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FUNKCJONOWANIE ]
ZROWNOWAZONEJ KARTY WYNIKOW
W URZEDZIE MIASTA TARNOWA

Streszczenie: Od ponad 20 lat obserwuje si¢, ze wlasciwym narzedziem pomiaru i reali-
zacji strategii moze by¢ zrownowazona karta wynikow (Balanced Scorecard). Umozliwia
ona przeltozenie strategii na cele i dzialania operacyjne, pomaga skonkretyzowaé ogdlne
stwierdzenia i zapisa¢ je w postaci szczegotowych celow, miernikow i inicjatyw dziata-
nia. W Polsce zrownowazona karta wynikow funkcjonuje w wielu przedsigbiorstwach.
Koncepcja ta zaczgta rowniez przenika¢ do jednostek sektora publicznego, o czym $wiad-
cza wdrozenia zroéwnowazonej karty wynikow w Urzgdzie Miasta Tarnowa, w Urzedzie
Marszatkowskim Wojewddztwa Mazowieckiego, w Urzedzie Celnym w Warszawie czy
w Zaktadzie Ubezpieczen Spolecznych. Glownym celem artykutu jest przedstawienie
istoty zrownowazonej karty wynikow dostosowanej do potrzeb miast oraz omowienie
zrownowazonej karty wynikow funkcjonujacej w Urzedzie Miasta Tarnowa po wprowa-
dzeniu nowego Programu ,,Tarnéw 2015”.

Stowa kluczowe: zrownowazona karta wynikéw, Urzad Miasta Tarnowa, mierniki.
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1. Wstep

Od ponad 20 lat obserwuje si¢, ze wlasciwym narzedziem pomiaru, wizualizacji i
realizacji strategii moze by¢ zrownowazona karta wynikow (Balanced Scorecard).
Umozliwia ona przelozenie strategii na cele i dziatania operacyjne, pomaga skon-
kretyzowac ogoélne stwierdzenia i zapisac je w postaci szczegotowych celow, mier-
nikéw 1 inicjatyw dziatania [Kaplan, Norton 2011, s. 12, 13]. Wypetnia ona w ten
sposob luke, jaka czesto powstaje migdzy strategig a zarzadzaniem operacyjnym,
taczac planowanie strategiczne z procesem ustalania budzetow.
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W Polsce zréwnowazona karta wynikow funkcjonuje w wielu przedsigbior-
stwach!. Koncepcja ta zaczela rowniez przenikac do jednostek sektora publicznego,
o czym s$wiadczg wdrozenia zrownowazonej karty wynikow w Urzedzie Miasta
Tarnowa, w Urzedzie Marszatkowskim Wojewodztwa Mazowieckiego, w Urzg-
dzie Celnym w Warszawie czy w Zakladzie Ubezpieczen Spotecznych (por. [Stra-
tegia Urzedu... 2006; Cwiklicki, Wiadyka 2009; Strategia dziatania... 2010; Stra-
tegia przeksztatcen... 2010]).

Pierwsze doswiadczenia zwigzane z funkcjonowaniem zréwnowazonej karty
wynikéw w Urzedzie Miasta Tarnowa zostatly opisane w 2009 r. w artykule
M. Cwiklickiego i A. Wiadyki. Niniejszy artykut stanowi kontynuacje tych badan i
przedstawia aktualizacje zatozen ujetych w Programie ,,Tarnow 2015” (wcze$niej
obowigzywal Program ,,Tarnow 2010” i m.in. na jego podstawie zostata opracowa-
nia zrownowazona karta wynikow dla Urzedu Miasta Tarnowa). W zwiazku z tym
gtéwnym celem artykutu jest przedstawienie istoty zrbwnowazonej karty wynikow
dostosowanej do potrzeb miast oraz wskazanie zmian w zwigzku z wprowadze-
niem Programu ,,Tarnéw 2015” w Urzedzie Miasta Tarnowa.

2. Istota zrownowazonej karty wynikow

Geneza zrownowazone] karty wynikow sigga poczatku lat 90. XX w., kiedy to
R.S. Kaplan i D.P. Norton przeprowadzili projekt badawczy pt. ,,Mierzenie efek-
tywnosci w organizacjach przysztos$ci”, a wyniki badan opublikowali na famach
prestizowego czasopisma Harvard Business Review [Kaplan, Norton 1992]. Obec-
nie jest ona skutecznie wdrazana zaré6wno przez jednostki sektora prywatnego, jak i
przez organizacje sektora publicznego (przyktadowe miasta na $wiecie, ktore
wdrozyly zrownowazong karte¢ wynikéw, to: Atlanta, Austin, Bellevue, Brisbane,
Charlotte, Dallas, Goteborg, Johannesburg, Larvik, Portland, San Diego, Seattle,
Vaestervik, Cape Town, West des Moines [Nieplowicz 2006, s. 213]).
Podstawowym celem zréwnowazonej karty wynikdéw jest zapewnienie realiza-
cji przyjetej strategii rozwoju. Jest ona przedstawiona w postaci celow powiaza-
nych zwigzkami przyczynowo-skutkowymi, sformutowanych przewaznie w czte-
rech perspektywach?: finansowej, klienta, procesOw wewnetrznych i rozwoju. Do

I' Do przykladowych przedsicbiorstw naleza: Arctic Paper Kostrzyn SA, Bank Pocztowy SA,
British-American Tobacco Polska SA, BZ WBK, Dwory SA, Elektrownia Rybnik, Europejski Fun-
dusz Leasingowy, Fabryka Kottow Rafako SA, Goérazdze cementownia, Gorno$laskie Zaktady Ener-
getyczne w Gliwicach, Hutmen SA, Intercell, Kolporter Holding Sp. z o0.0., LOT, Lotos SA, Metro
Bank, Morliny, Nestlé Polska, Nordea Ubezpieczenia, PeBeKa SA Lubin, Pro Sp. z o.0., Jelfa, PTC
Sp. z 0.0., Scandia Zycie SA, Siemens Polska, Stalexport, TIM-dystrybutor materiatow elektrotech-
nicznych, TP SA, Transsystem, Wirtualna Polska SA, Zaktady Azotowe w Tarnowie Moscicach SA,
ZEC Bydgoszcz SA, ZEC L6dz SA, Zespot Elektrowni Patnow-Adamoéw-Konin SA.

2 Przez pojecie perspektywy rozumie si¢ istotng dla organizacji ptaszczyzne (obszar) jej dziatal-
nosci, stanowigcy rowniez punkt widzenia dla oceny tej organizacji.
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kazdego celu przyporzadkowane sa: program jego realizacji (inicjatywa strategicz-

na), miernik oraz jego warto$¢ docelowa.

Zastosowanie zrownowazonej karty wynikéw ewoluowato od wieloaspektowe-
go systemu pomiaru wynikow dziatalnosci przedsigbiorstwa, poprzez instrument
wizualizacji strategii przedsi¢gbiorstwa za pomocg tzw. map strategii, az do kom-
pleksowego systemu zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem (por. [Kaplan,
Norton 1996, s. 8, 2004, s. 9; Nita 2008, s. 433; Szychta 2008, s. 488—493]).

Dostosowana do potrzeb miasta zrownowazona karta wynikdw sugeruje, aby
spojrze¢ na nie rowniez z czterech perspektyw, wysuwajac jednak na plan pierwszy
perspektywe klienta (spoteczna?). Analogicznie jak dla przedsigbiorstw, zapewnie-
nie rownowagi w tych czterech perspektywach jest warunkiem osiagni¢cia celow
strategicznych miasta. Konstrukcja kazdej perspektywy wynika z ustosunkowania
si¢ do zadanego w niej pytania strategicznego. W zwigzku z tym proponuje si¢ na-
stepujaca kolejnos¢ perspektyw zrownowazonej karty wynikow wraz z kluczowy-
mi pytaniami [Niven 2008, s. 49]:

— perspektywa klienta — Kogo definiujemy jako naszego klienta? Jak tworzymy
wartos¢ dla naszego klienta?

— perspektywa finansowa — Jak dodajemy warto$¢ dla klienta, kontrolujac jedno-
czesnie koszty?

— perspektywa proceséw wewnetrznych — Aby zadowoli¢ klienta przy jednoczes-
nym trzymaniu si¢ ograniczen budzetowych, w wykonywaniu ktoérych proce-
sow musimy by¢ doskonali?

— perspektywa rozwoju — Jak zapewnimy sobie wzrost i zmiang, jednoczesnie
spelniajac biezace wymagania?

Zréownowazona karta wynikow okresla przestanki istnienia jednostek samorzg-
du terytorialnego, tzn. zaspokajanie potrzeb spotecznosci lokalnej, a nie tylko prze-
strzeganie dyscypliny budzetowej. Informuje réwniez spoleczenstwo i pracowni-
kéw o efektach dziatania oraz czynnikach determinujacych realizacje misji i celow
strategicznych danej jednostki samorzadu terytorialnego.

3. Zrownowazona karta wynikow w Urzedzie Miasta Tarnowa —
zmiany zwigzane z Programem ,,Tarnow 2015”

Urzad Miasta Tarnowa wdrozyt system zarzadzania strategicznego w oparciu o
metodologie Balanced Scorecard (zrownowazong karte wynikoéw) jako pierwsza
jednostka samorzadu terytorialnego w Polsce [Ankieta aplikacyjna... 2008, s. 2].
Wedtug badan przeprowadzonych w 2005 r. wérod miast na prawach powiatu zad-

3 Perspektywa klienta dotyczy spotecznosci lokalnej. Spotecznosé lokalna dostarcza fundusze,
posrednio tworzy miejsca pracy, ocenia dzialanie samorzadu, ktory dla niej jest tworzony i dla niej
$wiadczy ustugi. Funkcjonowanie wtadz lokalnych powinno by¢ podporzadkowane wymogom czton-
kéw wspdlnoty lokalnej [Swiderek 2012, s. 136].



Funkcjonowanie zrownowazonej karty wynikéw w Urzgdzie Miasta Tarnowa 173

ne miasto nie stosowato zrownowazonej karty wynikéw [Nieplowicz 2006, s. 210].
W wywiadzie z 2008 r. Prezydent miasta Tarnowa R. Scigala stwierdzil, ze ,,gtow-
nym celem wdrozenia tego rozwigzania bylo usprawnienie calego procesu zarzg-
dzania strategicznego w miescie; w szczegolnosci zalezato nam na odejsciu od ty-
powego administrowania czy zarzadzania urzgdem na rzecz efektywnego zarza-
dzania miastem” [ Wzorcowe narzedzie... 2008].

Poczatki funkcjonowania zrownowazonej karty wynikow w Urzgdzie Miasta
Tarnowa zostaly opisane w 2009 r. w artykule M. Cwiklickiego i A. Wiadyki. Jed-
nakze ze wzgledu na to, ze 30 czerwca 2011 r. zostata uchwalona nowa strategia —
»otrategia Rozwoju Miasta —Tarnow 2020” — wskazujaca priorytetowe cele i
przedsiewzigcia strategiczne do 2015 r., konieczne jest przedstawienie stosownych
zmian z tym zwigzanych. Dlatego tez Program ,,Tarnéw 20107, bedacy podstawa
opracowania zrownowazonej karty wynikow dla Urzedu Miasta Tarnowa, przestat
obowigzywac i zastapit go Program ,,Tarnow 2015”.

W Programie ,,Tarnéw 2010” wskazane byly trzy tzw. osie priorytetowe [Za-
rzgdzenie nr 130/2010..., s. 1]:

1. Budowa pozycji miasta jako stolicy subregionu.

2. Podnoszenie jakosci zycia mieszkancow.

3. Wzmacnianie wewnetrznego potencjalu miasta.

W ramach kazdej osi priorytetowej wskazano sktadajgce si¢ na nie dziatania i
projekty. Calkiem odmiennie przedstawia si¢ Program ,,Tarnow 20157, gdzie tez
wskazano trzy obszary (rozwdj gospodarczy, komfort zycia i regionalne oddziaty-
wanie), ale do kazdego z nich okreslono kierunek, cel, koordynatora, miernik, pla-
nowang warto$¢ miernika z terminem realizacji, przedsigwzigcie i osobg odpowie-
dzialng za wykonanie przedsigwzi¢cie i za miernik.

W tabelach 1-3 przedstawiono cele i mierniki wedtug priorytetowych obsza-
row zawarte w Programie ,,Tarnow 2015”.

W tabeli 1 przedstawiono tgcznie 15 celow oraz 26 miernikow. Przy planowa-
nych warto$ciach miernikow okreslano termin realizacji, tj.: ,,na biezaco”, ,,rocz-
nie”, ,,minimum rocznie”, 2012 r., 2013 r., 2015 r. oraz ,,do 2015 r.” Jako koordy-
natorow celow wskazywano: dyrektora Centrum Obstugi Mieszkancow (2.1, 2.2,
2.4, 4.2), dyrektora Centrum Rozwoju Miasta (1.1, 2.3, 3.2, 3.3, 4.3), dyrektora
Wydziatu Marki Miasta (4.1), sekretarza Miasta (1.2), zastepce prezydenta ds.
edukacji i sportu (2.5), zastgpce prezydenta ds. infrastruktury miasta (3.1, 3.4) oraz
zastepce prezydenta ds. spotecznych (4.4).

Odpowiedzialno$¢ za realizacje danych przedsigwzigc i za zaktadane wartosci
miernikdw zostala przypisana do: dyrektora Centrum Obstugi Mieszkancow (1.2.1),
dyrektora Centrum Rozwoju Miasta (3.1.1), dyrektora Centrum Ustug Ogolnomiej-
skich (3.4.1), dyrektora TCI (4.1.1), dyrektora Wydziatu Edukacji (2.5.1), dyrektora
Wydziatu Podatkow 1 Windykacji (1.2.2), kierownika Biura Obstugi Przedsigbiorcow
(1.1.3,2.1.1,2.2.1,2.5.2,4.2.1, 4.2.2), kierownika Biura Realizacji Inwestycji (3.2.1),
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Tabela 1. Cele i mierniki w obszarze ,,Rozw0j gospodarczy” zawarte w Programie ,,Tarnow 2015

Cel

Miernik

KIERUNEK 1. Rozwdj miejskich stref aktywnosci gospodarczej

1.1. Przygotowywanie Stref Aktywnosci Gospodarczej
(SAQG) ze szczegdlnym uwzglednieniem branzy no-
woczesnych technologii

1.1.1. Procent terenéw przejetych do zagospodarowania
przez inwestoréw

1.1.2. Liczba podmiotow inwestujacych na nowych tere-
nach SAG

1.1.3. Kompleksowa oferta inwestycyjna [w szt.]

1.2. Tworzenie optymalnych warunkéw przestrzennych,
infrastrukturalnych i administracyjnych dla przedsig-
biorcow i inwestorow

1.2.1. Wdrozony w UMT proces ,,JOI” [w szt.]

1.2.2. Procent tarnowskich przedsigbiorcow oceniajacych
klimat inwestycyjny w miescie jako co najmniej
,,dobry”

KIERUNEK 2. Wspieranie przedsigbiorczosci mieszkancow i rozwdj gospodarki opartej na wiedzy

2.1. Przygotowanie optymalnych warunkow wspotpracy
zlotej triady: nauki, biznesu, administracji

2.1.1. Liczba zrealizowanych konferencji, seminariow, itp.
o tematyce taczacej zagadnienia: nauki, biznesu i
administracji

2.1.2. Liczba wypracowanych modeli wspdlpracy

2.1. Przygotowanie optymalnych warunkoéw wspotpracy
zlotej triady: nauki, biznesu, administracji

2.1.1. Liczba zrealizowanych konferencji, seminariow, itp.
o tematyce taczacej zagadnienia: nauki, biznesu
i administracji

2.1.2. Liczba wypracowanych modeli wspdtpracy

2.2. Opracowanie systemu ,,magnesow dla przedsigbior-
czosei” wykorzystujacej nowoczesne technologie

2.2.1.
2.2.2.
2.23.
2.2.4.

Liczba utworzonych inkubatorow akademickich
Liczba opracowanych analiz

Liczba wdrozonych wskaznikow

Liczba przeprowadzonych badan

2.3. Utworzenie parku naukowo-technologicznego

2.3.1. Liczba dziatajacych parkow naukowo-technolo-

gicznych

2.4. Wspolpraca z lokalnymi samorzadami gospodarczymi | 2.4.1. Procent przedsigbiorcow oceniajacych stopien
wspOlpracy jako co najmniej ,,dobry”
2.5. Prowadzenie edukacji pro-przedsigbiorczej 2.5.1. Liczba godzin lekeji przedsigbiorczosci zrealizowa-
nych przy udziale przedsigbiorcow
2.5.2. Liczba godzin lekcji przedsigbiorczosci zrealizowa-

nych przy udziale UMT

KIERUNEK 3. Poprawa zewnetrznej

dostepnosci komunikacyjnej Tarnowa

3.1. Poprawa parametrow potaczenia Tarnowa z autostra-
da oraz z sieciami drog krajowych i wojewddzkich

3.1.1.Czas przejazdu przez Tarnéw pomoc-potudnie

3.2. Poprawa parametrow wewnetrznej drogowej sieci do-
jazdowej do miejskich Stref Aktywnosci Gospo-
darczej

3.2.1. Czas dojazdu z weztow , Krzyz” i ,,Wierzchostawi-
ce” do SAG zlokalizowanych na terenach ZM
iul. Wyszynskiego [w min.]

3.3. Budowa lotniska lokalnego

3.3.1. Liczba przygotowanej dokumentacji
3.3.2. Liczba utworzonych podmiotow
3.3.3. Liczba uzyskanych decyzji [w szt.]

3.4 Poprawa dostgpnosci Tarnowa drogg kolejowa

3.4.1. Liczba obiektéw zmodernizowanych w terminie

KIERUNEK 4. Zwigkszanie rozpoznawalno$ci Tarnowa, jako atrakcyjnego miejsca do prowadzenia biznesu

4.1. Wykreowanie rozpoznawalnej marki Tarnowa

4.1.1. Liczba projektow zrealizowanych wspolnie przez
samorzad i stowarzyszenia przedsigbiorcow lokal-
nych / regionalnych

4.2. Pozycjonowanie wizerunku Tarnowa, jako silnego
os$rodka wymiany wspotczesnej mysli gospodarczej

4.2.1. Liczba imprez gospodarczych o znaczeniu krajowym
4.2.2. Liczba imprez gospodarczych o znaczeniu migdzy-
narodowym

4.3. Wspotlpraca z okolicznymi samorzadami w zakresie
wspdlnej promocji gospodarczej

4.3.1. Liczba opracowanych ofert inwestycyjnych wspol-
nych dla regionu tarnowskiego

4.4. Prowadzenie pro-tarnowskiego lobbingu w krajowych
i regionalnych o$rodkach decyzyjnych

4.4.1. Liczba zorganizowanych spotkan

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Zarzgdzenie nr 162/2012..., s. 1-27].
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prezesa TKP SA (1.1.1, 1.1.2, 2.1.2, 2.3.1), Samodzielnego Stanowisko Pracy ds.
Inicjatyw Spotecznych (4.4.1), Samodzielnego Stanowisko Pracy ds. Planowania
Strategicznego (2.2.2, 2.2.3, 2.2.4, 2.4.1, 4.3.1) oraz Samodzielnego Stanowisko
Pracy ds. Rozwoju Uktadu Komunikacyjnego Miasta (3.3.1, 3.3.2, 3.3.3).

W tabeli 1 przedstawiono lacznie 15 celow oraz 26 miernikéw. Przy planowa-
nych warto$ciach miernikéw okre$lano termin realizacji, tj.: ,,na biezaco”, ,,rocz-
nie”, ,,minimum rocznie”, 2012 r., 2013 r., 2015 r. oraz ,,do 2015 r.” Jako koordy-
natorow celow wskazywano: dyrektora Centrum Obstugi Mieszkancow (2.1, 2.2,
2.4, 4.2), dyrektora Centrum Rozwoju Miasta (1.1, 2.3, 3.2, 3.3, 4.3), dyrektora
Wydzialu Marki Miasta (4.1), sekretarza Miasta (1.2), zastgpce prezydenta ds.
edukacji i sportu (2.5), zastepce prezydenta ds. infrastruktury miasta (3.1, 3.4) oraz
zastgpce prezydenta ds. spotecznych (4.4).

Odpowiedzialnos$¢ za realizacje danych przedsiewzig¢ i za zaktadane wartoSci
miernikow zostata przypisana do: dyrektora Centrum Obstugi Mieszkancow (1.2.1),
dyrektora Centrum Rozwoju Miasta (3.1.1), dyrektora Centrum Ustug Ogdlnomie;j-
skich (3.4.1), dyrektora TCI (4.1.1), dyrektora Wydzialu Edukacji (2.5.1), dyrektora
Wydzialu Podatkoéw 1 Windykacji (1.2.2), kierownika Biura Obstugi Przedsigbiorcow
(1.1.3,2.1.1,2.2.1, 2.5.2, 4.2.1, 4.2.2), kierownika Biura Realizacji Inwestycji (3.2.1),
prezesa TKP SA (1.1.1, 1.1.2, 2.1.2, 2.3.1), Samodzielnego Stanowisko Pracy ds. Ini-
cjatyw Spolecznych (4.4.1), Samodzielnego Stanowisko Pracy ds. Planowania Strate-
gicznego (2.2.2, 2.2.3, 2.2.4, 2.4.1, 43.1) oraz Samodzielnego Stanowisko Pracy
ds. Rozwoju Uktadu Komunikacyjnego Miasta (3.3.1, 3.3.2, 3.3.3).

Tabela 2. Cele i mierniki w obszarze ,,Komfort zycia” zawarte w Programie ,,Tarnéw 2015

Cel Miernik
1 2
KIERUNEK 1. Tworzenie kreatywnej przestrzeni dla realizacji celow spotecznych
1.1. Wspieranie 0sob uzdolnionych i podnoszenie | 1.1.1. Procent 0sob spetiajacych wymagania objetych wsparciem
jakosci ksztatcenia i wynikow nauczania finansowym
1.1.2. Liczba utworzonych klas akademickich
1.1.3. Procent zaakceptowanych wnioskow o indywidualny
program
1.1.4. Liczba jednostek o§wiatowych, w ktorych realizowano
innowacje i eksperymenty pedagogiczne
1.1.5. Procent nauczycieli przeszkolonych nt. pracy z uczniem
uzdolnionym
1.1.6. Relacja placowek niepublicznych dla dzieci i mtodziezy
w stosunku do liczby placowek oswiatowych ogotem

1.2. Intensyfikacja wspotpracy samorzadu 1.2.1. Liczba przeszkolonych 0s6b
z organizacjami ,,trzeciego sektora” 1.2.2. Procent organizacji pozarzagdowych oceniajacych
wspélprace z gming jako co najmniej dobra
1.3. Wspieranie spotecznych inicjatyw 1.3.1. Utworzona prezentacja dorobku tarnowian na miejskich
(w szczegonoscei: edukacyjnych, kulturalnych, WwWw
sportowych, zdrowotnych) 1.3.2. Liczba artykutéw w Tarnow.pl nt. osiagnie¢ Tarnowian
1.3.3. System nagrod z zakresu sportu, kultury i edukacji
1.4. Katalizowanie aktywnosci i kreatywnosci 1.4.1. Procent szkét zawodowo-technicznych prowadzacych kursy
mieszkancow kwalifikacji zawodowych

1.4.2. Liczba mieszkancow objetych programami
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Tabela 2, cd.

1

2

1.5. Wzmacnianie spolecznej tozsamosci i wigzi
tarnowian ze swoim miastem

1.5.1. Liczba osob bioracych udziat w akcjach i wydarzeniach
organizowanych przez Miasto

KIERUNEK 2. Zwigkszanie atrakcyjnosci lokalnej infrastruktury spolecznej i estetyki miasta

2.1. Podnoszenie standardu miejskiej infrastruktury
edukacyjnej

2.1.1. Relacja wolnych miejsc w przedszkolach w stosunku do
oczekujacych [w %]
2.1.2 Liczba zmodernizowanych obiektow

2.2. Rozbudowa infrastruktury czasu wolnego

2.2.1. Procent mieszkancow postrzegajacych jakos¢ i dostepnosé
miejskiej infrastruktury czasu wolnego jako co najmniej
,,dobry”

2.2.2. Procent liczby wzrostu uzytkownikow

2.3. Zapewnienie wysokiej estetyki przestrzeni
miejskich

2.3.1. Liczba ukonczonych projektow rewitalizacyjnych

2.3.2. Liczba zmodernizowanych obiektow

2.3.3. Liczba zmodernizowanych placow handlowych

2.3.4. Procent mieszkancow osiedli pozytywnie oceniajacych
estetyke swojego otoczenia

2.4. Posiadanie atrakcyjnej oferty mieszkaniowej,
w tym wspieranie budowy mieszkan w ra-
mach spotecznego budownictwa czynszowego

2.4.1. Liczba wybudowanych mieszkan w formule TBS

2.4.2. Powierzchnia obszaru miasta objetego planem
zagospodarowania przestrzennego [w %]

2.4.3. Liczba przyjetych dokumentow

2.4.4. Liczba kilometréw nowo wybudowanych/
zmodernizowanych drog pod potrzeby mieszkalnictwa
jednorodzinnego

2.5. Poprawa jakosci i dostgpnoscei ustug
administracyjnych

2.5.1 Uzyskanie pozwolenia na budowe [w szt.]

KIERUNEK 3. Wykorzystanie nowoczesnych technologii w zarzadzaniu miastem i §wiadczeniu ustug miejskich

3.1. WdrozZenie innowacyjnych technologii
w zakresie obstugi mieszkancow

3.1.1. Liczba wydanych kart [osoby]

3.1.2. Procent publicznych jednostek oswiatowych objetych
systemem

3.1.3 Liczba jednostek publicznych objetych siecia

3.2. Poprawa jakosci ustug miejskich poprzez

wykorzystanie nowoczesnych technologii

3.2.1. Procent zasobow gminnych dot. ewidencji nieruchomosci
objetych systemem
3.2.2. Liczba przeprowadzonych badan

3.3. Digitalizacja zasobow archiwalnych i

uzytkowych

3.3.1. Procent zdigitalizowanych zasobow historycznych

KIERUNEK 4. Rozwdj przyjaznej komunikacji miejskiej

4.1. Poprawa jako$ci transportu zbiorowego w 4.1.1. Procent pasazerow pozytywnie oceniajacych jako$¢
miescie komunikacji miejskiej
4.1.2 Procent autobuséw w wieku nie starszym niz 5 lat
4.2. Poprawa wewngtrznego uktadu 4.2.1. Procent drog gminnych w stanie co najmniej dobrym
komunikacyjnego miasta
4.3. Integracja miejskiego transportu zbiorowego | 4.3.1. Liczba przyjetych dokumentow
z siecig wojewoOdzka i krajowa 4.3.2. Liczba wybudowanych parkingdw typu ,,park and ride”
4.4. Optymalizacja i rozbudowa sieci parkingéw, w | 4.4.1. Procent zwigkszenia wptywow z miejskiej SPP
tym wielopoziomowych
KIERUNEK 5. Troska o $rodowisko naturalne
5.1. Edukacja w zakresie poczucia 5.1.1. Procent jednostek oswiatowych, w ktorych realizowane sa
odpowiedzialnosci za stan i ochrone projekty
Srodowiska
5.2. Popularyzacja wykorzystywania odnawialnych | 5.2.1. Procent mieszkancow deklarujacych znajomo$é

zrodet energii i budownictwa pasywnego
(wysoko energooszczgdnego)

ekologicznych zrodet energii




Funkcjonowanie zrownowazonej karty wynikéw w Urzgdzie Miasta Tarnowa 177

1 2
5.3. Prowadzenie racjonalnej gospodarki odpadami | 5.3.1. Opracowana koncepcja [w szt.]
5.3.2. Liczba zrekultywowanych sektorow
5.3.3. Uzyskanie decyzji niezbednych do realizacji inwestycji
[w szt.]
Ochrona przyrody i srodowiska 5.4.1. Procent mieszkancow pozytywnie oceniajacych stan
Srodowiska w miescie
KIERUNEK 6. Podnoszenie bezpieczenstwa mieszkancow

6.1. Rozwdj systemu wielospecjalistycznej pomocy | 6.1.1. Liczba powstatych lokali komunalnych

mieszkancom 6.1.2. Liczba powstalych mieszkan
6.1.3. Liczba powstatych obiektow
6.1.4. Procent realizowanych celéw
6.2. Przeciwdziatanie wykluczeniu spotecznemu 6.2.1. Procent realizowanych celow

0s6b niepetnosprawnych

6.3. Rozwdj form opieki dtugoterminowej — 6.3.1. Procent pacjentow objetych opieka w stosunku do
otwartej i stacjonarnej oczekujacych

6.4. Poprawa bezpieczenstwa miasta przed 6.4.1. Procent zrealizowanych zadan przewidzianych do realizacji
nadzwyczajnymi zagrozeniami, w na obszarze Tarnowa
szczegdlnosci powodziami 6.4.2. Liczba opracowanych dokumentéw

6.5. Poprawa poczucia bezpieczenstwa 6.5.1. Procent mieszkancow oceniajacych miasto jako
publicznego ,bezpieczne”

6.5.2. Liczba placowek oswiatowych, w ktorych zostata
przeprowadzona akcja

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Zarzgdzenie nr 162/2012..., s. 1-27].

Tabela 2 zawiera tacznie 26 celow i 53 mierniki. Przy planowanych warto-
sciach miernikéw okreslano termin realizacji, tj.: ,,miesigcznie”, ,,rocznie”, 2012 r.,
2013 r., 2014 r., 2015 1., ,,do 2012 r.” oraz ,,do 2014 r.” Jako koordynatorow celow
wskazywano: dyrektora Centrum Rozwoju Miasta (2.1, 2.3), dyrektora Centrum
Ustug Ogoélnomiejskich (5.1, 5.2, 5.4), prezydenta Miasta (6.5), sekretarza Miasta
(2.5), zastepce prezydenta ds. edukacji i sportu (1.1, 2.2), zastepce prezydenta
ds. infrastruktury miasta (2.4, 3.1, 3.2, 5.3, 6.4) oraz zastepcg prezydenta ds. spo-
tecznych (1.2,1.3,1.4,1.5,3.3,4.1,4.2,4.3,4.4,6.1,6.2,6.3).

Za realizacj¢ danych przedsigwziec i za zakladane warto$ci miernikow odpo-
wiedzialno$¢ zostata przypisana do: dyrektora Centrum Rozwoju Miasta (2.2.1,
234,251,432, 533, 6.1.1, 6.1.2, 6.1.3), dyrektora Centrum Spraw Spolecz-
nych (2.4.3, 6.1.4, 6.2.1, 6.3.1), dyrektora Centrum Ustug Ogoélnomiejskich (4.2.1,
4.4.1,53.1,53.2,6.4.1, 6.4.2), dyrektora MBP (3.3.1), dyrektora Targowisk Miej-
skich (2.3.3), dyrektora TOSIR (2.2.2), dyrektora Wydzialu Bezpieczenstwa Pub-
licznego (6.5.1), dyrektora Wydziatu Edukacji (1.1.1, 1.1.2, 1.1.3, 1.1.4, 1.1.5,
1.1.6, 1.4.1), dyrektora Wydzialu Geodezji i Nieruchomosci (3.2.1), dyrektora Wy-
dziatu Informatyzacji (3.1.1, 3.1.2), dyrektora Wydzialu Kultury (1.4.2), dyrektora
Wydziatu Marki Miasta (1.3.1, 1.3.2, 1.3.3, 1.5.1), dyrektora ZKM (2.4.1, 2.4.2,
4.3.1), kierownika Biura Gospodarki Komunalnej (5.4.2), kierownika Biura
Ochrony Srodowiska (5.1.1, 5.2.1, 5.4.1), kierownika Biura Planowania Prze-
strzennego i Krajobrazu Miasta (2.4.2), kierownika Biura Realizacji Inwestycji
(2.1.1,2.1.2,2.3.1,2.3.2, 2.4.4, 3.1.3), komendanta Strazy Miejskiej (6.5.2), preze-
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sa TBS Sp. z 0.0. (2.4.1), Samodzielnego Stanowiska Pracy ds. Planowania Strate-
gicznego (3.2.2) oraz Samodzielnego Stanowiska Pracy ds. Wspotpracy z Organi-

zacjami Pozarzadowymi (1.2.1, 1.2.2).

Tabela 3. Cele i mierniki w obszarze ,,Regionalne odzialywanie” zawarte w Programie ,,Tarnow 2015

Cel

Miernik

1

2

KIERUNEK 1. Rozwoj ksztatcenia akademickiego i ponadlokalnego

1.1. Wspieranie rozwoju ksztalcenia akademickiego, w
tym utworzenie Akademii Tarnowskiej

1.1.1. Liczba kierunkoéw ksztaltcacych na poziomie studiow
wyzszych II stopnia

1.2. Zapewnienie wysokiej jakosci tarnowskiej oferty
ksztalcenia ponadlokalnego

1.2.1 Liczba zmodernizowanych obiektow

1.2.2 Liczba zmodernizowanych obiektow

1.2.3. Liczba uruchomionych laboratoriow budownictwa
pasywnego

1.2.4. Liczba uczniow decydujacych si¢ na maturg
migdzynarodowa

1.3. Wzmocnienie atrakcyjnosci tarnowskiej oferty

ksztalcenia zawodowego

1.3.1. Procent nauczycieli objetych programem
1.3.2. Liczba 0s6b przeszkolonych w ramach projektu

1.4. Prowadzenie wysokiej jakosci ksztatcenia
artystycznego, w tym utworzenie wydziatu
artystycznego w jednej z uczelni Tarnowa

1.4.1. Liczba uruchomionych kierunkéw ksztatcenia
artystycznego

KIERUNEK 2. Stworzenie nowoczesnej oferty wysokospecjalistycznych ustug medycznych i profilaktycznych

2.1. Podnoszenie jakosci $wiadczen medycznych 2.1.1. Liczba utworzonych centrow
2.1.2. Liczba wdrozonych systemow
2.2. Wspomaganie postaw prozdrowotnych i zdrowego | 2.2.1. Procent mieszkancow objetych programami

stylu zycia mieszkancow

2.2.2. Procent uczestnikow programow pozytywnie
oceniajacych ich efekty

2.3. Wypracowanie pozycji Tarnowa, jako centrum
specjalistycznych i nowoczesnych ustug
medycznych

2.3.1. Procent mieszkancow regionu postrzegajacych
Tarnéw jako centrum ushug medycznych

2.4. Restrukturyzacja miejskich zaktadow opieki
zdrowotnej

2.4.1. Liczba przeksztatconych jednostek

2.5. Dostosowanie kierunkow ksztatcenia szkolnictwa
wyzszego w obszarze ochrony zdrowia do potrzeb

lokalnej opieki zdrowotnej

2.5.1. Liczba wypracowanych form wspotpracy

KIERUNEK 3. Tarnow - re

ionalne centrum czasu wolnego

3.1. Wzmocnienie sity oddzialywania tarnowskiej oferty | 3.1.1. Liczba zorganizowanych wydarzen
cyklicznych imprez kulturalnych o znaczeniu 3.1.2. Liczba zorganizowanych wydarzen
ogoélnopolskim i migdzynarodowym

3.2. Organizacja wydarzen sportowych o znaczeniu 3.2.1. Procent mieszkancow Tarnowa i regionu
ogodlnopolskim i migdzynarodowym postrzegajacych Tarnow jako centrum wydarzen

sportowych

3.3. Stworzenie atrakcyjnej oferty czasu wolnego dla 3.3.1. Procent mieszkancow subregionu postrzegajacych
mieszkancow subregionu Tarnow jako centrum kulturalne

3.4. Wzmocnienie reprezentacji tarnowskiego sportu 3.4.1. Liczba zidentyfikowanych dyscyplin

zespolowego i1 indywidualnego na arenie krajowej i
mig¢dzynarodowej

KIERUNEK 4. Wzmocnienie

atrakcyjnosci turystycznej miasta

4.1 Stworzenie unikatowej propozycji turystycznej

4.1.1. Liczba opracowanych koncepcji

4.2. Poprawa atrakcyjnosci wizualnej najbardziej
atrakcyjnych turystycznie rejondéw miasta

4.2.1. Liczba zrewitalizowanych obiektow

4.3. Rozwoj nowoczesnych form informacji turystycznej
oraz identyfikacji wizualnej miasta

4.3.1. Procent turystow pozytywnie oceniajacych jako$¢
obstugi turystow
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1 2
4.4. Wzmocnienie wizerunku Tarnowa jako miasta 4.4.1. Liczba niekomercyjnych artykutow o miescie
atrakcyjnego turystycznie w mediach ogolnopolskich
4.42. Liczba miast partnerskich z ktérymi nawigzano
wspotprace turystyczna

4.4.3. Liczba inicjatyw promujacych miasto realizowanych
z pomocg znanych tarnowian
KIERUNEK 5. Zwigkszenie atrakcyjnosci obszaru miasta
5.1 Stworzenie oferty inwestycyjnej, kulturalnej 5.1.1. Liczba opracowanych koncepcji
i infrastrukturalnej o charakterze aglomeracyjnym
5.2. Ekonomizacja ustug o charakterze ponadlokalnym | 5.2.1. Liczba opracowanych koncepcji

5.3. Tamow, jako wiodacy osrodek inicjatyw 5.3.1. Liczba istniejacych formalnych platform wspotpracy
miedzygminnych i wspolnych projektéw
KIERUNEK 6. Intensyfikacja wspotpracy z Powiatem Tarnowskim

6.1 Wspoldziatanie na rzecz rozwoju gospodarczego 6.1.1. Liczba uzgodnionych koncepcji
miasta i powiatu

6.2. Prowadzenie wspolnej promocji dziedzictwa 6.2.1. Liczba uzgodnionych koncepcji
kulturowego i walorow turystycznych miasta
i powiatu

6.3. Prowadzenie spdjnej polityki zwigzanej z bezpie- 6.3.1. Liczba uzgodnionych koncepcji
czenstwem mieszkancow i ochrong przed klgskami
zywiotowymi

6.4. Wspotpraca przy tworzeniu plandw rozwojowych 6.4.1. Liczba uzgodnionych koncepcji
i realizacji inwestycji infrastrukturalnych

6.5. Prowadzenie spdjnej polityki majacej na celu rozwoj | 6.5.1. Liczba uzgodnionych koncepcji
szkolnictwa wyzszego na terenie miasta i powiatu

6.6. Prowadzenie spojnej polityki majacej na celu 6.6.1. Liczba uzgodnionych koncepcji
podnoszenie jakosci i dostgpnoscei specjalistycznych
ustug medycznych na terenie miasta i powiatu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Zarzgdzenie nr 162/2012..., s. 1-27].

W tabeli 3 wskazano 26 celow i 35 miernikéw. Przy planowanych wartosciach
miernikéw okreslano termin realizacji, tj.: ,,rocznie”, 2012 r., 2013 r., 2014 r. oraz
2015 r. Jako koordynatoréw celow wskazywano: dyrektora Centrum Rozwoju
Miasta (4.2, 5.1, 5.3, 6.1, 6.4), dyrektora Centrum Spraw Spolecznych (2.1, 2.2,
2.3, 2.5), dyrektora Wydziatu Marki Miasta (4.3), prezydenta miasta Tarnowa
(1.1), skarbnika miasta (5.2), zastepce prezydenta ds. edukacji i sportu (1.2, 1.3,
1.4, 3.2, 3.4, 6.5), zastepce prezydenta ds. infrastruktury miasta (6.3) oraz zastepce
prezydenta ds. spotecznych (2.4.,3.1.,3.3.,4.1.,4.4.,6.2.,6.6.).

Odpowiedzialno$¢ za realizacje danych przedsigwziec i za zakladane wartosci
miernikow zostala przypisana do: dyrektora Centrum Rozwoju Miasta (1.2.1,
6.4.1), dyrektora Centrum Spraw Spotecznych (2.4.1, 6.6.1), dyrektora Centrum
Ustug Ogoélnomiejskich (6.3.1), dyrektora Patacu Mtodziezy (1.4.1), dyrektora SS
im. E. Szczeklika (2.1.1, 2.1.2), dyrektora TCI (4.1.1, 4.3.1, 4.4.1), dyrektora Wy-
dzialu Edukacji (1.3.1, 1.3.2), dyrektora Wydziatu Kultury (3.1.1, 3.1.2, 3.3.1), dy-
rektora Wydzialu Marki Miasta (4.4.3, 6.2.1), dyrektora Wydziatu Sportu (3.2.1,
3.4.1), dyrektora Zespotu Szkot-Budowlanych (1.2.1, 1.2.3, 1.2.4), kierownika Biu-
ra ds. Zdrowia (2.2.1, 2.2.2, 2.3.1, 2.5.1), kierownika Biura Realizacji Inwestycji
(4.2.1), kierownika Zespotu Nadzoru Wilascicielskiego (5.2.1), Samodzielnego
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Stanowiska Pracy ds. Planowania Strategicznego (4.4.2, 5.1.1, 5.3.1, 6.1.1, 6.5.1)
oraz zastepcy prezydenta ds. edukacji i sportu (1.1.1).

Kierownicy projektow to osoby, do ktérych zostata przypisana odpowiedzial-
no$¢ za realizacje przedsiewzig¢ i miernikéw. Sa oni zobowiazani do powotania
Zespotu Projektowego w celu realizacji przedsigwzigcia, a szczegétowa charakte-
rystyka tego projektu jest opisywana w tzw. Karcie projektu. Przygotowuja oni da-
ne i raporty z przebiegu realizacji przedsiewzigcia, w szczegdlnosci pod potrzeby
aplikacji Balanced Scorecard.

Kierownicy projektow raportuja na koniec kazdego kwartatu (w terminie do
10 dnia miesigca nast¢pujacego po ostatnim miesigcu kwartatu) do Samodzielnego
Stanowiska Pracy ds. Planowania Strategicznego w Centrum Rozwoju Miasta w
Urzedzie Miasta Tarnowa postep prac na tzw. Karcie zaawansowania projektu [Za-
rzqdzenie nr 162/2012..., s. 1].

Najwyzsze kierownictwo urzgdu otrzymuje raporty z wykonania przedsigwzigé
w nadzorowanych obszarach od dyrektora Centrum Rozwoju w Urzgdzie Miasta
Tarnowa do konca miesigca nastgpujacego po ostatnim miesigcu kwartatu.

Monitorowanie procesu wdrozenia przedsigwzie¢ przewidzianych Programem
»larmnow 2015”7 przy wykorzystaniu narzedzia Balanced Scorecard odbywa sig
przez Samodzielne Stanowisko Pracy ds. Planowania Strategicznego w Centrum
Rozwoju Miasta. Do jego zadan nalezy rowniez biezace analizowanie stopnia wy-
konania przedsiewzi¢¢ oraz sktadanie raportéw w sytuacjach opdznien badz odchy-
len bezposrednio dyrektorowi Centrum Rozwoju Miasta.

Koordynatorzy nadzoruja kierownikéw projektow, oceniajg stopien zaawansowa-
nia prac oraz kontrolujg zaawansowanie poszczeg6lnych celow i przedsigwzigé ujetych
w Programie ,,Tarnow 2015” z wykorzystaniem narzedzia Balanced Scorecard.

Podsumowujac, nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze w nowym Programie ,,Tar-
noéw 20157, w przeciwienstwie do Programu ,,Tarnéw 20107, gdzie byty okreslone
jedynie dziatania i projekty, zostaly wskazane cele, koordynatorzy tych celow,
mierniki, planowane wartos$ci tych miernikow z terminem realizacji oraz przedsie-
wzigcia a takze osoby odpowiedzialne za wykonanie danych przedsigwzig¢ i reali-
zacje zaktadanych warto$ci miernikow.

4, Zakonczenie

Dzigki wdrozeniu w Urzedzie Miasta Tarnowa systemu strategicznego zarzadzania

przy wykorzystaniu zréwnowazonej karty wynikow udalo sie [Ankieta aplikacyj-

na... 2008, s. 2]:

— znaczaco usprawni¢ komunikacje strategiczng migdzy kierownictwem a pra-
cownikami Urzedu,

— potaczy¢ ,,osobiste” cele wydzialdw i pracownikow z celami strategicznymi,

— urzeczywistni¢ biezacy nadzor nad osigganiem celow strategicznych,
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— dostosowac organizacj¢ Urzedu do wymagan strategii,
— skoncentrowac zasoby na priorytetowych obszarach operacyjnych.

Pionierskie wdrozenie zréwnowazonej karty wynikow w Urzgdu Miasta Tarno-
wa pokazuje, ze rowniez w Polsce koncepcja ta moze by¢ z powodzeniem stosowana
w jednostkach samorzadu terytorialnego. Nalezy si¢ spodziewac, ze rdwniez inne
jednostki pojda za przykladem Tarnowa i skorzystajg z korzysci, jakie przynosi
wdrozenie zrownowazone] karty wynikow, chociazby jak gmina Dobczyce.
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THE FUNCTIONING OF THE BALANCED SCORECARD
IN THE CITY OF TARNOW

Summary: The experience of the last 20 years shows that the right tool for the measurement
and implementation of the strategy can be the Balanced Scorecard. In Poland the Balanced
Scorecard is used in private sector and also in public sector, for example in the city of
Tarnéw, Mazowieckie voivodship Marshal’s Office or in Custom Service in Warsaw. The
main objective of this paper is to present the essence of the Balanced Scorecard in
accordance with the requirements of the public sector and to discuss the functioning of the
Balanced Scorecard in the city of Tarnow after implementing the Program “Tarnéw 2015

Keywords: Balanced Scorecard, city of Tarnow, performance measures.





