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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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CONCEPTUAL BASIS OF BALANCED SCORECARD
FOR HOUSING COOPERATIVE
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Streszczenie: Artykut przedstawia koncepcje strategicznej karty wynikow dla spoldzielni
mieszkaniowej oraz procedure jej tworzenia. W ramach zaréwno struktury, jak i metody kon-
strukcji karty uwzgledniono specyfike funkcjonowania spotdzielni wynikajaca z uregulowan
prawnych, a takze uksztaltowanych historycznie zasztosci. Propozycja karty obejmuje pigé
zasadniczych perspektyw strategicznych: cztonka spotdzielni, mieszkanca, finansowa, proce-
sOw wewnetrznych oraz perspektywe rozwoju. Na podstawie analizy SWOT przyktadowej
spoldzielni w kazdej z perspektyw zaproponowano okreslone cele i ich mierniki.

Stowa kluczowe: strategiczna karta wynikow, zarzadzanie spotdzielnia mieszkaniowa.

Summary: The paper presents the concept of the Balanced Scorecard for housing cooperative
and the procedure of its creation. The specificity of this organization resulting from the
legislation, as well as historically shaped conditions were taken into account. The structure of
the card includes five main strategic perspectives: perspective of cooperative members,
resident’s perspective, financial and internal processes’ and development perpective. For each
perspective, objectives and their measures were proposed based on a SWOT analysis made for
sample cooperative.

Keywords: Balanced Scorecard, housing cooperative management.

1. Wstep

Funkcjonowanie spoldzielni mieszkaniowej regulowane jest w znacznej mierze
przepisami prawa. Owe przepisy precyzuja, ze celem dziatalnosci spétdzielni jest
zaspokajanie potrzeb mieszkaniowych cztonkow. Celowi temu ustawodawca podpo-
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rzadkowal pozostale uwarunkowania dzialalnosci spotdzielni majace bezposredni
wplyw na jej misje, wizje i strategie. Jest to powazne wyzwanie dla zarzadzajacych,
ktorzy musza uwzglednia¢ szeroko pojety interes cztonkow i mieszkancow, gospo-
darczg sytuacje i perspektywy rozwoju spotdzielni przy jednoczesnym uwzglednie-
niu ograniczen wynikajacych z przepisoéw prawa. To trudne zadanie wymaga imple-
mentacji takich narzedzi, ktore pozwola na przetozenie zatozen strategicznych na
dziatania. Jednym z takich narzedzi jest strategiczna karta wynikow (BSC — Balan-
ced Scorecard).

Gtownym celem niniejszego artykutu jest opracowanie koncepcji BSC dla spot-
dzielni mieszkaniowej oraz wskazanie procedury jej tworzenia. W realizacji celu
postuzono si¢ metoda przeniesienia koncepcji z elementami studium przypadku —
spotdzielni mieszkaniowej z Bydgoszczy.

2. Specyfika zarzadzania spoldzielnia mieszkaniowa

Zrodet zasad zarzadzania spétdzielnia mieszkaniowa nalezy poszukiwaé w ustawo-

dawstwie. Jego geneza sigga lat 20. XX w. Do dnia dzisiejszego przeszto ono wiele

zmian 1 korekt. Obecnie funkcjonowanie spotdzielni mieszkaniowej reguluja dwie
ustawy: Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. — Prawo spoétdzielcze [PS] oraz Ustawa

z dnia 15 grudnia 2000 r. o spotdzielniach mieszkaniowych [UoSM].

Pierwszy z wymienionych dokumentéw odnosi si¢ do wszystkich rodzajow
spotdzielni i wskazuje gtéwne uwarunkowania procesu zarzadzania tymi podmiota-
mi:

e spoéldzielnia nie ma prawa odmowic¢ cztonkostwa pod warunkiem wniesienia
udziatéw okreslonych statutem — wynika z tego, ze decyzje strategiczne podej-
muje szerokie grono cztonkow, o roznych interesach i celach,

* czlonkowie powoluja ze swojego grona rad¢ nadzorcza, ktora z kolei zatrudnia
zarzad oraz nadzoruje jego dziatalno$¢ — o ile profesjonalizm zarzagdu moze by¢
weryfikowany kompetencjami i dos§wiadczeniem kandydatow, o tyle cztonkowie
rady nadzorczej najczesciej nie majg wlasciwego przygotowania do peienia
swych funkcji,

* nadrzednym celem spotdzielni jest zaspokajanie potrzeb cztonkdéw — cele gospo-
darcze spotdzielni musza by¢ podporzadkowane okreslonym interesom czton-
kéw, co niekoniecznie sprzyja rozwojowi samej organizacji,

e spoldzielnie nie s3 instytucjami publicznymi i nie majg do nich zastosowania
przepisy dotyczace ujawniania informacji publicznej — dzialania spotdzielni i jej
organdw mogg stanowic¢ tajemnice, nawet dla jej cztonkow.

Ustawa o spotdzielniach mieszkaniowych uszczegotawia zapisy prawa spol-
dzielczego i odnosi je do specyficznej formy spotdzielni, jaka jest spotdzielnia
mieszkaniowa. Podstawowym celem tej organizacji jest zaspokajanie potrzeb miesz-
kaniowych cztonkow, czyli budowanie lokali mieszkalnych, a nastepnie wiasciwe
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zarzadzanie nimi i towarzyszacg im infrastrukturg. W tym zakresie nalezy podkresli¢
dwa uwarunkowania w znacznym stopniu komplikujgce zarzadzanie spotdzielnig —
brak konieczno$ci bycia jej cztonkiem dla wtascicieli lokali, ale jednocze$nie moz-
liwos¢ dla wszystkich mieszkancow wystapienia z roszczeniami wobec spotdzielni.
Warto rowniez wskaza¢ na kwestie finansowe dotyczace poszczegdlnych organow
spotdzielni. Cztonkowie bioracy udziat w walnym zgromadzeniu robig to bez wyna-
grodzenia. Dla cztonkow rady nadzorczej przewidziane jest wynagrodzenie w posta-
ci miesigcznego ryczattu bez wzgledu na liczbg posiedzen. Wynagrodzenie dla za-
rzadu ustala rada nadzorcza.

Szczegdtowe kompetencje poszczegodlnych organdow spotdzielni mieszkaniowej
okresla statut, ktory powinien zawiera¢ prawa i obowiazki cztonkow, zasady zwoty-
wania walnych zgromadzen, zasady obradowania i podejmowania uchwat, zasady
i tryb przyjmowania nowych cztonkéw, wykreslania, wykluczania oraz wypowiada-
nia czlonkostwa, tryb i zasady wylaniania oraz odwolania rady nadzorczej spotdziel-
ni, a takze zasady podziatu nadwyzki bilansowej oraz pokrycia strat.

Ustawodawca nie zdefiniowat pojecia gospodarowania spétdzielczym zasobem
mieszkaniowym, jednak w literaturze uksztalttowat si¢ poglad, Ze jest to zespot czyn-
nosci polegajacych na realizowaniu oczekiwan mieszkancow, zarowno w aspekcie
ekonomicznym, jak i spotecznym, przy czym istotne znaczenie w tym zakresie ma
dbato$¢ o posiadang infrastrukture techniczng i funkcjonalng nieruchomosci, a takze
ich dochodowo$¢ [Doganowski 2012, s. 64-65]. Spoétdzielnia mieszkaniowa ma pra-
wo pobiera¢ od mieszkancdéw optlaty, ktérych wysokosé nie moze jednak przekra-
cza¢ uzasadnionych kosztow z tytutu utrzymania lokali mieszkalnych oraz funkcjo-
nowania spotdzielni. Rozliczeniu tejze relacji shuzg prowadzone ewidencje.
W przypadku, gdy spotdzielnia uzyskuje pozytki lub inne przychody z nieruchomo-
$ci wspolnej lub prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, stuzg one pokryciu wydat-
kéw zwiazanych z eksploatacja oraz utrzymaniem zarzadzanych nieruchomosci,
pomniejszajac optaty nalezne od mieszkancéw. Dziatalno$¢ spotdzielni powinna by¢
wigc finansowo bezwynikowa.

Podsumowujac, specyfika spotdzielni mieszkaniowej polega na koniecznos$ci
uwzglednienia w budowaniu jej strategii i zarzadzaniu operacyjnym nast¢pujacych
zasad:

* dobrowolnosci i otwartosci cztonkostwa wraz z demokratyczna jego kontrola,

* uczestnictwa cztonkow w procesie zarzadzania,

e niezalezno$ci i autonomii w dziataniu,

e ckonomicznego uczestnictwa mieszkancéw w utrzymaniu zasobow pozostaja-
cych w zarzadzie spotdzielni,

* rozwoju i troski o spotecznos¢ lokalna,

* wspolpracy, informowania i integracji roznych interesariuszy wokot celu, jakim
jest zaspokajanie potrzeb mieszkaniowych cztonkow.
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3. Metody i narzedzia zarzadzania strategicznego
w Swietle literatury

Zarzadzanie strategiczne stanowi proces decyzyjny wskazujacy kierunek dziatania
organizacji w dhugim horyzoncie czasowym oraz okresla metody implementacji
tychze decyzji. Proces zarzadzania strategicznego obejmuje dwie fazy: w pierwszej
tworzone sg plany, w drugiej okreslane sa metody i warunki implementacji przyje-
tych planéw [Stabryta 2014, s. 12]. W obydwu obszarach menedzerow wspomagaja
odpowiednio dobrane narzg¢dzia.

W obszarze planowania strategicznego okre$la si¢ misj¢ organizacji, definiuje
cele strategiczne oraz dobiera metody ich osiggania. W tej fazie istotnym narze-
dziem wspomagajacym jest analiza strategiczna. Analiza ta dotyczy wngtrza oraz
otoczenia organizacji i ma na celu identyfikacj¢ obecnych uwarunkowan jej funkcjo-
nowania, a takze oceng mozliwosci jej rozwoju w przysztosci [Gierszewska, Roma-
nowska 2003, s. 210]. Najpopularniejszg metodg analizy strategicznej jest analiza
SWOT. Jest to szeroko opisywane w literaturze narzedzie sprowadzajace si¢ do
okreslenia czterech grup czynnikéw warunkujacych pozycje strategiczng organizacji
[Tylinska 2005, s. 32-33]:

* zewnetrznych w podziale na szanse i zagrozenia dla organizacji,
* wewnetrznych z uwzglednieniem stabych i mocnych jej stron.

Tabela 1 przedstawia wyniki analizy strategicznej przykladowej spoétdzielni
mieszkaniowej z Bydgoszczy.

Poroéwnujac szanse z mocnymi stronami organizacji oraz jej stabe strony z za-
grozeniami, ustala si¢ cele strategiczne, a nastgpnie poprzez ich przetozenie na dzia-
fania okresla odpowiednig strategi¢ funkcjonowania [Krupski 2007, s. 146-157].
Narzgdziem wspomagajacym ten etap planowania strategicznego, a takze umozli-
wiajgcym monitorowanie realizacji okreslonej strategii jest strategiczna karta wyni-
kéw (BSC). Narzedzie to jest rezultatem badan realizowanych na poczatku lat dzie-
wiecdziesiatych przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona [2013]. BSC zasadza si¢ na idei
obserwacji celow 1 osiggniec organizacji z réznych perspektyw. W oryginale zostata
ona opracowana dla przedsigbiorstwa i obejmowata cztery perspektywy (rys. 1).
W niektorych jednak przypadkach celowe moze by¢ wyodrebnienie dodatkowych
perspektyw, tak aby skonstruowana karta umozliwiala wielowatkowa oceng jednost-
ki wzgledem kryteridw istotnych z punktu widzenia jej interesariuszy.

Tworzenie BSC obejmuje po pierwsze, okreslenie celow w kazdej z wyodrebnio-
nych perspektyw. Cele te musza by¢ odpowiednio uporzadkowane oraz powinny
spetniac kryteria okreslone reguta SMART [Doran 1981, s. 35], a zatem cele te mu-
sza by¢: specyficzne, mierzalne, ambitne, realne i majace termin osiggnigcia.

Kolejnym etapem konstruowania BSC jest wyznaczenie dla kazdego z celow
odpowiednich miernikéw. Wskazniki te zmieniaja swoj poziom na skutek decyzji
menedzerow i dziatania organizacji. Pomiar odchylen od wartosci docelowych, a
takze obserwacja wspolzalezno$ci migdzy nimi umozliwiajg zrbwnowazenie karty



Tabela 1. Analiza SWOT spotdzielni mieszkaniowej z Bydgoszczy

funkcje miejskie

Czynnik
. M 1
strategiczny ocne strony Stabe strony
Lokalizacja 1. Dostepnosc¢ infrastruktury 1. Utrudniony kontakt z mieszkancami
zasobow 2. Zasoby spotdzielni zapewniaja podstawowy cel mieszkaniowy oraz okreslaja inne 2. Rozlegly obszar zarzadzania zasobami

mieszkaniowymi

3. Korzystna lokalizacja oraz uwarunkowania krajobrazowe
4. Atrakcyjne potozenie osiedli, jak rowniez ich zabudowa i kompozycja
Stan techniczny | 1. Dobry stan techniczny budynkow 1. Brak mozliwosci rozbudowy miejsc postojowych
2. Mozliwos¢ wykorzystania czg¢sci wspolnych na wynajem komercyjny 2. Ubytki w drogach osiedlowych
3. Dobry stan elewacji 3. Brak dfugoterminowych planow remontowych
4. Ogoélnodostgpne miejsca postojowe 4. Stare instalacje elektryczne i wodno-kanalizacyjne
5. Przeprowadzona termomodernizacja posiadanych zasobow i obnizone koszty
ogrzewania
Zarzadzanie 1. Niskie zadluzenie spotdzielni 1. Wysokie koszty organéw spotdzielni
2. Wysoki poziom ptynnosci finansowe;j 2. Wysokie koszty utrzymania nieruchomosci wspolnych
3. Biezaca realizacja zadan 3. Niewielki udziat cztonkow w zarzadzaniu spotdzielnia
4. Obnizka stawki za zarzadzanie 4. Niskie zaangazowanie spotdzielni w zycie spoteczne
5. Wieloletnie doswiadczenie w zarzadzaniu nieruchomosciami mieszkancow
Uwarunkowania Szanse Zagrozenia
Spoteczne 1. Rewitalizacja osiedli zagrozonych dekapitalizacja zabudowy 1. Degradacja terenow ubogich
2. Zwigkszajacy si¢ poziom zamoznosci i wyksztalcenia ludnosci 2. Wykluczenie spoteczne
3. Postgpowanie dekapitalizacji zabudowy
4. Zapa$¢ budownictwa mieszkaniowego
Konkurencyjne | 1. Duze obszary zieleni 1. Brak zrownowazonego rozwoju
2. Dobra infrastruktura rekreacyjna 2. Duza konkurencja inwestycji deweloperskich
3. Estetyka lokalnego $rodowiska 2. Duza konkurencja firm zarzadzajacych
4. Duze zainteresowanie mieszkaniami nieruchomos$ciami na rynku
Ekonomiczne 1. Tworzenie struktur przestrzennych o pewnej funkcjonalnosci 1. Utrata wartosci rynkowej nieruchomosci (zuzywanie
2. Potencjat rozwojowy si¢ zasobow)
3. Niskie zalegtosci platnicze mieszkancow 2. Wzrost zadluzenia mieszkancow
4. Wykup gruntéw na wlasnos¢
Prawne 1. Statos¢ decyzji administracyjnych 1. Mozliwos$¢ zmiany przepisow prawa

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych spotdzielni mieszkaniowej z Bydgoszczy.
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[Jaruga iin. 1999, s. 52]. Dzigki wdrozeniu BSC zarzadzajacy dang jednostka otrzy-

muje [Jaworski 2006]:

*  mozliwos¢ ksztattowania misji organizacji w oparciu o jej stan biezacy,

* wyznaczanie docelowych wartosci miernikéw w sposob okreslajacy cel strate-
giczny jednostki,

e ciggle monitorowanie osigganych wynikow,

e komunikowanie celu gtéwnego z celami operacyjnymi,

*  mozliwo$¢ zrbwnowazenia i optymalizacji celow poszczegdlnych grup interesa-
riuszy w organizacji.

FINANSE

Wartos¢

dla wiascicieli \
KLIENT I PROCESY

: Wizja Dziatania kreujace
O klient: <“—> . . +—> o
cena Kienta 1 strategia wartosc

!

Innowacje, zmiany,
doskonalenie

ZDOLNOSC UCZENIA SIE
I WZROSTU

Rys. 1. Koncepcja strategicznej karty wynikow
Zrédto: [Kaplan, Norton 2006, s. 12].

Koncepcja BSC byta przeznaczona przez jej tworcow dla przedsigbiorstw, mozna
ja jednak adaptowac dla innego rodzaju organizacji, na przyktad dla spotdzielni
mieszkaniowej. Konkretyzacja celow spotdzielni powinna uwzgledniac jej specyfi-
ke oraz relacje z otoczeniem. Dopiero tak sformutowane cele moga by¢ wyznaczni-
kami adekwatnych dla potrzeb spotdzielni perspektyw jej oceny oraz stosowanych
miernikow.

4. Perspektywy, cele i mierniki BSC dla spoldzielni mieszkaniowe;j
Analiza SWOT (tab. 1) pozwala wyodrgbni¢ podstawowe kierunki dziatalnosci

spotdzielni wymagajace usprawnien, a takze te, ktore stanowia o jej sukcesach. To
z kolei prowadzi do okreslenia celéw strategicznych.



Tabela 2. Mapa BSC dla spotdzielni mieszkaniowej z Bydgoszczy

. L Oczekiwana
Perspektywa Cele strategiczne Mierniki miana
Cztonka 1. Obnizenie kosztow utrzymania rady nadzorczej i rad 1. Poziom wynagrodzen cztonkow organdéw spotdzielni -20%
spotdzielni | osiedli 2. Indeks zadowolenia cztonka spotdzielni (ankieta) +10%
2. Budowa pozytywnego wizerunku wéréd cztonkoéw 3. Parametry techniczno-ekonomiczne zasobow (w PLN) +5%
3. Wzrost wartos$ci mieszkan 4. Liczba samorzadow osiedlowych +2
4. Zwigkszenie udziatu cztonkéw w zarzadzaniu 5. Frekwencja czlonkow w walnym zgromadzeniu +10%
spotdzielniag
Mieszkanca | 1. Poprawa jako$ci zamieszkiwania (lokali) 1. Liczba zglaszanych awarii -10%
2. Budowa trwatych relacji migdzy organami spotdzielni a | 2. Liczba nieruchomosci objetych dugoterminowymi planami remontowymi +20%
mieszkancami 3. Liczba kanatéw komunikacji z mieszkancami +2
3. Spadek naleznosci czynszowych 4. Liczba pozytywnie zatatwionych spraw mieszkancow +10%
4. Zwigkszenie liczby miejsc parkingowych 5. Poziom naleznos$ci czynszowych - 1%
5. Uatrakeyjnienie zycia kulturalnego i rekreacyjnego 6. Liczba miejsc parkingowych +10%
mieszkancow 7. Liczba organizowanych imprez kulturalnych i rekreacyjnych +1
8. Liczba wydzielonych obszarow rekreacyjnych w zasobach spotdzielni +1
Finansowa | 1. Obnizenie kosztow uzytkowania powierzchni wspolnych | 1. Poziom kosztow utrzymania zasobow wspolnych -5%
2. Poprawa skutecznos$ci windykacji czynszow 2. Udziat sptacanych naleznosci czynszowych +0,1%
3. Obnizenie zadtuzenia spotdzielni 3. Poziom zadtuzenia mieszkancow -3%
4. Poprawa ptynnosci finansowej 4. Poziom zadhuzenia spotdzielni -4%
5. Wyzsze dochody z zasobow wspolnych 5. Poziom przychoddéw z zasobow wspolnych +2%
6. Wyzsze dochody z inwestycji 6. Stopa zwrotu z inwestycji +0,5%
Procesow 1. Poprawa jakosci obstugi lokatorow oraz budowa 1. Sredni czas zatatwienia spraw mieszkancow - 1 dzien
przynaleznosci spotdzielczej 2. Liczba kontaktow z mieszkancami inicjowanych przez spotdzielni¢ +10%
2. Zwigkszenie efektywnosci dziatalnosci inwestycyjnej 3. Stosunek liczby oddawanych lokali mieszkalnych do inwestowanych $rodkow |+ 2%
3. Poprawa jakosci i wydajnosci pracy pracownikow 4. Produktywno$¢ pracownika (naleznosci czynszowe per capita) +5%
spotdzielni 5. Indeks rotacji pracownikow - 10%
Rozwoju 1. Intensyfikacja dziatalno$ci inwestycyjnej 1. Liczba oddawanych mieszkan +10
2. Uatrakcyjnienie posiadanych zasobow 2. Liczba oddawanych lokali uzytkowych +1
3. Rozwoj kapitatu intelektualnego 3. Liczba dziatan innowacyjnych w rewitalizacji posiadanych zasobow +10%
4. Liczba i warto$¢ przeprowadzonych remontéw +5%
5. Udziat wysoko kwalifikowanych os6b wsrod pracownikéw spotdzielni +2%
6. Liczba szkolen i przeszkolonych pracownikow +10%

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych w spotdzielni mieszkaniowej z Bydgoszczy.
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Definiowanie architektury BSC wymaga uwzglednienia specyfiki spotdzielni
mieszkaniowej. W tym zakresie kluczowe jest uwzglednienie w ramach perspektyw
karty postrzegania spotdzielni przez jej mieszkancow oraz cztonkow, bowiem to dla
zaspokajania ich potrzeb mieszkaniowych spotdzielnia zostata powotana. Réwnie
wazng perspektywa jest perspektywa finansowa. Realizacja celoéw wynikajacych ze
statutu wymaga pozyskiwania §rodkéw na realizacj¢ biezacych zobowigzan oraz
finansowania rozwoju dlugoterminowego. Kolejng perspektywa, ktora nalezy wyod-
rebnic, sg procesy kreujgce warto$¢ spotdzielni mieszkaniowej. W przypadku anali-
zowanej sp6Otdzielni gtownym procesem, ktory tworzy warto$¢, jest obstuga czton-
kéw spotdzielni oraz mieszkancodw. Satysfakcja z wlasciwej obstugi przektada si¢ na
budowanie spotdzielczej przynaleznosci. Ostatnig perspektywa, ktora podobnie jak
dla przedsigbiorstwa ma istotne znaczenie dla spotdzielni mieszkaniowej, jest per-
spektywa rozwoju. RoOwniez i w tym wymiarze istotne znaczenie ma uwzglednienie
potrzeb i oczekiwan inwestycyjnych obecnych i przysztych czlonkéw oraz miesz-
kancow spotdzielni.

W tab. 2 przedstawione zostaly cele strategiczne oraz powigzane z nimi mierniki
w ramach poszczegdlnych perspektyw.

Jedna ze stabych stron spotdzielni sa wysokie koszty utrzymania nieruchomosci
wspolnych. Towarzyszg im wysokie koszty wynagrodzen organow spoéidzielni.
W powigzaniu z zagrozeniami wynikajacymi z wysokiej konkurencji firm zajmuja-
cych si¢ zarzadzaniem nieruchomosciami tworzy to gtowne kierunki doskonalenia
perspektyw: finansowej oraz cztonka spotdzielni. Stabg strong spotdzielni jest takze
niewielki udziat cztonkow w zarzadzaniu. Jego zwigkszenie jest zatem waznym ce-
lem w perspektywie cztonka spotdzielni. Uzasadnionym rozszerzeniem tej perspek-
tywy sg takze cele zwigzane z utrzymaniem atrakcyjnosci zarzadzanych nierucho-
mosci. Wynika to ze zdiagnozowanych zagrozen zuzywania si¢ zasobow oraz
rosngcej konkurencji ze strony firm deweloperskich.

Cele z perspektywy mieszkanca wynikajg glownie ze zdiagnozowanych stabych
stron spotdzielni w zakresie stanu technicznego nieruchomosci oraz zagrozen spo-
tecznych. Z ich analizy wynika, Ze najwazniejsza jest krotko-, ale przede wszystkim
dtugoterminowa poprawa warunkow zamieszkiwania, a takze sanacja relacji na linii
spotdzielnia-mieszkancy, w tym takze uatrakcyjnienie zycia osiedlowego poprzez
organizacj¢ roznorakich imprez kulturalno-rekreacyjnych.

Celem strategicznym w ramach perspektywy finansowej, oprécz wspomnianego
obnizenia kosztéw, jest wykorzystanie jednej z mocnych stron spétdzielni, czyli
utrzymania ptynnos$ci finansowej. To oznacza koniecznos$¢ z jednej strony zmniej-
szania i monitorowania zadluzenia czynszowego mieszkancow, a z drugiej poziomu
dlugu samej spotdzielni. W dobie zapasci rynku budowlanego istotne jest takze
zwickszenie wpltywow z realizowanych inwestycji.

Procesy kreujace warto$¢ spotdzielni sg wyznaczane przede wszystkim interesa-
mi cztonkow 1 mieszkancow. Stad tez cele strategiczne w tejze perspektywie skupia-
ja sie na procesie zarzadzania i obstugi lokatoroéw. Waznym procesem w tym zakre-
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sie jest takze nieustanne dgzenie do podnoszenia efektywno$ci dziatalnosci
inwestycyjnej. Dziatalno$¢ ta, w dobie wysokiej konkurencji na rynku budowlanym,
jest takze podstawowym kierunkiem rozwoju spotdzielni. Perspektywe te uzupetnia-
ja cele zwigzane z utrzymaniem mocnych stron spotdzielni wynikajacych z lokaliza-
cji zasobow oraz przewagi konkurencyjnej zwigzanej z cechami determinujgcymi
szanse spotdzielni w tym zakresie.

Kazdemu celowi towarzysza mierniki zaproponowane w tab. 2. W oryginale kar-
ty uwzgledniono bezwzgledne warto$ci miernikéw, w tabeli w celu anonimizacji
spotdzielni zaprezentowano wartosci oczekiwanych zmian. Proponowany termin ich
osiggniecia wyznaczono na 5 lat.

5. Zakonczenie

Spotdzielnia mieszkaniowa jest specyficzng organizacja, ktorej cele gospodarcze
koncentrujg si¢ na zaspokajaniu potrzeb mieszkaniowych jej cztonkow. Jej dziatal-
nos¢ w duzej mierze ograniczana jest normami prawnymi. W odréznieniu wigc
od przedsiebiorstwa, spotdzielnia, ale takze jej cztonkowie nie majg petnej swobody
w ksztaltowaniu misji, wizji oraz strategii tejze organizacji. Szeroka demokratyzacja
wladzy w spotdzielni nie sprzyja takze profesjonalizmowi podejmowanych kluczo-
wych dla niej decyzji oraz umozliwia organom wykonawczym realizacj¢ wlasnych
interesow, niekiedy sprzecznych z ideg spotdzielczo$ci mieszkaniowej. Czynniki te
powoduja, ze zarzadzanie spoldzielnig i realizacja jej gtownych celow w same;j isto-
cie jest procesem trudnym i mato przejrzystym.

Zaproponowana koncepcja strategicznej karty wynikéw oraz proces jej tworze-
nia wyznaczaja ramy koncepcyjne przygotowania odpowiedniego systemu celow
1 ich miernikow uwzgledniajgcego specyfike spotdzielni mieszkaniowej. Perspekty-
wy obserwacji osiaggni¢¢ spotdzielni mieszkaniowej oraz niektore z wyznaczonych
celow maja charakter uniwersalny. Wynikaja z uregulowan prawnych oraz z istoty
dziatalnosci tejze organizacji. Jednak wyznaczenie szczegdtowej listy celow i mier-
nikow BSC wymaga wykonania analizy strategicznej konkretnej spotdzielni
uwzgledniajacej biezaca jej sytuacje i planowane kierunki rozwoju.

Strategiczna karta wynikdéw jest narzedziem, ktore wspomaga identyfikacje
celow strategicznych organizacji, porzadkuje je oraz poprzez monitorowanie zwig-
zanych z nimi miernikéw umozliwia przetozenie strategii na dziatania operacyjne.
W tym kontekscie zastosowanie BSC w spotdzielni mieszkaniowej wydaje sig¢
szczegolnie uzasadnione. Po pierwsze, za jej pomoca mozna w sposob przejrzysty
prezentowac cztonkom dazenia spotdzielni oraz jej osiagnigcia, co z kolei sprzyja
racjonalizacji podejmowanych przez nich decyzji. Po drugie, odpowiednio skonstru-
owany system celow i miernikéw dyscyplinuje organy wykonawcze spotdzielni oraz
umozliwia ich transparentng oceng. I po trzecie, w dtuzszym okresie BSC powinno
wspomagaé zrownowazony rozwoj spotdzielni poprzez jednoczesng obserwacje jej
osiagnie¢ z punktu widzenia najwazniejszych perspektyw strategicznych obejmuja-
cych cele finansowe, techniczne i spoteczne.
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