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Streszczenie: Strategiczna karta wynikow to narzedzie coraz czgsciej wykorzystywane do
wdrazania strategii rozwoju jednostki sektora publicznego. Celem badawczym prezento-
wanego artykutu jest proba opracowania modelu strategicznej karty wynikow dla jednostki
samorzadu terytorialnego. Zaprezentowano koncepcje SKW dla strategii rozwoju miasta Lu-
blina. Opracowany model stanowi efektywne narzedzie pomiaru dokonan gminy. Umozli-
wia przelozenie misji 1 strategii na dziatania operacyjne, komunikacj¢ celow strategicznych
pracownikom, a takze eliminacj¢ niespdjnosci w dziataniach. Wdrozenie strategicznej karty
wynikoOw w organizacji sektora publicznego przyczynia si¢ do skoncentrowania zasobow
i dziatan na priorytetowych celach strategicznych i operacyjnych jednostki.

Stowa kluczowe: nowe zarzadzanie publiczne, sektor publiczny, strategiczna karta wynikow.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.50

1. Wstep

Obecne uwarunkowania, w jakich funkcjonuja lokalne samorzady, powoduja, iz ko-
nieczne staje si¢ poszukiwanie nowoczesnych metod zarzadzania organizacja. Samo
sformutowanie strategii odpowiadajacej potrzebom wszystkich interesariuszy gminy
okazuje si¢ niewystarczajgce. Strategia powinna by¢ skutecznie zaimplementowana,
aby mogta przynosi¢ korzysci zarowno mieszkancom, inwestorom oraz przedsig-
biorcom, jak i wtadzom lokalnym. Rekomendowanym rozwigzaniem wspierajacym
proces wdrazania strategii w jednostce publicznej jest strategiczna karta wynikdéw
SKW (Balanced Scorecard). Metoda ta umozliwia strategiczne zarzadzanie gmi-
na poprzez przekladanie wizji i strategii na dziatania operacyjne. Zastosowanie tej
koncepcji wpisuje si¢ w paradygmat nowego zarzadzania publicznego oraz public
governance.

Celem artykutu jest analiza koncepcji nowego zarzgdzania publicznego oraz pu-
blic governance z zastosowaniem strategicznej karty wynikéw. Ponadto zaprezen-
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towano model strategicznej karty wynikow dla sektora publicznego na przyktadzie
miasta Lublina.

2. Nowe zarzadzanie publiczne i public governance

Nowe zarzadzanie publiczne (New Public Management) to innowacyjna koncepcja
zarzadzania sektorem publicznym uwzgledniajaca w swoich zatozeniach podejscie
menedzerskie. Jest oparta na wykorzystywaniu metod i technik zarzadzania stoso-
wanych w sektorze prywatnym do warunkéw zarzadzania organizacjami publiczny-
mi. NPM zaklada zmiang¢ nastawienia organizacji sektora publicznego z naktadow
i procedur na osigganie wynikow, decentralizacje zarzadzania nimi, przyjecie przez
nie perspektywy strategicznej oraz wprowadzenie mechanizmow rynkowych [Za-
lewski 2006, s. 74].

Wsrod podstawowych zatozen nowego zarzadzania publicznego wymienia si¢
([Hood 1991, s. 4, 5], cyt. za: [Rajca 2009]):

1) wprowadzenie profesjonalnego (menedzerskiego) zarzadzania w sektorze pu-
blicznym,

2) jasno okreslone standardy i mierniki dziatalno$ci,

3) wigkszy nacisk na kontrol¢ wynikow dziatalnosci,

4) nastawienie na dezagregacje jednostek sektora publicznego (podziat na mniej-
sze jednostki organizacyjne, zgrupowane wedtug rodzajow ustug),

5) wprowadzenie konkurencji do sektora publicznego,

6) nacisk na wykorzystanie w sektorze publicznym metod i technik zarzadzania
stosowanych w sektorze prywatnym,

7) nacisk na wigksza dyscypling i oszczedno$¢ w wykorzystywaniu zasobow.

Glownym celem nowego zarzadzania publicznego zdaniem J. Stewarta i K. Wal-
sha jest poprawa gospodarnosci, efektywnosci i skutecznosci sektora publicznego
oraz wzrost jakosci swiadczonych ustug ([Stewart, Walsh 1992, s. 510], cyt. za: [Raj-
ca 2009]). Istotne stajg si¢ proces ustalania celéw oraz monitorowania osigganych
wynikéw, a takze bazowanie na najlepszych praktykach zdiagnozowanych podczas
poréwnan benchmarkingowych.

Nalezy podkresli¢, iz NPM zmienito takze podejscie w sposobach kontroli
i nadzoru nad dziataniami jednostek podporzadkowanych, przesuwajac ci¢zar oceny
z ,,malwersacji, marnotrawstwa i naduzy¢” na ,,0szczgdno$¢, skutecznosc i efektyw-
nos¢”. Przektada si¢ to na fakt rozwigzywania sporéw metoda ugody, negocjacji czy
konsultacji spotecznych [Ochnio 2012, s. 11].

Badania i praktyka pokazuja, iz New Public Management staje si¢ niewystar-
czajacg koncepcjg w procesie zarzadzania administracja publiczng. Kolejnym po-
dejéciem i uzupelieniem omdwionej powyzej teorii staje si¢ public governance,
majacy za punkt odniesienia spoteczenstwo obywatelskie. Koncepcja ta skupia si¢
na takich kwestiach, jak: zaangazowanie interesariuszy, przejrzystos¢, rowne trak-
towanie (ze wzgledu na pte¢, przynalezno$¢ etniczng, wiek, religi¢ itp.), etyczne
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i uczciwe zachowanie si¢, rozliczalnos$¢ (accountability) i solidno$¢ (sustainability).
Rola wiadz publicznych staje si¢ juz nie kreowanie polityki, ale w wiekszym stopniu
jej mederowanie. Dziatania w ramach public governance koncentrujg si¢ zatem na
obywatelach jako interesariuszach [Izdebski 2007, s. 16].

Skuteczno$¢ obu koncepcji wymaga identyfikacji celow dziatan publicznych,
ustalenia powigzan pomiedzy celami oraz zdefiniowania miernikow oceniajacych
efektywno$¢ dziatalno$ci sektora publicznego. Jedna z najefektywniejszych koncep-
cji umozliwiajacych takie zastosowanie jest strategiczna karta wynikow (SKW).

3. Model strategicznej karty wynikow dla sektora publicznego

Strategiczna karta wynikow (SKW) to koncepcja opracowana na poczatku lat 90.
XX w. przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona jako instrument wspomagajacy zarzadzanie
organizacja. Poczatkowo stosowana byta gléwnie przez przedsigbiorstwa, a z cza-
sem zostata zaadaptowana takze przez instytucje sektora publicznego, zwlaszcza
przez jednostki samorzadu terytorialnego [Kaplan, Norton 2001, s. 137-142]. Kon-
cepcja ta analizuje organizacje w sposob holistyczny, tzn. z czterech perspektyw:
finansowej, klienta, procesow wewngtrznych oraz rozwoju. Ma za zadanie przetozy¢
misj¢ i strategi¢ organizacji na zadania operacyjne. Podstawg jej tworzenia jest opra-
cowanie dla kazdej perspektywy zestawu celéw, miernikow, warto$ci docelowych
oraz inicjatyw strategicznych umozliwiajacych realizacj¢ zalozen.

Specyfika strategicznej karty wynikow dla instytucji samorzadowej jest usy-
tuowanie jako nadrzednej perspektywy klienta. Perspektywa finansowa stanowi
wylacznie ograniczenie mozliwosci finansowych przysztych dziatan. O sukcesie
gminy decydujg efektywnos$¢ i skutecznos¢ zaspokajania potrzeb wszystkich inte-
resariuszy gminy.

Dokonujagc modyfikacji SKW na potrzeby sektora publicznego, R.S. Kaplan
1 D.P. Norton dokonali integracji karty z ogélnym modelem kreacji warto$ci publicz-
nej. Model ten uwzglednia nastepujace relacje [Kaplan 2006, s. 16, 17]:

1) oczekiwania wyborcow zmaterializowane w postaci wynikow wyborow oraz
koalicji rzadzacej definiujg priorytety strategiczne (tzw. zrodta wartosci publicznej —
source of public value) (perspektywa wyborcoOw/wsparcia/interesariuszy);

2) procesy wewnetrzne kreuja wartos¢ dla wyborcow i rzadzacych (perspektywa
proceséw wewngtrznych);

3) aktywa niematerialne sektora publicznego, takie jak ludzie, wiedza i organi-
zacja, musza by¢ podporzadkowane realizacji priorytetow strategicznych (perspek-
tywa wiedzy i rozwoju);

4) zwigzki przyczynowo-skutkowe definiuja logike konwersji aktywdw niema-
terialnych na ,,materialne” wyniki;

5) zarzadzanie zasobami umozliwia jednostce sektora finanséw publicznych
maksymalizacje wptywu swoich zasobow na sprawng realizacje priorytetow strate-
gicznych.



Koncepcja strategicznej karty wynikow w zarzadzaniu strategia rozwoju miasta Lublina 541

Bardzo istotnym etapem w procesie tworzenia SKW jest ustalenie miernikow
realizacji celu. Mierniki powinny m.in. [Rozporzadzenie Ministra Finansow... 2011,
pkt 81.7-10]:

» umozliwia¢ okreslanie stopnia osiaggni¢cia celow, tj. mierzy¢ skutecznos¢ i efek-
tywnos¢ realizacji zadan, podzadan i dziatan,

* by¢ adekwatne do stopnia osiggnigcia postawionych celdw oraz powinny sku-
tecznie i efektywnie oddawaé rzeczywisty obraz mierzonego obszaru,

* by¢ mozliwie spdjne z miernikami okreslonymi na innych poziomach klasyfika-
cji budzetowej w uktadzie zadaniowym,

*  by¢ zdefiniowane w sposéb umozliwiajacy ciggtos¢ ich pomiaru w wieloletniej
perspektywie,

* mierzy¢ tylko to, na co wykonawca zadania/podzadania/dziatania ma wptyw,

* posiada¢ wiarygodne i szybko dostepne zrodto danych,

* w budzecie zadaniowym powinny zapewni¢ spdjnos¢ z poziomami okreslonymi

w strategii.

Metodologia strategicznej karty wynikow moze postuzy¢ do opracowywania
strategii rozwoju jednostki sektora publicznego. Sktada si¢ wowczas z nastgpuja-
cych etapéw [Kondrusik 2005, s. 88]:

1) oceny organizacji, obejmujacej: dobor zespotu, opracowanie planu i harmo-
nogramu, identyfikacje potrzeb i najwazniejszych czynnikéw sukcesu, przeprowa-
dzenie analizy SWOT, analiz¢ oraz ustalenie misji i wizji,

2) okreslenia kierunkow strategicznych, wynikajacych z deklaracji misji 1 wizji,

3) zdefiniowania celow strategicznych dla wybranych perspektyw,

4) opracowania mapy strategii, czyli ustalenia zwigzkow przyczynowo-skutko-
wych pomiedzy celami,

5) zdefiniowania sposobu pomiaru stopnia osiggnigcia celow, czyli okreslenia
miernikéw dotyczacych kazdego zawartego w strategii celu,

6) opracowania inicjatyw strategicznych, czyli dzialan pozwalajacych na osiag-
niccie pozadanych wartosci miernikéw celow,

7) automatyzacji — doboru oprogramowania wspomagajacego pomiar rezultatow,

8) kaskadowania, czyli zakomunikowania strategii na nizszych szczeblach or-
ganizacji,

9) oceny i zmian, w tym: monitorowania wdrozenia strategii, jej urzeczywistnie-
nia, zasadnos$¢ dobranych miernikow.

4. Koncepcja strategicznej karty wynikow dla miasta Lublina

Prezentowana koncepcja strategicznej karty wynikéw dla miasta Lublina zostata
opracowana w ramach realizowanego stazu badawczego'.

! Staz badawczy polegat na opracowaniu przez autorke Innowacyjnego Projektu Badawczego, re-
alizowanego w ramach projektu ,,BRing. Nauki spoteczne dla gospodarki” na podstawie umowy z Na-
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Lublin to miasto na prawach powiatu, usytuowane we wschodniej Polsce na
Wyzynie Lubelskiej. Miasto jest siedziba wtadz wojewodztwa lubelskiego. Lublin
jest najwickszym miastem we wschodniej czgsci Polski oraz dziewigtym miastem
w kraju pod wzgledem liczby mieszkancow. Stanowi centrum administracyjne,
naukowe, przemystowe i kulturalne regionu. Pod wzgledem powierzchni zajmuje
15 miejsce w Polsce.

Opracowanie koncepcji strategicznej karty wynikow dla miasta Lublina poprze-
dzono dokonaniem analizy strategicznej z uwzglednieniem mocnych i stabych stron
organizacji oraz szans i zagrozen ptyngcych z otoczenia. Wnioski z niej pltynace
umozliwity sformutowanie misji i wizji, a takze wybranie wartosci, ktérymi kiero-
wac si¢ bedzie w rozwoju gospodarczym miasto Lublin.

Misja i wizja miasta Lublina zostaty sformutowane w nastgpujacy sposob [Stra-
tegia rozwoju... 2013, s. 22]:

*  Misjg Lublina jest tworzenie warunkow i zdobywanie najlepszej wiedzy w celu
zaspokajania i rozwoju potrzeb mieszkancow Lublina i innych jego interesariu-
szy oraz realizacji i rozwoju dla dobra wspolnego ich talentow i tworczego po-
tencjatu.

*  Lublin miastem inspiracji.

Tak okre$lona misja ukazuje, iz dla wtadz Lublina mieszkancy, a takze pozostali
interesariusze sg stawiani na pierwszym miejscu, a ich potrzeby uznawane za naj-
wazniejsze zadanie do wypehienia. Wizja z kolei w postaci tak krotkiego sformuto-
wania idealnie odzwierciedla charakter miasta i zbior jego pozadanych kompetencji
istotnych w procesie rozwoju Lublina. Tak okreslona wizja ukazuje nowatorskie po-
dejscie, w ktérym odchodzi si¢ od tradycyjnego sformutowania docelowego miejsca
czy stanu, w ktérych znalaztaby si¢ organizacja (samorzad) w przysztosci (konkret-
ny termin), lecz wskazuje na trend, jakim jest ciggle doskonalenie miasta dzieki
nastawieniu na rozpoznawanie, akceptowanie i wdrazanie innowacji.

Miasto Lublin charakteryzuje ustalony system wartos$ci obejmujacy nastgpujace
cechy [Strategia rozwoju... 2013, s. 12]:

e otwartos¢,

*  przyjaznos$¢,

* przedsiebiorczosc,

» akademickos¢.

System czterech warto$ci traktowany jest jednoczes$nie jako strategiczne obszary
rozwojowe miasta, wskazujace jednoczesnie aspekty przyczyniajace si¢ do rozwoju
i decydujace o innowacyjnosci Lublina. Pomigdzy analizowanymi obszarami istnie-
ja pewne zaleznosci i powigzania, ktore przedstawiono na rys. 1.

rodowym Centrum Badan i Rozwoju nr UDA-POKL.04.02.00-00-126/11-00, wspoétfinansowanego ze
srodkow Unii Europejskiej w ramach EFS.
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Rys. 1. Zalezno$¢ migdzy misja i wizja a kluczowymi warto§ciami miasta Lublina

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podstawa rozwoju miasta Lublina jest wspotczesna gospodarka oparta na wiedzy,
ktora zalezy gtéwnie od aktywnosci wlasnej, myslenia przedsiebiorczego i zasobow
wiedzy na uczelniach. To ksztattuje wartoSci: przedsigbiorczosc i akademickosé. Na
efektywne i sprawne ich wspotdziatanie majg wplyw relacje miasta z otoczeniem,
zaro6wno blizszym, jak i globalnym, oraz zapewnienie i utrzymanie sprzyjajacej
atmosfery do rozwoju na miejscu. To ksztaltuje wartosci: otwartos¢ 1 przyjaznosc.
Ponadto przyjaznos¢ wptywa na ocene jakosci zycia w miescie. Analizowane cztery
warto$ci (obszary rozwojowe Lublina) majg charakter komplementarny, wyznacza-
jacy jednocze$nie postawe, zachowanie i charakter miasta Lublina.

Uwzgledniajac misje i wizj¢ oraz kluczowe wartosci, opracowano model stra-
tegicznej karty wynikow dla miasta Lublin (rys. 2), w ktorym wyodrebniono cztery
perspektywy:

» perspektywe klienta (interesariuszy),

* perspektywe procesdw wewnetrznych,
* perspektywe rozwoju,

» perspektywe finansowa.

Nadrzedny cel strategiczny dla miasta Lublina sformutowano jako: Zaspokajaé
w pelni oczekiwania interesariuszy miasta Lublina.

Dla tak wytyczonego celu glownego dla ustalonych czterech perspektyw okre-
slono cele strategiczne, ktorym przypisano wiodace tematy strategiczne. Tematy
strategiczne reprezentujg glowne komponenty strategii. Dla miasta Lublina zostaty
sformutowane w sposéb nastepujacy:

1) perspektywa klienta — Rozwdj Lublina jako metropolii,

2) perspektywa procesow wewnetrznych — Pozytywny wizerunek miasta Lublina,
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Perspektywa
klienta (interesariuszy)

Czy miasto Lublin $wiadczy ustugi
odpowiadajace potrzebom
i wymaganiom swoich klientow
(interesariuszy: mieszkancow,
inwestorow, przedsigbiorcow itp.)?

Perspektywa
proceséw wewngtrznych

Perspektywa
rozZwWoju

Misja/Wizja . . ..
. Czy miasto Lublin dba i jak
Strategia rozwija posiadane zasoby, by
stworzy¢ warunki do
dtugoterminowego rozwoju
(pracownicy, infrastruktura,
rozwdj przedsigbiorczosci)?

Czy i jak miasto Lublin zmienia
procesy realizacji zadan i sposoby
$wiadczenia ustug w celu ich
udoskonalenia (wzmocnienie
zaufania i lojalno$ci klientow)?

Perspektywa
finansow

Czy gospodarowanie dochodami
i wydatkami w miescie Lublinie
jest efektywne i racjonalne? Czy
podijete i realizowane dziatania
przyczyniaja si¢ do wzrostu
zamoznosci jego mieszkancow?

Rys. 2. Model strategicznej karty wynikow dla miasta Lublina

Zrbdto: opracowanie wiasne.

3) perspektywa rozwoju — Rozwdj potencjatu gospodarczego miasta,

4) perspektywa finansowa — Stabilnosé¢ finansowa miasta.

Dla jednostek samorzadu terytorialnego perspektywa klienta (interesariuszy)
staje si¢ perspektywa nadrzedng?. Okresla ona szeroko rozumianego klienta gmi-
ny, jego potrzeby, sposoby konkurowania i zatrzymania klienta. Dla gminy Lublin
klientem sa mieszkancy, przedsigbiorcy, inwestorzy. W przypadku mieszkancow
gminy istotne jest okreslenie poziomu lojalnosci klienta wyznaczonego zadowole-
niem z otrzymywanych ushug publicznych oraz dobrag opinig o urzedzie. Dla przed-
sigbiorstw zlokalizowanych na terenie Lublina wazne sa oferowane przez gming
warunki funkcjonowania. Odpowiednie uregulowania prawno-finansowe moga po-
zytywnie wptywac na przyciaganie kolejnych inwestorow. Dzigki nowym inwesty-
cjom miasto uzyskuje dodatkowe nowe miejsca pracy, a w konsekwencji prowadzi
do zmniejszenia bezrobocia. Takie dziatania przektadajg si¢ na uzyskiwanie wigk-

2 Opracowanie wlasne na podstawie [Borowiec 2007, s. 160—164].
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szych dochoddéw przez mieszkancow oraz poprawe sytuacji finansowej gminy ze
wzgledu na wzrost wptywow podatkowych do budzetu. Diugofalowe ukierunko-
wanie gminy na przedsiebiorcow i inwestorow bedzie przyczyniato si¢ do poprawy
komfortu zycia mieszkancow i ich zamoznosci.

Perspektywa procesow wewnetrznych obejmuje analizg realizowanych proce-
sOwW w gminie oraz oceng ich przebiegu. Efektywne i skuteczne zarzadzanie proce-
sami w gminie Lublin bedzie wptywato na pozyskiwanie i utrzymywanie klientow
(interesariuszy) gminy. Ponadto identyfikacja wystepujacych stabosci przyczyni sig
do doskonalenia procesu $wiadczenia ushug publicznych dla szeroko rozumianego
klienta. Wszelkie wprowadzane zmiany oraz doskonalenie metod, procedur i spo-
sobow zarzadzania powinny wynikac ze strategicznych celow gminy. Ponadto po-
winny by¢ one determinowane pozadanymi efektami do uzyskania z pozostatych
perspektyw.

Perspektywa rozwoju dotyczy posiadanych przez miasto zasobow niematerial-
nych i materialnych (sa to pracownicy, infrastruktura, systemy, procedury). Iden-
tyfikacja wszystkich zasobéw gminy ukaze, czy sg one wystarczajace do realizacji
zaplanowanych procesow, a takze doskonalenia gminy w procesach $wiadczenia
ustug publicznych. Istotnymi aspektami w rozwoju organizacji sg ciagle ksztalcenie
pracownikéw, poprawa systemow informacyjnych oraz doskonalenie zasad i proce-
dur obowiazujacych w urzedzie.

Perspektywa finansowa w przypadku miasta Lublina skupia si¢ na gospodar-
ce finansowej. Analiza finansowa powinna by¢ prowadzona dwutorowo — z jednej
strony powinna by¢ uwzgledniana dyscyplina budzetowa miasta, a z drugiej nalezy
uwzglednia¢ racjonalnos¢ wydawanych srodkow. W tej perspektywie najwazniejsze
sg efektywne gromadzenie dochodow i ich racjonalne wydatkowanie. Sprawne za-
rzadzanie finansami miasta prowadzace do uzyskania stabilno$ci finansowej przy-
ciaggnie kolejnych inwestoréw oraz utwierdzi mieszkancow w przekonaniu o prawi-
dlowym gospodarowaniu finansami.

Skutecznos¢ i efektywnos¢ wdrozenia strategicznej karty wynikoéw zaleza od
potaczenia wszystkich jej elementow w sprawnie funkcjonujacg catosc.

Tabela 1 przedstawia cele strategiczne dla miasta Lublin w podziale na wyod-
rebnione perspektywy.

Po dokonaniu wyboru celow strategicznych nastgpuje etap ustalenia miernikow
(wskaznikow). Mierniki stajg si¢ narzedziem shluzagcym monitorowaniu i ewaluacji
strategii miasta Lublina. W celu analizy stopnia realizacji strategii zostaly podzie-
lone na trzy grupy: ilo$ciowe, jakosciowe i opisowe. Mierniki ilosciowe, w przeci-
wienstwie do jako$ciowych, umozliwiajg precyzyjne ustalenie, w jakim stopniu sg
osiggane zalozone cele strategiczne. Natomiast mierniki jakosciowe badaja stopien
osiggnigcia postawionych celow pod katem ich jakosci. Z kolei mierniki opisowe
wyrazaja syntetyczng analiz¢ oceny osiggni¢cia danego celu. Dla wybranych mier-
nikow w kolejnym etapie nalezy ustali¢ warto$¢ biezacg miernika oraz warto$¢ do-
celowg, czyli te, ktorg gmina zamierza osiggna¢ w danym okresie.
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Tabela 1. Cele strategiczne dla miasta Lublina w podziale na cztery perspektywy

Perspektywa Cele strategiczne
Klienta K1. Poprawa dostgpnosci komunikacyjnej Lublina
(interesariuszy) K2. Rozwdj relacji zewngtrznych

K3. Zwigkszenie komfortu zycia

K4. Dbalos¢ o kulture przestrzeni

K5. Wspieranie rozwoju kultury czasu wolnego

K6. Tworzenie ,,akademickiego ducha” miasta Lublin

K7. Wzrost poczucia bezpieczenstwa w miescie

Procesow P1. Poprawa infrastruktury technicznej
wewngtrznych P2. Minimalizacja czasu obstugi klientow

P3. Usprawnienie procesu obiegu informacji w urzgdzie

P4. Wzmacnianie pozytywnego wizerunku miasta i jego promocja

P5. Wspieranie umi¢dzynarodowienia uczelni

P6. Symbioza miasta Lublin z otoczeniem/uczelniami

P7. Przyciaganie i zatrzymywanie talentow w Lublinie

Rozwoju R1. Rozwdj sektora przemystu

R2. Rozwdj sektora ustug

R3. Tworzenie kultury przedsigbiorczosci

R4. Wspieranie przemystow kreatywnych

RS5. Wzmacnianie otwartosci kulturowej

R6. Budowanie wigzi regionalnych i metropolitalnych

R7. Podnoszenie jakos$ci edukacji

R8. Podnoszenie kwalifikacji i kompetencji pracownikoéw Urzedu Miasta

RO. Partycypacja spoteczna

Finansowa F1. Efektywne wykorzystanie dotychczasowych zrodet dochodéw

F2. Zapewnienie partnerow dla finansowania ustug

F3. Optymalna polityka podatkowa gminy

F4. Zmnigjszenie liczby bezrobotnych

F5. Maksymalizacja korzy$ci i minimalizacja kosztow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przyktadowe cele strategiczne wraz z ustalonymi miernikami i pozadang tenden-
cja przedstawia tab. 2.

Po tym etapie kolejnym krokiem na drodze implementacji strategii jest ustale-
nie inicjatyw strategicznych, czyli kluczowych projektow, dziatan oraz inwestycji
umozliwiajacych osiggnigcie celu na zatozonym poziomie [Swierk 2009, s. 115].
Przyktadowo dla perspektywy klienta (interesariuszy) dla celu K1. Poprawa dostep-
nosci komunikacyjnej Lublina ustalono nastepujace zadania:

* rozw0j ustug i sieci polaczen lotniczych z Lublina,
* budowg facznikdéw z obwodnicg miasta i trasami wylotowymi,
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Tabela 2. Przyktadowe cele, mierniki ich realizacji oraz pozadana tendencja

Perspektywa

Cel strategiczny

Mierniki

Tendencja*

Klienta
(interesariuszy)

K1. Poprawa
dostepnosci
komunikacyjnej
Lublina

llosciowe:
— liczba potaczen lotniczych, kolejowych
i autobusowych oraz ich kierunki

"

Jakosciowe:

— ocena warunkow i mozliwosci
komunikacyjnych z Lublina do innych
destynacji

Poprawa

Opisowe:

— analiza potozenia Lublina w konteks$cie
odlegtosci od europejskich sieci
komunikacyjnych i mozliwosci dojazdu
do nich

Procesow
wewnetrznych

P2. Minimalizacja
czasu obshugi
klientow

llosciowe:
— czas w dniach niezbgdny do zalozenia
dziatalno$ci gospodarczej

Jakosciowe:
— opinia klientéw na temat poziomu i czasu
ich obstugi w Urze¢dzie Miasta Lublin

Poprawa

Opisowe:
— ocena dziatalno$ci urzedu miasta w zakresie
obstugi mieszkancoéw/klientow

Rozwoju

R3. Tworzenie
kultury
przedsigbiorczosci

llosciowe:
— liczba i struktura podmiotow wpisanych
do rejestru REGON

Jakosciowe:
— ocena mozliwosci prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej w Lublinie

Poprawa

Opisowe:

— analiza dziatalno$ci Urzedu Miasta (w tym
Miejskiego Urzedu Pracy) w kontekscie
wspierania rozwoju przedsigbiorczosci

Finansowa

F2. Zapewnienie
partneréw dla
finansowania
ustug

llosciowe:
— liczba realizowanych projektow
w partnerstwie publiczno-prywatnym

Jakosciowe:
— ocena dziatalno$ci Urzgdu Miasta
w zakresie pozyskiwania partnerow

Poprawa

Opisowe:
— analiza mozliwosci pozyskiwania kapitatu
ze zrodet zewnetrznych

* Oznaczenia T — | informuja o pozadanym kierunku zmian oraz jego intensywnosci.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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* starania o modernizacj¢ i rozwoj zewnetrznych sieci dojazdowych do Lublina
wszystkimi rodzajami transportu (koleja, samochodami, rowerami),

* rozbudowe i udostepnianie interesariuszom Lublina szkieletowej szerokopas-
mowej sieci Swiattowodowe;.
Dobor odpowiednich inicjatyw strategicznych i zadan warunkuje osiggnigcie

celu na zamierzonym w strategii poziomie.

5. Z.akonczenie

Strategiczna karta wynikow jest jednym z najefektywniejszych modeli pomiaru do-
konan jednostek samorzadu terytorialnego. Dzigki niej mozliwe jest wyznaczenie
celow strategicznych oraz monitorowanie przebiegu ich realizacji, a takze zarza-
dzanie ryzykiem. Zaprezentowana koncepcja SKW umozliwia komunikacj¢ pomig-
dzy komoérkami organizacyjnymi urzedu, dzigki czemu przyczynia si¢ do eliminacji
niespdjnosci w dziataniach. Wdrozenie zaproponowanego modelu zwigkszy szansg
na skoncentrowanie zasobow (finansowych i niefinansowych) na priorytetowych ce-
lach strategicznych i operacyjnych miasta Lublin.
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THE BALANCED SCORECARD IN THE PROCESS
OF MANAGING THE DEVELOPMENT STRATEGY
OF THE CITY OF LUBLIN

Summary: Current conditions in which local governments operate cause that it is necessary
to search for new methods of management. Defining the strategy meeting the needs of all
stakeholders of the city is insufficient. The strategy should be effectively implemented in or-
der to bring benefits to both residents, investors, entrepreneurs and local authorities. The ideal
solution to support the implementation of strategy is the model of the Balanced Scorecard.
The target of the paper is to show the essence of the concept of New Public Management and
public governance, present the use of the Balanced Scorecard in the public sector organiza-
tion, and propose the model of the Balanced Scorecard for the city of Lublin.
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