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ABSTRACT: Balanced Scorecard (abbreviation: BSC) is a tool which help translating mission, vision,
strategy and strategic goals into set of individual operational goals and measures, which are understandable
for employees of every single level of organisation, this is also defined strategy realization monitoring. For
continuous improvement of public services quality such solution could be implemented in many cities. For
this reason it is valid to present some of the most important conditioning of Balanced Scorecard implementa-
tion. This article goal is to present essence and role of process management in city government which is then
basis of Balanced Scorecard model implementation effectiveness. Moreover, this article presents structure
of containments which exists in every individual perspectives of Balance Scorecard.
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Wprowadzenie

Presja otoczenia wymusza na organizacjach konieczno$¢ wprowadzania ciaglych
zmian. Réwniez miasta — wzorem przedsigbiorstw prywatnych — coraz cze$ciej roz-
wazaja mozliwo$¢ podejmowania dziataii zmierzajacych do poprawy efektywnosci
funkcjonowania.

Biorac pod uwage rodzaj dziatalnoéci oraz jej stuzebny charakter w stosunku do spote-
czefistwa, samorzady powinny przywiazywac wlasciwa wage do standardu §wiadczonych
przez siebie ustug. Zadowoleni mieszkaricy moga bowiem w znaczacy spos6b wptynaé
na sposéb postrzegania swojej gminy przez otoczenie zewnetrzne. W konsekwencji sa-
morzad powinien dba¢ o tworzenie korzystnych i przyjaznych warunkéw zycia swoich
obywateli, co w przyszlo§ci moze przyczyni¢ sie do lepszego rozwoju miasta.

Atrakcyjno$¢ inwestycyjna miejscowosci, spos6b i czas zatatwiania wszelkich formal-
noéci w urzedzie, wiarygodno$¢ jednostki, sposéb zarzadzania miastem to niejedno-
krotnie powody, od ktérych przedsigbiorca uzaleznia wybér lokalizacji dla planowane;j
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inwestycji. W efekcie wielko$¢ inwestycji przeklada sie na rozw6j gospodarczy miasta,
zmniejszenie bezrobocia, wieksze wplywy do budzetu jednostki samorzadu terytorial-
nego, zwiekszenie dochodu na mieszkanca. Miasto moze staé sie zamozniejsze, a tym
samym atrakcyjniejsze nie tylko dla przedsiebiorcéw, lecz takze dla jego obywateli.

Reasumujac, skuteczne i efektywne zarzadzanie miastem staje sie obecnie nie tylko
jednym z gléwnych wyzwan, przed ktérym stoja wladze samorzadowe, lecz takze nie-
zbednym elementem rozwoju gospodarczego regionu. Poprawa efektywnosci funkcjo-
nowania miasta moze by¢ jednak znacznie latwiejsza w sytuacji, gdy wladze samorzado-
we beda dysponowac skutecznymi narzedziami zarzadzania, nadajacymi realizowanym
ustugom ramy instytucjonalne. Jednym z takich narzedzi jest model Zré6wnowazonej
Karty Wynikéw (Strategicznej Karty Wynikéw), czesto wykorzystywanej na gruncie
rzeczywisto$ci biznesowej. Natomiast podstawa skutecznego i efektywnego wdrozenia
modelu oraz zastosowania narzedzia w praktyce jest budowa systemu zarzadzania
miastem w oparciu o podejécie procesowe.

Zréwnowazona Karta Wynikdw i jej ograniczenia

Zrédlem powstania Strategicznej Karty Wynikéw byly wieloletnie badania pro-
wadzone nad systemem pomiaru efektywnosci funkcjonowania amerykanskich firm.
Badania prowadzone od lat 80. ubieglego stulecia ukierunkowane byly na stworzenie
modelu, ktéry umozliwi pomiar dziatalno$ci przedsigbiorstw odmienny od dotychczas
stosowanego systemu, opartego wylacznie na miarach finansowych.

Kluczowym czynnikiem sukcesu w biznesie stala si¢ zdolno§¢ pozyskania i wyko-
rzystania kapitalu intelektualnego, ktéry stal sig istotniejszy od aktywéw materialnych.
Gléwny nacisk kfadziono na rozwéj, innowacyjno$¢, budowanie kontaktéw z klientami,
a takze dostosowanie oferty rynkowej do indywidualnych preferencji klientéw. Jed-
nocze$nie lansowano wysoki priorytet informatyzacji firm jako podstawowy element
ich rozwoju i budowy przewagi konkurencyjnej. Aby temu sprostaé, niezwykle istotne
okazalo sie posiadanie dobrze wyksztalconego i zmotywowanego personelu, potrafia-
cego wnie$¢ istotng warto$¢ do firmy poprzez swoja wiedze, posiadane wyksztalcenie,
doswiadczenie, unikalne umiejetnosci.

W obliczu nowych warunkéw gospodarowania napotykano na krytyke oceny dzia-
lalnosci firm jedynie na podstawie statycznych miernikéw finansowych. Stosowanym
miarom finansowym przypisywano wiele ograniczen, ktére w obliczu rosnacej kon-
kurencji redukowaly ich przydatno$¢ i skuteczno$¢ w monitorowaniu oraz kontroli
realizacji strategii (Porter 2007, 14). Wér6d najistotniejszych ograniczeri wskazywano
m.in.: waski zakres informacji o firmie, uniemozliwiajacy ujecie wszystkich istotnych
elementéw wplywajacych na jej konkurencyjno$é, sklanianie menedzeréw do my$lenia
krétkookresowego podczas podejmowania decyzji, trudnosci w przelozeniu efektéw
pracy jednostek organizacyjnych i poszczegélnych pracownikéw na efekty tylko finan-
sowe, powodujace z jednej strony trudno$ci w komunikacji i zrozumieniu strategii,
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z drugiej za§ trudno$¢ kaskadowania strategii na poziom operacyjny i brak pelnego
obrazu rozwoju przedsiebiorstwa. Aby wyeliminowaé wymienione ograniczenia, stwo-
rzono narzedzie o nazwie Balanced Scorecard (BSC), ktére obejmuje szersze spektrum
funkcjonowania przedsigbiorstwa i moze spelni¢ jednocze$nie wymogi stawiane przez
otoczenie biznesowe.

Potrzeba poslugiwania sie Zréwnowazona Karta Wynikéw, a wiec nowoczesnym
narzedziem zarzadzania miastem, wynika z dwéch zasadniczych przyczyn. Pierwsza
dotyczy zachowan i postaw mieszkaricéw miasta oczekujacych na coraz lepsze ustugi
$wiadczone przez urzad. Druga jest natomiast zwigzana z checig uzyskania efektyw-
nego zarzadzania miastem w celu: pozyskania preznych inwestoréw, realizacji potrzeb
i wymagarn mieszkaricéw, uzyskania eksperckiej oceny dzialalnoéci miasta, skuteczniej-
szego dostepu do funduszy unijnych oraz wigkszych kompetencji pracownikéw urzedu
miejskiego, eliminowania uznaniowosci i uzyskania efektu promocyjnego.

Zréwnowazona Karta Wynikéw wymaga, aby ze strategii funkcjonowania miasta
uczyni¢ nadrzedny plan dzialania, zakomunikowany wszystkim pracownikom urzedu.
Nieuwzglednianie bowiem przez pracownikéw wplywu podejmowanych decyzji na re-
alizacje celéw strategicznych miasta moze wynikaé z niewystarczajacej ich znajomosci,
ale tez — co bardziej prawdopodobne — z trudnosci w przelozeniu celéw strategicznych
na konkretne cele indywidualne i dzialania. Pracownicy moga nie widzie¢ zwiazku
pomiedzy wykonywanag praca i jej wplywem na cele strategiczne miasta.

Rozwigzaniem problemu moze by¢ zastosowanie metodyki Zréwnowazonej Karty
Wynikéw, ktéra przekiada przyjeta strategie miasta na indywidualne cele, zrozumiate
dla kazdego pracownika. Cele, okreslone za pomoca finansowych i pozafinansowych
wskaznikéw, umozliwiaja jednoznaczne przypisanie odpowiedzialno$ci do poszczegél-
nych jednostek organizacyjnych i pracownikéw. Dzigki temu znacznie tatwiejsze staje
sie mierzenie postepéw w realizacji planéw strategicznych i kontrola efektywnosci
dzialania miasta (Kaplan, Norton 2001, 247-248).

W Zréwnowazonej Karcie Wynikéw postepy w realizacji celéw sa rozpatrywane
w czterech perspektywach: finanséw, klientéw, proces6w wewnetrznych oraz wzrostu
i rozwoju. Strukture ograniczert modelu Zréwnowazonej Karty Wynikéw prezentuje
tabela 1.

Model Zréwnowazonej Karty Wynikéw jest stosunkowo prostym narzedziem do
zarzadzania miastem, a korzysci, jakie niesie ze soba uporzadkowanie organizacji pracy
w jednostce, sa ogromne. Szczegélnie widoczne jest to w przypadku administracji pu-
blicznej. Przyzwyczajenia wyniesione z okresu przed transformacja systemowa spowo-
dowaly bowiem, iz jako$¢ ustug $wiadczonych przez samorzady odbiega od standardéw
obowigzujacych w sektorze prywatnym. Wéréd zasadniczych korzysci wynikajacych
z zastosowania Zréwnowazonej Karty Wynikéw mozna wymienic:

— opisanie strategii miasta zrozumialym jezykiem miernikéw jej realizacji oraz
wskazanie odpowiedzialnosci za jej realizacje na wszystkich poziomach urzedu,

— u$wiadomienie pracownikom wplywu realizowanych przez nich zadarn na osiaga-
nie przez miasto celéw strategicznych,
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Tabela 1
Struktura ograniczen wystepujacych w perspektywach Zréwnowazonej Karty Wynikéw
Perspektywy BSC Opis ograniczen
Finanséw udzielenie odpowiedzi na pytanie, jak zrealizowa¢ wymagania inwestoréw?
Klientéw udzielenie odpowiedzi na pytanie, jak zrealizowa¢ wymagania klientéw?

Proces6w wewnetrznych | udzielenie odpowiedzi na pytanie, jak realizowaé procesy wewnetrzne, aby
usatysfakcjonowaé inwestoréw i klientéw?

Wzrostu i rozwoju udzielenie odpowiedzi na pytanie, jak utrzymac i rozwija¢ gotowos¢ do
wprowadzania innowacji, zmian, rozwoju?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kaplan, Norton 2001.

— wprowadzenie mechanizmu kompleksowego zarzadzania efektywnoscia funkcjo-
nowania miasta oraz umozliwienie zbudowania nowoczesnego systemu oceny i moty-
wowania pracownikéw powiazanego z postepami w osiaganiu celéw.

Pomimo to zainteresowanie polskich wladz miejskich implementacja Zréwnowa-
zonej Karty Wynikéw jest — jak dotad znikome. Rosnace wymagania obywateli pod
adresem urzednikéw, wynikajace m.in. ze wzrostu jako$ci ustug w innych sferach zycia,
oraz zwiekszajaca si¢ §wiadomo$é obywateli co do roli, jaka odgrywaja w stosunku do
wladz publicznych, szczegélnie samorzadowych, moze zmieni¢ sytuacje w zakresie
zastosowania Zréwnowazonej Karty Wynikéw.

Podejécie procesowe

Korzystajac z do$wiadczen samorzadéw z Europy Zachodniej oraz Stanéw Zjedno-
czonych, a takze obserwujac przemiany instytucjonalne §wiata biznesu, wiele miast
w Polsce zdecydowalo si¢ juz na wdrozenie systemu zarzadzania jako$cia, a tym samym
podejscia procesowego. Miasta te w konsekwencji weszty na droge ciagtego doskona-
lenia w zakresie §wiadczonych ustug na rzecz mieszkancéw i inwestoréw (Opolski,
Modzelewski 2004, 169). Wytyczne w tym zakresie okre$laja normy standaryzacyjne
opracowane i rozpowszechniane przez Miedzynarodowa Organizacje Standaryzacyjna
(International Standarisation Organisation, skrét: ISO).

Analiza praktyki funkcjonowania miast w Polsce w ostatnich latach pozwala sfor-
mulowa¢ wnioski dotyczace motywow, jakimi kieruja sie wltadze samorzadowe przy
podejmowaniu decyzji o wdrozeniu podej$cia procesowego zgodnego ze standardami
miedzynarodowymi. Wéréd kluczowych powodéw wymieniane sa:
poprawa efektywno$ci funkcjonowania miasta,
poprawa standardu §wiadczonych uslug,
zapewnienie okreslonej jakos$ci oferowanych ustug,
tworzenie korzystnych i przyjaznych warunkéw zycia mieszkaricéw,
wzrost atrakcyjno$ci inwestycyjnej miejscowosci,
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— poszukiwanie nowych Zrédet dochodéw gminy,

— latwiejsze i szybsze pozyskiwanie funduszy Unii Europejskiej,

— efektywne wykorzystanie posiadanych $rodkéw,

— zmniejszenie kosztow,

— usprawnienie obiegu dokumentacji,

— budowa zaufania wewnatrz organizacji gminy,

— tworzenie przyjaznych warunkéw pracy,

— wzrost orientacji prorynkowej i proklientowskiej,

— zapobieganie powstawaniu konfliktéw w gminie,

— wzrost zdolno$ci adaptacyjnej i innowacyjnej regionu,

— zapewnienie bezpieczeristwa prowadzonej dziatalnosci,

— prowadzenie dzialalnosci w sposdb przejrzysty i wiarygodny,

— zapewnienie powtarzalno$ci dziatan,

— uproszczenie systeméw informacyjnych.

Podstawowe wymagania dla systemoéw zarzadzania jako$cia zawarte s3 w normie ISO
9001:2008, w ktérej m.in. wskazano na wymog identyfikacji przez organizacje proceséw
potrzebnych w systemie. Oznacza to, ze istnieje uzasadnienie do odejécia od spojrzenia
na urzad miasta poprzez pryzmat jego struktury organizacyjnej na rzecz ciggu okre-
$lonych, uporzadkowanych i realizowanych dziatad. Dlatego tez identyfikacja, grupo-
wanie, okreslenie sekwencji i wzajemnego oddzialywania licznie powigzanych ze soba
dzialan realizowanych przez miasto sa niezbednymi wymaganiami normatywnymi.

Jak ilustruje rys. 1, proces ten okreéli¢ mozna jako dziatania wykorzystujace zasoby
i zarzadzane w celu umozliwienia przeksztalcenia wej$é w wyjécia. Czesto wyjécie jed-
nego procesu moze stanowi¢ wejscie procesu nastepnego. Podejécie procesowe moze
by¢ natomiast rozumiane jako ,wykorzystanie systemu proceséw w organizacji wraz
z ich identyfikacja i wzajemnymi oddzialywaniami pomiedzy procesami i zarzadzanie
nimi” (Norma ISO 9001:2008, 13). Z zaprezentowanych definicji wynika, ze z pojeciem
podejécia procesowego Scisle zwiazane sa okreslone dziatania. Dlatego tez mozna je
uznaé, w aspekcie czynnodciowym, za strukturalne elementy organizacji miasta.

Model procesu wedlug wymagan normy ISO 9001:2008 ma charakter ogélny i jest
stosowany w praktyce tworzenia, wdrazania, utrzymania i doskonalenia podejécia
procesowego we wszystkich rodzajach organizacji, réwniez w miastach (rys. 2). Nie-
mniej jednak — ze wzgledu na charakterystyke dziatalnosci stosujacych go organizacji
- wymagane jest indywidualne dostosowanie szczegétowej implementacji modelu do
specyfiki organizacji. W przypadku miasta specyfika ta polega na rodzaju prowadzone;j
dziatalnosci oraz jej stuzebnym charakterze wobec mieszkaric6w i inwestoréw gminy.

Korzysci z wdrozenia i stosowania w praktyce funkcjonowania miasta podejécia pro-
cesowego moga by¢ rozpatrywane na dwéch podstawowych ptaszczyznach: korzysci
wewnetrznych i korzyéci zewnetrznych. Wérdd najwazniejszych korzy$ci wewnetrz-
nych mozna wymienié:

— orientacje na klienta i doskonalenie jako$ci $wiadczonych dla niego ustug (roz-
poznanie potrzeb klientéw, wprowadzenie mechanizméw zapewniajacych dbalosé
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Rys. 1. Schemat procesu w urzedzie miasta

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Norma ISO 9001:2008.

o klienta i jego pozytywna ocene §wiadczonych przez samorzad ustug, wprowadzenie
mechanizméw badania satysfakgji klienta i podejmowanie w zwiazku z wynikami ba-
dan dzialan korygujacych i zapobiegawczych),

— uporzadkowanie prowadzonej dzialalnosci poprzez: eliminacje zbednych lub du-
blujacych sie dziatan, planowanie wszystkich dziatan, precyzyjne okreslenie zakreséw
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Rys. 2. Model systemu jakosci oparty na podej$ciu procesowym
Zrédlo: Norma ISO 9001:2008.

odpowiedzialno$ci i uprawnieni, wzbudzenie zaufania kierownictwa do dzialania wta-
snej organizacji, osiggniecie czytelnej struktury jednostki, sprawny obieg dokumentéw
i informacji,

— zwiekszenie efektywno$ci zarzadzania poprzez: zidentyfikowanie, nadzorowanie
i optymalizacje proceséw realizowanych w urzedzie (zarzadzanie przez cele, zwieksze-
nie efektywnoéci wykorzystania zasobéw, wieksze zaangazowanie urzednikéw, dobrze
wyszkolony i zmotywowany personel, poprawa wynikow jako$ciowych, koordynacji
i gospodarnosci, mozliwo$¢ wykorzystania systemu zarzadzania opartego na podejsciu
procesowym do opracowania i wdrozenia Zréwnowazonej Karty Wynikow, ciagle
doskonalenie dzialan instytucji poprzez wprowadzenie wewnetrznych mechanizméw
monitorowania i wprowadzania zmian).

Natomiast wéréd korzysci zewnetrznych mozna wymieni¢:

— efekt finansowy (posiadanie certyfikatu ISO premiuje miasto przy staraniach
o §rodki z funduszy unijnych),

— efekty promocyjne (lepszy wizerunek — mozliwo$é legitymowania sie certyfikatem
stanowi cenny element strategii marketingowej miasta, poprawa reputacji — certyfikat
$wiadczy o tym, iz wladze miasta mys$la o interesantach i ich potrzebach),

— poprawa wiarygodnosci i zaufanie klientéw — certyfikat powinien dowodzié, iz
ustugi §wiadczone przez urzad s na najwyzszym stalym poziomie (urzad przyjazny dla
klienta — grzeczna i terminowa obstuga w dobrych warunkach, z dobrg informacja),

— zwiekszenie atrakcyjnosci dla inwestoréw.

Reasumujac, z punktu widzenia Zréwnowazonej Karty Wynikéw najwazniejsza korzy-
$cia wewnetrzna sa przyjete mierniki pomiaru realizacji celéw, okreslonych dla kazdego
zidentyfikowanego procesu. W konsekwencji wdrozenie narzedzia polega na grupowaniu
miernikéw w ramach czterech perspektyw Zréwnowazonej Karty Wynikéw.

Z punktu widzenia miasta podej$cie procesowe oznacza zakwestionowanie wszyst-
kich, dotychczas istniejacych struktur oraz ich organizacyjna restrukturyzacje zgodnie
z wymaganiami rynku i mozliwo$ciami budzetowymi. W konsekwencji ~ przy formu-
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fowaniu nowych ram organizacyjnych — wieksza role przypisuje sie oferowanym usiu-
gom niz urzedowi jako organizacji. Jest to zarazem podstawowa trudno$¢ i zasadnicze
ograniczenie we wdrazaniu podejécia procesowego, a tym samym Zréwnowazonej
Karty Wynikdéw. Wydaje si¢ jednak, ze zdecydowana przewaga uzyteczno$ci nad ogra-
niczeniami podejécia procesowego powinna sprzyjaé¢ w pespektywie czasu powolnemu
przechodzeniu od podejécia funkcjonalnego do podejscia procesowego w organizacji
urzedéw miejskich przy wykorzystaniu nowoczesnych narzedzi zarzadzania.

Podsumowanie

Funkcjonowanie systemu zarzadzania miastem w oparciu o podej$cie procesowe
— jezeli spelnia wymagania okre$lone w normach miedzynarodowych — moze staé sie
gwarancja wlasciwej budowy i wdrozenia modelu Zréwnowazonej Karty Wynikéw.
Wynika to z faktu logicznej korelacji pomiedzy podejéciem procesowym a BSC.

Podejscie procesowe obliguje bowiem miasto do grupowania realizowanych dziatar
w procesy na poziomie zarzadzania strategicznego, operacyjnego, proceséw giéw-
nych i pomocniczych. Przyjeta strategia miasta zostaje rozpisana w procesach na
cele szczegbtowe, dla ktérych okresla sie z kolei adekwatne mierniki pomiaru (np. cel
— oferowanie ustug najwyzszej jako$ci, miernik pomiaru — czas potrzebny na zaloze-
nie dziatalno$ci gospodarczej). Tak wiec w efekcie wdrozenia podejécia procesowego
powstaje zbiér miernikéw procesowych, ktére mozna z fatwo$cia pogrupowaé w Zréw-
nowazonej Karcie Wynikéw, w ramach perspektywy finansowej, klientéw, proceséw
wewnetrznych oraz wzrostu i rozwoju.
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WYBRANE UWARUNKOWANIA WDROZENIA W MIESCIE
ZROWNOWAZONE] KARTY WYNIKOW

ABSTRAKT: Strategiczna Karta Wynikéw (Balanced Scorecard) jest narzedziem umozliwiajacym przeksztal-
cenie misji, wizji, strategii i celéw strategicznych w zestaw indywidualnych celéw i wskaznikéw zrozumiatych
dla pracownikéw na wszystkich szczeblach organizacji oraz monitorowanie realizacji zapisanej w ten spos6b
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strategii. W celu ciaglego doskonalenia jakosci ustug $wiadczonych obywatelom i lepszego zaspokajania
potrzeb interesantéw mozna ja réwniez wprowadzi¢ w miescie. Z tego powodu wydaje si¢ zasadne przedsta-
wienie wybranych uwarunkowan wdrozenia Strategicznej Karty Wynikéw. Celem artykulu jest przedstawie-
nie istoty i znaczenia procesowego podejécia w zarzadzaniu miastem, ktére stanowi fundament skutecznej
i efektywnej implementacji modelu Strategicznej Karty Wynikéw. Ponadto artykul prezentuje strukture
ograniczen wystepujacych w poszczegolnych perspektywach Strategicznej Karty Wynikéw.

SLOWA KLUCZOWE: Strategiczna Karta Wynikéw (Zréwnowazona Karta Wynikow), podejscie procesowe,
proces, efektywnos$¢, skuteczno$é, zarzadzanie miastem
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