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Wstep

We wspotczesnej gospodarce, przy zmieniajacych si¢ bardzo dynamicznie uwa-
runkowaniach rynkowych, istotng role odgrywaja systemy generowania informacji.
Dla menedzeréw wszystkich szczebli wazne jest, aby moc podejmowac decyzje
na podstawie rzetelnie przygotowanych raportow i rachunkéw kalkulacyjnych.
Wigkszo$¢ potrzebnych decydentom informacji mozna pozyskaé z wewnatrz
przedsi¢biorstwa, ale muszg zosta¢ one odpowiednio zestawione i zaprezentowane.
W zwiazku z tym funkcje, jaka pelnia rachunek kosztow, rachunkowos¢ zarzadcza
i controlling w rachunkowosci oraz zarzadzaniu, nalezy uzna¢ za niezwykle wazne.
Sa to obszary, ktore ze wzgledu na potrzeby jednostek gospodarczych nieustan-
nie si¢ rozwijaja, co skutkuje pojawianiem si¢ coraz to nowych rozwigzan. Na
biezaco publikowane sg teoretyczne opracowania wielu nowych badz ulepsza-
nych instrumentow, ktore jednocze$nie majg szerokie i realne zastosowanie
w praktyce.

Rachunek kosztéw dostarcza roznych informacji o kosztach, sposobach i meto-
dach kalkulacji w zalezno$ci od potrzeb przedsigbiorstwa. Umozliwia wyko-
rzystywanie tych informacji w rachunkach wynikow i pozwala na $wiadoma
kontrole ich poziomu. Rachunkowo$¢ zarzadcza jest systemem, ktory powinien
uzupethia¢ dane ksiggowe i prezentowac informacje, ktorych w obligatoryjnej spra-
wozdawczosci finansowej nie ma. Controlling natomiast powinien wspomagac pro-
ces zarzadzania poprzez raportowanie wewnetrzne i wlasciwie przygotowane bud-
zetowanie.

Przedstawione w niniejszej publikacji zagadnienia mozna przyporzadkowaé¢ do
trzech gtownych grup tematycznych:

1) rachunku kosztéw — zawierajace charakterystyke procesu ustalania jednost-
kowego kosztu produktu, klasyfikacje kosztow na potrzeby controllingu, prezenta-
cje kosztow badan i rozwoju w raportach rocznych, wykorzystanie rachunku kosz-
tow dziatan, kalkulacje kosztéw kredytow hipotecznych, a takze prezentacje zasady
rownowazenia kosztow i korzysci z informacji dostarczanych przez sprawozdania
finansowe;

2) zarzadczych instrumentéw rachunkowosci i controllingu — prezentowane tu
kwestie dotycza controllingu strategicznego, controllingu kosztow, wptywu zrodet
finansowania na planowanie i kontrole, miernikéw dokonan w budzetowaniu oraz
rachunkowosci zarzadczej w identyfikacji szans i zagrozen w otoczeniu zewngtrz-
nym przedsigbiorstwa;
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3) zastosowania specyficznych rozwigzan dla roznych branz i dziatalno$ci — bran-
zy meblarskiej czy motoryzacyjnej, migdzynarodowych przedsiebiorstw budowla-
nych, podmiotéw leczniczych, europejskich spédtek biotechnologicznych i branzy
finansowe;.

Autorzy licza na to, iz przedstawione przez nich koncepcje i metody zostang
z powodzeniem wykorzystane w praktyce gospodarczej badz stang si¢ przyczyn-
kiem do dalszych dyskusji i poszukiwan jeszcze bardziej skutecznych instrumentéw
rachunku kosztow, rachunkowosci zarzadczej i controllingu.

Edward Nowak, Magdalena Chmielowiec-Lewczuk
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Streszczenie: Popularno$¢ zrownowazonej karty wynikow jest weiaz duza, mimo ze uptyne-
Yo juz prawie ¢wier¢ wieku od jej opracowania przez Kaplana i Nortona [1992]. W sektorze
prywatnym i publicznym na $wiecie wystgpuje wiele przypadkow zastosowan zréwnowazo-
nej karty wynikéw. Réwniez w Polsce zrownowazona karta wynikow funkcjonuje w wielu
przedsigbiorstwach prywatnych oraz w jednostkach sektora publicznego. Urzad Miasta Tar-
nowa jako pierwsza jednostka samorzadu terytorialnego w Polsce wdrozyt zrownowazong
karte wynikow. Kolejne implementacje mialy miejsce w gminie Dobczyce, w Urzedzie Mia-
sta Lancut czy w Urzedzie Miasta w Hrubieszowie. W zwigzku z tym gtéwnym celem artyku-
hu jest przedstawienie kolejnych przypadkéw wdrozen zréwnowazonej karty wynikow
w jednostkach samorzadu terytorialnego (Inowroctaw, Zdunska Wola i Wiecbork) oraz dokona-
nie analizy porownawczej badanych jednostek. W artykule zastosowano nastgpujace metody
badawcze: badania literatury, analiza regulacji prawnych (ustawa o samorzadzie gminnym)
oraz analiza pordwnawcza.

Stowa kluczowe: zréwnowazona karta wynikoéw, gmina, misja, wizja, cele, miernik.

Summary: The popularity of the Balanced Scorecard is still high, even though it has been
nearly a quarter century after its development by Kaplan and Norton [1992]. In the private and
public sectors in the world, there are many cases of the Balanced Scorecard implementation.
Also in Poland, the Balanced Scorecard is used in many private enterprises and public sector
entities. Tarnow, as the first local government unit in Poland, implemented the Balanced
Scorecard. Subsequent implementations took place in Dobczyce, Lancut or Hrubieszow.
Therefore, the main aim of this article is to present further cases of the Balanced Scorecard
implementations in local government units (Inowroctaw, Zdunska Wola and Wigcbork) and to
make a comparative analysis of these units. In this article, the following research methods
were used: the literature research, the analysis of the general regulations (the Local Government
Act), and the comparative analysis.

Keywords: Balanced Scorecard, municipality, mission, vision, goals, measure.
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1. Wstep

Popularno$¢ zroéwnowazonej karty wynikow jest wcigz duza, mimo ze uplyneto juz
prawie ¢wier¢ wieku od jej opracowania przez Kaplana i Nortona [1992]. Zastoso-
wanie karty wynikow ewoluowato od wieloaspektowego systemu pomiaru wynikow
dziatalnosci, poprzez wizualizacj¢ strategii za pomocg tzw. map strategii, poprzez
kompleksowy system zarzadzania strategicznego, uwzgledniajacy kwantyfikacje ak-
tywow niematerialnych, az po model synergii organizacyjnej [Nita 2009, s. 184-185;
Swierk 2009, s. 56].

W sektorze prywatnym i publicznym na $wiecie wystepuje wiele przypadkow
zastosowan zréwnowazonej karty wynikow. Rowniez w Polsce zrownowazona karta
wynikéw funkcjonuje w wielu przedsigbiorstwach prywatnych oraz w jednostkach
sektora publicznego. Urzad Miasta Tarnowa jako pierwsza jednostka samorzadu te-
rytorialnego w Polsce wdrozyt zréwnowazong karte wynikow [Cwiklicki, Wiadyka
2009]. Kolejne implementacje miaty miejsce w gminie Dobezyce, w Urzedzie Mia-
sta Lancut czy w Urzedzie Miasta w Hrubieszowie [ Nieplowicz 2014, s. 453].

W zwigzku z tym gtéwnym celem artykutu jest przedstawienie kolejnych przy-
padkéw wdrozen zrownowazonej karty wynikow w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego (Inowroctaw, Zdunska Wola i Wigcbork) oraz dokonanie analizy poréw-
nawczej badanych jednostek. W artykule zastosowano nastgpujace metody badawcze:
badania literatury, analiza regulacji prawnych (ustawa o samorzadzie gminnym)
oraz analiza porownawcza.

2. Zrownowazona karta wynikow w trzech przykladowych gminach

Do analizy wybrano trzy gminy: Inowroctaw!, Wiecbork? i Zdunska Wola®, ktorych
strategia zostata opracowana w oparciu o metodologie zrownowazonej karty wyni-
kéw. Analizie poddano nastepujace dokumenty: ,,Strategia rozwoju gminy Inowro-
ctaw na lata 2013-2020”, ,,Strategia rozwoju gminy Wigcbork na lata 2014-2020”
oraz ,,Strategia rozwoju gminy Zdunska Wola na lata 2013-2020. Dokumenty te zo-
staly opracowane przez firme konsultingowa Westmor Consulting.

Podstawowym celem zrownowazonej karty wynikow jest zapewnienie realizacji
przyjetej strategii rozwoju. Punktem wyjscia przy jej opracowywaniu jest jasno okre-
$lona wizja, misja i strategia. Kompletna, wzorcowa zrownowazona karta wynikow
sktada si¢ z tematow strategicznych, perspektyw (finansowej, klienta, procesow we-
wnetrznych i rozwoju), celow strategicznych zdefiniowanych w obrebie perspektyw,
fancucha zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy celami strategicznymi w for-
mie tzw. mapy strategii, miernikow celow strategicznych, sprecyzowanych docelo-
wych warto$ci miernikow oraz zidentyfikowanych dziatan stuzacych osiagnigciu ce-

! Powiat inowroctawski, wojewodztwo kujawsko-pomorskie.
2 Powiat sepolenski, wojewddztwo kujawsko-pomorskie.
3 Powiat zdunskowolski, wojewodztwo todzkie.
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16w strategicznych [Kaplan, Norton 2011]. W przypadku trzech analizowanych gmin
dla kazdej z nich zostata okre$lona misja i wizja, co przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Misja i wizja gmin Inowroctaw, Wiecbork i Zdunska Wola

Gmina Misja Wizja
Inowroctaw | Efektywne zaspokajanie Gmina Inowroctaw miejscem, w ktérym jej mieszkancy
zbiorowych potrzeb zyja godnie i bezpiecznie, wspotuczestniczac i realnie
mieszkancoéw gminy decydujac o jej rozwoju i sposobie dziatania. Coraz
Inowroctaw oraz wyzszy standard zycia mieszkancow bedzie wynikiem
zapewnienie im szans aktywizacji gospodarczej terenu gminy Inowroctaw
na lepsza przysztosé oraz jej rosnacej konkurencyjnosci w stosunku do gmin

sasiednich, opartej na trwalym, strategicznym

i wieloaspektowym partnerstwie pomiedzy 3 sektorami:
publicznym, spotecznym i gospodarczym

Wigcbork Efektywne zaspokajanie Gmina Wigcbork jako centrum turystyczne na Krajnie* dla

potrzeb mieszkancow ludzi cenigcych sobie spokdj i pickno natury, jako miejsce
gminy Wigcbork o atrakcyjnych warunkach zycia dzigki dostgpowi
W oparciu o zasade do podstawowej infrastruktury technicznej i spotecznej
zrownowazonego rozwoju | oraz bogatej ofercie spedzania czasu wolnego
Zdunska Skuteczne zaspokajanie Gmina Zdunska Wola miejscem, w ktorym mieszkancy
Wola potrzeb mieszkancow maja zapewnione atrakcyjne i bezpieczne warunki zycia,
gminy Zdunska Wola a przedsiebiorcy dzigki istniejacej ofercie inwestycyjnej
w oparciu o zasade maja odpowiednie warunki do rozwoju dziatalnosci

Zréwnowazonego rozwoju

* Gmina Wigcbork jest polozona wsréd malowniczych wzgorz i lasow Pojezierza Krajenskiego.

Zrodlo: [Strategia rozwoju gminy Inowroctaw... 2013, s. 6-7; Strategia rozwoju gminy Wiecbork...
2013, s. 78-79; Strategia rozwoju gminy Zdunska Wola... 2013, s. 50-51].

W przypadku gmin ich misja jest okre§lona w ustawie o samorzadzie gminnym
w art. 7.1, zgodnie z ktérym do zadan wlasnych gminy nalezy ,,zaspokajanie zbioro-
wych potrzeb wspolnoty”. W kazdej z trzech analizowanych misji pojawito si¢ okre-
Slenie o zaspokajaniu potrzeb mieszkancow, ale tez uwzgledniajace specyficzne
uwarunkowania kazdej z gmin. W Inowroctawiu wazne jest takze ,,zapewnienie
szans na lepsza przysztos¢”, a w przypadku Wiecborka i Zdunskiej Woli dodano
okreslenie ,,w oparciu o zasade zrbwnowazonego rozwoju”. Natomiast wizja okre-
$la, gdzie gmina zamierza znalez¢ si¢ w przysztosci.

Nastgpnym krokiem jest wybranie perspektyw zrownowazonej karty wynikow.
W trzech badanych gminach zostaty przyjete takie same perspektywy wraz z pyta-
niami strategicznymi (np. [Strategia rozwoju gminy Inowroctaw... 2013, s. 17-19]):
* perspektywa interesariusza’: , JJak powinni$§my by¢ postrzegani przez naszych

interesariuszy, aby osiagna¢ nasza wizje? Czego oczekuje interesariusz od

gminy?”’;

4 W Kklasycznej wersji zrownowazonej karty wynikow perspektywa interesariusza jest tozsama
z perspektywa klienta.
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* perspektywa budzetu’: ,,Skad wziac pieniadze na realizacj¢ oczekiwan interesa-
riuszy?”’;

* perspektywa procesdéw wewnetrznych: ,,Ktdre procesy strategiczne powinni$my
doskonali¢, aby dawa¢ satysfakcj¢ naszym interesariuszom?”’;

* perspektywa rozwoju: ,,Co powinni§my wiedzie¢ i umiec¢, zeby moc zrealizowad
zidentyfikowane procesy strategiczne?”.

Zapewnienie rownowagi w tych czterech perspektywach jest warunkiem osigg-
ni¢cia celow strategicznych gminy. W tabeli 2. zostaty przedstawione cele strate-
giczne 1 operacyjne w czterech perspektywach zrownowazonej karty wynikow gmi-
ny Wiecbork.

Do monitorowania realizacji strategii zostal powotany tzw. Zespot projektowy
do zarzadzania wdrozeniem Strategii Rozwoju Gminy Wigcbork na lata 2014-2020.
Jednym z jego priorytetowych zadan jest zdefiniowanie miernikow dla kazdego
z celow strategicznych, aby byta mozliwa ocena stopnia realizacji przyjetej strategii
gminy Wigcbork.

W tabeli 3. przedstawiono cele strategiczne w czterech perspektywach zrowno-
wazonej karty wynikow dla gmin Inowroctaw i Zdunska Wola. Dodatkowo Inowro-
ctaw zdefiniowat trzy cele nadrzedne: zrownowazy¢ budzet gminy, zbudowac trwate
partnerstwo sektora publicznego, spotecznego i gospodarczego oraz zwigkszy¢ kon-
kurencyjnos¢ gminy Inowroctaw w stosunku do gmin sasiednich.

Analizujac cele strategiczne przedstawione w tabelach 2. 1 3., mozemy dostrzec,
ze cze$¢ celow jest niemal identyczna. Moze to wynikaé z tego, ze gminy maja po-
dobne zadania do realizacji wynikajace z ustawy o samorzadzie gminnym. Przykta-
dowo w perspektywie interesariusza wskazano cele dotyczace zapewnienia dostepu
do podstawowej infrastruktury technicznej i spotecznej, jak rowniez dostarczenia
mieszkancom atrakcyjnej oferty spedzania czasu wolnego. W perspektywie budzetu
pojawiaja si¢ cele zwigkszenia dochoddéw wiasnych i racjonalizacji wydatkow.
W perspektywie procesow wewnetrznych zdefiniowano cel skutecznej promocji
gminy. Natomiast w perspektywie rozwoju cele dotyczg dopasowania kapitatu ludz-
kiego, informacyjnego i organizacyjnego. Oczywiscie w kazdej z perspektyw zdefi-
niowano cele, ktore sg specyficzne dla danej gminy, wynikajace z jej misji i wizji,
przedstawionej w tabeli 1.

Roéwniez dla trzech analizowanych gmin zostaty opracowane mapy strategii, ob-
razujace logiczne zaleznosci przyczynowo-skutkowe pomiedzy celami strategiczny-
mi sformutowanymi w czterech perspektywach zréwnowazonej karty wynikow.

Do monitorowania realizacji strategii, podobnie jak w przypadku gminy Wigc-
bork, zostal powotany tzw. Zespot projektowy do zarzgdzania wdrozeniem Strategii
Rozwoju Gminy, rowniez dla tych dwoch gmin. Nie zostaty jeszcze bowiem opubli-
kowane mierniki realizacji celow strategicznych. Moze to wynikac z faktu, ze stra-

5 Perspektywa budzetu jest tozsama z perspektywa finansowa. Nowa, zmieniona nazwa bardziej
oddaje specyfike jednostek samorzadu terytorialnego.
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Tabela 2. Cele strategiczne i operacyjne w czterech perspektywach zrownowazonej karty wynikow

gminy Wigcbork
Cel.e Cele operacyjne
strategiczne
Perspektywa interesariuszy

1. Uzyska¢ 1.1. Poprawi¢ dostepnos¢ komunikacyjng i poziom bezpieczenstwa drogowego
dodatnie saldo poprzez rozwoj infrastruktury drogowej i okotodrogowe;j
migracji poprzez | 1.2. Zwigkszy¢ dostepnos¢ do podstawowej infrastruktury technicznej
zwickszenie (zwlaszcza w zakresie gospodarki $ciekowej)
atrakcyjnosci 1.3. Poprawi¢ jakos¢ 1 dostepnos$¢ infrastruktury spotecznej, glownie
mieszkaniowej w zakresie oferty kulturalnej i edukacyjnej
gminy Wiecbork 1.4. Stworzy¢ mieszkancom atrakcyjng ofertg aktywnego spgdzania czasu

wolnego na terenie gminy
1.5. Poprawi¢ jakos¢ srodowiska na terenie gminy, m.in. poprzez
wykorzystanie odnawialnych Zrodet energii

2. Stworzy¢ 2.1. Wyznaczy¢ tereny przeznaczone pod rozwoj przedsigbiorczosci
odpowiednie 2.2. Zapewni¢ wsparcie dla przedsigbiorcow zainteresowanych prowadzeniem
warunki dziatalnosci gospodarczej na terenie gminy Wigcbork
do rozwoju 2.3. Wprowadzi¢ system ulg podatkowych dla przedsigbiorcow
przedsigbiorczosci | 2.4. Wspiera¢ powstawanie 1 funkcjonowanie gospodarstw agroturystycznych
na terenie gminy
Wigcbork

3. Stworzy¢ 3.1. Budowac¢ $ciezki rowerowe i wyznaczac¢ szlaki turystyczne
warunki do 3.2. Budowac i modernizowac¢ tereny rekreacyjne oraz baz¢ sportowa
wydtuzenia sezonu i okototurystyczna
turystycznego 3.3. Stworzy¢ catoroczng oferte kulturalno-rozrywkowa, uwzgledniajac
na terenie gminy organizacj¢ ponadregionalnych imprez masowych
Wiecbork 3.4, Zagospodarowac tereny lasow i jezior na cele turystyczne

Perspektywa budzetu
4. Zapewni¢ srodki | 4.1. Zwigkszy¢ udzialy podatku dochodowego od 0s6b fizycznych i podatku

finansowe na

dochodowego od 0s6b prawnych w dochodach wlasnych gminy

wdrazaniu strategii

realizacj¢ polityki | 4.2. Zwiekszy¢ udziat dochodow z turystyki
rozwojowej gminy | 4.3. Zwickszy¢ udziat §rodkow zewnetrznych w finansowaniu inwestycji
Wiecbork 4.4. Zracjonalizowa¢ wydatki zwigzane ze §wiadczeniem ustug publicznych
Perspektywa procesow wewngtrznych

5. Realizowaé 5.1. Stworzy¢ skuteczny system promocji gminy
procesy 5.2. Zapewni¢ odpowiednie zagospodarowanie przestrzenne gminy sprzyjajace
sprzyjajace rozwojowi: budownictwa mieszkaniowego, przedsigbiorczosci i turystyki
skutecznemu 5.3. Budowac¢ partnerstwa z sektorem publicznym i prywatnym

Perspektywa wiedzy i rozwoju

Dopasowac¢ kapitat
niematerialny
do strategii

6.

—_

6.2.

. Rozwija¢ kwalifikacje i kompetencje pracownikow urzedu miejskiego

wspierajace procesy strategiczne
Zbudowac efektywny system komunikacji pomigdzy wszystkimi
osobami biorgcymi udzial we wdrazaniu strategii

Zrodlo: [Strategia rozwoju gminy Wiecbork... 2013, s. 88-90].
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Tabela 3. Cele strategiczne w czterech perspektywach zrownowazonej karty wynikow

gmin Inowroctaw i Zdunska Wola

Inowroctaw

Zdunska Wola

Perspektywa interesariuszy

—

. Zapewni¢ wysoki poziom bezpieczenstwa
ruchu drogowego

2. Zapewni¢ dostep do podstawowe;j
infrastruktury technicznej (zwlaszcza
wodno-kanalizacyjnej) i spotecznej

3. Dostarczy¢ mieszkancom atrakcyjna oferte
spedzania czasu wolnego

4. Zwigkszy¢ liczbg uczniow uczeszczajacych
do szkot na terenie gminy

5. Obstugiwaé mieszkancow gminy

z najwigkszym zaangazowaniem

1 na najwyzszym poziomie

1. Zapewni¢ odpowiedni dostep do komunikacji
drogowej na terenie gminy

2. Rozbudowywac i modernizowa¢ infrastrukture
techniczng 1 spoteczng sprzyjajaca rozwojowi
mieszkalnictwa na terenie gminy

3. Zorganizowa¢ mieszkancom atrakcyjna oferte
spedzania czasu wolnego

4. Stworzy¢ atrakcyjng ofert¢ inwestycyjna
dla potencjalnych inwestorow

5. Poprawic jakos¢ srodowiska na terenie gminy,
m.in. poprzez wykorzystanie odnawialnych zrodet
energii

Perspektywa budzetowa

Ju—

. Zwigkszy¢ dochody wlasne w wyniku
pozyskania nowych mieszkancéw gminy

2. Zwigkszy¢ dochody wlasne zwiazane
z tworzeniem warunkoéw do prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej

. Zwigkszy¢ dochody wiasne z tytutu podatku
rolnego

4. Zracjonalizowa¢ wydatki zwigzane
ze $wiadczeniem ushug publicznych

. Zwigkszy¢ udzial srodkow zewnetrznych
w finansowaniu inwestycji

|98

W

1. Zwigkszy¢ dochody wlasne w wyniku rozwoju
przedsigbiorczosci i mieszkalnictwa na terenie
gminy

2. Zwigkszy¢ udziatl srodkow zewnetrznych
w finansowaniu inwestycji

3. Racjonalizacja wydatkéw zwigzanych
ze $wiadczeniem ushug publicznych

Perspektywa procesow wewngtrznych

Ju—

. Skuteczna promocja gminy

2. Atrakcyjna oferta edukacyjna

. Dostepna platforma komunikacji pomi¢dzy
sektorem publicznym, spotecznym
i gospodarczym

4. Wdrozony system kontroli wydatkow

. Dobrze funkcjonujacy system obstugi klienta

98]

(93}

1. Skuteczna promocja gminy

2. Odpowiednie zagospodarowanie przestrzenne
gminy pod zabudowg¢ mieszkaniowa
1 inwestycyjna

3. Rozw¢j partnerstw z sektorem publicznym
i prywatnym

4. Wdrozony system kontroli wydatkow

Perspektywa rozwoju

—

. Dopasowanie kapitatu ludzkiego
2. Dopasowanie kapitatu informacyjnego
. Dopasowanie kapitatu organizacyjnego

W

1. Dopasowanie kapitatu ludzkiego
2. Dopasowanie kapitatu informacyjnego
3. Dopasowanie kapitalu organizacyjnego

Zrodlo: [Strategia rozwoju gminy Inowroclaw.

Wola... 2013, s. 58-59].

.. 2013, s. 21-22; Strategia rozwoju gminy Zdunska
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tegie te zostaly opracowane w 2013 r. i zrobwnowazona karta wynikow nie zostata
jeszcze w pelni wdrozona.

Badane gminy moga skorzysta¢ z doswiadczen innych jednostek sektora pu-
blicznego w Polsce, ktore juz opracowaly i wdrozyly zrownowazong karte wynikow.
Przyktadowo ,,Strategia modernizacji przestrzeni sprawiedliwosci w Polsce na lata
2014-2020” zostata opracowana przy wykorzystaniu metodologii zrownowazonej
karty wynikow. Dla kazdej z czterech perspektyw okreslono: cele, mierniki, wiasci-
ciela miernika, definicj¢ miernika, Zzrodto informacji, warto$¢ bazowa miernika,
warto$¢ docelowg miernika oraz pozadang tendencje [Strategia modernizacji...
2014, s. 58]. W tabeli 4. przedstawiono przyktadowy cel i jego miernik dla Minister-
stwa Sprawiedliwosci, ktory jest podobny do jednego z celow analizowanych gmin
(dotyczacy racjonalno$ci wydatkowania).

Tabela 4. Przyktadowy cel i miernik w perspektywie finansowej w zrownowazonej karcie wynikow
Ministerstwa Sprawiedliwo$ci

Cel Poprawa efektywnosci wydatkowania srodkéw w ujeciu zadaniowym

Miernik Wskaznik stopnia realizacji celow ujetych w budzecie zadaniowym resortu
sprawiedliwos$ci

Wriasciciel miernika DB¥/BOF

Definicja miernika Indeks sktadajacy si¢ z sumy wspotczynnikow stopnia realizacji miernikow

okreslonych na poziomie zadan w funkcji 18 (wykonanie do wartosci
planowanej), wazonych udzialem wydatkow na dane zadanie w tacznym
budzecie na te zadania

Zrodta informacji Dane odnoszgce si¢ do miernika dostarczane b¢dg przez DB w postaci
rocznego sprawozdania Rb-BZ1 z wykonania wydatkow budzetu panstwa
oraz budzetu srodkow europejskich w uktadzie zadaniowym; dane dotyczace
realizacji miernikow DB otrzymuje z CZSWY, DWOiPY oraz DSD®

Wartos$¢ bazowa 2012 | 99,84%
Warto$¢ na rok 2015 100%

Pozadana tendencja Wzrostowa

9 Departamentu Budzetu, Kontroli Zarzadczej i Efektywnosci; ® Biuro Organizacji, Finansow
i Kontrolingu; © Centralny Zarzad Stuzby Wigziennej; ¥ Departament Wykonania Orzeczen i Probacji;
© Departament Strategii i Deregulacji.

Zrodto: [Strategia modernizacji... 2014, s. 80].

Zaprezentowana w tabeli 4. szczegotowos¢ miernika realizacji celu strategiczne-
go przyczynia si¢ do skutecznego monitorowania stopnia osiggnigcia tego celu. Jed-
noznacznie jest okreslony miernik, wskazany jest jego wilasciciel, wartosci biezace
i docelowe, zrodta danych do jego obliczenia oraz pozadana tendencja. Mozna to
traktowac jako tzw. karte miernika [Kaplan, Norton 2001, s. 243], co zapewnia, zZe
kazdy urzednik bedzie rozumiat cel pomiaru, bedzie wiedziat, kto dostarcza dane,
jak rowniez jaki jest pozadany kierunek zmiany w poziomie miernika.



Analiza przypadkow wdrozen zréwnowazonej karty wynikow... 171

Wskazanie tzw. wtasciciela miernika jest zgodne z koncepcja zrownowazonej
karty wynikow Kaplana i Nortona [2011, s. 242-245]. Ponadto wyrdzniaja oni jesz-
cze tzw. lidera miernika. Jest to osoba odpowiedzialna za monitorowanie wartosci
poszczegdlnych miernikéw. Natomiast wilasciciel miernika to osoba, ktora jest
uprawniona do podejmowania dziatan wplywajacych na warto$¢ miernika.

W przypadku gminy wiascicielem miernika jest osoba powotana przez wojta/
burmistrza/prezydenta jako koordynator zadan controllingowych, najczesciej pra-
cownik wydziatu budzetu i finanséw. Natomiast role lidera miernika odgrywaja po-
szczegolni dyrektorzy wydzialow lub osoby odpowiedzialne za wybrane obszary
funkcyjne gminy. Liderzy powinni ocenia¢ osiggane wartosci danego miernika
w stosunku do planu. W sytuacji alarmujacego poziomu warto$ci miernika lider
powinien opracowac plan dziatan korygujacych i zainicjowa¢ dziatania naprawcze,
o czym jednocze$nie informuje wlasciciela miernika.

Wriasciciel miernika powinien by¢ osobg niezalezng, podlegajaca wylacznie
wojtowi/burmistrzowi/prezydentowi. Wystepowanie jakiejkolwiek zaleznosci od
lidera miernika (dyrektora komorki organizacyjnej gminy) moze powodowaé zakto-
cenie procesu zwigzanego z ustalaniem miernikoéw, definiowaniem formut oblicze-
niowych danego miernika, przygotowywaniem i przekazywaniem danych potrzeb-
nych do jego obliczenia czy wskazywaniem wartos$ci docelowej miernika.

3. Zakonczenie

Do$wiadczenia z wdrozen zrownowazonej karty wynikow w jednostkach samorza-
du terytorialnego czy w innych jednostkach sektora publicznego moga by¢ pomocne
w rozprzestrzenianiu si¢ idei Balanced Scorecard w warunkach polskich. Potrzeba
pomiaru dokonan tych jednostek jest bowiem wazna z punktu widzenia obywatela.
Ustawodawca tez widzi koniecznos$¢ pomiaru, przyktadowo ustanawiajgc instytucje
kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow publicznych [Ustawa z dnia
27 sierpnia 2009, rozdz. 6]. Niektore standardy kontroli zarzadczej, a doktadnie
standardy dotyczace misji, okreslenia celow, zadan i monitorowania ich realizacji,
a takze monitorowanie systemu kontroli zarzadczej, bezposrednio odnosza si¢ do
zagadnien zwigzanych z pomiarem [Komunikat..., s. 346-348]. Podobna sytuacja
jest w przypadku sporzadzania budzetu w uktadzie zadaniowym®, ktory jest obo-
wigzkowy dla sektora rzadowego. Corocznie publikowany jest dokument ,,Cele
i mierniki w uktadzie zadaniowym”, uwzgledniajacy zasady definiowania celow
i miernikow na dany rok [Zasady... 2015].

W kwestii pomiaru problemem jest dobor odpowiednich miernikow. W analizo-
wanych strategiach trzech badanych gmin, w zadnej z nich nie zostaly zdefiniowane
mierniki osiggania celow strategicznych, a jest to kluczowe dla zapewnienia moni-

¢ Budzet zadaniowy ma zapewni¢ zwigkszenie efektywnosci wydatkowania §rodkoéw publicznych.
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torowania i realizacji strategii. Prawdopodobnie mierniki te s w trakcie opracowy-
wania przez powotane w tym celu ,,Zespoty projektowe do zarzadzania wdrozeniem
Strategii Rozwoju Gminy”.
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