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1. Wstep

Przeprowadzona reforma administracyjna spowodowata, ze miasta maja obecnie
znacznie wigcej kompetencji i w duzej mierze samodzielnie decyduja o swoim
rozwoju. Przewaznie posiadaja one strategie rozwoju, jednakze czg¢sto maja proble-
my z jej konsekwentng realizacja. W zwiazku z tym miasto potrzebuje takiego
narzedzia, ktore przelozy strategi¢ rozwoju na konkretne dzialania oraz pozwali
oceni¢ efekty podejmowanych dziatan.

Odpowiedzi na tak postawiony problem mozna szukaé w koncepcji
zrownowazonej karty wynikow (Balanced Scorecard). Jednakze biorac pod uwage
warunki, w ktorych funkcjonuja miasta na prawach powiatu nalezy ja zmody-
fikowaé koncepcja zaproponowana przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona w 1992 r. na
tamach ,,Harvard Business Review” [4].

W niniejszym artykule zostala przedstawiona propozycja rozszerzenia trady-
cyjnego ujgcia zrownowazonej karty wynikéw o kolejne perspektywy uwzgled-
niajgce uwarunkowania funkcjonowania miast na prawach powiatu.

2. Miasto na prawach powiatu jako jednostka
zasadniczego podzialu terytorialnego kraju

W wynikv reformy administracji publicznej nastapita decentralizacja, czyli
przekazanie jednostkom samorzadu terytorialnego kompetencji administracji
panstwowej i zwigzanych z nimi srodkéw finansowych. Zostaly rowniez stworzone

! Praca naukowa finansowana ze $rodkéw Komitetu Badan Naukowych w latach 2004-2005 jako
projekt badawczy.
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prawne warunki zapewniajace samodzielne wykonywanie przekazanych zadan [5,
s. 16]. Na szczeblu centralnym sa realizowane zadania o charakterze ogodlno-
panstwowym, natomiast sprawy majace wymiar lokalny i regionalny — na pozos-
talych szczeblach samorzadu terytorialnego.

Zgodnie z uregulowaniem Ustawy z dnia 24 lipca 1998 roku o wprowadzeniu
tréjstopniowego podziatu terytorialnego panstwa (DzU z 1998 nr 96, poz. 603),
zasadniczymi jednostkami tego podzialu, z dniem 1 stycznia 1999 r., staly sig
gminy (2489 gmin), powiaty (308 powiatéw ziemskich), miasta na prawach
powiatu (65 powiatéw grodzkich) i wojewodztwa (16 wojewodztw — regiondw).

Samorzad terytorialny zostal zatem utworzony w celu zrealizowania zadan o
charakterze lokalnym przez gminy i powiaty oraz zadan o charakterze regionalnym
przez wojewodztwa. Ma on zapewni¢ rozwéj danego terenu i zaspokoi¢ potrzeby
zbiorowe ludnosci z zakresu uzytecznosci publiczne;j.

Miasta, ktére w dniu
31.12.1998 r. liczyly Miasta, ktorym nadano
i . wiecej niz 100 tys. status miasta na
Miasta, ktére w dniu mieszkancow prawach powiatu
31.12.1998 r. podczas pierwszego
prz_est@y byé podziatu
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Rys. 1. Podstawowe informacje o miastach na prawach powiatu

Zrédio: opracowanie wilasne na podstawie rozdzialu 9 Ustawy z dnia 5 czerwca 1998 roku o
samorzadzie powiatowym.

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule sa miasta na prawach po-
wiatu, zatem nalezy przyblizy¢ prawne podstawy ich funkcjonowania. Zgodnie z
art. 91 Ustawy z dnia 5 czerwca 1998 roku o samorzadzie powiatowym (DzU
z 1998 nr 91, poz. 578 z p6ézn. zm.) miastami na prawach powiatu sa te miasta,
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ktore 31 grudnia 1998 r. liczyly wigcej niz 100 tys. mieszkancow, oraz te, ktore z
tym dniem przestaly by¢ siedziba wojewody, a takze miasta, ktérym nadano status
miast na prawach powiatu podczas pierwszego podziatu administracyjnego kraju na
powiaty. Artykut 92 tej ustawy mowi, ze miasto na prawach powiatu jest gming
wykonujacg zadania powiatu. Ustréj i dzialanie organéw miasta na prawach
powiatu oraz zasady sprawowania nadzoru okresla Ustawa z dnia 8 marca 1990
roku o samorzadzie gminnym (DzU z 1990 nr 16, poz. 95 z p6zn. zm.). Jest 65
miast na prawach powiatu.

Rysunek 1 przedstawia podstawowe informacje o miastach na prawach powiatu.
Na podstawie tych informacji mozna stwierdzi¢, ze wobec miast na prawach
powiatu stosuje si¢ w pierwszej kolejnosci przepisy dotyczace gmin, a nastgpnie
naklada sie na t¢ gming obowigzek wykonywania zadan powiatu.

Organami w powiecie s3 rada powiatu i zarzad powiatu. Natomiast funkcje
organéw w miescie na prawach powiatu sprawuje rada miasta (organ stanowiacy i
kontrolny) i prezydent miasta (organ wykonawczy) [art. 92 ust. 1 ustawy o
samorzadzie powiatowym]. Za organ stanowiacy nalezy rowniez uznaé
mieszkancow, poniewaz wyrazaja oni swojg wol¢ w drodze glosowania po-
wszechnego — w referendum i podczas wyborow.

3. Istota zré6wnowazonej karty wynikow dla miasta

Ze wzglgdu na zlozono$¢ problemow wystegpujacych w tak duzych
organizacjach samorzadowych, jakimi sa miastach na prawach powiatu, konieczne
jest strategiczne zarzadzanie tymi jednostkami. Mozna zatem podja¢ probg
zastosowania zrownowazonej karty wynikow do zarzadzania miastem.

Podstawowym celem zrownowazonej karty wynikdw jest zapewnienie realizacji
przyjetej strategii rozwoju. Pozwala ona sformulowaé mierzalne i poddawane
weryfikacji cele strategiczne, jest efektywnym narzgdziem komunikowania tych
celow cztonkom organizacji oraz umozliwia kontrol¢ i ocen¢ stopnia ich osiag-
nigcia.

W sytuacji miasta zréwnowazona karta wynikow sugeruje, aby spojrze¢ na nie
rowniez z czterech perspektyw’, wysuwajac jednak na plan pierwszy perspektywe
klienta. Zrownowazenie w tych czterech aspektach jest warunkiem osiagnigcia
celow strategicznych miasta.

Perspektywa klienta okresla, kto jest klientem miasta, jak zamierza o niego
konkurowa¢ oraz jak planuje zatrzymac go przy sobie. W miescie klientem begdzie
zaréwno mieszkaniec, jak i inwestor. W perspektywie klienta nalezy zada¢ pytanie,

? Przez perspektywg w zrownowazonej karcie wynikoéw rozumie si¢ istotng dla organizacji
plaszczyzng (obszar) jej dzialalnosci.
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czy miasto $wiadczy ushugi, jakich obywatel i inwestor oczekuje i chce. Odpowiedz
na tak postawione pytanie wyznaczy kierunek podejmowanych dziatan.

Perspektywa finansowa wskazuje na gospodarke srodkami finansowymi miasta,
czyli z jednej strony dyscypling budzetowa, a z drugiej — maksymalna racjona-
lizacje wydatkowanych $rodkéw. Wiasciwe zarzadzanie finansami zacheci poten-
cjalnych inwestoréw oraz upewni mieszkancéw o prawidtowym wydatkowaniu ich
podatkéw. W perspektywie finansowej nalezy odpowiedzie¢ na pytanie: czy ustuga
$wiadczona jest po dobrej cenie.

Perspektywa procesow wewnetrznych to identyfikacja najwazniejszych
proces6w oraz monitorowanie ich przebiegu. Skuteczne zarzadzanie procesem
bedzie miato odzwierciedlenie w pozyskaniu i utrzymaniu szeroko rozumianego
klienta miasta oraz w dobrym wyniku finansowym. W perspektywie proceséw
wewnetrznych nalezy odpowiedzie¢, czy miasto moze zmieni¢ sposob, w jaki
ustuga jest §wiadczona i doskonali¢ go.

Perspektywa rozwoju okresla zasoby konieczne do ‘wprowadzenia zmian i
realizacji zadan ujgtych w perspektywie klienta, finansowej i proceséw
wewnetrznych. Lancuch przyczynowo-skutkowy celow strategicznych, przecho-
dzacy przez wszystkie cztery perspektywy, bierze swdj poczatek w perspektywie
rozwoju, wigc cele sformulowane w tej perspektywie stanowia podstawy
dhugoterminowego rozwoju i doskonalenia miasta. Nalezy zatem inwestowaé w
zmiang¢ kwalifikacji pracownikéw, doskonalenie technologii i systeméw infor-
macyjnych oraz dostosowanie procedur organizacyjnych. W perspektywie rozwoju
nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, czy miasto prowadzi szkolenia dla pracownikéw i
szkolenia techniczne celem stalego doskonalenia.

Przelozenie strategii miasta na zestaw miemnikow, dostgpny na wszystkich
szczeblach organizacji, jest bardzo wazne, poniewaz daje calo$ciowy obraz
strategii, ktéry umozliwia kazdemu pracownikowi zrozumienie, w jaki sposéb
przyczynia si¢ on do sukcesu miasta oraz do koncentracji rezultatéw podej-
mowanych dziatan.

4. Dodatkowe perspektywy zréownowazonej karty wynikéw
dla miast na prawach powiatu

Koncepcja zrownowazonej karty wynikéw zaproponowana przez R.S. Kaplana i
D.P. Nortona opiera si¢ na podstawowym zatozeniu, Ze warunkiem osiagnigcia
celéow przez organizacje jest zrownowazenie w czterech podstawowych perspek-
tywach (obszarach jego dziatalnosci): finansowej, klienta, proces6w wewnetrznych
oraz rozwoju (3, s. 59]. Z czasem, w praktyce wdrozefi zrownowazonej karty
wynikow, zaczgly pojawiaé si¢ dalsze perspektywy, takie jak: konkurencyjna,
kooperacyjna, koncernu, organizacyjna, komunikacyjna, wdrozeniowa, internetu,
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dostawcy, innowacji, urz¢gdéw i publiczna [2, s. 178-185]. Dobor perspektyw przy
tworzeniu zrownowazonej karty wynikéw jest indywidualny i zalezy od charakteru
dzialalnos$ci danej organizacji i przemian w niej zachodzacych. Nie mozna
korzysta¢ jednoczesnie ze wszystkich mozliwych perspektyw, poniewaz zrow-
nowazona karta wynikéw utracilaby swoja przejrzystosé, ktéra jest jedna z jej
glownych zalet. Podczas tworzenia zréwnowazonej karty wynikéw dla miast na
prawach powiatu nalezy skorzysta¢é z podstawowych perspektyw (klienta,
finansowej, procesow wewngtrznych i rozwoju) oraz zastanowic sig, czy jest po-
trzeba doboru kolejnych perspektyw.

Majac na uwadze uwarunkowania funkcjonowania miast na prawach powiatu
podczas tworzenia zrownowazonej karty wynikow miasta mozna zaproponowaé
nastepujace dodatkowe perspektywy: polityki, intermetu, komunikacyjna i wdroze-
niowa. Ich dobér bedzie zalezal od specyfiki danego miasta oraz od przemian
aktualnie w nim zachodzacych. Zbior tych perspektyw nie jest zamknigty. Mozna
si¢ spodziewaé, ze praktyka wdrozen zréwnowazonej karty wynikow przyniesie
kolejne proppozycje. Jednoczesnie nalezy dodaé, ze zrownowazona karta wynikow
jest corocznie aktualizowana i w miar¢ zmieniajacych si¢ uwarunkowan mozna
dokonywac¢ korekty przyj¢tych perspektyw.

Perspektywa polityki wskazuje na znaczenie polityki w funkcjonowaniu miasta.
Spojrzenie przez pryzmat polityki jest bardzo wazne, poniewaz miasto jest rzadzone
przez politykéw wybieranych przez mieszkancéw i dzialajagcych w ich imieniu.
Wybdr tej perspektywy powinien by¢ podyktowany potrzeba i $wiadomoscia
uwzgledniania celow politycznych w dziatalnos$ci miasta, albowiem ,,nie mozna
pomijaé wspblzaleznosci migdzy sferg polityki i zarzadzania” [1, s. 168]. Ma to
szczegolne znaczenie podczas formutowania strategii rozwoju miasta. Podczas tego
procesu dochodzi do krzyZzowania si¢ intereséw réznych podmiotéw dziatajacych w
miescie (np. partii politycznych czy jednostek gospodarczych), a celem wilasciwie
prowadzonej polityki jest umiejgtnosé kojarzenia interesow réznych podmiotow.

Perspektywa interetu podkresla koniecznos¢ korzystania z nowych mozliwosci,
ktére stwarza internet. Perspektywa ta powinna by¢é wybrana przez miasta, dla
ktérych wazne jest funkcjonowanie réwniez w intemecie celem lepszego
zaspokajania potrzeb informacyjnych mieszkancow i inwestoréw: poczawszy od
mozliwosci zapoznania si¢ z historia miasta, przez pobranie formularza urze-
dowego, po sprawdzenie stopnia realizacji strategii rozwoju miasta. Wszystkie
miasta na prawach powiatu posiadaja swoje strony internetowe. Jednakze roznig sie
one znacznie pod wzglgdem umieszczanych informacji i oferowanych uslug
mozliwych do zalatwienia droga internetowa. Podejmowane dzialania nalezy
rozpocza¢ od stworzenia ,przyjaznych” dla mieszkancéow stron internetowych
miasta, mierzenia liczby wej$¢é na te strony czy umieszczania ankiet badajacych
zadowolenie mieszkancéw odnosnie do tych stron.
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Perspektywa komunikacyjna podkresla ogromne znaczenie komunikacji
wewngtrznej i zewnegtrznej z punktu widzenia realizacji strategii. Perspektywa ta
powinna by¢ wybrana przez miasta, ktore konsekwentnie chca realizowac strategie
rozwoju. Wydaje si¢ oczywiste, ze kazde miasto powinno realizowa¢ uchwalong
strategi¢ rozwoju. Jednakze nie wszystkie miasta na prawach powiatu posiadaja
strategi¢ rozwoju (np. Katowice, 1.6dz). Zdarza si¢ tez, ze miasto posiada strategi¢
rozwoju, ale z réznych powodéw nie jest ona wdrazana (np. zostala opracowana
przez zewnetrznych konsultantdw czy ulegta przedawnieniu, a jeszcze nie zostata
zaktualizowana).

Perspektywa wdrozeniowa ma zastosowanie w przeprowadzaniu radykalnych
zmian, zwiazanych na przykiad z wdrazaniem nowych programéw komputerowych
czy zrobwnowazonej karty wynikéw. Ogromne znaczenie tych przemian wymusza
stworzenie nowej perspektywy celem ich ciagtego kontrolowania i monitorowania
[2, s. 181]. Przy wyborze tej perspektywy nalezy wzia¢ pod uwage zasi¢g
dokonywanych zmian oraz doswiadczenie w przeprowadzaniu podobnych projek-
tow. W wypadku powaznych zmian konieczne jest rozpisanie przedsigwzigcia
wdrozeniowego na tzw. kamienie milowe, stanowiace rowniez zZrédlo pomiaru
realizacji przeprowadzanego projektu.

Wymienione powyzej dodatkowe perspektywy stanowia propozycj¢ rozsze-
rzenia koncepcji zréwnowazonej karty wynikéw uwzgledniajaca specyfike polskich
miast.

5. Zakonczenie

Wybdr dodatkowej perspektywy jest sprawa indywidualna i uzalezniona od
specyfiki danego miasta oraz od celéw strategicznych przyjetych do realizacji. Nie
powinno si¢ wybiera¢ od razu wszystkich perspektyw, poniewaz spowoduje to, ze
zrownowazona karta wynikow utraci swoja przejrzystos¢, ktora jest jej niekwes-
tionowana zalet¢. Podczas corocznej aktualizacji zréwnowazonej karty wynikéw
mozna dokona¢ korekty jednej z perspektyw. Odpowiedni dobdr perspektyw
podczas tworzenia zréwnowazonej karty wynikéw przyczyni sie do wiasciwej
realizacji strategii rozwoju miasta.
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PERSPECTIVE CHOICE IN THE BALANCED SCORECARD
FOR POLISH CITIES

Summary

The article shows the proposal of widen the original Balanced Scorecard by adding additionat
perspectives taking into consideration polish cities specificity.
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