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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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Streszczenie: Ze wzgledu na wiele korzysci, jakie daje wdrozenie strategicznej karty wyni-
kéw, coraz wigeej organizacji decyduje si¢ na jej implementacj¢. W Polsce znane sa przypad-
ki zastosowania tej koncepcji nie tylko przez sektor prywatny, ale takze przez instytucje
publiczne, m.in. samorzady lokalne. Celem artykutu jest analiza gotowosci polskich miast do
opracowania i wdrozenia narzedzia monitorowania strategii — strategicznej karty wynikow.
Badanie przeprowadzono na najwigkszych polskich miastach wojewodzkich. Dokonano ana-
lizy misji, wizji i obszaréw rozwojowych miast zapisanych w strategii pod katem opracowa-
nia perspektyw strategicznej karty wynikow. Zastosowanymi metodami badawczymi byty
analiza i ocena przygotowanych strategii rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego.

Stowa kluczowe: strategiczna karta wynikow, strategia, samorzad lokalny.

Summary: The main purpose of this article is to analyse the readiness of Polish local authority
organizations to develop and implement the Balanced Scorecard as a tool for monitoring the
strategy. Balanced Scorecard model in the public sector requires the modification of its
architecture, where stakeholders perspective is placed on the top of the scorecard. The author
compares the missions, visions and strategic themes of 16 biggest cities in Poland in the
adequacy of the design of the Balanced Scorecard’s perspectives.

Keywords: Balanced Scorecard, strategy, local authority organization.

1. Wstep

Strategiczna karta wynikow (SKW), powstata pod koniec XX w., stanowi narzegdzie
umozliwiajgce zarzadzanie procesem realizacji strategii. Pomaga dopracowywac,
komunikowa¢, weryfikowac, a takze monitorowa¢ efekty wdrazania celow strate-
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gicznych. Stanowi kompleksowe spojrzenie na organizacje¢, rownowazac jednoczes-
nie sprzeczne cele: finansowe z niefinansowymi, dtugoterminowe z krotkotermino-
wymi, wyniki przeszte ze wskaznikami skoncentrowanymi na przysztosci [Kaplan,
Norton 2001, s. 12-13]. Od momentu powstania koncepcja ewoluowata poczatkowo
z systemu stuzacego wylacznie do mierzenia efektywnosci z zestawem miernikow,
przez metodg strategicznego zarzadzania organizacja, narz¢dzie wizualizacji strate-
gii ze zwigzkami przyczynowo-skutkowymi, az do metody synergii organizacyjnej
[Swierk 2009, s. 56].

Ze wzgledu na wiele korzysci, jakie niesie za sobg wdrozenie strategicznej karty
wynikdw, coraz wigcej organizacji decyduje si¢ na jej implementacje. W Polsce zna-
ne sg przypadki zastosowania tej koncepcji nie tylko przez sektor prywatny, ale tak-
ze przez instytucje publiczne, tj. uczelnie [Piasecka 2013], stuzbe celng [Nieplowicz
2013], szpitale [Jaworzynska 2015] czy gminy. Pierwszym przyktadem wdrozenia
strategicznej karty wynikow w jednostce samorzadu terytorialnego bylo miasto
Charlotte [Kaplan, Bower 1999].

Celem prezentowanego artykutu jest analiza stanu gotowosci 16 wojewddzkich
miast w Polsce do opracowania i wdrozenia koncepcji strategicznej karty wynikow.
W artykule zaprezentowano istotg strategicznej karty wynikow oraz jej konieczng
modyfikacje, wynikajaca ze specyfiki funkcjonowania miast. Nastgpnie zaprezento-
wano wyniki przeprowadzonych analiz w zakresie sformutowanych misji, wizji i
obszaréw rozwojowych poszczegélnych miast w kontek$cie wykorzystania strate-
gicznej karty wynikow do zarzadzania miastem.

2. Istota strategicznej karty wynikow dla sektora publicznego

Strategia rozwoju miasta obejmuje dlugofalowy plan okreslajagcy misj¢ miasta, wizj¢
oraz strategiczne obszary rozwoju spoteczno-gospodarczego, ktore beda stuzy¢ za-
spokojeniu potrzeb mieszkancow i rownocze$nie poprawie jakosci ich zycia. Sukces
jednostki publicznej (miasta) jest mierzony poprzez skutecznos¢ i efektywnosé od-
powiadania na potrzeby podmiotéw korzystajacych z ustug danej jednostki [Kaplan,
Norton 2001, s. 167]. Narzedziem umozliwiajagcym przetozenie misji i strategii na
dziatania operacyjne jest strategiczna karta wynikow. Klasyczna SKW, opracowana
przez R. Kaplana i D. Nortona dla sektora prywatnego, obejmuje cztery perspekty-
wy: finansowa, klienta, procesow wewngtrznych oraz rozwoju.

Specyfika jednostek sektora publicznego wymaga zmodyfikowania karty po-
przez zmian¢ nazw perspektyw, a takze ich kolejnosci. Rysunek 1 przedstawia sche-
mat strategicznej karty wynikéw dla sektora publicznego.

W poréwnaniu z sektorem przedsiebiorstw w strategicznej karcie dla miast per-
spektywa klienta jest perspektywa nadrzedna i nazywa si¢ perspektywa interesariu-
szy. Jej ksztalt jest determinowany misja miasta ze wzgledu na postannictwo, jakie
petnig instytucje publiczne w stosunku do swoich obywateli. Perspektywa finansowa
zostaje zamieniona na perspektywe zarzadzania zasobami finansowymi i odpowiada
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Perspektywa interesariuszy

e Dawcy: mieszkancy, rzad, inwestorzy . MISJA
e Biorcy: mieszkancy, beneficjenci

™~ _

Perspektywa zarzadzania zasobami finansowymi

e Dochody wewngtrzne: optaty, podatki, naleznosci
e Dochody zewngtrzne: finansowanie rzadowe, dotacje, subwencje

i

Perspektywa procesow wew.

procesy, $wiadczenie ustug, obstuga

}

Perspektywa rozwoju

pracownicy, infrastruktura

Rys. 1. Architektura SKW dla miasta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Kladogeni, Hatzigeorgiou 2011, s. 72].

SKW sektor publiczny — perspektywy SKW samorzad lokalny — perspektywy
S. Filho i R. Gonzales (2004) Kloot i Martin (2000) Yetano (2005)
* finansowa  finansowa * budzetu
¢ mieszkancow e mieszkancow * mieszkancow
® procesow wew. * procesow wew. * procesow wew.
e wiedzy i rozwoju e wiedzy i rozwoju e wiedzy i rozwoju
e zarzadu
* przepisOw prawnych

Rys. 2. Perspektywy strategicznej karty wynikow dla organizacji sektora publicznego

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Monteiro, Ribeiro 2011, s. 10].

wylacznie za mozliwos$ci sfinansowania realizacji zadan miasta. Pozostate dwie per-
spektywy, procesow wewnetrznych i rozwoju, dla sektora prywatnego i publicznego
utrzymujg t¢ samag nazwe.
Poza przedstawionym modelem istniejg jeszcze inne propozycje wyodrgbniania
perspektyw SKW dla jednostek z sektora publicznego zobrazowane na rys. 2.
Wdrozenie strategicznej karty wynikéw w jednostkach publicznych dostarcza
im wielu korzysci, gtéwnie:
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e umozliwia kadrze zarzadzajacej formutowanie i komunikowanie nowej strategii
dla coraz bardziej konkurencyjnych wymagan rynkowych,

* laczy dziatania pracownikow ze strategia i z celami organizacji,

* pozwala na monitorowanie postepoOw w osigganiu zalozen strategicznych.
Ponadto badania dowodza, iz samorzady, stosujac SKW, poprawiaja swoja sku-

tecznos¢ i efektywno$¢ dziatania. SKW staje si¢ przewodnikiem przy planowaniu

budzetow 1 zarzadzaniu strategicznym organizacja zgodnym ze strategig. Karta

umozliwia takze ciggle doskonalenie dokonan i wdrazanie dzialan benchmarkingo-

wych poréwnywanych z podobnymi jednostkami [Monteiro, Ribeiro 2011].

3. Analiza misji, wizji i priorytetow strategicznych polskich miast
3.1. Faza wyboru miast

Podziat administracyjny Polski na dzien 1 stycznia 2015 roku obejmuje 16 woje-
wodztw. Do badania wyselekcjonowano najwicksze miasta bedace rownoczesnie
stolicami administracyjnymi regionu. Dokumentami stanowiacymi podstawe analiz
sa opracowane przez miasta strategie rozwoju. Tabela 1 przedstawia wykaz miast
wraz z pozycja, jaka zajmuje miasto w rankingu pod wzgledem liczby ludnosci.
Przeglad dokumentow ukazuje, iz strategia miast jest dokumentem zywym, kto-
ry podlega stalym procesom modyfikacji i uaktualniania, dostosowywanym do wa-

Tabela 1. Wykaz miast objetych badaniem

Lp. Wojewodztwo Miasto Oznaczenie Pozycja Strategia
1 | dolnoslaskie Wroctaw WR 4 do 2020 r.
2 | kujawsko-pomorskie Bydgoszcz BD 8 do 2030 .
3 | lubelskie Lublin LU 9 2013-2020
4 | lubuskie Gorzéw Wilkp. GW 27 do 2022 1.
5 | todzkie Lodz L 3 do 2020 r.
6 | matopolskie Krakow KR 2 do 2030 .
7 | mazowieckie Warszawa WA 1 do 2030 .
8 | opolskie Opole (01 b.d. 2012-2020
9 | podkarpackie Rzeszow RZ 18 do 2025 1.
10 | podlaskie Biatystok BL 11 2011-2020+
11 | pomorskie Gdansk GD 6 do 2030 .
12 | $laskie Katowice KA 10 do 2030 .
13 | $wigtokrzyskie Kielce K 17 2007-2020
14 | warminsko-mazurskie Olsztyn OL 21 2006-2020
15 | wielkopolskie Poznan PO 5 do 2030 .
16 | zachodniopomorskie Szczecin Sz 7 do 2025 .

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Miasta najwicksze...].
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runkéw otoczenia. Przyktadowo obecnie dla miasta Wroctawia [Wroctaw 2030...]
trwajg konsultacje i prace nad nowa strategia rozwoju. Miasta Poznan i Kielce uzu-
petniaty 1 uaktualnialy dokumenty strategiczne w trakcie ich obowiazywania.

3.2. Faza analizy misji

Celem fazy analizy misji byto zidentyfikowanie glownych zatozen misji najwiek-
szych miast Polski pod katem mozliwosci jej przetozenia na strategi¢ i strategiczng
karte wynikow. Misja miasta opisuje najwazniejszy cel funkcjonowania, w szcze-
g6Inosci to, co samorzad oferuje swoim interesariuszom — obywatelom i beneficjen-
tom [Kaplan, Norton 2010, s. 36]. Dobra misja powinna wyjasnia¢ postannictwo i
racj¢ bytu miasta. W tabeli 2 ukazano wyniki tego etapu badania.

Tabela 2. Zalozenia misji dla poszczegdlnych miast

12 5 ;>:f‘ s o é [} > ]
§ 25| 82| 55| Ssf|pd| 2| =8
Miasto § 'g % % ;g E’ 8 % 5 s % % § =) @ «%
s 3| EE | g5 gaf|E2| gL S8
S |l 28| ge| Vg |8 E| 7|8
2% g

Wroctaw WR X X 1 1 X 1 3
Bydgoszcz BD 1 1 1 X 1 X 4
Lublin LU 1 1 X 1 X X 3
Gorzéw Wikp. GW 1 X X X X X 1
Lodz L 1 1 X 1 X X 3
Krakow KR 1 1 1 1 1 X 5
Warszawa WA 1 1 1 1 X X 4
Opole OP X X X X X X brak misji
Rzeszow RZ 1 1 1 1 X X 4
Biatystok BL 1 1 1 X 1 1 5
Gdansk GD X X X X X X brak misji
Katowice KA X X X X X X brak misji
Kielce K 1 1 1 1 1 X 5
Olsztyn OL X X X X X X brak misji
Poznan PO 1 1 1 1 X 1 5
Szczecin SZ 1 X 1 X 1 1 4

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie strategii badanych miast.

Analiza wynikow dowodzi, iz badana grupa jednostek w sposob zroéznicowany
opracowuje swoja misje. Dla wigkszoS$ci jednostek (8 miast) misja uwzglednia czte-
ry 1 wigcej badanych zatozen. W przypadku czterech miast misja nie zostata opraco-
wana (Opole, Gdansk, Katowice, Olsztyn).
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3.3. Faza analizy wizji

Celem fazy analizy wizji bylo ustalenie ,,pojemno$ci” wizji poszczegolnych miast.
Sformutowana wizja to opis ambitnych celéw jednostki, powigzanych z jej misja.
Powinna zawierac¢ trzy zasadnicze elementy: ambitny cel, definicj¢ niszy oraz precy-
zowac¢ konkretny horyzont czasowy [Kaplan, Norton 2010, s. 38-39]. Rezultaty pro-
wadzonych postepowan zawarto w tab. 3.

Tabela 3. Elementy wizji analizowanych miast

. . Ambitn Definicja Horyzont Liczba
Miasto Oznaczenie cel g niszyJ cz::owy wystapien

Wroctaw WR X X X brak wizji
Bydgoszcz BD 1 X 1 2
Lublin LU 1 X X 1
Gorzéw Wikp. GW X X X brak wizji
Lodz L 1 X X 1
Krakow KR 1 1 X 2
Warszawa WA 1 1 X 2
Opole OoP 1 1 X 2
Rzeszoéw RZ 1 1 X 2
Biatystok BL 1 1 1 3
Gdansk GD 1 1 X 2
Katowice KA 1 X 1 2
Kielce K 1 X 1 2
Olsztyn OL 1 1 X 2
Poznan PO 1 X X 1
Szczecin SZ 1 1 1 3

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie strategii badanych miast.

Badanie ujawnito, iz w samym sformutowaniu wizji analizowanych miast rzad-
ko pojawia si¢ okreslenie horyzontu czasowego. Moze to wynika¢ z faktu, iz kazda
opracowana strategia obejmuje juz wyznaczone ramy czasowe — dlatego nie zostaty
one powielone w formulowanej wizji miasta. Dwa miasta — Wroctaw i Gorzow
WIkp. — nie opracowaty wizji rozwoju. Bardzo oryginalny przyktad wizji sformuto-
wato miasto Kielce, ktore jest widziane w 2020 roku oczami przedsigbiorcy — miesz-
kanca, studenta oraz seniora.

3.4. Faza analizy strategii

Celem etapu analizy strategii byto okreslenie priorytetow strategicznych poszcze-
gblnych miast oraz proba teoretycznej mozliwosci ich dopasowania do zidentyfiko-
wanych perspektyw strategicznej karty wynikow. W ramach badania skoncentrowa-



484 Joanna Swierk

Tabela 4. Obszary strategiczne analizowanych miast w kontekscie opracowania perspektyw SKW

< 2 < = < S <

: N £E | E§5Ez2| 2% & g |5

S| £2 |ERFE EEg| £° :
Wroctaw WR 1 X 1 1 3
Bydgoszcz BD 1 X X 1 2
Lublin LU 1 X X 1 2
Gorzow Wlkp. GW 1 X X 1 2
Lodz L 1 X 1 1 3
Krakow KR 1 X 1 1 3
Warszawa WA 1 X 1 1 3
Opole OP 1 X 1 1 3
Rzeszow RZ 1 X 1 X 2
Biatystok BL 1 X 1 1 3
Gdansk GD 1 X 1 1 3
Katowice KA 1 X 1 1 3
Kielce K 1 X 1 1 3
Olsztyn OL 1 X 1 1 3
Poznan PO 1 X 1 1 3
Szczecin SZ 1 X 1 1 3

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie strategii badanych miast.

no si¢ przede wszystkim na obszarach strategii wyznaczajacych gtowne kierunki
rozwoju miasta. Wyniki przeprowadzonych analiz zaprezentowano w tab. 4.

Z analizy zaprezentowanych danych wynika, iz w przypadku obszarow strate-
gicznych polskich miast zachodzi ich znaczna zbiezno$¢. Dla wigkszo$ci jednostek
istnieje mozliwo$¢ ich przelozenia na perspektywy interesariuszy, procesoOw we-
wnetrznych oraz rozwoju. Za taka sytuacja przemawia bezposredni zwiazek, jaki
wystepuje migdzy obszarami strategii a celami funkcjonowania samorzadow. Nie-
stety zadne z analizowanych miast w swoich strategiach nie ujgto obszaru finanso-
wego, ktory odpowiada za zrodta finansowania podejmowanych dziatan i inicjatyw.

4. Z.akonczenie

Strategiczna karta wynikow staje si¢ coraz bardziej popularnym narzgdziem stoso-
wanym przez jednostki sektora publicznego do wdrazania strategii i monitorowania
efektow jej realizacji. Wzrastajaca popularnos¢ koncepcji wynika z atutow, jakie
SKW oferuje jednostce, umozliwiajac przelozenie misji i strategii na dzialania zo-
brazowane w postaci zestawu mierzalnych efektow. Jednak bezposrednie przetoze-
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nie rozwigzan i do$wiadczen z sektora prywatnego do samorzadow lokalnych nie
wydaje si¢ mozliwe ze wzgledu na specyfike funkcjonowania tych ostatnich i wy-
musza konieczno$¢ modyfikacji klasycznej karty dostosowanej do zasad funkcjono-
wania sfery budzetowe;.

Wyniki przeprowadzonych badan dowodza, iz polskie miasta w wigkszo$ci
przypadkow sa przygotowane do opracowania i wdrozenia koncepcji strategicznej
karty wynikow. W procesie tworzenia SKW waznymi elementami sg misja, wizja i
strategia, przektadane na cztery perspektywy: interesariuszy, zarzadzania zasobami
finansowymi, procesOw wewngtrznych i rozwoju. W zakresie opracowanych misji,
wizji 1 strategii wystepuje znaczna zbiezno$¢ poszczeg6dlnych zatozen, co dobrze
$wiadczy o stanie gotowosci samorzadow do adaptacji tej koncepcji. Dopracowania
wymagaja jedynie kwestie zwigzane z finansowaniem ustug czy zapewnieniem od-
powiedniego poziomu dochodow na pokrycie wydatkow samorzadow, ktorego to
obszaru zadne miasto nie ujgto w swojej strategii. Wowczas strategiczna karta wyni-
kéw bedzie uwzgledniata kompleksowe zarzadzanie miastem z perspektywy zaspo-
kajania potrzeb interesariuszy, finansowania dziatalnos$ci, realizacji procesow oraz
rozwoju gospodarczego.
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