okolja, ki nanj neposredno fudi vpliva. Pri tem
je pofrebno kronolosko pregledati dosedanji vpliv posameznih sil na razvoj mesta, s
¢imer lahko predvidimo te sile tudi v prihodnje. Zelo koristna je PEST (Johnson, G..93)
analiza, ki indicira pomen politicnih, ekonomskih, socioloskih ter tehnoloskih vplivov na
mesto.

Pri politicno legalnih vplivih je potrebno analizirati pravno zakonodajo v luci legalnega
nacina rabe prostora, razne okoljevarstvene zascitne zakone, davino politiko, ki
vzpodbuja oziroma zavira posamezne posege v prostor, stabilnost in usmeritev vlade
ter razne smernice, priporocila in navodila, ki jih prevzema mesto.

Najveckrat so kljutnega pomena prav ekonomski vplivi, ki s svojim mehanizmom
delovanja “nevidne roke” dolocajo ter omogocajo razvoj mest. V ospredje prihajata
predvsem dva procesa, globalizacija in z njo povezana fragmentacija oziroma
decenfralizacija proizvodnje ter storitev. Tako je pofrebno analizirati potrebe in
zmoznosti mesta v tem kontekstu ter v prehodu v novo ekonomijo.

Pri socioloskih vplivih moramo analizirati predvsem demografsko sliko prebivalcev
mesta, mobilnost, spremembe nacinov Zivljenja, stopnjo izobrazbe. Spreminja se tudi
odnos med delom in prostim casom, kjer prihaja do prepletanja. Vzpostavljajo se tudi
nove vrednote in pripadnost posameznim skupinam, ki temeljijo na razlicnih interesih.

Vse pomembneje pa na nacin zivljena in moznost razvoja mesta vpliva razvoj
tehnologije. Analizo je pofrebno usmeriti na dostopnost Ze obstojecih tehnologij,
moznost ucinkovite vgradnje, na nova odkritja in razvojne moznosti. Pomembna je tudi
tehnoloska razvitost druzbe ter poraba denarja za posamezne raziskave.

Identifikacija konkurencnih sil sosednjih mest

Vsako mesto je vpeto v sirsi konftekst, v omrezje mest. To omrezje omogoca
medsebojno dopolnjevanje, povezovanje ter s fem tudi tekmovanje med posameznimi
mesti. Tako tekmovanje do neke stopnje povecuje kvaliteto organizacije mesta, vendar
pa zaradi slabe strategije posameznega mesta povzroci njegovo slabenje ter
negativne ucinke, ki jih s pridom izkoristijo druga mesta v omrezju.

Zato je zelo pomembno identificirati konkurencne sile omreznih mest, ki vplivajo nanj.
Tukaj gre predvsem za prevzemanje doloCenih funkcij predvsem trgovskih in
poslovnih, kar neposredno povzroca tudi enosmerne migracije. Ta vpliv je mocan
predvsem pri razlicnih sistemih, tako politicnih kot socio-ekonomskih, kar je ocitno pri
obmejnih mestih.



Ta konkurencnost pa se povecuje z razvojem transportnih in komunikacijskih poti. Pri
tem so si posamezna mesta v omrezju vse blizje, tako da geografska lega ni vec
kljutna pri organizaciji in konkurencnosti mesta. V ospredje tako prihajajo povsem novi
vidiki, kot so atraktivnost okolja, davine olajsave, financtne vzpodbude ter kvalitetna
in hitra navezanost na globalno omrezje mest.

Se vedjo nevarnost pa predstavlja tekmovanje v smislu podvajanja funkcij, kjer bi vec
mest, vsako zase, hofelo imeti funkcije, ki presegajo njihove potrebe. V fem
kontekstu pa je tekmovalnost negativna. Zato je v taksnih primerih pofrebno
analizirati te sile in se na podlagi dogovora odlociti za strategijo delitve in
sodelovanja.

Identifikacija konkurenctne pozicije mesta

Kljub prej omenjenemu vse bolj prepletenemu omrezju pa ima vsako mesto dolocene
konkurencne prednosti. Zato je za ustrezno pozicioniranje mesta v omrezju potrebno
le te analizirati ter jih predstaviti kot kljune generatorje in prednosti pri nadalnjem
razvoju.

Le fe se lahko nahajajo v naravnih in usfvarjenih virih. Ko v ospredje prihajajo
predvsem ekoloSke paradigme s trajnostnim razvojem je zelo pomembna naloga
vsakega mesta, da idenfificira vse te naravne kvalitete, ki omogocajo kvalitetnejSe
delovanje urbanega ekosistema. Pri analizi konkurencnosti naravnih virov je pofrebno
izracunati tudi mejno stopnjo nosilnosti obremenitve, ki jo mesto za zastavljen
standard Se lahko prenese. S tem se tudi prikaze rezerva v prostoru ter prednost,
ki jo mesto ima za razvoj.

Pri ustvarjenih danostih pa v postindustrijski druzbi prihaja v ospredje clovek fer s
tem njegov emotivni ter intelektualni kapital. Tako je mesto z bogatejSo ter pestrejSo
ponudbo infelekfualnih storitev v dobi nove ekonomije v prednosti pred ostalimi mesti.
Pri tem sta kljucnega pomena vzgoja ali uvoz strokovnih kadrov.

Identifikacija prednosti in slabosti

Za mesta, ki se zavedajo svoje vpetosti v okolje, je znacilno boljSe delovanje. Zato je
namen analize okolja v katerem mesto deluje razumevanje prednosti, ki jih mora
izkoristiti fer nevarnosti, ki jih mora premagati.

Vse te analize morajo vzpodbuditi mesta, da se zavedajo Sirsega konteksta svojega
delovanja ter spoznajo in ocenijo okolje v katerem se nahajajo. S prepletenostjo
postajajo soustvarjalec globalnega omrezja, ki pa mora zaradi hitrih druzbenih
sprememb biti ucinkovito in prilagodljivo.
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1.2 Analiza virov, pristojnosti ter strateske zmoznosti mesta

Pri analizi okolja je bilo kljuéno spoznavanje zunanjih dejavnikov, ki vplivajo na
delovanje mesta. Pri analizi virov, pristojnosti ter zmoznosti pa gre za pregled
notranjega okolja, torej strateske nosilnosti oziroma zmoznosti mesta samega.

Za razumevanje te zmoznosti je potrebno upostevati in analizirati mesto na razlicnih
stopnjah defajla. Zaradi preglednosti je potfrebno analizirati posamezne sekforje z
lastnimi pristojnostmi, izlusciti kljucne pristojnosti ter doseci ravnovesje med njimi. Na
koncu je pofrebno te kljucne izsledke Se med sabo primerjati s SWOT analizo, s cimer
pridemo do razumevanja strateske nosilnosti mesta.

Preverjanje virov

l

Pristojnosti mesta
- sektorske
- povezave med njimi

l

Glavne pristojnosti Primerjava
- zapovecevanje konkuren¢nosti - zgodovinska
- zaustvarjanje novih priloznosti ™ - normativna

- benchmarking

l

Ocenjevanje uravnotezenosti
- virov
- pristojnosti
- sektorjev

l

Identifikacija klju¢nih izsledkov
- SWOT analiza

Razumevanje strateSke
sposobnosti mesta




Preverjanje virov

V zacetku te analize je pomembna identifikacija virov, ugotavljanje kvalitete in kolicine
ter unikatnost, ki jo mesto ima. Z njimi lahko utinkovito podpiramo kasneje izbrane
strategije. Tako lahko vire razdelimo na stiri skupine.

Fizicni viri. Ocena fizicnih virov zajema zajema naravne ter ustavarjene danosti mesta.
Pri naravnih gre za kvalitete ekosistema, ki ga mesto ima ter rezerve, ki jih je mozno
z izboljSanjem uporabiti. Ustvarjene danosti pa predstavljajo obstojeco infrastrukturo,
morfologijo zgradb, ter potenciale, ki jih mesto ima, predvsem v slabo izkoriscenih ter
degradiranih urbanih obmogjih.

Cloveski viri. Gre za pregled vse pomembnejSega vira, ki postaja kljucen za kvaliteten
razvoj mest. Pomembna je socialna strukfura, demografija, izobrazbena ter predvsem
kadrovska struktura. Pomanjkanje visoko izobrazenih strokovnjakov je lahko glavna
slabost institucije, ki se ukvarja z uravnavanjem mesta.

Financni viri. Mesto ima vec nacinov financiranja raznih projektov. Del ga prihaja iz
proracunskih sredstev, vse vel pa je poudarka na sodelovanju z zasebnim kapitalom.
Tako prihaja do partnerstva med raznimi bankami, lokalno upravo, podjetji in
posamezniki.

Neizmerljivi viri. Velik pomen imajo tudi viri, ki jih je tezko izmeriti. Tu gre predvsem
za ”imageu mesta, sliko oziroma predsfavo, ki jo imajo ljudje. Zelo pomemben je tudi
odnos mestne uprave oziroma instifucije, ki upravlja z mestom, do uporabnikov.

Pregled mora upostevati vse vire, ki jih mesto lahko pridobi za podporo strategiji in
ne sme biti ozko zamejen zgolj s trenutno razpolozljivimi viri. Kajti nekateri stratesko
pomembni viri za razvoj mesta se lahko nahajajo zunaj pristojnosti mestne institucije
in jih za potrebe mesta mozno vkljuciti v oblikovanje strategije.

Kljub temu, da mora biti pregled celosten in izirpen, pa je pomembna identifikacija
tistih virov, ki so kljutnega pomena za izvedbo strategije mesta. Z njimi si mesto
ustvari dolocene konkurencne prednosti pred ostalimi mesti v urbanem omrezju.

Pristojnosti in glavne pristojnosti

Razlika v delovanju med posameznimi mesti je lahko razlozljiva kot razlika med viri s
katerimi mesto razpolaga. BoljSe delovanje mesta je nadalje odvisno od nacina rabe
teh virov s katerimi ustvarjamo sposobnosti delovanja mesta. Zaradi obvladljivosti so
pristojnosti deljene med posamezne sekforje. Z usfreznimi povezavami med njimi pa
lahko dosezemo uglaseno delovanje mesta kot enotnega organizma.

Uravnavanje mesta, oziroma posameznih funkcij je smiselno urejati sektorsko. S fem
omogocamo ustrezen pregled dela ter odgovornost. Pri tem je potrebno pri vsakemu
sektorju identificirati sposobnosti ter zmoznosti, ki jih ima. Po splosnem pregledu pa
je potfrebno izpostaviti kljucne prednosti, ki omogocajo podporo strategiji mesta. Z
njimi povecujemo konkurencnost mesta ter ustvarjamo nove priloznosti.
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Zelo pomembno pa je usklajevanje med sektorji. S tem lahko dosegamo sinergicne
ucinke in preprecimo kontradikcije. Pri usklajevanju sposobnosti posameznih sektorjev
se nam tako izluscijo tiste, ki so usklajene z ostalimi in prinasajo multiplikativen
ucinek na celotno organizacijo mesta.

Primerjalna analiza

Strateska sposobnost mesta se lahko meri le v relativnem pojmovanju. Zato je
potrebno izdelati razlicne osnove ter izhodisca na podlagi katerih jo lahko primerjamo.
Primerjava je lahko zgodovinska, normativna fer referencna z najboljsimi primeri
organizacije in uravnavanja mest.

Zgodovinska analiza primerja obstojece stanje s prefeklimi leti ter tako nakazuje
dolocen napredek pri razvoju mest. Vsako stopnjo razvoja pri tem primerja s
takratnimi zmoznosti mesta. Ugotavlja ter izpostavlja tiste pomanjkljivosti, ki jih
mesto z razvojem druzbe ni bilo sposobno ustrezno resiti.

Normativna analiza se ukvarja s primerjanjem tistih minimalnih norm, ki jih mesto mora
imeti upostevati, da lahko kvalitetno deluje. Norme so pri tem zgolj skupek nekega
povprecja in ne odrazajo dejanske kvalitete mesta. Pri tem se lahko zgodi, da so
postavljene prenizko ali celo napacno, s cCimer si lahko ustvarimo napacno sliko o
mestu.

"Benchma/"k/'ng" oziroma referentna analiza je najbolj ucinkovita in da najbolj
verodostojno sliko o sposobnosti mesta. Uvaja primerjavo pristojnosti v luci najboljSe
prakse. Za izhodisce primerjave jemlje najboljSe primere uravnavanja mest v svetu. Pri
tem imamo tri stopnje "benthmarkinga" in sicer na stopnji virov, na stopnji
pristojnosti in sektorskih aktivnosti ter na stopnji povezavav med sektorji ter
skupnem uravnavanju.

Ocenjevanje uravnotezenosti

Ce so se prejsnje analize nanasale predvsem na pristojnosti posameznih virov in
sektorjev, pa je za delovanje celofnega mesta potrebno pregledati povezave med njimi.
Kvaliteta le teh je pomembna za uspesno delovanje mestnega organizma.

Analiza osebne mape oziroma porffolije je primerna mefoda ocenjevanja fe

uravnotezenosti in je kljucni vidik strateske sposobnosti mesta. Pri tem se ocenjuje
kako so posamezni sektorji uravnotezeni glede na celotno delovanje mesta.
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" strateski pristop pri urejanju mestnega prostora - .

visoka | pyplic- | Political
sector hot box
Javna star
potreba
+
finanéna Golden Back
podpora fleece drawer
issue
nizka
visoka —— nizka
Zmoznost

zadovoljevanja

Identifikacija kljucnih izsledkov in razumevanje strateske sposobnosti mesta

Zadnji vidik pri analizi virov je identifikacija kljucnih izledkov iz predhodnih analiz.
Ravno na tej stopnji pride do razumnega ocenjevanja prednosti in slabosti mesfa in
njegove strateske pomembnosti. Ta analiza je koristna osnova skozi katero lahko
ocenjujemo prihodnje smeri delovanja.

SWOT analiza je zelo koristna metoda povzemanja predhodnih analiz in njihovega
kombiniranja z analizami okolja. Cilj je identifikacija obmodja do katerega izbrana
strategija s prednostmi in slabostmi sega. SWOT je krafica, ki pomeni Strengths
(moc), Weaknesses (slabosti), Opportunities (priloznosti) in Threats (nevarnosti). Pri
tej analizi ne gre zgolj za nastevanje teh, ampak za bolj strukturirano analiziranje, ki
lahko doprinese k oblikovanju kontne strategije.

Ta analiza se izvede z identifikacijo kljucnih izsledkov v spremembah okolja v katerem
mesto deluje ter z izborom kljucnih virov in pristojnosti mesta. Medsebojna navzkrizna

ocena nato prikaze stanje po posameznih obmogjih.

S to analizo tako pridemo do splosne ocene strateske sposobnosti mesta.
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1.3 Pricakovanja interesnih skupin in namere mesta

V novejsi teoriji in praksi vodenja in uravnavanja mesta prihaja v ospredje vloga
druzbenikov oziroma raznih interesnih skupin, ki tako postajajo kljucni igralci. Ta
pluralisticni pogled identifikacije tistih, ki imajo intferes ter neposredne investicije v
gradnjo mesfa, presega tradicionalne koncepte o centralnem ter planskem pristopu
nacrtovanja. Razne interesne skupine imajo razlicne cilje in potrebe, ki jih na podlagi
moci in interesa bolj ali manj uspesno zadovoljujejo.

Glavno vprasanje je komu naj mestni nacrt sluzi in kako. S tem se mora spopasti
institucija, ki vodi uravnavanje in oblikovanje mesta ter oblikuje dolgorocni strateski
mestni nacrt. Pri tem se mora spopasti z identifikacijo interesnih skupin. Te skupine
delujejo v kulturni ter politicni areni. Na koncu analize pa mora oceniti njihova
pricakovanja in dejansko moC na oblikovanje dolgorocne strategije. S tem pa prihaja v
ospredje efika vodje projekta, ki uravnava in s tem vpliva na pofek oblikovanja
mestnega nacrta.

Vodenje projekta Vodstvena etika
- komu sluzi - kaj prioritizirati
- kako naj sluZi - zakaj

Namere mesta

- misija
- cilji
Identifikacija interesnih skupin Ocena interesnih skupin
- kulturna arena - mo¢/predvidljivost
- politi¢na arena - moc/zanimanje

Vodenje oblikovanja strateskega mestnega nacrta

Kot je Ze v uvodu prikazano je osnovno nacelo pri vodenju oblikovanja mestnega
nacrta uspesno delovanje ter distribucija moci med interesnimi skupinami. Pri tem
postaja vodenje vse bolj mehko in odprto in se poskusa izogibati izkljucevanju.

Za uspesno vodenje je kljucna identifikacija interesnih skupin ter njihova ocena glede

na moc, predvidljivost in interes. Med oblikovanjem mestnega nacrta se lahko njihova
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ocena spreminja, kar je potrebno pravocasno zaznati ter na novo vzpostaviti odnos
med njimi.

S tem dostikrat prihaja do konflikta med tistimi spremembami, ki so logicne za celotno
mesto fer med tistimi, ki so sprejemljive za posamezne interesne skupine. To je
posledica Sirokega spektfra interesnih skupin in s tem mnozina specificnih interesov.

Poleg neposrednih inferesnih skupin, ki sodelujejo pri pripravi mestnega nacrta, so
zelo pomembne zunanje skupine. Njihovo mo¢ je mozno uporabiti v primerih ko pride do
blokade pri parcialnih odlocitvah. Le te se lahko pojavijo na raznih stopnjah projekta.

Identifikacija interesnih skupin

Pogled na oblikovanje mestnega nacrta kot koalicijo mocnih interesnih skupin je
kljucnega pomena za uspesno uresnicevanje idej mestne razvojne strategije. Tako
vzporedno z narascanjem zelja po cim vecji participaciji prebivalcev v procesu
nacrtovanja, narasca potreba po vklju¢evanju tistih ljudi, ki izkazejo infteres pri
oblikovanju strategije. Te druzbenike oziroma interesne skupine predstavljajo skupine
ali posamezniki, ki imajo interes pri doloCenih potrebah mesta.

Interesne skupine medsebojno delujejo z mestnim nacrtom hkrati v dveh arenah:

- Kulturni areni - predstavljajo jo posamezniki ali skupine podobnih ideologij in
vrednostnih nacel. Z njo se se vzpostavlja dialog ter sodelovanje.

- Politicni areni - v njej vplivni posamezniki in interesne skupine uporabljajo moc
za dosego svojih ciljev. Zato v njej prihaja do konfliktov med cilji in pricakovaniji
vpleftenih v proces oblikovanja mestne strafegije.

Tako razne interesne skupine pri oblikovanju mestnega nacrta medsebojno delujejo z
dvema nasprofnima silama. "Cen’rripen’ralna" sila se pojavlja v kulturni areni in je sila
sodelovanja ter povezovanja. Druga, ”cenfrifugalnau pa je konfliktna in fekmovalna,
ustvarja pa se skozi politicno areno.

Ocena interesnih skupin

Med interesnimi skupinami ter posamezniki lahko locimo tiste, ki so neposredno
vkljuCeni v proces oblikovanja, ter tiste, ki so zunaj procesa. Mocni posamezniki lahko
imajo dolocen vpliv na strateske odlocitve, vendar se v glavnem formirajo interesne
skupine, ki so priloznostne in zacasnega znacaja. Te koalicije so najbolj vplivne in
poskusajo vplivati na doloCene strateske odlocitve.

Te interesne skupine imajo tako dolocena pricakovanja, ki jih mora mestni nacrt
zadovoljiti. Pri fem pa lahko nastane problem, saj imajo posamezne skupine
medsebojno konfliktna ali celo izkljucujoca pricakovanja. Najvec nasprotij se poraja med
dolgorocnim napram kratkorocnim ciljem, med kvaliteto in kvantiteto, med nadzorom in
svobodo.

Zaradi tega je zelo pomebna ocena posameznih inferesnih skupin. Relativno lahko je
oceniti formalne skupine. Problem pa se pojavi pri neformalnih skupinah. Le fte
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nastajajo zelo sponfano in nenacrtovano ter nepredvidljivo, in sicer kot odgovor na
konkretne strategije.

Ocenitev pomembnosti pricakovanj interesnih skupin je kljucni del strateske analize.

Sestavljena je iz sodbe o freh zadevah:

- S kaksno verjetnostjo bodo interesne skupine uveljavljale svoja pricakovanja.

- Ali imajo te skupine dejansko moznost uveljavljanja, kar je odvisno od njihove
moci.

- Kaksna je mozna posledica posameznega vpliva na oblikovanje strategije.

Za ocenitev teh freh nakljucij je mozno uporabiti dve metodi mapiranja interesnih
skupin: matrika moci/predvidljivosti ter moci/interesa.

Moc/predvidljivost
PREDVIDLIJIVOST
velika majhna
A B
majhna Malo problemov Nepredvidljive toda
obvladljive
MOC
C ¢
Vplivne in Zelo nevarne ali zelo
) predvidljive koristne
velika

V obmocju A se nahajajo visoko predvidljive interesne skupine z malo moci, ki v
procesu oblikovanja mestnega nacrta ne predstavljajo problemov. Isto je s sicer
nepredvidljivimi skupinami, ki imajo malo moci in vpliva. Vplivne in predvidljive skupine
obmocja C niso problematicne ob kontinuiranem in stabilnem procesu, mocno
nasprotovanje pa lahko uveljavijo ob morebitnih vecjih strateskih spremembah tekom
procesa. Najtezje obvladljive pa so nepredvidljive interesne skupine z visoko mocjo
vplivanja. Te skupine lahko predstavljajo najvecjo nevarnost, saj lahko dolocene
strategije zaustavijo ali celo onemogodijo, na drugi strani pa s svojo odprostjo in
inovativnostjo kljucno prispevajo k inovativnim resitvam.

Z ustrezno alokacijo posamezni interesnih skupin med procesom oblikovanja mestnega
nacrta je mozno spreminjati velikost in pomembnost problema teh skupin.
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" strateski pristop pri urejanju mestnega prostora - .

Moc/zanimanje
ZANIMANJE
majhen velik
A B
majhna Minimalni napor Ohranjati informirane
MOC
C ¢
Obhranjati zadovoljne Klju¢ni igralci
velika

Interesne skupine v obmoCju A z majhno modjo in zanimanjem ne zahtevajo vedjega
napora pri usklajevanju. Tiste z majhno mocjo in velikim zanimanjem je potrebno dobro
informirati o posameznih odloCitvah. V ostalih dveh obmocjih C in C se nahajajo
pomembne interesne skupine. Kljucni igralci so skupine z velikim zanimanjem in veliko
mocjo, hkrati pa je tezko ohranjati zadovoljne v skupini C.

Zelo pomembno je opazovati in nadzorovati skupini A in B, saj lahko kljub pomanjkanju
moci vplivajo na tiste iz C in C. Pri tem pa je potrebno minimalizirati prehode iz C v C
obmodje.

Vodstvena etika

Vodje, ki skrbijo za oblikovanje mestnega nacrta, so zaradi pomembnosti vloge
izpostavljeni raznim pritiskom. Zato je zelo pomembno, da do procesa vzpostavijo
profesionalni eticni odnos. Pri tem morajo delovati kot posteni posredniki med
razlicnimi interesi, pri Cemer se morajo izogibati prioritiziranju zaradi lastnih mnen;j ali
inferesov.

Profesionalna efika se tako vzpostavlja na treh nivojih:

- na globalni stopnji, kjer je pomembno vzpostavljanje odnosa z ostalimi
mesti ter pripravljalci mestnih nacrtov,
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- na mestni stopnji, kjer se razvijajo in vzpostavljajo korektni odnosi med
raznimi interesnimi skupinami,

- ter na individualni stopnji, kjer je pomemben osebni odnos do posameznih
dejanj in odlocitev.

Za uspesen proces sfrateskega mestnega nacrtovanja je potrebno vzpostavljanje
profesionalne etike na vseh treh stopnja. Tudi ¢e se na doloCeni stopnji procesa
posamezno odstopanje od kodeksa ne zdi problematicno, pa se lahko zaradi
kompleksnosti mestnega organizma ter prepletenosti dolocene odlocitve in dogovori
izkrivijo oziroma postanejo nekoristni.

Zaradi preglednosti ter vnaprejsnjega izkljuevanja moznih napak je smiselno pred
pricetkom procesa oblikovati eticni kodeks. S tem se izognemo marsikaterim
konfliktom in enostranskim pritiskom ali celo izsiljevanj, Z vzpostavljenim
profesionalnim eticnim kodeksom, kot ogrodjem delovanja, se olajSa delo vodij, saj se
jih razbremeni osebne odgovornosti. Seveda pa je potrebno vzpostaviti tudi nadzorni
mehanizem nad moznimi krsitvami in zlorabami polozaja.

Namere mesta

§firje dejavniki - vodenje projekta, identifikacija interesnih skupin, ocena interesnih
skupin ter vodstvena etika, sooblikujejo namere mesta. lIzrazene so na razlicnih
stopnjah detajla, skozi misijo, vizijo, namere in cilje.

Misija mestnega nacrfa je najbolj generalna izjava in je lahko izrazena kot razlog za
biti - raison d'etre. Pri oblikovanju te izjave je pomembno doseganje konsenza med
interesnimi skupinami.

Oblikovanje misije je koristno za dolocanje globalne usmeritve, pri cemer mora ta:

- biti vizionarska ter tako vztrajati daljSe Casovno obdobje, kar je zelo
pomembno za vzpostavljanje detajlnejsih strategij,

- pojasniti osnovne namere in razloge zakaj je poftreben mestni nacrt,

- opisati osnovne aktivnosti in pozicijo, ki naj jo ima mestni nacrt,

- dolociti kljuéne vrednote ter eticni kodeks,

- prikazati zmoznost izpolnjevanja poslanstva.

Tako oblikovana in tudi sprejeta misija s strani vecine ali celo vseh interesnih skupin
je lahko prvi pomemben ter tudi zavezujoci korak pri oblikovanju koncne strategije.
Hkrati pa predstavlja prvi resen preizkus medsebojnega komuniciranja ter
usklajevanja.

Pri ciljih mesta lahko loCimo splosne ter sektorske oziroma parcialne. Splosni cilji so
izrazeni na nacelni in vecinoma neizmerljivi ravni. Predstavljajo formalne izjave kako
naj zadovoljijo pricakovanja interesnih skupin. Sektorski oziroma parcialni cilji se
nanasajo na konkretne organizacije, drustva in sektorje, ki se ukvarjajo s
sooblikovanjem mesta. So financne in bolj operativne narave.
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II. STRATESKA IZBIRA

Pri izdelavi mestnih nacrtov je strateska izbira jedro celotnega procesa. Predstavlja
odlocitve o prihodnjem razvoju mesta ter smer in nacin kako naj mesto odgovarja na
pritiske in potrebe identificirane v strateski analizi. Pri tem mora biti izbrana
strategija uresnicljiva ter izvedljiva.

Za izbor najustreznejSe strategije je potrebno (a) pregledati osnove na katerih
gradimo strategije, (b) izdelati alternativne resSitve ter (c) jih oceniti in na koncu
izbrati najustreznejso.

.1 Osnove strateske izbire

Osnove iz katerih izhaja strateska izbira je potrebno pregledati na dveh ravneh: na
stopnji posameznih sektorjev ter na stopnji celotnega mesta. Pri tem sta obe dve
stopnji med sabo soodvisni. Tako lahko doloCena strateska izbira na stopnji sektorjev
izboljSa polozaj celotnega mesta, hkrati pa dobra strategija mesta lahko pozitivno
vpliva na polozaj posameznih sektorjev.

Namere mesta in stremljenja

- Misija in strateSki namen
- Moznost in raznovrstnost
- Globalna dimenzija

Osnove sektorskih strategij

- Vloga posameznega sektorja
- Posamezne strategije

Prenos sektorske strategije v strategijo mesta

- Portfelj

- Financna strategija
- Vloga mesta

- Matrika skladnosti
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Namere mesta in stremljenje

Ne glede na velikost ter strukturo mesta imajo posamezne interesne skupine vedji ali
manjsi interes in razlicno moc vpliva nanj. Ta vpliv je potrebno vzeti v obzir pri
oblikovanju strategije.

Misija in strateski namen

Vodje projekta mestnega nacrta morajo jasno videti vlogo mesta, ki je izrazena v
izjavi misije ali strateske namere. To je pomembno zaradi raznih interesnih skupin, ki
si morajo predoCiti kaj mesto namerava doseci in kako. Tukaj ni poudarek na vizijah
posameznih sektorjev ampak na splosni strateski smeri mesta.

Pomembnost tega se pokaze pri pomanjkanju jasnosti. S tem lahko postanejo
posamezne investicije uporabnikov mesta rizicne, saj ne morejo dolgorocno nacrtovati
svoje vloge znotraj celofnega sistema mesta. Zato je pomembno, da lahko posamezni
investitorji ze vnaprej dolocijo svoj interes ter polozaj v mestni celoti.

Misija oziroma namera mesta je lahko fudi posledica prihoda novega vodstva. Tako
lahko pri strateski analizi zaznajo kljucne probleme ter s jih s pravilno vizijo tudi
poskusajo resiti. Zato je jasnost misije ter namere pomembna osnova na kateri lahko
gradimo nadaljno stratesko izbiro.

MoZnost in raznovrstnost

Pri tem je potrebno postaviti kljutno vpradanje ~Kak$en je poloZzaj mesta?’, s timer
lahko postavimo njegove meje in moznosti. Zato veliko mest poskusa na to vprasanje
odgovorifi v izjavi namere oziroma misije.

Mesta imajo razlicne vloge. Ker so povezana v skupno omrezje se lahko med sabo
dopolnjujejo. Tako glede na moznosti zadovoljujejo razlicne potrebe. Nekatera so
osredotoCena na industrijo, druga na turizem, poznamo evropske cenfre, svetovne
financne centre, kulturna srediSta, vstopna mesta, regionalna mesta, .. Tako
nekatera mesta favorizirajo posamezne sektorje, druga pa so nagnjena k cimvedji
raznovrstnosti.

Odlocitev o stopnji raznovrstnosti je pomembna za nadaljno oblikovanje strategije in
kasnejSe delovanje mesta na globalni ravni. Tako lahko mesto bolje upravlja ter
usklajuje posamezne neusklajene sektorske strategije. Pri tem mora dolociti kdaj bo
vplival na sektorske strategije in na kaksni osnovi.

Globalna dimenzija
Globalizacija storitev vpliva tudi na nov polozaj mest. Le ta niso vel uokvirjena ter

zascitena z nacionalnimi mejami, ampak so vpefa v globalno omrezje mest. Zato si
morajo na novo doloCiti okvir ter meje znotraj katerih bodo delovala.
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Pri tem mora vsako mesto zaznati svoje priloZnosti in prednosti ter jih poskusati
nadgraditi. Z odpiranjem meja ter skorajsnjim vstopom v Evropsko zvezo dobivajo
posamezna mesta nove moznosti ter nov kontekst.

Osnove sektorskih strategij

Kot je bilo prikazano v prejsnjem poglavju je potrebno dosedi kompatibilnost med
strategijo na mesfni ravni fer med posameznimi sektorskimi strafegijami.

Vloga posameznega sektorja

Sektorsko nacrtovanje ter urejanje mestnega prostora je nastalo iz potrebe po
zmoznosti uravnavanja posameznih funkcij mesta. Z vecanjem kompleksnosti mesta se
je povecevalo stevilo dejavnosti ter storitev, ki zadovoljujejo kvalitetno zivljenje. Tako
ni bilo ve¢ mozno z enega centra uravnavati vseh funkcij hkrati. Zato so jih znotraj
mesta razdelili med posamezne sektorje.

Posamezne dejavnosti oziroma infrastrukfuro sektorji oblikujejo dokaj suvereno. Z
vecanjem vloge in odgovornosti so se zaceli osamosvajati ter delovati dokaj neodvisno
od ostalih. Tako prihaja do nepovezanih programov, ki se veckrat celo izkljucujejo.

Kljub tem negativnim trendom pa morajo tudi v prihodnje posamezni sektorji se naprej
prevzemati svoje odgovornosti. Poudarek v prihodnosti pa bo predvsem na boljsem
sodelovanju med njimi, s Cimer je moC dosegati sinergijske ucinke.

Posamezne strategije

Ti sektorji bolj ali manj suvereno nadzirajo ter uravnavajo svoje dejavnosti. Imajo svoj
sistem delovanja ter svoje strategije. Le te se oblikujejo v lastnem procesu
strateskega nacrtovanja.

Proces je podoben tistemu na ravni mestnega nacrta ter mora potekati vzporedno
oziroma interakfivho z njim. Tako nastanejo posamezne sekforske sfrategije, ki so
osnova za oblikovanje skupne strategije mesta.

Prenos sekforske strategije v strategijo mesta

Odnos med sektorskimi strategijami in strategijo mesta je lahko zelo razlicen.
Nekateri zagovarjajo, da je strategija mesta sestevek strategij posameznih sektorjev,
drugi pa, da morajo posamezni sektorji zgolj izpolnjevati strategijo mesta. Vendar pa
je najbolj ucinkovit mesan odnos, kjer prihaja do interakcije med posameznimi
strategijami sektorjev fer strategijo mesta.

Portfelj

Zato je potrebno dolociti obmolje znotraj katerega posamezne sektorske strategije
interakfirajo. Pofrebno jih je med seboj uravnavati. Hkrati pa morajo biti kompatibilne
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z namerami mesta. Kot najbolso tehniko je smiselno uporabiti portfeljsko analizo, ki
lahko razjasni mesanico in obseg posameznih sektorskih strategij.

Pri oblikovanju mestnega nacrta je tezko uporabiti portfeljsko primerjavo na financnih
izhodiscih. Zato je smiselno oblikovati portfolijo mesta predvsem na kvalitetni
primerjavi ter kakovosti bivanja in ucinkovitosti mesta.

Financna strategija

Pomembno za oblikovanje strafegije je kako bo mesto posamezne usmeritve
financiralo. Uporabi lahko mestni proracun, torej javno financiranje ali pa vkljuci
zasebne invesftiforje.

Javno financiranje je smiselno predvsem pri neprofitnih usmeritvah, ki ne prinasajo
zasluzka so pa nujno potrebne za kvalitetno delovanje mesta. Zasebne investitorje pa
je smiselno vkljuciti pri profitnih dejavnostih, od katerih mesto pobira davscine in jih
nato smofrno usmerja v neprofitne.

Z ustrezno financtno strategijo mesta je fako moC usklajevati ter sooblikovati
posamezne sektorske strategije, pri cemer mora mesto vzpodbujati predvsem
medsebojno usklajene strategije ter dodatno podpreti tiste, ki prinasajo sinergicne
ucinke.

Vlioga mesta

Mesto mora imefi vpogled fter kontrolo med posameznimi sektorskimi strategijami. To
lahko doseze z ze prej opisanim portfeljskim vodenjem. Vendar je tasno vodenje
omejeno in ne omogoca popolne kontrole.

Druga moznost je restrukcija, ki se nanasa na moznost zamenjave vodij posameznih
sektorjev ter povecanje sStevila primerno usposobljenih kadrov, s cimer se izboljSa
delovanje sektorja.

Mesto lahko pomaga pri interakciji med posameznimi sektorji s ¢imer poskusa izboljsati
njihove koristi. Pri tem izkoris¢a sinergijske ucinke. Hkrati lahko poskrbi za prenos
spretnosti in pristojnosti med posameznimi sektorji.

Matrika skladnosti

Sladnost med sektorskimi strategijami s strategijo in nosilnostjo mesta lahko
razvrstimo v stiri osnovne kategorije.

Jedro skladnosti ftvorijo tisti sektorji, ki imajo visoko stopnjo skladnosti s strategijo
in nosilnostjo mesta. Njih je potrebno Se posebje podpirati saj so pomembni za
uspesno delovanje mesta.

Balastni sektorji so tisti, ki upoStevajo strategijo mesta vendar ne zadovoljujejo

njegovo nosilnost. Pri teh sektorjih se je potrebno vprasati kakSno korist dajejo
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strateski pristop pri urejanju mestnega prostora

mestu. Pomagati jim je mozno z neposrednim posredovanjem, Se posebej Ce je potrebno
povecati njihovo ucinkovitost in premik k jedru.

Vrednostno past predstavljajo tisti sektorji, ki upostevajo nosilnost mesta, nimajo pa
skladne strategije. Ti sekforji so zelo nevarni, saj je investiranje v njih lahko
potratnno in neucinkovito.

Tujek pri uravnavanju mest predstavljajo sekforji z neusklajenimi strategijami fer
neupostevanjem nosilnosti mesta. Ti so najbolj neucinkoviti in Skodljivi. Potrebno jih je

reorganizirati.

velika

SKLADNOST MED
SEKTORSKO
STRATEGHO IN
NAMERO MESTA

majhna

Balast Jedro
Tujek Vrednostna past
majhna velika

SKLADNOST MED
SEKTORSKIMI POTREBAMI
IN NOSILNOSTJO MESTA
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strateski pristop pri urejanju mestnega prostora - .

1.2 Zasnova alternativnih strategij

Izdelava alfternativnih strategij oblikovanja mestnega prostora je sestavljena iz freh
faz: osnov, smeri in metode razvoja. Na podlagi osnov se mesto odloci v kaksno smer
bo Sel razvoj strategije. Nato predlaga metode s katerimi lahko to doseze.

Alternativhne smeri oblikovanja strategije
Spodnja mafrika smeri razvoja je adaptacija fradicionalne matrike ponudba /

povprasevanje. Z njo prikazemo mozne smeri na podlagi mestne ponudbe, potreb
uporabnikov in pristojnosti.

PRISTOJNOSTI

MESTNA PONUDBA

obstojeca

obstojeCe | Zaiita Razvoj ponudbe
- utrditev - na obstojecih
pristojnostih

- nanovih
pristojnostih

POTREBE
UPORABNIKOV

Razvoj potreb Raznovrstnost

- novi segmenti - naobstojecih
nove - nove rabe pristojnostih
- nanovih

pristojnostih

RAZVOJ]
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Zascita

VeCina strafegij razvoja mest izhaja iz obstojecih pozicij. Pri tem stitijo in utrjujejo
obstojece potrebe uporabnikov. Zaradi velike fleksibilnosti mestnega organizma
utrditev ne pomeni stanja na mestu, ampak zahteva nenehno preverjanje zadovoljivosti
in kvalitete ponudb.

Pri tem je potrebno dograjevati in izboljSevati Ze obstojeo mestno ponudbo, s Cimer
se jo ohranja fudi v prihodnosti. V primerih, da pa dolocene ponudbe mesta uporabniki
ne pofrebujejo vec, je mozZno posamezne segmente fudi zacasno umakniti ali celo
ukinifi.

Razvoj ponudbe

Obstaja veC razlogov za ustvarjanje in razvoj novih mestnih ponudb ob obstojecih
potrebah wuporabnikov. Kljucni premik se je zgodil v spremembi paradigme med
uporabnikom in mesfom. Mestni organizem posfaja vse bolj fleksibilen prav zaradi
potrebe po ¢im boljSem zadovoljevanju uporabnika.

Tako je mozno obstojee potrebe uporabnikov bolje zadovoljiti z izboljSanjem Ze
obstojecih pristojnosti. Pri tem mora mesto postati predvsem dober servis s
kvalitetno ponudbo. Cim bolj se mora priblizati uporabniku. Ce mu to ne uspe, si mora
zagotoviti nove pristojnosti. Veckrat je to fudi edini nacin za boljSe zadovoljevanje
obstojecih potreb.

Razvoj potreb

Veckrat pa pride mesto v polozaj, ko ima Ze razvito ponudbo, nima pa dovolj
uporabnikov. S tem postaja ponudba nerentabilna ter preslabo izkoris¢ena. Zaradi
tega ji grozi padec kvalitete fter postopoma celo propad in ukinifev. To pa lahko
ogrozi fudi ostale segmente mestne ponudbe.

Taksno stanje lahko mesto preseze na dva nacina. Obstojeco ponudbo lahko razsiri na
nove segmente uporabnikov. Ali pa jo nameni za nove rabe. Pri obeh primerih jo je
potrebno fudi nekoliko preoblikovati.

Raznovrstnost

Raznovrstnost pomeni uvajanje novih ponudb mesta ob novih potrebah uporabnikov.
Razdelimo jo lahko na dva tipa: sorodno in nesorodno. Uvajamo jo pa na dva nacina, na
Ze obstojecih pristojnostih ali na novo vzpostavljenih pristojnostih.

Razvoj sorodne raznovrstnosti se, kljub novi ponudbi in novim pofrebam, odvija

znotfraj sirsega ze vzpostavljenega konteksta mestnega organizma. To pomeni, da se
ohranjajo glavne smeri razvoja, ki jih je mesto do sedaj imelo.
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Razvoj nesorodne raznovrstnosti pa sega cez globalne okvire mesta in pomeni nov
pristop k drugacni in spremenjeni podobi mesta. Ta pofreba se pojavi ob vecjih
ekonomskih, socialnih ali prostorskih spremembah, kjer mora mesto ob novih pofrebah
uporabnikov na novo definirati svojo ponudbo.

Alternativne mefode oblikovanja strategije

Mesto ima na izbiro kako bo poskusal zasledovati nove smeri. Za vsako od prej
prikazanih smeri razvoja obstajajo razlicne potencialne metode razvoja. Te metode so
lahko razdeljene v tri skupine: notranji razvoj, pripojitev ter zdruzitev.

Notranji razvoj

Za vecino mest je notfranji razvoj primarna metoda oblikovanja strategije. Z drugo
besedo ga lahko poimenujemo tudi kot organski razvoj. Je hkrati najbolj naravna
metoda rasti mesta.

Mesto si tako samo izgrajuje vire in pristojnosti. Izhaja iz Ze obstojece lastne
ponudbe, ki jo nato smiselno nadgrajuje. Uposteva lastne zmogljivosti in meje znotraj
katerih Se lahko uspesno deluje.

Pripajitev

Nasprofi nofranjemu razvoju se pojavi pripojitev. Le fa se dogaja predvsem v smeri
gravitacije, kjer manjSa mesta podlezejo vedjim. S policentricnim razvojem, ki je
izhodisce poselitve pri nas, je taksna meftoda nekoristna in celo skodljiva. Le redko,
kjer dejansko mala mesta po nacelu subsidiarnosti niso zmozna funkcionirati uspesno,
jih je smiselno pripojiti.

Pri pripojitvi gre za prevzem virov in pristojnosti, ki jih vecja mesta nujno potrebujejo
za lastni razvoj. Pri tem jih manjSa mesta izqubijo ali pa se celo fizicno zlijejo z
vecjim mestom. S tem se izqubi identiteta pripojitvenega mesta, kar lahko privede tudi
do zmanjsanja ucinkovitosti.

ZdruZitev

Zdruzevanje je vmesna meftoda med notranjim razvojem in prevzemom. Najbolj uspesna
so tista zdruzevanja, kjer mesta uvidijo potrebo po medsebojnem sodelovanju. Z
globalizacijo ter povecevanjem dostopnosti postajajo uporabniki mest vse bolj
fleksibilni in svobodni pri njegovi uporabi. S tem ko postajajo casovne razdalje med
mesti vse manjse, jih je mozno tudi funkcijsko povezovati.

Tako lahko mesta preprecijo podvajanje dejavnosti ter si jih ustrezno, glede na lastne
vire in zmoznosti, razdelijo. S taksnim usklajevanjem lahko dosegajo sinergijske ucinke.
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.3 Vrednotenje in izbor

Po strateski analizi in izdelavi strateskih moznosti je potrebno posamezne strategije
razvoja ovrednotiti ter na koncu izbrati najprimernejSe. Pri ocenjevanju strategij lahko
uporabimo tri fipe vrednostnih kriterijev: primernost, sprejemljivost in izvedljivost.

StrateSka analiza
Identifikacija
mestnega okolja

StrateSke moZnosti
Identifikacija
moZnosti razvoja

Ocena primernosti
- racionalnost
odlika

Sprejemljivost Izvedljivost

- donosnost - finan¢na ocena
- tveganje - ustreznost virov
- odzivi

Izbor strategije
planski pristop
vsiljena izbira

- ucenje iz izkuSenj

Ocena primernosti

Primernost je Siroka ocena ali posamezna strategija ustreza okolis¢inam v katerih
mesto deluje in ki so bile identificirane v strateski analizi. Ta proces je sestavljen iz
dveh stopenj dokaza racionalnosti oziroma strateske logike ter iz ocene relativnih
odlik posameznih strategij.

Dokaz racionalnosti

Prva stopnja pri ocenjevanju primernosti strategije je dokaz o njeni racionalnosti. Pri

tem je potrebno upostevati okolisCine v katerih mesto deluje oziroma si jih Zeli v
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prihodnosti imeti. Tako bi lahko za vsako posamezno strategijo postavili nacelno
vprasanje zakaj je ta strategija dobra? .

Za dokaz racionalnosti je primerna v strateski analizi izdelana SWOT analiza. Ta
dokaz oziroma ocena mora prikazati ali posamezna strategija izkorisca priloznosti, ki
jih mesto ima ter se izogiba nevarnostim. Ali gradi na njegovi moci in paradnih
pristojnostih ter se izogiba slabostim. Ali uposteva kulturni in politicni konteks okolja.

Ocena relativnih odlik posameznih variant

Po dokazu racionalnosti posameznih strategij je pofrebno te strategije tudi ocenifi
glede na njihove relativne odlike. Ta stopnja je, pred oceno sprejemljivosti in
izvedljivosti, zaradi razvrscanja strategij pomembna in pomaga pri nadaljnjem odlocanju
o izboru ene ali sintezi vecih strategij.

Za oceno strafegij lahko uporabimo fri metode:

- Razvrscanje je sistematicna pot analiziranja posameznih variant glede na
primernost oziroma ustreznost s sliko iz strateske analize. Dejavniki, izpostavljeni v
analizi okolja v katerem mesto deluje, se glede na tezo ustrezno ponderirajo. Nato se
posamezna sfrategija ocenjuje glede na zadovoljevanje posameznih dejavnikov.

- Drevo odlocanja je metoda postopnega izloCanja posameznih strategij. Oblikuje se
na podladi kljucnih dejavnikov, ki jih mora bodoca strategija imeti vgrajene. Kljub temu,
da je metoda zaradi crno - belih odgovorov zelo robustna, je kot dodaftna ocena
zelo dobrodosla.

- Igra scenarijev je primerna predvsem pri nepredvidljivem mestnem okolju. Rezultat
tega procesa je serija nakljucnih planov, ki identificirajo najboljSo strategijo za
razlicna mozna stanja v prihodnosti.

Analiza sprejemljivosti

Analiza sprejemljivosti se ukvarja s pricakovanimi rezultati, kot sta donosnost in
tveganje, pri kasnejsi mozni izvedbi variantnih strategij Hkrati pa analizira
zadovoljevanje interesnih skupin v skladu z njihovimi pricakovaniji.

Donosnost

Donosnost investicij v okviru izvajanja strateskega mestnega nacrta je tezko meriti
zgolj v obliki neposrednega dobicka. Predvsem je to tezko pri neizmerljivih oblikah
donosnosti, kot sta znanje in izboljSanje kvalitete okolja. Zato je bolje uporabiti
metodo stroskov in koristi (cost/benefit).

Ta metoda poskusa financno ovrednotiti vse stroske in koristi raznih strateqij,
vklju¢no z izmerljivimi in neizmerljivimi donosnostmi. Ceprav je monetarno ocenjevanje
nekaterih podrocij tezavno, se ta mefoda izkaze kot najprimernejSe sredstvo ocene

donosnosti na nivoju celotnega mefsnega organizma.

Tveganje
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Pri tako kompleksnem podjetju kot je mesto je tezko na enostaven nacin izpostaviti in
oceniti posamezna tveganja, ki jih prinasajo variantne strategije. Oceni tveganja se Se
najlazje priblizamo z oblikovanjem simulacije.

Simulacija poskusa za izhodiSce zajeti CimveC faktorjev in dejstev, ki jih prinasajo
strategije, fter jih nato medsebojno primerja. S fem se lahko ugofovijo posamezne
pomanjkljivosti ter fveganja. Zaradi zapletenosti fter kompleksnosti je pofrebno
nekatera izhodisca poenostaviti, pri Cemer pa je potrebno paziti, da ne pride do
prevelikih odstopanj od realnosti.

Odzivanja interesnih skupin

Pri oblikovanju variantnih strategij so bile za izhodisca podane fudi ocene in
pricakovanja raznih interesnih skupin. Te ocene izhajajo zgolj iz specificnih strateskih
pricakovanj. Pri oblikovanju celostne strategije, ki je seveda vec kot le sestevek
posameznih Zelja, pa je pofrebno na novo oceniti mozna odzivanja in s ftem njeno
sprejemljivost.

Z igro teorij (game theory) se poskusa oceniti reakcije posameznih skupin na dolocena
dejanja znotraj strategij Ta tehnika izpostavi stroske in koristi raznih kombinacij
dejanj ter nato ocenjuje reakcije.

Analiza izvedljivosti

Analiza izvedljivosti variant ocenjuje, Ce jih je mozno izvajati tudi v praksi. Ob fem
ocena zahteva bolj detajlno, predvsem kvatnitativno, presojo razpolozljivih mestnih
virov, pristojnosti in strateske nosilnosti.

Financna ocena

Ocena financne izvedljivosti posameznih strategij je pomemben del splosne ocene.
Njena vrednost je, da poskusa identificirati potrebna finanéna sredstva za njihovo
izvedbo fter mozne vire.

Ta metoda uporablja tehniko napovedovanja, zato jo je tezko izdelati zanesljivo in
povsem predvidljivo. Kljub temu je dober pokazatelj izvedljivosti na financnem delu.
Hkrati poda analizo Casovne izvedljivosti v soodvisnosti od moznih financnih virov.
Usfreznost virov

S to analizo se oceni skladnost med razpolozljivimi viri in pristojnosti mesta s

potrebami predlaganih strategij. Hkrati je ta ocena izhodiste za nadgradnjo mesta v
fazi nacrtovanja izvedbe.
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Ta ocena je sestavljena iz dveh delov. Prvi primerja nosilnost Ze obstojecih virov in
pristojnosti s potrebami sfrategij, drugi pa poda njihove potrebne dograditve in
dopolnifve za ustrezno izvedljivost.

Izbor strategije

Pri izboru doloCene strategije ni pomembno kaksna je ta odloCitev ampak je za njen
uspeh pomemben ustrezen proces, ki do nje privede. Tako lahko zagotovimo fudi
kvalitetno izvajanje.

Planski pristop: formalno ocenjevanje

Formalno planiranje je uveljavljena meftoda nacrtovanja in ocenjevanja, vendar pa ni
edina in ekskluzivna. Sibkost kaze predvsem v slepem sledenju njenim fazam, kjer se
na koncu procesa pricakuje resitev sama od sebe.

Uporabna je predvsem kot tehnika doseganja ustrezne stopnje razprave skozi proces
odlocanja. Potrebo po formalnem planiranju lahko zadovoljijo predvsem strateske
delavnice in razne konference. S tem se vkljucuje Siroka javnost, ki tako izraza
mnenja o prihodnji strategijah.

Vsiljena izbira

Zaradi velikih sprememb okolja, v kafterem deluje mestni organizem, lahko pridejo v
ospredje predvsem zunanje sile. Tako stanje lahko nastane v obdobjih socialnih ali
ekonomskih sprememb ter vecjih kriz ali okoljskih katastrof. Takrat lahko o izboru
najprimernejse strategije odlocajo prav ta dejstva.

Nevarnost vsiljene izbire je v prevelikem tveganju. Zato je potrebno Ze v zgodnejsih
fazah predvideti to moznost ter jo z ustreznimi odloCitvami minimalizirati. Hkrati pa
se lahko mesto odlo¢i o casovni omejitvi strategije in sicer na cas, da prebrodi
tezave.

Ucenje iz izkusenj

Posopni izbor strategije lahko poteka skozi manjse fragmentirane faze. V njej
sodelujejo sektorji in skozi izmenjavo znanja in izkusenj postopoma odlocajo o
posameznih strateskih odlocitvah.

Pri tem je pofrebno zagotoviti medsebojno interaktivnho sodelovanje. lzogibati se je

potrebno preveliki svobodi sektorjev, ki lahko ogrozi skupno strategijo ali celo
privede do nesprejefja skupne strategije.
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lil. STRATESKA IZVEDBA

Strateska izvedba je v neposrednem odnosu s stratesko analizo in izbiro. Od
kvalitete obeh je odvisno ali bo izvedba mozna in na kaksen nacin. Hkrati pa brez
dobro pripravljene strategije izvedbe njena analiza in izbira nimata prave vrednosti.
Za stratesko izvedbo je tako potrebno pregledati (a) ustreznost strukture
organizacije, ki se ukvarja z uravnavanjem mesta, (b) alokacijo virov in kontrole s
katerimi mesto razpolaga ter (c) oblikovati nacin vodenja strateskih sprememb.

1.1 Struktura organizacije

Organizacije, ki se ukvarjajo z oblikovanjem mestnega nacrta lahko imajo razlicno
strukturo. Odvisna je od predlaganih strateskih sprememb. Zato se mora organizacija
prilagodifi na izvedbo pofrebnih sprememb in ne obratno, kjer bi spremembe bile
oblikovane glede na toge zmoznosti organizacije.

Za uspesno vodenje potrebnih sprememb je potrebno vzpostaviti primeren nacin.
Odvisen je od fipov problemov s katerimi se mora organizacija spopasti, kompleksnosfi
okolja ter potrebe po zadovoljevanju interesnih skupin.

Strukturni tipi

Struktura organizacije je ogrodje, ki definira njeno generalno obliko in akfivnosti.
Neprimerna osnovna strukfura lahko negativno vpliva na izvedbo sfrategije, predvsem
na fiste dele kjer so pofrebne spremembe.

Preprosta struktura

Predvsem za vodenje strategije zelo malih mest je najbolj racionalna preprosta
struktura. Njena oblika formalno ni dolocena. Delovanje in usklajevanje poteka skozi
osebno kontfrolo posameznikov. Pri vodstvu, ki obsega vecje stevilo ljudi je tezko
dolociti odgovornosti. Problem taksne strukture je v njeni omejenosti. Pri vecjih
odlocitvah tezko postane efektivna.

Medsektorska struktura

Njena glavna karakteristika je v poddelitvi na sektorje. Ta struktura je najprimernejSa
pri izvajanju mestnega nacrta, saj uposteva ze obstojeCo sektorsko delitev mestnih
funkcij.

Prednost medsektorske strukture je v mozni koncenfraciji izvedbe na posamezne

sektorje. Le ti nato s svojimi izkusnjami najlazje pristopijo k izvajanju konkretne
naloge. Pri taksni organiziranosti je lazji tudi nadzor na delom sektorjev.
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Vodstvo

Sektor A Sektor B Sektor C Sektor C Sektor D

Holding struktura

Njena vzpostavitev je smiselna pri konkretnih nalogah, ki jih obstojeca struktura
organizacije ne more sama izpeljati. Sestavljena je iz razlicnih delnicarjev, ki z raznimi
vlozki sodelujejo pri izpeljavi konkretnih projektov. Ta mala podjefja delujejo dokaj
neodvisno.

Prednost holding podjetja je prav v njihovi neodvisnosti od generalnega vodstva, kar
se izkaze kot zelo koristno pri obcutljivem okolju. Pomanjkljivost pa je lahko v
premajhnem upostevanju skupne strategije ter medsebojnem usklajevanju, Se posebno
e delujejo na bazi lastnega dobicka.

Vmesne stfrukture in njene variacife

V praksi redko katero mesto izvaja strategije v Cisti strukturni obliki. Glede na
raznovrstnost in obliko posameznih strateskih dejanj si strukturo temu primerno
prilagaja in modificira. Tako obstfajajo razne nianse, ki se venomer spreminjajo glede
na okoliSCine. Mesto pri izvajanju mestnega nacrta lahko varira od preproste
strukture k medsektorski v majhnih in postopnih korakih ter se po opravljenih
nalogah zopet vrne nazaj na preprosfo strukfuro.

Razmerje med centrom in sektor;ji

V zadnjem destletju je decentralizacija ena pomembnejSih razprav tako v zasebnem
kot javnem sekforju. Po nacelu subsidiarnosti isce primeren nivo odlotanja o
posameznih strateskih odgovornostih. Pri mestnem oblikovanju pomeni to prevzemanje
dolocenih pristojnosti ter tistih odgovornosti ki jih posamezni sektorji ali deli mesta
niso zmozni sami oblikovati in uskladiti. Hkrati pa mesto podeli sektorjem vecjo
odgovornost ter samostojnost pri izvajanju dogovorjenih nalog.

Vloga centra

Glavna aktivnost med cenfrom in njenimi deli, fo je sektorji, je v nadzorovanju teh
posameznih dejanj. Center ima pri tem tudi vec vlog, saj lahko ta dejanja med sabo
usklajuje ter usmerja s ciljem doseganja sinergijskih ucinkov.

Tako lahko center izboljSuje uCinkovitost skozi deljeno rabo virov, zagotavlja

izkuSenost in storitve sektorjem, zagotavlja investicije, izobrazuje ljudi in vodje
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sekforjev, prevzema dolocena fveganja, oblikuje mocno zunanjo podobo celotnega
mesta, spodbuja sodelovanje in koordinacijo med sektorji fer postavlja osnovne
standarde.

Delitev odgovornosti

Za uspesno delovanje mesta je tako potrebno ustrezno razdeliti odgovornosti med
centrom in sektorji. Ta delitev lahko potrka v treh oblikah in sicer skozi stratesko
planiranje, financno konfrolo ali stratesko kontrolo.

Stratesko planiranje je najbolj centralizirana metoda. Deluje po principu od zgoraj
navzdol. Tako center vodi, koordinira in nadzoruje aktfivnosti sektorjev. Prednost je v
medsektorski koordinaciji, njena slabost pa se pokaze v nezmoznosti poznavanja
vecine dejanskih problemov na nizji ravni. Je klasicna mefoda in je bila na splosno v
uporabi Se desefletje nazaj.

Pri financni kontroli igra center vlogo delnicarja ter bankirja. Njegova glavna skrb je
zagotavljanje profitabilnosti sektorjev, kar lahko privede tudi do tekmovanja med njimi.
Ta metoda je manj uporabna pri mestnem oblikovanju, kjer so v ospredju poleg
financnih tudi drugi cilji.

Tretja metoda, strateska kontrola zavzema prostor med prejsnjima dvema. Center ima
vlogo oblikovalca strategije, kjer definira splosno strafegijo mesta z ustrezno
razporeditvijo virov in pristojnosti, uravnava akfivnosti in vlogo posameznih sektorjev,
oblikuje in nadzoruje politiko mesta ter ocenjuje delovanje sektorjev. Pri tem pa skrbi
za doseganje sinergijskih ucinkov.

CENTER
Oblikovalec strategije

Uravnavanje Vodenje Uskladitev Zagotavljanje Ocena
strategije politike finan¢nih kapitala delovanja
planov
SEKTOR
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1.2 Alokacija virov in nadzora

Alokacija virov in nadzora je podrobnejsa stopnja vzpostavljanja pristojnosti potrebnih
za uspeh strategije. Odvisen je od sestave virov, uspesnega planiranja z izborom
prioritet ter njihove konfrole. Informacijska nosilnost, v obliki znanja in intelektualne
lastnine, ima pri oblikovanju ter izvajanju strategije mestnega nacrta vse vecjo vlogo.

Informacijska nosilnost

Sestava virov Plan virov Proces nadzora
- alokacija virov - prioritete
- oblikovanje

pristojnosti

Sestava virov

Za podporo izbrani sfrafegiji je potrebno na podlagi identifikacije virov izvesfi
uspesno alokacijo in oblikovati ustrezne pristojnosti. Le te se oblikujejo z alokacijo
razlicnih virov k dolocenim aktivnostim. Ker se aktivnosti ponavadi le modificirajo in le
redko povsem na novo oblikujejo, te pristojnosti predstavljajo najveckrat zmes Zze
obstojecih virov in pristojnosti s katerimi lahko podprejo izbrane strategije.

Zascita edinstvenih virov

Kadar je strategija odvisna od edinstvenosti virov, je le te potrebno zascititi. Pri tem
lahko mesto uporablja razlicne nacine. S politicnim delovanjem lahko doseze dolocene
omejitve, ki scitijo te vire pred konkurenco fer s kontinuiranim investiranjem zasciti
njihovo stabilnost. Zaradi vse vecje vrednosti predvsem cloveskih virov, skratka
intelektualne lastnine, je klju¢na prav njihova pritegnitev in nadalnja zascita.

Povezovanje virov

Uspesen razvoj mesta je odvisen prav od povezave ralicnih virov. Ponavadi imajo
pristojnosti nad njimi razlicni sektorji, ki v principu delujejo dokaj individualno. Pri
dolocenih akcijah, se posebno pa v mestnem okolju je potrebno posamezne vire med
seboj zdruzevati in usklajevati. Ta proces je v vecini primerov zelo kompleksen. Tako
uspesnost strategije ni odvisna zgolj od razpolaganja z doloCenimi viri ampak
predvsem od zmoznosti medsebojnega povezovanja.

Uporaba izkusenj
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Najboljsi nacin izboljSevanja pristojnosti mesta je skozi kontinuiran proces ucenja na
lastnih izkusenj. Tako mora ucenje in nenehno izboljSevanje postati stalen proces
uspesne izvedbe. Pri tem morajo biti na voljo ustrezni viri, ki lahko zagotavljajo
taksen kontinuiran razvoj. Poseben poudarek na uCinkovitosti je potrebno dati
predvsem tistim aktivnostim, ki niso izpostavljene trznim mehanizmom.

Plan virov

Sestava virov prikazuje sirok spekter potrebnih virov in pristojnosti mesta. S planom
pa se postavi casovni in financni termin z izbranimi prioritetami. Z njim se organizira
operacionalizacija virov.

Kriticni dejavniki uspeha

Izbor kriticnih dejavnikov uspeha je osnova za pripravo plana virov. Ti dejavniki
predstavljajo tiste komponente strategije, ki se kljucnega pomena za uspesno
delovanje mestnega sistema.

Kriticni dejavniki uspeha se oblikujejo v naslednjih korakih:

- Identifikacija kriticnih dejavnikov uspeha za specificne strategije. Pri tem je
pomembno, da jih ni prevec ter da so obvladljivi in izvedljivi.

- Identifikacija podpornih pristojnosti, ki so pomembne za uspesno delovanje mesta v
vsakem od izbranih dejavnikov.

- Identifikacija standardov izvajanja, ki so potrebni za uspesno delovanje. Le ti
morajo biti pod stalnim pregledom s ¢imer jih je mozno spreminjati.

Planiranje prioritet

Plan virov prikaze vire in pristojnosti, ki jih je potrebno oblikovati. Njihovo izvajanje
pa se nato lahko izraza v obliki proracuna ali pa skozi casovni termin z izborom
prioritet. Planiranje prioritet mora biti usklajeno ter izdelano na podlagi logicnih
stopenj razvoja mesta. Ta plan je odvisen od frenutnega stanja v mesftu ter od
njegovih zmoznosti. Pri razvoju je zelo pomembno upostevanje nacel trajnosti in
sonaravnosfi.

Proces alokacije in nadzora
Poleg zagotavljanja ustreznih virov in pristojnosti za podporo strateski izvedbi je

pomemben tudi nadzor nad izvajanjem. Pri tem lahko uporabimo fri tipe nadzorovanja
in sicer skozi administrativni nadzor, socialni nadzor ter samo-nadzor.
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POTREBE PO SPREMEMBAH

majhne velike
majhna — - -
Planiranje od Direktni nadzor
Stratesko zgoraj-navzdol Vsiljeni cilji
nacrtovanje Direktni nadzor

STOPNJA Strateski

NADZORA nadzor Planiranje od Trzni mehanizmi
spodaj-navzgor Samo-nadzor
Financni Trgovanje
nadzor Socio-kulturni nadzor

Planski nadzor

Arhetipski administrativni nadzor poteka skozi planski sistem. Strateska izvedba
deluje skozi uresnicevanje izdelanih planov, nadzor pa je s omejen zgolj na pregled
stopnje usklajenosti s planom. Ta pristop nadzora je bil, ter ponekod sSe vedno je,
zelo pogost v prejsnjem stolefju. Sedaj je smiseln predvsem pri manjSih spremembah.

Pri centralnem sistemu planiranja, ki pofeka od zgoraj-navzdol, poteka nadzor
predvsem rufinirano, v smislu izpolnjevanja vnaprej dolocenega plana. Tudi alokacija
virov je ponavadi vnaprej togo dolocena. Decentraliziran planski sistem, ki deluje od
spodaj-navzgor se lahko v obliki strateskega ali financnega nadzora uporablja za
alokacijo virov in nadzor. Problem tega nadzora je v preveliki samostojnosti sektforjev.
Zato je potrebno dodatno poskrbeti za povezavo nadzora med njimi.

Direktni nadzor

Direktni nadzor je smiseln predvsem v manjsih mestih ali v vecjih z manjsimi in
nekompleksnimi spremembami. Ta nadzor se pojavlja v tistih okoljih, kjer imajo dolceni
posamezniki moc¢ odlocanja in vodenja sprememb. Primeren je tudi v kriznih situacijah,
kjer je potrebno hitro in odlo¢no ukrepati.

Socio-kulturni nadzor

Socio-kulfurni nadzor je mehka oblika nadzora. Predstavlja uveljavljene norme, Kki
postanejo sredstvo ocenjevanja izvajanja dolocenih strategij. Tak nadzor lahko igra
zaviralno vlogo kar je Se posebej problematicno pri nujnih spremembah. Zato je pri
uporabi socio-kulturnega nadzora potrebno vlagati predvsem v izobrazevanje in
razvijanje medsebojnih odnosov mescanov.

Nadzor skozi trZzne mehanizme
Ta nadzor je zelo uporaben pri vodenju sektorjev, Se posebej pri tistih ki potrebujejo

nenehno izboljSevanje. Ker ti sektorji ponavadi niso izpostavljeni zunanjim trznim
mehanizom, gre za nekaksen kvazi, oziroma nofranji, trzni mehanizem. Pri tem je
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~ strateski pristop pri urejanju mestnega prostora - .

potrebno upostevati razlike, ki pri tem nastajajo. Tako je glavna znaCilnost notranjega
trga zadovoljevanje uporabnikov.

Samo-nadzor

Z decentralizacijo, s prenosom odgovornosti na nizje nivoje, prihaja v ospredje samo-
nadzor in osebna motivacija. Pomembno je zagotoviti posameznikom mozZnost interakcije
s konkretnimi odlocitvami, ki se jih nato ustrezno usmerja v posamezne strategije. Ob
tem pa jim je potrebno zagotoviti ustrezno podporo za osebno dosftopnost do virov.

Informacijska nosilnost

Poleg ustrezne sestave virov, njihovega plana ter uspeSnega nadzora ima
informacijska nosilnost klju¢no vlogo. Zagotavljati mora zmoznost ukrepanja ob pravem
¢asu na ustrezen nacin. To je Se posebno pomembno pri kompleksnejsih sistemih mest.

Ustvarjanje pristojnosti skozi informacije

IzboljSana dostopnost in kakovost informacij lahko izboljSa pristojnosti mesta na vec
nacinov. Tako se zmanjSajo stroski procesa, izboljSa se kakovost in hitrost delovanja
sisfema s Cimer postaja mesto hitreje in bolje se odzivajo¢ partner. S tem pa lahko
mesto zelo hitro reagira na pofrebe uporabnikov ter tfako ustvarja pofrebne
pristojnosti.

Informacijska revolucija
Informacijska revolucija je prinesla nov nacin komuniciranja, ki je hitrejsi in bolj
neposreden. Tako je mozno na alokacijo virov in njihov nadzor vplivati bolj neposredno

in nehierarhino, skratka mrezno. S tem pa je omogocen tudi vecji socio-kulturni
nadzor, ki pa zahteva vzpostavitev potrebnih eticnih pravil.
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.3 Vodenje strateskih sprememb

Uspeh strateskih sprememb v mestu je na koncu odvisen predvsem od zmoznosti ljudi,
da spremenijo in prilagodijo svoje vedenje. Te spremembe so pofrebne tako znofraj
vodstva kot med uporabniki mesta samimi.

Tipi strateSkih sprememb

l

Diagnosticiranje
potrebnih sprememb

Vodenje procesa
strateSkih sprememb

Vloge v procesu
sprememb

Tipi strateskih sprememb

Strateske spremembe, ki se dogajajo v mestnem sistemu so najveckrat postopne.
Grajene so na znanju in izkusnjah. Pri tem so lahko te spremembe vodene proaktivno,
kjer lahko mesto ohranja stik s potrebnimi spremembami okolja, ali pa reakfivno, kjer
se mesto zgolj prilagaja na Ze obstojece potrebe.

Neprimernost in nucinkovitost postopnih sprememb se pokaze v kriznih situacijah, kjer
je potrebno seci v spremembo paradigme in obicajnih rutin. Takrat nastopijo pogoji za
transformacijske spremembe. Le te se lahko vodijo na vsiljen in hiter nacin ali pa
plansko, kjer pa lahko pride do prevelikih odporov.

OBSEG SPREMEMB

postopne transformacijske
UglaSevanje Planirana transformacija
Proaktiven
TIP
SPREMEMBE . - -
Prilagajanje Vsiljena transformacija
Reaktiven
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Ucece mesto

Obicajno je bilo vodenje mestnih sprememb zelo hierarhicno. Struktura je bila grajena
bolj za ohranjanje stabilnosti kot pa za zmoznost prilagajanja potrebnim spremembam.
Ostanek te strukture se vidi se pri nekaterih mestih, ki se niso zmozna odzivati na
globalne spremembe gospodarskega in socialnega okolja.

Tako se je pojavila poftreba, da se mesto spremeni iz hierarhicnega organizma v
prilagodljiv in uceC sistem. Pri tem imajo pomembno vlogo tako vodje strateskega
mestnega nacrta kot vsi njegovi uporabniki, ki morajo postati obcutljivejsSi na
spremembe nofranjega in zunanjega okolja.

Vodenje sprememb

Ker poteka ucenje zelo postopno in kontinuirano, zelo velikokrat prihaja do odpora po
potrebnih spremembah. Takrat pa stopi v ospredje spretnost vodenja sprememb.
Spretnost je potrebna predvsem fakrat, ko postane mesto ujetnik lastne paradigme in
jo je potrebno “odmrzniti ter spremeniti. Tako nastopi pofreba po proaktivnem
vodenju sprememb.

Na zacetku je potrebno odmrzniti obstojece procese vodenja in uravnavanja mestnega
sisfema. Nato nastopi popolnoma odprt polozaj, kjer prihaja do visoke politicne
aktivnosti. Takrat nastajajo novi konflikti. Hkrati pa se porajajo nove ideje, ki jih je
skozi razne delavnice in simpozije pofrebno ustrezno graditi. Nato nastopi stopnja
eksperimenta, kjer se preizkusajo nna novo dosezene ugotovitve. Po uspesnem
zakljucku pa nastopi zopet stabilno obdobje, kjer je mozno na zacetku odmrznjeno
paradigmo na novo vzpostaviti in zamrzniti.

Vsiljene spremembe

Vcasih pa nastanejo situacije, kadar je potrebno dolocene spremembe fudi vsiliti. To
se zgodi kadar pride do hitrih in nepricakovanih sprememb okolja ali pa kadar se
pojavi neka inferesna skupina, ki to spremembo s svojo mocjo vsili. Te spremembe so
dokaj pogoste v posameznih sektorjih, ki nimajo moznosti delovati po frznih
mehanizmih. Najveckrat te spremembe vsili politika oziroma oblast.

Diagnosticiranje potrebnih sprememb

Po analiziranih osnovah strategije, po dolocitvi smeri in metod razvoja strategije ter

po nakazanih spremembah v zgradbi strategije je potrebno izvesti diagnosticiranje
potrebnih sprememb. Tako se dolo¢i obseg postopnih in transformacijskih sprememb.

Zaznava strateske smeri
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Postopne strateske spremembe so bolj tipicne in manj razdirajoce kot
transformacijske. Kljub temu pa je potrebno dolotiti pogoje, pod katerimi so potrebne
postopne spremembe in pod katerimi pridejo v postev bolj temeljne, transformacijske.
Dolocitev teh pogojev je lahko vcasih tezavno, saj ne obstajajo doloCena pravila o
dolocitvi strateske smeri. Zato je ponavadi odlocitev odvisna predvsem od vodstvene
presoje.

Identifikacija podpornih in zaviralnih sil

Po dolocCitvi splosne smeri strategije je potrebno identificirati tiste sile, ki
vzpodbujajo ali zavirajo pofrebne spremembe. Pri tej analizi je zelo koristno pregledafi
kulturno sestavo, ki taksnme sile ponavadi doloca. Izkaze se, da so rutina, nadzorni
sistem, struktura, simboli, moC ter soodvisni odnosi ponavadi najvecji zaviralci
sprememb. Zato je potrebno usmerjati spremembe prav v te dele strategije.

Podporne sile Zaviralne sile

Fleksibilni pristop in Poudarek na delovnih

struktura mestih

Informiranost in Individualizem

mreZnost konzultantov

Trdo delo < > Pomanjkanje usklajenih
informacij

Ustvarjalno delo
Prezapletena struktura
Prijazno delovno okolje
Premalo sestankov

Odprtost za spremembe

Kadar je potrebno narediti dolocene spremembe se mora poleg odgovornosti razprava
usmeriti predvsem na tiste, ki izvajajo dolocene spremembe in na tiste, ki so jim
podvrzeni. Kajti uspeh strategije je ponavadi zelo majhen, ce se doloCene spremembe
izvajajo kot nekaj samoumevnega na kaj uporabniki in izvajalci nimajo nobenenga vpliva.
Zato je zelo pomembno ustvariti ustrezne pogoje za vkljucevanje ¢im sirsega kroga
ljudi. Brez njih je tezko izvajati potrebne spremembe, lahko pa se zgodi da bodo
dolocCene Ze vnaprej zavrnjene.

Vodenje procesa strateskih sprememb
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To vodenje vkljucuje spremembe v strukturi in nadzornem sistemu, stilu vodenja
sprememb, rutinskem delovanju, uporabi simbolov, politicnih aktivhostih ter pomenu
komunikacij in ostalih takticnih dejanjih. Kljub temu, da je vsaka sprememba zase zelo
pomembna, pa je pri vedjih spremembah potrebno izvesti celostno preoblikovanje.

Spremembe v strukturi in nadzornem sistemu

Do sedaj je veljalo, da je za uspeh strateske izvedbe pomembna predvsem sprememba
strukture in nadzornega sistema. V praksi pa se je izkazalo, da spremembe, vsiljene
od zgoraj navzdol ne prinasajo pravega ucinka. Ostali izvajalci in uporabniki mestnega
sisfema se ponavadi ne prilagodijo taksnim spremembam oziroma delujejo Se naprej po
starih vzorih.

Stili vodenja sprememb

Obstaja vec razlicnih stilov vodenja sprememb, ki so odvisni od konteksta in pogojev
ter od razlicnih stopenj procesa:

- lzobrazevanje in komuniciranje je primeren stil, kadar je vodenje strateskih
sprememb nekvalitetno zaradi napacnih informacij ali njihovega pomanjkanja. Vendar je
poleg splosnega masovnega izobrazevanja potrebno posvetiti pozornost predvsem
tistim, ki jih spremembe neposredno zadevajo.

- S participacijo je mozno doseCi sodelovanje ter vecjo odgovornost dolocenih skupin
pri odlocanju. Poteka lahko skozi razne delavnice ali simpozije.

- Z interventnim pristopom je mozno formirati razlicne skupine, ki se ukvarjajo s
specificnimi problemi. Te skupine so lahko sestavljene iz zunanjih ali notranjih
udelezencev. S tem pa hkrati pripomorejo h kvalitetnejsi izvedbi posameznih delov
strategij.

- Neposredni pristop uporablja avtoriteto vodstva, ki zastopa jasno vizijo in smer
bodoce strategije. Je preprosta metoda vodenja od zgoraj navzdol.

- Najbolj ekstremna oblika neposrednega pristopa se lahko pojavi ob dolocCenih
kriznih situacijah, kjer je za vodenje uporabljena in tudi izrabljena mo¢ vodstva.

Spremembe v rutinskem delovanju

Rutina je institucionalizirana pot delovanja, ki poskusa vztrajati skozi ¢as in usmerjati
ljudi pri njihovem delovanju. Njena moC se pokaze takraf, ko so pofrebne dolocene
spremembe. Zato je pofrebno posvetiti pozornost spremembam v rufinskem delovanju,
ki so ponavadi v neposredni povezavi s paradigmo. Vodje morajo te rutine usmerjafi
ter dograjevati in z ustreznim nadzorom po pofrebi tudi preoblikovati.

Spremembe v uporabi simbolov

Proces sprememb ni zgolj formalni proces ampak je v veliki meri tudi simbolicen. Te
simbolicne spremembe se kazejo v statusnih simbolih vodij in uporabnikov mesta, v
oblikovanju raznih zgodb in novih podob, v nacinu delovanja, v novih aktivnostih in
spremenjenih ritualih. Ti simboli pomagajo pri lazjem in bolj odlocnem prehodu k novim
spremembam.
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Moc in politicni proces pri vodenju sprememb

Ker vsak korak zahteva dolocene odloCitve za katerimi stojijo doloCeni ljudje lahko
govorimo, da je kakrsnokoli odloCanje prevsem politicno. Da je pa tudi uspesno je
potrebno vzpostaviti doloceno moc, s katero lahko preko preseganja odpora dosegamo
potrebne privolitve. Ta proces pa lahko vodimo =z wustrezno rabo virov, z
vzpostavljanjem elit, z ustvarjanjem podsistema ter z ustreznimi simbolicnimi dejaniji.

Spremembe v komuniciranju

Pri vodenju procesa strateskih sprememb je pomemben dejavnik tudi ucinkovito
komuniciranje. Njegova ucinkovitost je odvisna od ustrezne uporabe tipa medija pri
dolocenih spremembah. Pri tem je pofrebno upostevati kompleksnost sprememb, ki jih
prinasa nova strategija ter tipe medija. Spremembe so lahko zelo kompleksne ali pa
zgolj rutinske, ki jih lahko obvladujemo z neposrednim komuniciranjem, interakfivnim
delovanjem, osebnimi pismi ali splosnimi porocili.

SPREMEMBE

Rutinske Kompleksne

Neposreden

(med posamezniki) Prebogato

komuniciranje Bogato
povzro¢a zmedo komuniciranje za
. kompleksne
Interaktiven spremembe

(telefon, video

konferenca) MUNIGIRAN
KOMUNICIRANJE
TIP MEDIJA
Osebna pisma Rutinirano
(memorandumi, komuniciranje za
pisma) rutinske

spremembe

Premajhno informiranje
povzro¢a pomanjkanje
obveznosti

Splosna porocila
(najave, javne
objave)

Takticna dejanja

Med takticna dejanja za podporo strategiji sodi tudi casovni termin dolocenih dejanj
ter prikaz kratkorocnih zmag. Z vzpostavitvijo casovnega okvirja je lazje premagovati
dolocene napetosti, ki bi lahko nastale med posameznimi daljsimi akcijami. Po njihovi
izvedbi pa je potrebne prikazati tudi njihovo uspesnost in jih temu primerno tudi
nagraditi.
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Vloge posameznikov v procesu sprememb

Poleg razumevanja mehanizma sprememb je pofrebno doloCiti tudi vloge, ki jih imajo
posamezniki ali skupine in vrsto spretnosti, ki jo potrebujejo. Te vloge so razlicne
glede na osebne razlike, casovno pojavnost in glede na razlicen kontekst v katerem
se pojavljajo.

Agenti sprememb

Oseba ali skupina, ki razvija strategijo ni nujno ista kot tista, ki izvaja strateske
spremembe. Nekateri sftrategi so lahko zelo dobri pri kreiranju vizije, vendar pa jim
manjka izkusenj pri njenem uresniCevanju. Tako se za te naloge lahko aktivirajo tudi
ljudje od zunaj, ki pa imajo potrebne sposobnosti. Le ti morajo biti odzivni na zunaniji
kontekst sprememb, morajo zaznavati notranji kontekst mesta, razumeti morajo
globalno strategijo fer morajo biti sposobni prevzeti pofreben stil vodenja. Njihova
glavna naloga je povezovati in uspesno voditi celoten postopek potrebnih sprememb.

Vmesne vodje

Ljudje, ki so ponavadi odgovorni posameznim sektorjem oziroma konkrefnim nalogam so
nekaksSne vmesne vodje. So najbolj neposredni izvajalci strategije. Njihova naloga je
izvajati dogovorjene smernice in naloge ter ftako skrbefi za alokacijo virov in nadzora.
Hkrati morajo nadzirati samo izvajanje, delovanje in vedenje zaposlenih ter porocati o
rezultatih.

Ostali ¢lani vodstva

Kriticno merilo ucinkovitosti strategije je v njenem dosegu do kam lahko vpliva na
vedenje uporabnikov in vodij. Zafto je potrebno vzpostaviti ustrezen odnos ter tudi
odgovornost ostalih posameznikov, ki se neposredno ukvarjajo z izvajanjem strategije.
Tako lahko tudi ljudje z manj pomembnimi nalogami veliko prispevajo k njeni uspesni
izvedbi.

Interesne skupine

Glede na oceno posameznih interesnih skupin in njihovo razvrstitev lahko razlicno
razdelimo njihove vloge v procesu sprememb. Pri tem je uporabna mafrika med njihovo
mocjo in zanimanjem. Pri veCji moCi in z vecjim zanimanjem posredno igrajo tudi vecjo
vlogo. Pri vodenju mestnega nacrta pa nemalokrat pride v ospredje predvsem politicni
vpliv posameznika ali stranke.

Zunanji ljudje
Vkljucevanje raznih ljudi od zunaj pri podeljevanju vlog je lahko zelo koristno. S sabo
prinasajo neobremenjenost in svezino kar lahko da procesu potrebnih sprememb

dodaten zagon. Pri tem so odporni na kulturno prtljago obstojeega vodstva ter
hkrati s svojim prihodom simbolicno nakazejo zacetek sprememb.
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V. PRIMERI
VA Kopenhagen

Danski planski sistem je tako kot v vecini evropskih drzav trostopenjski. Na drzavni
ravni skrbi za nacrtovanje drzavne infrastrukture, varovanje obmorskega pasu in
okoljsko zascito. Leta 1992 je bil izdelan drzavni plan z naslovom Denmark towards
the year 2018. Na regionalni ravni daje smernice za izkoroscanje naravnih bogastev
ter varovanje narave, nacrtuje prometno in socialno infrastrukturo in skrbi za urbano
strukturo. Najvec odgovornosti pri prostorskem nacrtovanju pa ima lokalna raven, kjer
je avtomna in odgovorna za vse projekte povezane z urbanim razvojem.

Na razvoj mesta se vedno vpliva zgodovinski Finger plan iz leta 1947 Tako se je
mesto po drugi sveftovni vojni razvijalo zvezdasto v smeri petih krakov. V teh smereh
tecejo tudi promefni koridorji, ki so v precni smeri povezani. Med temi kraki pa je
mestu uspelo ohraniti zelene kline.

Leta 1992 je danski parlament sprejel zakon s katerim je presegel obicajne poti
prostorskega nacrtovanja. V kontekstu internacionalizacije ekonomije in vpetosti
Danske v evropske tokove se je odlodil za oblikovanje novega razvojnega pola s
siritvijo mesta Kopenhagen na otok Amager. Kot glavni razlog za taksen projekt
razlaga minister za finance: /f we dare not seize the opportunity now that Denmark
is on the treshold of a new economic upswing and, when the contours of a new
Europe are being created, the result may be that the development will by-pass
Copenhagen and Denmark. The opportunity will not come back. (Making strategic
spatial plans)

Ta sesti krak, obmocje Orestad, sedaj postaja nova razvojna os mesta. Dolg je 6 km
in Sirok 0.5 km in obsega okoli 300 ha povrsin. Ta urbani podaljSek naj bi vseboval
visoko kvalitetne pisarniske prostore, javne in izobrazevalne ustanove ter lahko
visoko tehnolosko industrijo. Predlagana je bila tudi stanovanjska gradnja.

Za celoten pas je bil izdelan investicijski plan. Del tega obmocja je pod lastniStvom
drzave del pa v lasti mesta. Pri tem so ustanovili avtonomno razvojno agencijo
Orestad Company, ki skrbi za razvoj in financiranje obmocja. Le ta je v 55% lasti
drzave in 45% v lasti mesta, ki sta hkrati poroka pri najemanju kreditov. To obmocje
bi se naj po nacrtu izgradilo v 50-tih letih. Na to dobo je izdelan tudi investicijski
plan.

Omenjena razvojna agencija je bila zadolZzena ftudi za pripravo urbanisticnih in
arhitekturnih projektov. Tako je bilo razpisanih vec javnih natecajev. Znotraj teh so
korigirali osnovno urbano potezo tega kraka. Le ta je bila sprva zamisljena kot
neprekinjena in zvezna. S pomocjo zmagovalnega projekta pa so obmocje razdelili na
dva dela. Severni je tako namenjen predvsem cenfralnim, oskrbnim in stanovanjskim
dejavnostim, medtem ko juzni del obsega predvsem storitvene in industrijske
dejavnosti. Hkrati je ta juzni del tudi razvojni pol kraka. Vmes pa teCe nepozidan
rekreacijski del, s kafterim se ohrani vpetost mesfta v naravni sistem.

45



strateski pristop pri urejanju mestnega prostora - .

NajveCji dosezek pri tem projektu je bilo sodelovanje drzavne in lokalne oblasti, kjer
sta obe ravni nasli skupne interese. Tako je prislo do novega nacina nacrtovanja, kjer
je drzava bila neposredna pobudnica konkretnega projekta. Pred tem mesto samo ni
imeli nobenih nacrtov glede razvoja tega obmocja. Nov pristop pri nacrtovanju mesta
se je pokazal tudi po konkretno izdelanem investicijskem planu.

S tem nacinom nacrtovanja mestnega prostora je bil narejen preskok iz hierarhicnega
planskega sistema v bolj fleksibilen in trzni sistem. Ta projekt je bilo mozno izpeljati
zgolj z jasno izdelano strategijo razvoja drzave, regije ter mesta. Tako je mesto
dobilo jasno dolgorocno stratesko usmeritev za razvoj v sSirsem evropskem kontekstu,
v katerem si bo Sele moralo izboriti svojo vlogo.

Kot pozitivna izkusnja tega projekta se je pokazala, da je ekonomska dimenzija klju¢na
za utinkovito izvedbo urbanisticnih projektov. Zal je ta demenzija zanemarjena v veCini
urbanisticnih projektov na mestni ravni. V primeru Kopenhagna pa je bilo osnovno
izhodisCe pritegnitev tujega kapitala in druzb s pomocjo katerih bi doprinesli razvoju
celotnega mesta, regije in tudi drzave. Pri tem pa so na novo definirali vlogo drzave
in sicer kot akterja fer strateskega usmerjevalca mednarodnih financnih tokov.

tralnih dejavnosti
1ega razveoja na mestni ravni. Urbani izziv 2: 17-25.
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.eta 1995
s. 1997, UCL Press, London.
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IV.2  Lyon

Povod za pripravo novega mestnega nacrta je bila gospodarska kriza v sedemdesetih.
Nenadno se je poveCala stopnja brezposelnosti, kar je privedlo do socialne
redistribucije prebivalstva iz urbanih v suburbane in ruralne predele. V zacetku
osemdesetih je hkrati prislo do decentralizacije oblasti in s tem nacina prostorskega
nacrtovanja. Tako je vsa odgovornost za oblikovanje mestnih nacrtov presla v roke
lokalnih oblasti. Med tem se je Evropska gospodarska skupnost vse bolj odpirala, s
cimer je prihajalo do tekmovanja med posameznimi mesti. Pri tem je Lyon izgubil
odvisnisko vlogo do Pariza in je postal samostojno mesto v hudi konkurenci z
okoliskimi evropskimi metropolami, predvsem Barcelono, Milanom ter Frankfurtom.

Tako je Lyon, z namenom postati konkurencno evropsko mesto sprejel dokument Lyon
2010. Ta dokument predstavlja osnovno strategijo razvoja mesta. Glavne poteze
strateskega mestnega nacrta so bile pazljivo definirane: aktivnosti, infrastruktura in
storitve na nacionalni ter internacionalni ravni; vpletenost akterjev v mrezo
mednarodnih izmenjav dobrin; prestiz in slava mesta v svetovnem merilu; ter razvojna
obmocja s fujim kapitalom, ki generirajo zmoznost pridobivanja tujih investicij ter
strokovnjakov znofraj urbane aglomeracije.

Pri tem so bili definirani stirje glavni izzivi za dosego teh ciljev: razvoj ekonomije;
tekmovanje med posameznimi mesti, fransformacija tehnologij in socialna
transformacija. Jasno je bila dolocena smer razvoja mesta Lyon: spremeniti mesto v
evropsko metropolo, dati prednost razvoju in usmeriti prostorsko nacrtovanje na
specificne dele in osi mesta.

Tako je bila izdelana prostorska strategija razvoja mesta. Teritorij mesta je razdelila
na pet robnih pentelj ter enega centralnega. S tem so uravnotezili posamezne dele
mesta ter jim dali svojo centralnost in mestnost. S fvorjenjem subcentrov so
razbremenili osrednjega. Kot povezavo te ‘roze’ so definirali dve razvojni osi. Znotraj
tega sistema so favorizirani predvsem ftrije poli: centralni pol, tehnopolis ter in
funkcionalni pol.

Med funkcionalne pole sodi tudi obmoCje Satolas, kjer se krizajo komunikacijske poti:
letalisce, hitra zeleznica ter avtocesta. To obmocje je zanimivo predvsem za razvoj
multitransportnega centra za obmocje celotne metfropole ter Sirse okolice. Ta izziv so
sprejeli vsi akterji v prostoru, ki so pri tem postali partnerji velikopoteznega
projekta.

Lyonski pristop strateskemu mestnemu nacrtovanju je inovativen tako z lokalnega kot
nacionalnega vidika. Z nacionalnega vidika je to zelo uspel primer kako prosforsko
realizirati smernice in dokfrine Ministrstva za delo. Tako je ta primer postal zgled za
razvoj in izdelavo strateskih mestnih nacrtov Se v ostalih francoskih urbanih
aglomeracijah. Z lokalnega vidika, na komunalni oziroma urbani stopnji, je pristop
prinesel obuditev koncepta ‘logike aglomeracije’. V Lyonu je bil ta koncept
institucionaliziran v Communaute urbaine.
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Glavna znacilnost Lyonskega primera je njegova polititna dimenzija. Urbano nacrtovanje
je postalo prominenten element politicne scene v mestu, kjer se posamezne politicne
opcije promovirajo skozi razne razvojne projekte. S to usmeritvijo politicne propagande
skozi urbane projekte, najvec pridobiva mesto in njeni uporabniki, kjer se z vsakim
projektom, ki je vnaprej stratesko umescen, izboljSuje slika mesta ter kvaliteta

bivanja prebivalcev.

[ LES SITES DE DEVELOPPEMENT
Il LES AXES MAJEURS

N LA CENTRELITE
[#3 LE PaysAGE

<O LES TERAITOIRES

RHONE AVAL: %35 .,
-\, ET PLATEAU SUD-EST"

Strategija razvoja Lyona
Vir: Making strategic spatial plans. 1997, UCL Press, London.
Nacrtovalski principi in prednostne politike

Privileged locations
of the urban area
acilities

Deployment of the
high potential
development area

-

N/

Central positions

Strengthening of
the urban centres
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Vir: Making strategic spatial plans. 1997, UCL Press, London.
IV.3  Madrid

Mesto Madrid je zaradi centralne lege na Iberskem polotoku izrazito centralisticno
orientirano mesto, verjetno najbolj v Evropi. 60 % (3 milijoni) ljudi Zivi v centralnem
delu mesta, 40 % (2 miliona) pa v sosednjih manjsih mestih, ki niso vecja od 200 000
prebivalcev.

Znacilnost trzne ekonomije §panije je v visoki stopnji drzavnih intervencij Po koncu
Frankove ere se je zacela odpirati proti Evropi ter sprejemati njene trzne mehanizme.
V Sestdesetih letih 20. stoletja se je zacCela migracija ljudi s podeZelja v urbana
sredista. S ftem je najvedji razmah dobil prav Madrid. Nenadzorovano so zacela rasti
predmestja, obmocja tezke industrije ter spalnih naselij. Tako so nastala obsezna
revna obmocja, kjer je bila kvaliteta bivanja na zelo nizki ravni. Pri tem je urbanost
ter visoko raven mestnosti nudilo zgolj osrednje mesto Madrida.

Za preseganje tega negativnega trenda se je v osemdesetih letih 20. stoletja zacela
oblikovati strategija razvoja celotnega obmocja mesta z vsemi predmestji imenovana
Madrid Region Metropolitana. Imela je stiri cilje: za predvolilne obljube dolocene
politicne opcije, ustvariti metropolitansko identiteto celotnega mesta, oblikovati
regionalno oblast in vzpostaviti regionalno nacrtovalsko prostorsko politiko.

Metropolitanska strategija predstavlja prostorsko vizijo razvoja celotnega obmocja
mefropole. Reflektira globalizacijske procese svefovne ekonomije na eni sfrani ter
potrebo po lokalni identiteti na drugi. Pri tem temelji na integriranem, ucinkovitem ter
uravnotezenem razvoju metropole.

Poleg strategije celotnega obmocja so bile izdelane tudi conske strategije za razvoj
posameznih delov mesta. Tako so bile oblikovane strategije za vzhodni, zahodni fer
juzni del mesta. Implementacija obeh strategij, globalne ter conskih, se je izvajala s
tremi metodami: regionalnimi infrastrukturnimi investicijami, javnimi razvojnimi projekfi
ter dogovorom med lokalno ter regionalno oblastjo.

Pri tem je v veliko pomoC pri vzpostavljanju novih odnosov med obCinami znotraj
metropole bila institucija regionalnega prostorskega nacrtovanja. Le ta je posamezne
inferese usklajevala fer usmerjala. Ucinkovitost ter koristnost regionalne oblasti se
je potrdila tudi na kasnejsih volitvah.

Zaradi dveh ravni oblasti ter razlicnih politicnih intferesov so se conalne strategije
razvile ter uspesno izvajale le za vzhodno in juzno obmocje mesta. V teh dveh
primerih je bila lokalna oblast politicno enako obarvana kot regionalna. Conske
strategije se izdelujejo za dobo 5-15 let. Poudarek je predvsem na fizicnem razvoju
obmocja, ki poteka skozi glavne infrastrukturne projekte ter komunalno opremljanje
zemljis¢ za trg.
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Zelo uspesen primer conske strategije je bil izdelan za juzno obmocje mesta
imenovano Gran Sur. Predstavlja skupek sedmih obcin, ki so nastale kot spalna
naselja centralnega Madrida. Tukaj se je razvijala predvsem tezka industrija, kar je
skupaj narekovalo zelo slabe pogoje bivanja. Hkrati pa so obCine med sabo tekmovale
po principih prostega trga, kar je privedlo do negativnih ucinkov ter medsebojnega
izCrpavanja.

Kljub spoznanju o negativnih posledicah nesodelovanja, obline same niso bile zmozne
to stanje presedi. Tako je prisla pobuda iz regionalne ravni, katere cilj je bil
transformacija omenjenega obmocja v metropolitansko, z vsemi svojimi znacilnostmi in
kvalitetami.

Ta strategija za juzni del mesta zajema pet prostorskih elementov: izboljsanje in
razvoj obstojecih centrov, vzpostavitev precne razvojne osi z mesano rabo prostora,
oblikovanje gozdnega parka, vecnamenska zascita kmetijskih povrsin fter farm in
izgradnja potrebne infrastrukture. Proracun za dosego teh ciljev je bil ena milijarda
USD.

Skozi ta proces so se oblikovale ftri nove meftode urbanisticnega nacrtovanja:
image
concertacion
convenios.

Podoba oziroma /mage Gran Sura, tako mentalna vseh udelezencev procesa kot
vizualna in verbalna, se je uporabljala za predstavitev projekta in je bila vezno tkivo
celotnega procesa. Ta podoba ni bila foga v obliki koncnega nacrta, ki ga je potrebno
realizirati ampak je bila fleksibilna. Prav zaradi jasnosti ter preprostosti je se danes
aktualna in uporabna za trzenja tega dela metfropolitanskega Madrida.

Concertacion je naslednji korak v razvoju mefropolitanske planske instifucije in gradi
na neformalnih procesih, ki z interakcijo ter sodelovanjem vseh kljucnih akterjev v
prostoru oblikuje strateske nacrte. Ta metoda se uporablja za doseganje dogovorov
pri pomembnih odloditvah, kot so velikopotezni projekti in investicije ter pri vecletnih
infrastrukturnih programih. /f /s used when money is on the line, when vital
interests are at stake. (Making strategic spatial plans)

Treftja mefoda convenios se je razvila kot nadomesftek za planske instrumente,
predpisane z zakonom. Je zadnja faza, za concertacion in pomeni pravno zavezujol
dogovor ter ratfifikacijo skupno oblikovane strategije.

Rezultat celotnega procesa, tako na metropolitanski kot na conski ravni je vpliv na
oblikovanje nadaljnjih parcialnih planov. Pri tem so posamezni deli metropole postali
dovzetni za skupne sfrategije. Hkrati pa metropola za posamezne projekte dobiva fudi
podporo Evropske skupnosti z raznimi strukturnimi fondi.
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Skica koncepta strategije razvoja Gran Sura
Vir: Making strategic spatial plans. 1997, UCL Press, London.
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Metropolitansko obmodje Madrida in strategija razvoja Gran Sura
Vir: Making strategic spatial plans. 1997, UCL Press, London.
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V.4 Lizbona

Portugalska lezi na Atlantskem robu Evrope in je kot taksna atraktivna za pomorski
stik z Ameriko in ostalim svetom. Hkrati si Zeli povecati vlogo znotraj Evropske unije,
ki se zrcali predvsem skozi omrezje mest in metropol. Pri tem lahko to vlogo najbolje
zadovoljuje predvsem Lizbona, kot glavno mesto nacionalne drzave.

Portugalska ima dve ravni oblasti, lokalno in drzavno, ter tri stopnje administracije -
dodatno regionalno. Sedem regij je sestavljeno iz 350 obcin, katerih velikost varira od
+ do 1720 kvadratnih kilometrov.

Lizbona je v zadnjih Stiridesetih letih dozivelo ekspanzijo sSiritve. Planski dokumenti pa
tej nalogi niso bili kos, kar se je najbolje odrazilo v velikem delezu crnih gradenj. Z
rastjo mesta se je razrascala tudi administracija, ki pa sektorsko razdeljena in
nepovezana ni imela jasnih ciliev. S tem se je izgubljala tudi legitimnost nacrtov ter
posledicno moc intervencij in implementacij. Tako je zakonadaja Sele leta 1990 uvedla
tri vrste planov: obCinske prostorske plane, urbanisticne nacrte ter detajlne nacrte.
Hkrati pa je obvezen coning rabe tal zamenjan s pretezno rabo tal po principu
mesane rabe.

Konec osemdesetih let 20. stoletja obstoje¢i mestni nacrt ni odgovarjal novi ralnosti.
Urbanizacija se je odvijala mimo sprejeftih urbanisticnih nacrtov pod diktatom
spekulantov. To je v sirsi javnosti ter tudi med investitorji privedlo do velikega
nezadovoljstva. Tako se je oblikovala neodvisna skupina akferjev, ki je naredila
seznam namer za izboljSanje trenutnega stanja. To listo je ponudila politicni opoziciji,
s katero je zmagala na naslednjih volitvah.

Taksen potek dogodkov z ustrezno politicno klimo je privedlo do zacetka procesa
izdelave novega mestnega nacrta. Zaradi slabih izkusSenj v preteklosti so se odlocili
povsem na novo oblikovati omenjeni dokument. Pri tem so proces razdelili na dva dela
in sicer na strateski nacrt ter zakonsko predpisani obCinski urbanisticni nacrt. S tem
je lokalna oblast ustanovila fudi nov oddelek za stratesko nacrtovanje.

Namen strateskega nacrta je bil izdelati skupno strategijo in vizijo razvoja mesta.
Gradil je na ustvarjanju konsenza med posameznimi akterji v prostoru. Uvedle so se
neformalne oblike sodelovanja, ki temeljijo na pridobivanju legitimnosti nacrtov. V ta
proces so se vkljuCile razne socialne, ekonomske, strokovne in kulturne agencije.
Zaradi takratne nemoci administracije se je pritisk teh agencij stopnjeval. Nova
politica oblast, ki jo je lansira prav teznja po spremebi v urbanisticnem nacrtovanju,
se je tako s pomocjo zunanjih strokovnjakov odlocila za preoblikovanje birokracije.

Tako je ravno strateski mestni nacrt postal sredstvo za prepotrebne spremembe v
javni upravi. Pri tem je mobiliziral lokalno ter drzavno administarcijo z vsemi svojimi
sektorji ter v proces vkljucil zemljisSke lastnike ter investitorje.

Skozi proces izdelave novega mestnega nacrta Lisbone se je oblikovalo vec

avditorijev, ki so skupaj privedli do osnutka nacrta:
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- tehnicna komisija, ki jo ustanovi drzava, vodi pa regionalna koordinacijska
komisija je postala odgovorna za pripravo plana,

- sodelovanje javnosti se je izvajalo preko neposrednega obvescanja v medijih,
skozi razne okrogle mize, javne debate, kjer se je javnost osvescalo ter
vkljucevalo v oblikovanje razvojnih smeri mesta,

- svet strateskega nacrta pa je skrbel za medsektorsko usklajevanje.

S tem se oblikujejo agende, ki so izhodis¢e za pripravo mestnega nacrta Lizbone.
Kljub temu, da so pripravo strateskega nacrta ter obCinskega plana vodila dva
razlicna tima, pa je med njima bila visoka stopnja sodelovanja ter usklajevanja.

Strateski del mestnega nacrta je bil osnova oziroma ogrodje, pri katerem je dosezena
visoka sfopnja soglasja. Prikazuje pofrebne infervencije v mesfu s kaferimi se
zagotovi nemoten ter kvaliteten razvoj. Za uspesno implementacijo idej je ze tekom
procesa bil glavni poudarek na sodelovanju vseh kljucnih akterjev, skupin, organizacij
ter prebivalstva. Le ti so se z vpetostjo v proces identificirali s koncnimi podobami
prihodnosti mesta.

Zaradi Sirine ter vkljuCevanja Sirokega spektra ljudi se je temu prilagodila tudi
grafitna predstavitev skupnih idej. Le ta je bila izdelana zelo enostavno ter
razumljivo, v obliki raznih skic, fotomontaz ter videospotov.

Po sprejetju mestnega nactrta leta 1994 se mesto ukvarja z dopolnitvami ter
izboljSavami nacrta. Ob tem sproti analizira in ocenjuje izvajanje nacrta ter ga tako,
skozi razne spremembe organizacijskih struktur, regulira.

Metropolitan
74) area of Lisbon

P ORTUG AL

ON

Lizbona in njeno metropolitansko obmodje
Vir: Making strategic spatial plans. 1997, UCL Press, London.



strateski pristop pri urejanju mestnega prostora

Skozi lizbonski primer se je na novo pokazala vloga planerja. Le ta je prevzel
predvsem vlogo usklajevalca med razlicnimi interesi. Postal je pogajalec, kar je izredno
pomembno za implementacijo sprejetih nacrtov. Sposoben pa mora biti tudi za
artikulacijo zakljuckov. The coordinator, an architect acting as an intermediang
within technical arenas, as well as between the political and technical arenas,
operating as a critical information vehicle, aware of the need for articulation
(Making strategic spatial plans). Na novo se je definirala tudi funkcija mestnega
nacrta, ki je v tem primeru postal dostopnejsi in razumljivejsi. Njegova vloga se je iz
statitnega predpisujotega dokumenta premaknila h fleksibilnem delovnem orodju
znotfraj interaktivnega debatnega procesa.

; Diagnosis, prospective strategies
Strategic plan for development
Objectives and strategies

Programmes and policies

Priority plans

and projects Objectives, concepts and land-use

criteria
Strategic maps (land-use map and
constraint map)

Sectoral studies
Municipal plan Metropolitan coordination
Urban programmes and action

Nacrtovalski proces v Lizboni
Vir: Making strategic spatial plans. 1997, UCL Press, London.
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V. ZAKLJUCEK

Skozi seminarsko nalogo se nam na prelomu tisocletja kazejo nove oblike mestnega
nacrtovanja. Po drugi svetovni vojni je bilo znaCilno plansko nacrtovanje s strani
drzavnih organov oblasti. Takrat se je vecina mestnih projektov financirala z
drzavnim denarjem s cimer je bil centralni nacin nacrtovanja in oblikovanja mestnega
prostora tudi mozen. Recesija javnih financ po letu 1960, ki je dosegla vrh v
osemdesetih lefih 20. stoletja, je zahtevala nov pristop fer financiranje javnih
projektov z zasebnim kapitalom. Novemu nacinu financiranja pa ni sledilo prostorsko
nacrtovanje. Zato je prislo do razkoraka ter negativnih trendov v prostoru.

To stanje se je najprej poskusalo preseCi s projektnim pristopom. Pri tem je drzava
sodelovala pri konkretnih projektih zasebnega kapitala, ki pa med sabo niso bili
usklajeni. Se vet, investitorji, zavedajo¢ se slabosti administracije, so sprefno
izsiljevali izvedbo projektov po lastnih potrebah. Visek je dosezen z laissez-faire
politiko, ki je po principu nevmesavanja dopuscala razkrajajoce procese v mestnem
prostoru.

Po znatnemu stevilu taksnih negativnih projektov, ki so mestu prej skodili kot
koristili, je vse glasnejSa postajala ljudska iniciativa. Oblikovale so se razne agencije
ter skupine za pritiske, ki so zahtevale vecjo kooperativnost ter sodelovanje med
vsemi uporabniki prostora. To pa je privedlo do zahteve po novemu nacinu oblikovanja
mestnega prostora.

Tako se poskusno zacne uporabljati stratesko nacrtovanje. Skozi seminarsko nalogo
je razvidno, da Ze v izhodiscu gradi na vkljucevanju in sodelovanju Sirokega spekfra
partnerjev. Hkrati pa sam kapital uvidi, da zaradi nepreglednosti fer neurejenosfi
trga, dolgorocno postaja rizicen in nepredvidljiv. Zaradi neurejenih ter neusklajenih
razvojnih smernic mesta je vsakrsna investicija na dolgi rok lahko tvegana. Zato prav
zasebna ekonomija, ki v vse vecji meri investira v javne mestne nalozbe zahteva jasno
ter transparentno dolgorocno strategijo oblikovanja mestnega prostora.

Stratesko nacrtovanje predstavlja mobilizacijo in koordinacijo velikega Stevila igralcev
v shared power world na nivoju regionalnega mesta. To povezovanje deluje tako
znotraj Ze obstojecih institucionalnih okvirov kot na novih neformalnih oblikah
sodelovanja. Pomemben vidik pri tem je vzpostavljanje nacrtovalske kulture vseh
uporabnikov mestnega prostora.

Taksno nacrtovanje ima tudi ekonomske prednosti. Pomeni premik iz alokativnega in
regulacijskega nacrtovanja h proaktivnem, ki je pisan na kozo zasebnim pobudam. S
skupnim oblikovanjem fer izdelavo strategije razvoja mestnega prostora prihaja v
ospredje tudi place marketing. Ta stavi na specifitne konkurencne prednosti mest
znofraj globalizacijske fekme. Hkrafi oblikuje zavest o globalnem ekonomskem
prostoru med lokalnimi gospodarskimi subjekti. To prikazuje primer mesta Lyon pod
sloganom Lyon European metropolis in Lizbone kot Aflantic capital of Europe.
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Pri tem nova ekonomska geografija Evrope zahteva dva pola delovanja mest: odpiranje
mest navznoter profi prebivalcem in podjetjem, z izboljSanjem ravni bivanja ter
ustvarjanjem boljsih moznosti ekonomskega delovanja, in na drugi strani tekmovanje
med mesti pri pridobivanju kapitala, EU fondov ter slovesa in stafusa. Spatial
strategy - marketing provides an arena in which this double - faceted identity
can be worked out (Making strategic spatial plans).

Taksen strateski mestni nacrtovalski okvir s proaktivno iniciativo dopusca in oblikuje
nove ekonomske moznosti ter priloznosti. Nova ekonomija zahteva reorganizacijo
prostora skozi direktno povezovanje med mesti, mimo nacionalnih drzav. S tem se na
novo tvori mreza mest v Evropski skupnosti, ki deluje dokaj fleksibilno in
povezovalno. Hkrati pa zahteva reorganizacijo nacrtovanja, ki s stimulativnimi ukrepi
usmerja razvoj mest v smeri vecje konkurencnosti.

Koristi, ki jih prinasa stratesko nacrtovanje, pa so mnogo vecje in sirse od zgolj
ekonomskih. Skozi obravnavo primerov se je izkazalo, da se poveta zavest o rabi
prostora. Na novo so se vzpostavile instifucije na mestni oziroma regionalni ravni, ki
skrbijo za koordinacijo celotnega mestnega organizma. Poveca se koordinacija med
drzavno in lokalno ravnjo oblasti ter med posameznimi sektorji, ki kljucno oblikujejo
prostor. Ustvari se socialni kapital, ki izboljSuje odnose med prebivalci znotraj mesta
ter intelektualni kapital, ki je potreben za taksen nacin skupnega nacrtovanja.

Tako smo skozi izbrane primere prikazali, da s strateskim nacrtovanjem lokalne
skupnosti uCinkovito odgovarjajo na notranje in zunanje izzive razvoja z ustreznim
spostovanjem do lokalnega okolja. Tako te skupnosti gradijo nove strategije in
politike razvoja mest, ustvarjajo nove institucionalne odnose ter mobilizirajo politicno
podporo. Skozi te procese aktivni podjetniki ustvarjajo in izpolnjujejo svoje ambicije ter
izboljSujejo konkurencnost.
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