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Wstęp

Zmiany zachodzące na rynku, związane z coraz większą konkurencją, powodują, że 
przedsiębiorcy szukają rozwiązań dotyczących nie tylko utrzymania się na nim, lecz 
również rozwoju, co ma służyć poprawie ich pozycji względem innych jednostek 
gospodarczych. Zarządzanie kosztami i pomiar dokonań stanowią istotny element 
systemu podejmowania decyzji w przedsiębiorstwach. Są one stosowane w przed-
siębiorstwach nie tylko dużych, ale również średnich i małych. Każda działalność 
jednostki gospodarczej generuje koszty, które powinny być pod stałą kontrolą zarzą-
dzających. Jest to temat wciąż aktualny w artykułach naukowych publikowanych 
w Polsce i na świecie, poruszany zarówno przez teoretyków, jak i praktyków.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu 
jest poświęcony zagadnieniom zarządzania kosztami i pomiarowi dokonań. 
W związku z tym zawarte w nim artykuły dotyczą dwóch odrębnych tematycznie 
obszarów:
•• zarządzania kosztami,
•• zarządzania dokonaniami.

W obrębie każdego z nich zaprezentowano problemy zarówno teoretyczne, jak 
i praktyczne dotyczące systemów kosztów w podejmowaniu decyzji, mierników do-
konań, raportowania dokonań.

Artykuły poświęcone zarządzaniu kosztami mają głównie charakter praktyczny. 
Ukazują przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie świadczącym usługi 
komunalne, szkole wyższej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiają się 
również na rozważaniach poświęconych kontroli kosztów w jednostkach mikro, 
wprowadzonych do ustawy o rachunkowości w 2014 roku.

Teksty związane z tematyką zarządzania dokonaniami są połączeniem rozważań 
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotyczą zagadnień pomiaru 
dokonań, raportowania dokonań, zastosowania narzędzi, jakimi są zrównoważona 
karta dokonań, budżetowanie, oraz kreowania wartości przedsiębiorstwa. Artykuły 
związane z wdrożeniem zarządzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tyczą takich podmiotów, jak: zakład gospodarowania odpadami, jednostki samorzą-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu mają nadzieję, że opublikowane w nim artykuły będą inspi-
racją do poszukiwań nowych rozwiązań w obszarze zarządzania kosztami i dokona-
niami, a jednocześnie pomogą rozwiązać problemy związane z ich wykorzystaniem 
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Ze względu na wiele korzyści, jakie daje wdrożenie strategicznej karty wyni-
ków, coraz więcej organizacji decyduje się na jej implementację. W Polsce znane są przypad-
ki zastosowania tej koncepcji nie tylko przez sektor prywatny, ale także przez instytucje  
publiczne, m.in. samorządy lokalne. Celem artykułu jest analiza gotowości polskich miast do 
opracowania i wdrożenia narzędzia monitorowania strategii − strategicznej karty wyników. 
Badanie przeprowadzono na największych polskich miastach wojewódzkich. Dokonano ana-
lizy misji, wizji i obszarów rozwojowych miast zapisanych w strategii pod kątem opracowa-
nia perspektyw strategicznej karty wyników. Zastosowanymi metodami badawczymi były 
analiza i ocena przygotowanych strategii rozwoju jednostek samorządu terytorialnego.

Słowa kluczowe: strategiczna karta wyników, strategia, samorząd 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. Wstęp

Strategiczna karta wyników (SKW), powstała pod koniec XX w., stanowi narzędzie 
umożliwiające zarządzanie procesem realizacji strategii. Pomaga dopracowywać, 
komunikować, weryfikować, a także monitorować efekty wdrażania celów strate-
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gicznych. Stanowi kompleksowe spojrzenie na organizację, równoważąc jednocześ- 
nie sprzeczne cele: finansowe z niefinansowymi, długoterminowe z krótkotermino-
wymi, wyniki przeszłe ze wskaźnikami skoncentrowanymi na przyszłości [Kaplan, 
Norton 2001, s. 12-13]. Od momentu powstania koncepcja ewoluowała początkowo 
z systemu służącego wyłącznie do mierzenia efektywności z zestawem mierników, 
przez metodę strategicznego zarządzania organizacją, narzędzie wizualizacji strate-
gii ze związkami przyczynowo-skutkowymi, aż do metody synergii organizacyjnej 
[Świerk 2009, s. 56]. 

Ze względu na wiele korzyści, jakie niesie za sobą wdrożenie strategicznej karty 
wyników, coraz więcej organizacji decyduje się na jej implementację. W Polsce zna-
ne są przypadki zastosowania tej koncepcji nie tylko przez sektor prywatny, ale tak-
że przez instytucje publiczne, tj. uczelnie [Piasecka 2013], służbę celną [Nieplowicz 
2013], szpitale [Jaworzyńska 2015] czy gminy. Pierwszym przykładem wdrożenia 
strategicznej karty wyników w jednostce samorządu terytorialnego było miasto 
Charlotte [Kaplan, Bower 1999]. 

Celem prezentowanego artykułu jest analiza stanu gotowości 16 wojewódzkich 
miast w Polsce do opracowania i wdrożenia koncepcji strategicznej karty wyników. 
W artykule zaprezentowano istotę strategicznej karty wyników oraz jej konieczną 
modyfikację, wynikającą ze specyfiki funkcjonowania miast. Następnie zaprezento-
wano wyniki przeprowadzonych analiz w zakresie sformułowanych misji, wizji i 
obszarów rozwojowych poszczególnych miast w kontekście wykorzystania strate-
gicznej karty wyników do zarządzania miastem. 

2. Istota strategicznej karty wyników dla sektora publicznego 

Strategia rozwoju miasta obejmuje długofalowy plan określający misję miasta, wizję 
oraz strategiczne obszary rozwoju społeczno-gospodarczego, które będą służyć za-
spokojeniu potrzeb mieszkańców i równocześnie poprawie jakości ich życia. Sukces 
jednostki publicznej (miasta) jest mierzony poprzez skuteczność i efektywność od-
powiadania na potrzeby podmiotów korzystających z usług danej jednostki [Kaplan, 
Norton 2001, s. 167]. Narzędziem umożliwiającym przełożenie misji i strategii na 
działania operacyjne jest strategiczna karta wyników. Klasyczna SKW, opracowana 
przez R. Kaplana i D. Nortona dla sektora prywatnego, obejmuje cztery perspekty-
wy: finansową, klienta, procesów wewnętrznych oraz rozwoju. 

Specyfika jednostek sektora publicznego wymaga zmodyfikowania karty po-
przez zmianę nazw perspektyw, a także ich kolejności. Rysunek 1 przedstawia sche-
mat strategicznej karty wyników dla sektora publicznego. 

W porównaniu z sektorem przedsiębiorstw w strategicznej karcie dla miast per-
spektywa klienta jest perspektywą nadrzędną i nazywa się perspektywą interesariu-
szy. Jej kształt jest determinowany misją miasta ze względu na posłannictwo, jakie 
pełnią instytucje publiczne w stosunku do swoich obywateli. Perspektywa finansowa 
zostaje zamieniona na perspektywę zarządzania zasobami finansowymi i odpowiada 
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wyłącznie za możliwości sfinansowania realizacji zadań miasta. Pozostałe dwie per-
spektywy, procesów wewnętrznych i rozwoju, dla sektora prywatnego i publicznego 
utrzymują tę samą nazwę. 

Poza przedstawionym modelem istnieją jeszcze inne propozycje wyodrębniania 
perspektyw SKW dla jednostek z sektora publicznego zobrazowane na rys. 2.

Wdrożenie strategicznej karty wyników w jednostkach publicznych dostarcza 
im wielu korzyści, głównie:

 

Perspektywa interesariuszy 
• Dawcy: mieszkańcy, rząd, inwestorzy 
• Biorcy: mieszkańcy, beneficjenci 

MISJA 

Perspektywa zarządzania zasobami finansowymi 
• Dochody wewnętrzne: opłaty, podatki, należności  
• Dochody zewnętrzne: finansowanie rządowe, dotacje, subwencje  

Perspektywa procesów wew. 
procesy, świadczenie usług, obsługa 

Perspektywa rozwoju 
pracownicy, infrastruktura 

Rys. 1. Architektura SKW dla miasta

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Kladogeni, Hatzigeorgiou 2011, s. 72].

SKW sektor publiczny – perspektywy SKW samorząd lokalny – perspektywy

S. Filho i R. Gonzales (2004) Kloot i Martin (2000) Yetano (2005)
•• finansowa
•• mieszkańców
•• procesów wew.
•• wiedzy i rozwoju
•• zarządu
•• przepisów prawnych

•• finansowa
•• mieszkańców
•• procesów wew.
•• wiedzy i rozwoju

•• budżetu
•• mieszkańców
•• procesów wew.
•• wiedzy i rozwoju

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

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Monteiro, Ribeiro 2011, s. 10]. 
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•• umożliwia kadrze zarządzającej formułowanie i komunikowanie nowej strategii 
dla coraz bardziej konkurencyjnych wymagań rynkowych,

•• łączy działania pracowników ze strategią i z celami organizacji,
•• pozwala na monitorowanie postępów w osiąganiu założeń strategicznych.

Ponadto badania dowodzą, iż samorządy, stosując SKW, poprawiają swoją sku-
teczność i efektywność działania. SKW staje się przewodnikiem przy planowaniu 
budżetów i zarządzaniu strategicznym organizacją zgodnym ze strategią. Karta 
umożliwia także ciągłe doskonalenie dokonań i wdrażanie działań benchmarkingo-
wych porównywanych z podobnymi jednostkami [Monteiro, Ribeiro 2011].

3. Analiza misji, wizji i priorytetów strategicznych polskich miast

3.1. Faza wyboru miast

Podział administracyjny Polski na dzień 1 stycznia 2015 roku obejmuje 16 woje-
wództw. Do badania wyselekcjonowano największe miasta będące równocześnie 
stolicami administracyjnymi regionu. Dokumentami stanowiącymi podstawę analiz 
są opracowane przez miasta strategie rozwoju. Tabela 1 przedstawia wykaz miast 
wraz z pozycją, jaką zajmuje miasto w rankingu pod względem liczby ludności. 

Przegląd dokumentów ukazuje, iż strategia miast jest dokumentem żywym, któ-
ry podlega stałym procesom modyfikacji i uaktualniania, dostosowywanym do wa-

Tabela 1. Wykaz miast objętych badaniem 

Lp. Województwo Miasto Oznaczenie Pozycja Strategia 
1 dolnośląskie Wrocław WR 4 do 2020 r.
2 kujawsko-pomorskie Bydgoszcz BD 8 do 2030 r.
3 lubelskie Lublin LU 9 2013-2020
4 lubuskie Gorzów Wlkp. GW 27 do 2022 r.
5 łódzkie Łódź Ł 3 do 2020 r.
6 małopolskie Kraków KR 2 do 2030 r.
7 mazowieckie Warszawa WA 1 do 2030 r.
8 opolskie Opole OP b.d. 2012-2020
9 podkarpackie Rzeszów RZ 18 do 2025 r.

10 podlaskie Białystok BŁ 11 2011-2020+
11 pomorskie Gdańsk GD 6 do 2030 r.
12 śląskie Katowice KA 10 do 2030 r.
13 świętokrzyskie Kielce K 17 2007-2020
14 warmińsko-mazurskie Olsztyn OL 21 2006-2020
15 wielkopolskie Poznań PO 5 do 2030 r.
16 zachodniopomorskie Szczecin SZ 7 do 2025 r.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Miasta największe…].
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runków otoczenia. Przykładowo obecnie dla miasta Wrocławia [Wrocław 2030…] 
trwają konsultacje i prace nad nową strategią rozwoju. Miasta Poznań i Kielce uzu-
pełniały i uaktualniały dokumenty strategiczne w trakcie ich obowiązywania.

3.2. Faza analizy misji 

Celem fazy analizy misji było zidentyfikowanie głównych założeń misji najwięk-
szych miast Polski pod kątem możliwości jej przełożenia na strategię i strategiczną 
kartę wyników. Misja miasta opisuje najważniejszy cel funkcjonowania, w szcze-
gólności to, co samorząd oferuje swoim interesariuszom – obywatelom i beneficjen-
tom [Kaplan, Norton 2010, s. 36]. Dobra misja powinna wyjaśniać posłannictwo i 
rację bytu miasta. W tabeli 2 ukazano wyniki tego etapu badania. 

Tabela 2. Założenia misji dla poszczególnych miast
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Wrocław 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
Gorzów Wlkp. GW 1 X X X X X 1
Łódź Ł 1 1 X 1 X X 3
Kraków 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
Rzeszów RZ 1 1 1 1 X X 4
Białystok BŁ 1 1 1 X 1 1 5
Gdańsk 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
Poznań PO 1 1 1 1 X 1 5
Szczecin SZ 1 X 1 X 1 1 4

Źródło: opracowanie własne na podstawie strategii badanych miast. 

Analiza wyników dowodzi, iż badana grupa jednostek w sposób zróżnicowany 
opracowuje swoją misję. Dla większości jednostek (8 miast) misja uwzględnia czte-
ry i więcej badanych założeń. W przypadku czterech miast misja nie została opraco-
wana (Opole, Gdańsk, Katowice, Olsztyn). 
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3.3. Faza analizy wizji

Celem fazy analizy wizji było ustalenie „pojemności” wizji poszczególnych miast. 
Sformułowana wizja to opis ambitnych celów jednostki, powiązanych z jej misją. 
Powinna zawierać trzy zasadnicze elementy: ambitny cel, definicję niszy oraz precy-
zować konkretny horyzont czasowy [Kaplan, Norton 2010, s. 38-39]. Rezultaty pro-
wadzonych postępowań zawarto w tab. 3. 

Tabela 3. Elementy wizji analizowanych miast 

Miasto Oznaczenie Ambitny  
cel

Definicja  
niszy

Horyzont 
czasowy

Liczba  
wystąpień

Wrocław WR X X X brak wizji
Bydgoszcz BD 1 X 1 2
Lublin LU 1 X X 1
Gorzów Wlkp. GW X X X brak wizji
Łódź Ł 1 X X 1
Kraków KR 1 1 X 2
Warszawa WA 1 1 X 2
Opole OP 1 1 X 2
Rzeszów RZ 1 1 X 2
Białystok BŁ 1 1 1 3
Gdańsk GD 1 1 X 2
Katowice KA 1 X 1 2
Kielce K 1 X 1 2
Olsztyn OL 1 1 X 2
Poznań PO 1 X X 1
Szczecin SZ 1 1 1 3

Źródło: opracowanie własne na podstawie strategii badanych miast. 

Badanie ujawniło, iż w samym sformułowaniu wizji analizowanych miast rzad-
ko pojawia się określenie horyzontu czasowego. Może to wynikać z faktu, iż każda 
opracowana strategia obejmuje już wyznaczone ramy czasowe − dlatego nie zostały 
one powielone w formułowanej wizji miasta. Dwa miasta − Wrocław i Gorzów 
Wlkp. − nie opracowały wizji rozwoju. Bardzo oryginalny przykład wizji sformuło-
wało miasto Kielce, które jest widziane w 2020 roku oczami przedsiębiorcy – miesz-
kańca, studenta oraz seniora. 

3.4. Faza analizy strategii 

Celem etapu analizy strategii było określenie priorytetów strategicznych poszcze-
gólnych miast oraz próba teoretycznej możliwości ich dopasowania do zidentyfiko-
wanych perspektyw strategicznej karty wyników. W ramach badania skoncentrowa-
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no się przede wszystkim na obszarach strategii wyznaczających główne kierunki 
rozwoju miasta. Wyniki przeprowadzonych analiz zaprezentowano w tab. 4.

Z analizy zaprezentowanych danych wynika, iż w przypadku obszarów strate-
gicznych polskich miast zachodzi ich znaczna zbieżność. Dla większości jednostek 
istnieje możliwość ich przełożenia na perspektywy interesariuszy, procesów we-
wnętrznych oraz rozwoju. Za taką sytuacją przemawia bezpośredni związek, jaki 
występuje między obszarami strategii a celami funkcjonowania samorządów. Nie-
stety żadne z analizowanych miast w swoich strategiach nie ujęło obszaru finanso-
wego, który odpowiada za źródła finansowania podejmowanych działań i inicjatyw. 

4. Zakończenie

Strategiczna karta wyników staje się coraz bardziej popularnym narzędziem stoso-
wanym przez jednostki sektora publicznego do wdrażania strategii i monitorowania 
efektów jej realizacji. Wzrastająca popularność koncepcji wynika z atutów, jakie 
SKW oferuje jednostce, umożliwiając przełożenie misji i strategii na działania zo-
brazowane w postaci zestawu mierzalnych efektów. Jednak bezpośrednie przełoże-

Tabela 4. Obszary strategiczne analizowanych miast w kontekście opracowania perspektyw SKW 
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Wrocław WR 1 X 1 1 3
Bydgoszcz BD 1 X X 1 2
Lublin LU 1 X X 1 2
Gorzów Wlkp. GW 1 X X 1 2
Łódź Ł 1 X 1 1 3
Kraków KR 1 X 1 1 3
Warszawa WA 1 X 1 1 3
Opole OP 1 X 1 1 3
Rzeszów RZ 1 X 1 X 2
Białystok BŁ 1 X 1 1 3
Gdańsk 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
Poznań PO 1 X 1 1 3
Szczecin SZ 1 X 1 1 3

Źródło: opracowanie własne na podstawie strategii badanych miast. 
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nie rozwiązań i doświadczeń z sektora prywatnego do samorządów lokalnych nie 
wydaje się możliwe ze względu na specyfikę funkcjonowania tych ostatnich i wy-
musza konieczność modyfikacji klasycznej karty dostosowanej do zasad funkcjono-
wania sfery budżetowej. 

Wyniki przeprowadzonych badań dowodzą, iż polskie miasta w większości 
przypadków są przygotowane do opracowania i wdrożenia koncepcji strategicznej 
karty wyników. W procesie tworzenia SKW ważnymi elementami są misja, wizja i 
strategia, przekładane na cztery perspektywy: interesariuszy, zarządzania zasobami 
finansowymi, procesów wewnętrznych i rozwoju. W zakresie opracowanych misji, 
wizji i strategii występuje znaczna zbieżność poszczególnych założeń, co dobrze 
świadczy o stanie gotowości samorządów do adaptacji tej koncepcji. Dopracowania 
wymagają jedynie kwestie związane z finansowaniem usług czy zapewnieniem od-
powiedniego poziomu dochodów na pokrycie wydatków samorządów, którego to 
obszaru żadne miasto nie ujęło w swojej strategii. Wówczas strategiczna karta wyni-
ków będzie uwzględniała kompleksowe zarządzanie miastem z perspektywy zaspo-
kajania potrzeb interesariuszy, finansowania działalności, realizacji procesów oraz 
rozwoju gospodarczego.
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