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RECENZOWANE ARTYKULY NAUKOWE

dr Pawel Ptaszek

Model Zréwnowazonej Karty Wynikow w zarzadzaniu

ladem korporacyjnym spotek komunalnych

1. Wstep

Lad korporacyjny spotki komunalnej stanowi
system relacji pomiedzy interesariuszami i organami
spolki, a jego celem jest zapewnienie realizacji strategii
rozwoju gminy, a nastgpnie przetozenie jej na strategic
spotki. W ujeciu wezszym, tad korporacyjny ogranicza
si¢ do relacji organow nadzoru (walnego zgromadzenia
wspolnikow i rady nadzorczej) z zarzadem spoiki.
W szerszym, ekonomicznym i zarzadczym podej$ciu
celem ksztaltowania tadu korporacyjnego - naturalnie
poza zachowaniem zgodnosci z prawem (compliance) -
jest przede wszystkim realizacja strategii rozwoju
gminy oraz przelozenie jej na poziom strategii spotki
komunalnej z uwzglednieniem interesariuszy spotki
i gminy.

Zwiazek pomiedzy strategia gminy, a strategia
spotki bedzie stanowit punkt odniesienia dla rozwazan
zwigzanych z ksztaltowaniem tadu korporacyjnego. Z
tego punktu widzenia fundamentalnym zagadnieniem
jest operacjonalizacja strategii i tym samym
uszczegdtowienie zasad tadu korporacyjnego w
codziennej, operacyjnej dziatalno$ci spotki. Jak
wskazuje G. Swiderska 9 na 10 firm nie potrafi
zrealizowa¢ sformutowanej przez siebie strategii.
Podobng uwagg mozna odnalezé w odniesieniu do
doswiadczen zagranicznych. Z tak przedstawionego
stanu faktycznego wylania si¢ potrzeba poszukiwania
metod podnoszacych skuteczno$¢ realizacji strategii
organizacji.

Mozna wyr6zni¢ dwie kluczowe kwestie zwigzane
z przetozeniem strategii na poziom zarzadzania
operacyjnego: bariery wdrazania strategii oraz zakres
potrzebnych informacji do formulowania i wdrazania
strategii. Do barier wdrazania strategii mozna zaliczy¢
z pewnoscig bariery komunikacyjne zwigzane z r6zna
interpretacja celow ogolnych. Brak wspdlnego
rozumienia i zrozumienia wyzwan strategicznych
obniza efektywnos¢ zarzadzania. Bariera czasu
sprowadza si¢ do nadawania priorytetu sprawom
pilnym, lecz mniej waznych, kosztem zlozonych
wymagajacych  czasu, wysitku indywidualnego
i organizacyjnego. Nastepng przeszkoda
w implementacji strategii jest niski stopien powigzania
pomiedzy planowaniem strategicznym
a budzetowaniem. W tej sytuacji alokacja zasobow
finansowych w krotko i §rednioterminowym okresie nie
odpowiada dtugofalowym celom strategicznym, a moze
wynika¢ z krotkotrwatej i doraznej perspektywy.

Drugim istotnym zagadnieniem zwigzanym
z operacjonalizacja strategii jest system informacyjny
organizacji. Brak adekwatnej informacji ogranicza lub
WIecz uniemozliwia  podejmowania decyzji
zarzadczych  zwigkszajac tym samym ryzyko
negatywnych zdarzen. Zagadnienie to mozna takze
sprowadzi¢ do nastgpujacych pytan: jakie informacje sa
potrzebne i w jakim czasie? Gdzie te informacje mozna
pozyskac? Jaki jest koszt pozyskania i kto jest ich
dysponentem?

Za A. Cassidy mozna stwierdzi¢, iz ,,potrzebami

informacyjnymi przedsigbiorstwa nie bedzie kazdy
fragment informacji lub danych, ktéry zostat
pozyskany, lecz raczej kluczowe czesci informacji,
ktore zarzad potrzebuje by prowadzi¢ dziatalnos¢” [1].
Patrzac na to zagadnienie szerzej, nie sposob
zarzadzaé strategicznie bez informacji wskazujacej na
stopien realizacji celow zarzadczych i znajomosci (tak
ilosciowej i jakosciowej) efektow podejmowanych
dziatan. Zarzadzanie realizacjg strategii w ramach tadu
korporacyjnego jest nieodtacznie zwigzane
z podejmowaniem szeregu decyzji kierowniczych
majacych za zadanie realizacje¢ zatozonych celow
zarzadczych. Realizacja strategii jest wiec systemem
informacyjno-decyzyjnym zapewniajacym spdjnosé
celow, srodkow i dziatan na poszczegdlnych poziomach
zarzgdzania. Podejécie to w szerokim ujeciu zwigzane
jest z koncepcjg zarzadzania przez cele.

Domena formutowania strategii jest wyznaczanie
celow (oraz ich struktury), natomiast zadaniem
zarzadzania strategicznego jest realizacja tychze celow
poprzez dziatania poziomu operacyjnego oraz
monitorowanie stopnia ich realizacji. Zarzadzania
strategiczne staje si¢ wigc procesem realizacji strategii
i podlega ciagltej modyfikacji w zaleznosci od wyzwan
otoczenia badz wyzwan wewnetrznych. W tym miejscu
wydaje si¢ zasadnym stwierdzenie, iz aby tad
korporacyjny nie pozostat jedynie postulatem praktyki
lub  koncepcja  teoretyczna  konieczne  jest
wypracowanie modelu zarzadzania Strategicznego
w ramach fadu korporacyjnego.

Konsekwencja wyzej opisanego podejscia do
ksztalttowania tadu korporacyjnego, a szerzej do
zarzadzania strategicznego jest podejscie procesowe.
Wdrazanie strategii staje sie zlozonym procesem,
a pomiar jest jego nieodlgczng i zasadnicza cze$cig.
Ujecie procesowe winno takze mie¢ zastosowanie do
relacji w ramach tadu korporacyjnego jako kluczowych
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relacji w ramach ktorego formulowana i wdrazania jest
strategia spotki. Proces w organizacji rozumiany jest
jako ciag dziatan prowadzacy do okreslonego celu
(efektu). Proces w ujeciu systemowym posiada wejscie
(stan poczatkowy) oraz wyjscie (efekt). Proces jako
sekwencja dzialan uzytkuje zasoby potrzebne dla
uzyskania celu dziatania. W organizacji w zaleznosci od
jej typu oraz przedmiotu dzialan mozna wyodrgbnié
wiele proceséw majacych charakter podstawowych
i pomocniczych. Procesowe podejscie do zarzadzania
oznacza konieczno$¢ systematycznej oceny efektow
dzialan co stwarza potrzebe posiadania systemu
informacyjno- decyzyjnego wspierajagcego zarzadzanie
organizacja.

Celem glownym artykulu jest zastosowanie
Zréwnowazonej Karty Wynikdéw do operacjonalizacji
zarzadzania  strategicznego ~w  ramach  ladu
korporacyjnego spotki komunalnej. Cel ten bedzie
realizowany poprzez nastepujace cele szczegdtowe:

1. Przedstawienie zatozen Zroéwnowazonej Karty
Wynikéw z perspektywy strategii oraz tadu
korporacyjnego.

2. Charakterystyke tadu
komunalnej.

3. Opracowanie modelu strategicznej karty wynikoéw
uwzgledniajacej specyfike funkcjonowania spotek
komunalnych

korporacyjnego  spotki

2. Koncepcja Zréwnowazonej Karty Wynikow
Z punktu widzenia  ksztaltowania  tadu
korporacyjnego w spotkach komunalnych istotnym
polem analizy bede¢ te instrumenty rachunkowosci
zarzadczej, ktore przyczyniaja si¢ do operacjonalizacji
strategii  odpowiadajac  jednocze$nie  Kryteriom
strategicznej  rachunkowosci  zarzadczej.  Wsrdd
licznych instrumentow rachunkowos$ci zarzagdczej
0 orientacji strategicznej jednym 2z najczeSciej
stosowanych ~ w  praktyce  zarzadzania oraz
posiadajagcym  liczne przyktady zastosowan jest
Strategiczna Karta Wynikéw, zwana skrotowo BSC
[2,3,4,5,6]. Pierwotng inspiracja dla powstania
strategicznej karty wynikow byto opracowanie zestawu
wskaznikow pozwalajacych oceni¢ przyszie wyniki.
Fundamentalnym zatozeniem BSC byta konstatacja, iz
wskazniki finansowe — aczkolwiek istotne — nie
wyczerpujg calej ztozonoS$ci zarzadzania. Stwierdzenie
to byto o tyle wazkie, iz w latach 80. i 90. obserwowalna
byla zwickszajaca sie luka pomiedzy wartoscig
ksiggowa firmy a warto$cig rynkows. W tym
konteks$cie oczywiste jest, iz wartos¢ firmy w coraz
mniejszej mierze zalezy od efektywnego zarzadzania
zasobami materialnymi, a czynniki pozafinansowe
- w zwiazku rozwojem gospodarki opartej na wiedzy-
bede odgrywaé coraz istotniejszg role w strategiach
organizacji.  Ponadto  podkresli¢  nalezy, iz
pozycjonowanie  firmy w  otoczeniu  zalezy
w zdecydowanej mierze nie tylko od zapewnienia
kréotkoterminowego zysku, lecz dlugoterminowego
tworzenia warto$ci zapewniajgcej przewage zasobows.
Zjawisko to za$ jest zwigzane z nowymi w latach 90.
trendami w zarzadzaniu strategicznym tj. uzyskiwaniu
przewagi konkurencyjnej poprzez pozycjonowanie

organizacji na rynku [7] oraz przewagi w ujgciu
zasobowym [8].

w kontekscie powyzszych stwierdzen,
Zrownowazona Karta Wynikow w coraz wigkszym
stopniu stawata si¢ nie tylko narzedziem pomiaru
efektywnosci  procesOw  organizacyjnych, lecz
systemem zarzadzania strategicznego wskazujacym na
przyczynowo- skutkowe powigzania pomiedzy wizja
i misjg firmy, celami strategicznymi, a decyzjami
zarzadczymi na poziomie operacyjnym.

Zgodnie z zalozeniem autor6w BSC D. Nortona
i R. Kaplana efektywno$¢ organizacji nalezy
analizowa¢ z 4 perspektyw: finansowej, procesow
wewngtrznych, rozwoju i klienta. Podstawg BSC jest
perspektywa finansowa, ktorej celem jest wzrost
warto$ci firmy z punktu widzenia akcjonariuszy.
Perspektywa ta odpowiada zatem na pytanie czy
realizowana strategia gwarantuje stope zwrotu
z zainwestowanego kapitatu, a szerzej rzecz ujmujac
czy strategia dziatania gwarantuje finansowe
fundamenty wzrostu wartosci firmy. Finansowy aspekt
strategii sprowadza si¢ do wzrostu przychodéw lub
wzrostu produktywnosci. Upraszczajac nieco, strategia
z perspektywy finansowej sprowadza si¢ do wyboru
opcji sprzedawa¢ wigcej lub wydawa¢ mniej.
Naturalnie w ograniczonym stopniu obie te opcje moga
by¢ realizowane jednoczesnie.

Wazrost przychodéw moze by¢ osiagnigty poprzez
nowe produkty, nowych klientow lub wejs$cie na nowe
rynki. Wzrost produktywnosci moze by¢ realizowany
poprzez redukcje kosztow zmiennych lub statych. Cele
finansowe beda zmienne w zaleznosci od fazy rozwoju
firmy, a takze od rynku, na ktorym prowadzi
dziatalnos¢. Cele finansowe w fazie wzrostu beda
odnosi¢ si¢ do wzrostu przychodow ze sprzedazy
dotychczasowych produktow na nowych rynkach lub
wprowadzenia nowego produktu na dotychczasowy
rynek, a takze pozyskania nowych klientow [9].
W fazie utrzymania firma be¢dzie koncentrowaé si¢ na
utrzymaniu wysokiej stopy zwrotu z inwestycji.
W fazie dojrzatosci istotne beda stabilne przeplywy

pienigzne  gwarantujagce  zachowanie  plynnosci
finansowe;j.
Reasumujac  perspektywa finansowa bedzie

szczegblnie istotna ze wzgledu na maksymalizacje
korzysci finansowych jakie wlasciciel osiaga dzigki
zaangazowaniu kapitatu w spotke. Kluczowa relacja
z tej perspektywy bedzie wiec relacja zachodzaca
w ramach nadzoru korporacyjnego i powigzania z nia
cele zarzadcze okreslone w kontrakcie menedzerskim.

Dazenie do maksymalizacji korzysci finansowych
wiasciciela w postaci zwrotu z kapitatu w przypadku
spotek sektora prywatnego wydaje si¢ by¢ naturalnym
i zasadniczym celem funkcjonowania  firmy.
W przypadku sektora publicznego - w tym takze
samorzgdowego - pojawia si¢ jednak dualizm w postaci
z jednej strony roli jednostki samorzadu terytorialnego
jako wilasciciel spotki, z drugiej nakierowanie na
realizacj¢ zadan uzyteczno$ci publicznej. Dualizm ten
W znacznej mierze wyznacza relacje nadzoru
korporacyjnego.
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Kolejng  perspektywa wilasciwg BSC  jest
perspektywa Kklienta. Orientacja na klienta sprowadza
si¢ do odpowiedzi na pytanie jakie dziatania powinna
podejmowac organizacja by korzystnie prezentowac si¢
w oczach klientow tj. w sposob zachecajacy do
korzystania z jej ustug? W warunkach gospodarki
rynkowej nakierowanie dzialania na zapewnienie
klientowi oczekiwanej jako$ci stanowi racje bytu
funkcjonowania firmy. Podstawowg kwestig pozostaje
okreslenie grupy docelowej, charakterystyki klientow
oraz obecnych 1  prognozowanych trendow.
Koncentracja na potencjalnej grupie klientow jest
szczegblnie istotna w sytuacji segmentacji rynku
i specjalizacji w zakresie oferowanych ustug badz
produktow na rynkach pokrewnych. Cele i mierniki w
tej perspektywie podzielone zostajg na dwie kategorie:
ogolne dajace si¢ zastosowac do wszystkich organizacji
i szczegotowe. Do celéw i miernikow ogdlnych zalicza
si¢ udzial w rynku, utrzymanie klientéw, zdobywanie
nowych, satysfakcja klienta i rentownosc.

Kwestia perspektywy klienta wydaje si¢ by¢
bardziej skomplikowana w przypadku funkcjonowania
firm na rynkach monopolistycznych, zwlaszcza na
rynku monopolu naturalnego, a wiec takich, gdzie
bariera wejscia na rynek wynika z naturalnych lub
prawnych ograniczen, co dotyczy przede wszystkim
gospodarki komunalnej.

S. Kaplan i Norton okre$laja dwie podstawowe
strategie w ramach orientacji na klienta: przywodztwo
produktowe i doskonato$¢ operacyjna. Doskonatosé
operacyjna  sprowadza si¢ do  dostarczania
w konkurencyjnej cenie niezawodnego produktu ustugi
o standardowych parametrach. Istotna jest takze
terminowo$¢ dostaw i szybka realizacja zamowienia.
Otrzymywany produkt  jest przewidywalny
i zaspokajajacy oczekiwania klienta. Przywodztwo
produktowe oznacza oferowanie produktu
wyjatkowego, oryginalnego pod wzgledem funkcji lub
zwigzanego z nim statusu spolecznego. Istotna w tym
aspekcie jest relacja klienta nastawiona na budowanie
marki produktu. Obie te kategoryzacje strategii
zorientowanej na klienta sg w praktyce realizowane
w sposob mniej lub bardziej konsekwentny.

Wyréznia sie trzy rodzaje cech firmy i jej dziatania
zwigzanych z generowaniem wartosci dla klienta [5]:

— cechy produktulustugi  (cena, jakos$¢, czas,
funkcjonalnosc),

— wizerunek firmy,

— relacje z klientami.

Ogolnie przyjetymi miernikami w ramach
perspektywy klienta sg ilo§¢ klientdw, udziat
w rynku, dynamika wzrostu nowych klientow,
satysfakcja 1 rentowno$¢ klienta. Pomiedzy tymi
wskaznikami wystepuja interakcje (sprzezenia dodatnie
badz ujemnie).

Reasumujac o ile orientacja finansowa skupia si¢
na dostarczaniu wartosci dla wiasciciela i ma wymiar
finansowy, o tyle orientacja klienta koncentruje si¢ na
dopasowaniu produktu do oczekiwan klienta badz tez
na wytworzeniu u klienta potrzeb (popytu) na zakup
oferowanego produktu. Orientacja ta w wigkszej mierze
odnosi sie do pozafinansowych i pozaekonomicznych

dziatan i zwigzana jest z ukierunkowaniem dziatan na
otoczenie oraz kompetencjami w zakresie tworzenia
relacji z klientem gwarantujacych odpowiedni popyt na
oferowane ustug. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, iz
spolka komunalna realizuje swoje zadania w ramach
ustug uzytecznosci publicznej. Orientacja na klienta w
jej przypadku powinna uwzglednia¢é zaréwno
powszechno$¢ $wiadczonych wushug jak rowniez
ograniczony terytorialnie rynek.

Perspektywa proceséw zwana takze perspektywa
wewngtrzng pozwala spojrze¢ w glab organizacji
i odpowiedzie¢ na pytanic jak powinny by¢
zorganizowane dziatania w firmie by sprostaé
oczekiwaniom klienta, a posrednio by osiagnaé
finansowe cele przedsigbiorstwa.  Perspektywa
wewnetrzna posiada dwa  wymiary:  innowacji
(strategiczny) i operacyjny. Procesy wewnetrzne dzieli
si¢ na grupy: zarzadzanie operacyjne, zarzadzanie
klientami, innowacje i relacje ze spoleczenstwem. [9].
Optymalizacja procesdw operacyjnych przynosi
najszybsze efekty; w przypadku procesow odnoszacych
si¢ do relacji z Kklientami efekty pojawiaja si¢
w dhuzszym horyzoncie czasowym. Jeszcze dtuzsza jest
perspektywa innowacji zwigzana takze z naktadami
i niepewnos$cig efektow. Kwestia o najdluzszym
horyzoncie czasowym jest budowa marki organizacji,
takze w otoczeniu terytorialnym.

Procesy operacyjne dotycza takich obszaréw jak
zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja
i zarzadzanie ryzykiem. W obszarze zaopatrzenia
dziatania koncentrujg si¢ na obnizenie kosztow nabycia,
terminowos$ci  oraz  jakosci  dostaw.  Procesy
produkcyjne koncentruja si¢ na koszcie, jakosci
i dhlugosci procesu produkcji. W ramach procesow
dystrybucji celem jest redukcja kosztow dostaw do
klienta, czas dostawy, a takze jako$¢ obstugi w ramach
kanatu dystrybucji. W ramach zarzadzani ryzykiem
obszarem zainteresowania jest ograniczenia ryzyka
kursowego stopy procentowej.

Optymalizacja procesow zarzadzania klientami
obejmuje wybdr docelowych klientow, utrzymanie
klientow i ewentualne pozyskanie nowych. Wybor
docelowych klientdéw oznacza decyzje odno$nie rynku
(przestrzennym i sektorowym wymiarze), stopnia
wspotpracy lojalnosci. W zakresie pozyskania nowych
klientbw celem jest przekonanie potencjalnych
klientow 0 skorzystaniu z ustug/produktéw. Z kolei
z punktu widzenia stabilno$ci funkcjonowania spotki
istotne jest utrzymanie klientow, w szczegolnosci tych
rentownych, kluczowych z racji generowanych
dochodow.

Na procesy innowacyjne sktadaja si¢ obszary:
identyfikacja i opracowanie nowych produktow,
zarzadzanie portfelem produktow oraz wprowadzanie
na rynek. W wyzej wymienionych procesach istotny
jest wilasciwy czas wdrozenia produktu, a takze
przekonanie klienta o wartosci produktu z jego punktu
widzenia.

Ostatnig  kwestia zwigzang 2z  perspektywa
wewngtrzng sa relacje ze spoteczenstwem. Wydaje sie
zasadnym, stwierdzenie, iz kwestia spotecznej reputacji
przedsigbiorstwa, takze w bezposrednim otoczeniu
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ma istotny zwigzek z atrakcyjnoscia i poszczegolnymi
wyborami klientow. Relacja ze spoleczenstwem jest
postrzegana w dwoch wymiarach: po  pierwsze
spoteczenstwo, w tym takze spotecznos¢ lokalna staje
si¢ jednym z interesariuszy zarzadzania strategicznego
i z tego wzgledu powinna by¢ uwzgledniania w ramach
ksztattowania tadu korporacyjnego. Po drugie, relacje
te na polu teorii i praktyki zarzadzania znajduja
konceptualizacje w postaci spotecznej
odpowiedzialnosci  biznesu  (corporate  social
responsibility), a w ostatnim czasie poprzez ESG
(environment,  social  responsibility,  corporate
governance).

Ostatnig z wymienionych w ramach koncepcji BSC
perspektyw jest perspektywa wiedzy i rozwoju.
Perspektywa ta prezentuje w jaki sposob niematerialne
aktywa przedsigbiorstwa przyczyniaja si¢ do realizacji
trzech  wymienionych  wczeéniej  perspektyw,
a w konsekwencji jak przyczynia si¢ do realizacji
strategii. Ogolnie rzecz ujmujac cele, mierniki i zadania
w ramach tej perspektywy sprowadzaja si¢ do
zagadnienia  wykorzystania  kapitalu  ludzkiego,
organizacyjnego oraz wiedzy w przedsigbiorstwie w
celu zapewnienia wartosci dla klienta, a w
konsekwencji wzrostu wartosci firmy. Ponadto co
warte pokreslenia wiedza jako zasob obejmuje zarowno
sformalizowane procedury, praktyki a takze tzw.
wiedzg ukryta (tacit knowledge). Kapital intelektualny
mozna podzieli¢ na kapital ludzki i organizacyjny.
Kapitat ludzki obejmuje min. wiedze¢, doswiadczenie,
motywacj¢ zdolnosci przywodcze. Kapitat
organizacyjny mozna podzieli¢ na strukturalny
i intelektualny.

Kapitat intelektualny

Kapitat ludzki

!—“—\

Wiedza

Kapitat organizacyjny

Strukturalny Wiasnos¢

(dobre praktyki intelekutalna
kultura organizacyjna, (patenty, znaki
procedury) towarowe, licencje)

Kompetencje
(styl przywodczy,

(merytoryczna,

wiedza, cicha”) motywacja)

Rys. 1. Klasyfikacja kapitatu intelektualnego
Zrodto: Opracowanie wiasne

W  dobie rozwoju  technologii, zmian
cywilizacyjnych rosnie rola i znaczenie wiedzy
i rozwoju jako czynnika przewagi konkurencyjnosci
firmy. Perspektywa wiedzy i rozwoju witasciwa BSC
nalezy rozpatrywa¢ z punktu widzenia strategia
zasobowej opierajacej si¢ na roli kluczowych

kompetencji jako fundamencie dlugoterminowego?.
Wydaje sig, iz zbudowanie systemu pomiaru kapitatu
intelektualnego  w  organizacji  jest  jednym
z najtrudniejszych, ale takze kluczowych elementow
budowy BSC.

Autorzy koncepcji BSC stoja na stanowisku, iz
istnieje kilka generalnych zasad, ktére powinny by¢
brane pod uwage przy tworzeniu BSC dla konkretnego
przedsiebiorstwa. Po pierwsze standardowo przewiduje
si¢ 4 wymienione wyzej perspektywy. Rzecza otwartg
pozostaje ich wzajemna relacja. W organizacja sektora
prywatnego ukierunkowanych na zysk podstawa jest
pespektywa wiedzy i rozwoju. Wynik finansowy jest z
kolei rezultatem dzialan organizacji w trzech
poprzedzajacych perspektywach.

Rys. 2. Relacje pomi¢dzy perspektywami BSC w
organizacjach ukierunkowanych na zysk

Perspektywa

wiedzyi rozwoju

Perspektywa
klienta

Perspektywa

finanséw

Perspektywa

wewnetrzna

Zrédto: Opracowanie whasne

Z kolei w przypadku organizacji sektora
publicznego punktem wyjsScia jest perspektywa
budzetowa (finanse) okreslajaca mozliwosci dziatania
w ramach prawnie okreslonych kompetencji. Punktem
kofcowym jest perspektywa zewngtrzna tzn.
nakierowanie na realizacj¢ zadan  wlasnych
o charakterze uzytecznosci publiczne;.

Perspektywa

Perpsekiywa Perspekiywa

wizjuirozwoju A .
. ! procesd Klienta

Perpsektywa
finansowa

Rys. 3. Relacje w organizacjach sektora publicznego
Zrodto: Opracowanie whasne

Ponadto dopuszczalna jest takze modyfikacja BSC
poprzez dodawanie nowych perspektyw, wilasciwych
specyfice danej organizacji. W zakresie liczby celow
zalecana jest by nie byto ich zbyt wiele (ponizej 25),
a takze zbyt mato (kilka). W zakresie stosowanych
miernikow nalezy dazy¢ do ich réwnowazenia
i relewantno$ci wzgledem okres$lonego celu. Jedna
z trudniejszych kwestii jest zachowanie zwigzkow
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przyczynowo-skutkowych pomigdzy perspektywa,
celami, miernikami a dziataniami. W zakresie
miernikéw dopuszczalne jest stosowanie zardwna miar
wynikowych jak i prowadzacych, ilosciowych
i jakosciowych, dtugookresowych i krotkookresowych.

Tabela 1. Klasyfikacja miernikoéw w ramach BSC

Kryterium/rodzaj

miernika
Czas Krotkoterminowe | Dhugoterminowe
Wynik Prowadzaca Wynikowa
Orientacja Wewngtrzna Zewngtrzna
Kwantyfikowalno$¢ | Ilosciowa .(I\allvk;r;ci;?wa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: G. Swiderska,
Controlling kosztow i rachunkowos$¢ zarzadcza, Difin/Mac
Consulting, Warszawa, 2017

Zarzadzanie strategiczne zgodnie z koncepcja BSC
obejmuje cztery etapy:
— konkretyzacje wizji i misji przedsigbiorstwa,
— integracj¢ dziatan oraz spdjna komunikacje
wewnetrzng i zewngtrzng
— planowanie dziatan operacyjnych powigzanych ze
strategia,
— sprzg¢zenia ZWrotne, organizacyjne uczenie
Jedng z zasadniczych Kkwestii zwigzanych
z procesem zarzgdzania Strategicznego jest przetozenie
wizji i misji organizacja na cele strategiczne,
a nastgpnie dziatania i ich opomiarowanie. Koncepcja
BSC utatwia odpowiedz na pytanie jakie dziatanie (i jak
je zmierzy¢) powinien podja¢ zarzadzajacy w celu
realizacji strategii organizacji. Tak  wiec
u podstaw wdrazania BSC stoi strategia rozwoju
organizacji z opracowang misja i wizja organizacji.
Kolejnym krokiem zapewniajacym integracje
dziatan jest opracowanie celéw strategicznych
w podstawowych 4 perspektywach. Cele te wraz
z dziataniami i miernikami powinny tworzy¢ spdjna
pod wzgledem zwigzkéw przyczyno- skutkowych
struktur¢. Nalezy w tym miejscu zauwazyé, iz
opracowana mapa celow stanowi model heurystyczny,
gdzie ich wzajemna struktura stanowi hipotezg poparta
wiedze, doswiadczeniem, a  takze  intuicja
zarzadzajacych. Kazdemu celowi przypisane s3
mierniki 1 inicjatywy strategiczne, czyli dzialania
prowadzace do realizacji celow. Koncowym etapem
jest przypisanie budzetu do zadan.

Opracowanie
wizji i misji

Budzetowanie Mapa celéw
zadaniowe P
Mierniki celéw

Rys.4. Schemat wdrazania BSC

Inicjatywy
strategiczne

Zrédlo:  Opracowanie whasne na podstawie Kaplan
R.S.,Norton D.P., 2001, Strategiczna karta wynikow. Jak
przetozy¢ strategie na dziatanie, Warszawa: PWN

Reasumujgc, Strategiczna Karta Wynikéw stanowi
jedng z czegsciej stosowanych w praktyce zarzadzania
metod realizacji strategii organizacyjnej. Jej zaletg jest
wzgledna prostota zastosowania, potaczenie aspektow
jakosciowych zarzadzania z iloSciowymi, a takze
mozliwo$¢ modyfikacji w zalezno$ci od profilu
organizacji badz specyfiki branzy, w ktorej organizacja
funkcjonuje. Przedstawiona powyzej analiza literatury
przedmiotu, wskazuje na zasadno$¢ zastosowania w
wdrazaniu realizacji strategii. Natomiast novum w
zastosowaniu BSC jest jej wykorzystanie dla celow
ksztattowania tadu korporacyjnego spotek, w tym przed
wszystkim spotek komunalnych. Przeglad literatury
wskazuje na incydentalne i wstgpne zastosowanie BSC
w odniesieniu zagadnienia tadu korporacyjnego
[10,11].

3. Budowa modelu Zrownowazonej Karty
Wynikéw w spélce komunalnej

Celem niniejszego rozdzialu jest opracowanie
modelu strategicznej karty wynikow uwzgledniajacej
specyfike  funkcjonowania spotek komunalnych.
Zgodnie z przyjeta koncepcja pracy model BSC ma staé¢
si¢ narzedziem zarzadzania relacjami w ramach tadu
korporacyjnego. Nawiazujac do ogoélnosystemowej
definicji model to zbidr elementéw pozostajacych we
wzajemnych relacjach [12]. Model stanowi wigc
uproszczong reprezentacj¢ rzeczywistosci, spetniajac
jednoczesnie trzy funkcje w zarzadzaniu [13]:

- opisu (charakterystyka elementéw modelu)

- wyjasniania (objasnianie zwigzkow
funkcjonalnych pomiedzy jego elementami

- prognozy (model jako narzedzie dziatania,
narzadzie zarzadzania).

Procedura budowy modelu BSC jako narzedzia
ksztattowania fadu korporacyjnego spotek
komunalnych bedzie obejmowac nastepujace kroki:

1. Zatozenia budowy modelu

2. Schemat tadu korporacyjnego sp6tki komunalnej

3. Okreslenie relacji tadu korporacyjnego a strategii
spotki

4. Opracowanie perspektyw strategicznych

5. Wyszczegdlnienie procesdéw W spotce komunalnej

6. Weryfikacja spojnosci modelu

Ad.1 Zatozenia budowy modelu
Mimo braku prawnej definicji spotki komunalnej,
z punktu widzenia celu i funkcji spoteczno-
ekonomicznych za spétke komunalng bedzie uznana
spotka spetniajaca facznie nastgpujace warunki:
—ponad 50% udziatow (akcji) znajduje sie
w posiadaniu jednostek samorzadu terytorialnego
(lub ich zwiazkéw, stowarzyszen, badz spoétek
powiazanych),
— realizuje zadania wlasne samorzadu mieszczace si¢
w ramach zadan uzyteczno$ci publiczne;,
— prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza w zakresie
gospodarki komunalnej (w szczegdlno$ci wodno-
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kanalizacyjnej, energetyki cieplnej, transportu,
gospodarki odpadami, remontowo- budowalnymi),

— przedsigbiorstwo zaliczajace si¢ do sektora mikro,
matych, $rednich lub duzych.

Podsumowujac nalezy zaznaczy¢, iz z uwagi na
szeroki zakres branzowy gospodarki komunalnej oraz
zrdéznicowang wielko$¢ spoétek, model powinien by¢
jednoczesnie na tyle uogélniony, by byl mozliwy do
zastosowania zar6wno w  przypadku = spdtek
komunalnych r6znej wielkosci i profilu a jednoczesnie
by odzwierciedlal odmienno$¢ tychze spotek od
pozostatych.

Ad.2. Schemat budowy #adu korporacyjnego
spotki komunalnej
Rysunek 5 przedstawia relacje zachodzace
w ramach nadzoru korporacyjnego. Relacje te zwiazane
sa $cisle z prawnymi kompetencjami organdow spotki
(walnego zgromadzenia wspolnikow, rady nadzorczej,
zarzadu) w zakresie;
— powotywania  przez  walne  zgromadzenie
wspolnikow czlonkow radny nadzorczej oraz
ustalanie warunkow ich wynagradzania

— zatwierdzania sprawozdan  przez  walne
zgromadzenie wspolnikow i udzielanie
absolutorium z pracy cztonkéw zarzadu oraz rady
nadzorczej

— powolywania czlonkéw zarzadu przez rade
nadzorcza

— wyznaczanie przez rade nadzorczg celow
zarzadczych cztonkom zarzadu spotki

— sprawowania funkcji kontrolnej i zatwierdzajace;j
okreslonej w KSH,

— zatwierdzania strategii spotki,

— decydowania 0 majatku spoftki.

Walne
zgromadzenie Rada nadzorcza Zarzad
wspolnikéw

Rys. 5. Nadzor korporacyjny
Zrédlo: opracowanie whasne

Z kolei rysunek nr 6 przedstawia relacje tadu
korporacyjnego, ktore wykraczaja poza prawnie
okreSlone kompetencje organdow i odnoszg si¢
w wigkszej mierze do kategorii ekonomicznych. Do
kluczowych interesariuszy spotki komunalnej zalicza
sie:

— otoczenie prawno- instytucjonalne w sktad, ktorego
wchodza instytucje regulujace  dziatalnos¢
gospodarcza w poszczegdlnych branzach, w
szczegolnosci Panstwowa Inspekcja Sanitarna,
PGW Wody Polskie.

— interesariusze zewnetrzni: lokalna spotecznos¢
definiowana  zaréwno jako Kklienta ustug

uzytecznos$ci  publicznej oraz  wspolnote
samorzadowa wybierajacg wiadze gminy (radnych,
organ wykonawczy, a przez to w sposob posredni i
dalekosiezny majaca wpltyw na zasady nadzoru
korporacyjnego),

— interesariusze wewng¢trzni, w szczeg6lnosci rada
gminy jako organ uchwatodawczy
i kontrolny (w odniesieniu do organu
wykonawczego) posiadajacy kompetencje w
zakresie tworzenia i nabywania udziatow; jednostki
gminy (szkoty, osrodek pomocy spotecznej, itp.)

Walne
Zgromadcz
enie
Wspdlnikd
w

Rada
Nadz
Orcza

Otoczenie
prawno-
instytucjon
alne

Interesariusze Interesariusze

wenegtrzni (Rada
gminy, jednostki
gminy

zewnetrzniLokalna
spotecznosé¢

Rys. 6. Model tadu korporacyjnego spétki komunalnej
Zrodto: Opracowanie whasne

W ramach tadu korporacyjnego kluczowe relacje
beda wystgpowaé pomigdzy:

— organami spotki w ramach systemu nadzoru

— lokalna spolecznoscia — spotka — rada gminy-
woéjtem (burmistrzem) jako pelnigcym funkcje
wspolnika,

— otoczeniem prawno-instytucjonalnym — gming-
spotka.

Ad 3. Lad korporacyjny a strategia spotki
komunalnej

Jak uprzednio wspomniano koncepcja BSC
stanowi narzadzie zarzadzania strategicznego, ktore
z kolei jest bezposrednio uwarunkowane charakterem
relacji ksztattujacych tad korporacyjny. W przypadku
gospodarki komunalnej, strategia spotek komunalnych
jest strategia zalezng od wiasciciela (badz wlascicieli)
tj. samorzadu terytorialnego. Spotka powotana w celu
realizacji zadan wiasnych okreslonych w umowie
o utworzeniu spotki bedzie wigc realizowad
wyznaczony jej zakres celow. Tak wigc zaré6wno
strategia jak réwniez rozwoj organizacyjny spoiki
bedzie efektem przyjetej strategii rozwoju samorzadu.
Sytuacja ta stawia spotke jako narzedzie realizacji
strategii samorzadowej, zadaniem tadu korporacyjnego
jest zapewnienie sterowania spotkg z punktu widzenia
nie tyle maksymalizacji jej wartosci, a realizacji
strategii samorzadu. Dlatego tad korporacyjny spotki
bedzie charakteryzowal si¢ silng dwustopniowa
kontrola wewnetrznag ze strony walnego zgromadzenia
i rady nadzorczej oraz kontrola zewnetrzng poprzez
publiczng dziatalnos¢ spotki i kontrole
pozaekonomiczng realizowang migdzy innymi przez
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lokalng spoteczno$¢ w ramach systemu demokracji
lokalnej. Ponadto realizacja ustug publicznych
uwarunkowana jest takze ograniczeniami
instytucjonalno-prawnymi. Tak wigc strategia spotki
bedzie wielowektorowa tj. godzaca czesto sprzeczne
interesy organdw i interesariuszy. Wyznacza to inna,
specyficzna perspektywe efektywnosci zarzadczej, co
ma bezposredni wptyw na struktur¢ zrownowazonej
karty wynikow i pomiar efektywnosci zarzadcze;j,
a takze kryteria jej oceny.

Zgodnie z ogodlnie przyjeta sekwencja tworzenia
BSC, punktem wyjscia jest misja i wizja organizacji.
Misja  organizacji mozna okresli¢  zasadniczy
dalekosiezny cel dziatalnosci. Misjg spotki komunalnej
jest efektywne ekonomiczne realizowanie ustug
uzytecznosci dla dobra wspolnoty samorzadowej i jej
obywateli. Wizja spétki  komunalnej  bedzie
urzeczywistniona w sprawnie funkcjonujacej
spotce w oparciu biezace i ciaglte $wiadczenie ushug
publicznych o wysokiej jakosci dla klienta.?

Ad. 4 Opracowanie perspektyw strategicznych

Kolejnym krokiem w budowie modelu BSC dla
spotki komunalnej begdzie przetozenie misji spotki na 4

zasadnicze perspektywy strategiczne wraz z ich

elementami tj. celami, miernikami i procesami.

W przypadku organizacji sektora publicznego istnieje

potrzeba modyfikacji kart wynikow i struktury ich

relacji. Z punktu widzenia spotek komunalnych
zagadnienie relacji poszczegolnych  perspektywy
wydaje si¢ szczegolnie zlozone z uwagi na hybrydowy

charakter publiczno-prywatny tychze spotek. Nie
rozstrzygajac W tym miejscu zagadnienia statusu spotek
komunalnych® za zasadne nalezy uznaé¢ stwierdzenie
Kaplana i Nortona [5], iz organizacje o charakterze
publicznym  majag  znaczne  trudniejszg  do
sprecyzowania strategi¢, a W zarzadzaniu zazwyczaj
zawezajg spectrum dazen do doskonato$ci operacyjnej.

Operacjonalizacja misji  spotki  komunalnej
powinna zosta¢ oparta o nast¢pujace zagadnienia:

— jakie procesy nalezy wdrozy¢ badz poprawié¢ by
klienci  (lokalna  spoteczno§¢)  postrzegali
pozytywnie?

— jakie procesy nalezy wdrozy¢ badz poprawié¢ by
obnizy¢ koszty $wiadczonych ustug?

— jakie procesy nalezy wdrozy¢ badz poprawié¢ by
zwickszy¢ skale swiadczonych ustug?

Punktem wyjscia dla mapowania karty strategii
beda mozliwosci finansowe spotki warunkujace tak
$wiadczenie ustug dla klienta zewngtrznego oraz
wewnetrznego tj. samorzadu. Kolejnym etapem

procedury postepowania bedzie okreslenie
perspektywy wiedzy i rozwoju jako podstawy
doskonalenia procesow wewnatrzorganizacyjnych.

Ostatnim, czwartym etapem bedzie perspektywa
klienta.

2 Przeglad misji i wizji spotek komunalnych wskazuje na rézne ich
zdefiniowanie. Tym niemniej jednak zgodnie z przyjeta zasada
generalizacji, zaproponowana definicja misji i wizji spotki
komunalnej wydaje si¢ syntetyzowaé najczgsciej spotykane wartosci.

Przyjgcie opisanej uprzednio sekwencji wyznacza
struktur¢ przyczynowo- skutkowa relacji w ramach
BSC oraz ukierunkowuje strategic na klienta
zewnetrznego (lokalna spotecznos¢) i wewnetrznego
(gmina jako odbiorca ustug). Zgodnie
z zasygnalizowang specyfika spotek komunalnych
orientacja na zysk i tworzenie warto$ci firmy dla
wlasciciela bed¢ miaty znaczenie drugorzedne.

Ad 5. Procesy w spdice komunalnej

Zgodnie z koncepcjg BSC zarzadzanie strategiczne
przebiega wedlug wyréznionych w firmie procesow,
ktoére mozna podzieli¢ na:

— zarzadcze
— wspierajace
— operacyjne.

Procesy zarzadcze zwigzane sg z podejmowaniem
decyzji odnosnie realizacji celow strategicznych,
inwestycji oraz zarzadzania personelem. Maja one
posrednie  przetozenie na procesy  wspierajace
i operacyjne wyznaczajgc ich zakres i poziom realizacji.
Procesy wspierajace stuzg wsparciu  procesOw
operacyjnych i cho¢ nie sa one bezposrednio zrodiem
przychodéw, to bez ich udzialu cele operacyjne nie
moglyby by¢ realizowane lub co najmniej nie w pelni
realizowane. Z punktu widzenia generowania
przychodéw zasadnicze sg procesy operacyjne
bezposrednio dostarczajace dla klienta wartos¢ (ushugeg,
produkt). Ich zakres i rodzaj zalezny sa naturalnie od
zakresu funkcjonowania spotki komunalnej. Na rys. 8
przedstawione  zostaly = przykltadowe  procesy
w wielobranzowej spotce komunalne;.

Procesy zarzadcze

Kontrakt menedzerski Zarzadzanie

inwestycjami

Procesy wspierajgce

Zarzadzane relacjami z
klientami e Ao 9 3 Zakupy materiatow i
e Zarzadzanie jakoscig Zarzadzanie energia v

wewnetrznymi

Zarzadzanie kadrami  Zarzadzanie finansami

Procesy operacyjne

0Odbidr i oczyszczanie Utrzymanie drog,

Dostarczanie B Py
Sciekow placow

wody

Utrzymanie czystosci

Rys. 7. Procesy organizacyjne w wielobranzowej
spotce komunalne;j
Zrodto: opracowanie wlasne

3 Stad czasem pojawia sie postulat osobnej regulacji prawnej dla
spotek komunalnych z uwagi specyfike ich funkcjonowania
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Ad 6. Wstepna weryfikacja spdjnosci modelu
BSC dla spotki komunalnej
Ostatnim z przedstawionych na wstegpie rozdziatu
etapow tworzenia BSC dla spotki komunalnej jest
okreslenie spdjnosci i kompletnosci modelu. Model ten
zgodnie z wyznaczong mu funkcja stuzy do opisania
istotnych elementéw zwigzanych z mapowaniem
strategii spotki. Stanowi takze hipotez¢ majaca na celu
udzielenie odpowiedzi na pytanie o $ciezke realizacji
strategii organizacji. Model ten zostanie zastosowany
do opracowania BSC dla wybranych spotek
komunalnych. Przyjmuje si¢ jednoczesnie, iz model ten
ma posiada¢ jednoczesnie dwie cechy:
— uniwersalnos¢ zwigzang z zréznicowaniem spotek

komunalnych co do zakresu
i wielko$ci struktury organizacyjnej

— odzwierciedla¢ specyfike wynikajaca
z prowadzenia  dziatalno$ci  gospodarczej

w zakresie zadan uzytecznosci publiczne;.

Podsumowanie

Ksztaltowanie tadu korporacyjnego jest ztozonym
i wielowymiarowym procesem oddziatywania
formalnych 1 nieformalnych powiazan pomiedzy
organami spotki komunalnej (walne zgromadzenie
wspolnikow, rada nadzorcza, zarzad) oraz wieloma
podmiotami  spotecznymi ze sfery  prywatnej
i publicznej, ktorych mozna okresli¢ mianem
interesariuszy. Wyniki przeprowadzonych badan
wskazuja na zasadnos$¢ zastosowania Zrdwnowazonej
Karty Wynikéw w celu operacjonalizacji strategii
spotki komunalnej formulowanej w ramach ladu
korporacyjnego. Dodatkowym impulsem stosowania
BSC moga sta¢ si¢ nowe wyzwania jakie stojg przed
fadem korporacyjnym spotek samorzadowych jakim
jest ESG oraz model gospodarki opartej na wiedzy

W artykule zostal przedstawiony ogdlny model
Zrownowazonej Karty Wynikow odpowiadajacy
specyfice funkcjonowania spotek  komunalnych.
W ramach kazdej z perspektyw zostaty zaprezentowane
cele strategiczne, cele operacyjne wraz z wskaznikami
oraz procesy jakie odpowiadaja wyzej okre§lonym
celom. Dodatkowo kazdy z celéw operacyjnych zostat
przedstawiony w kontekScie zwiazkow z ladem
korporacyjnym.

W $wietle przedstawionych wyzej wynikow badan
zasadnym wydaje si¢ stwierdzenie, iz zamiast
opracowywania nowych koncepcji i ram teoretycznych
dla praktyki zarzadzania w sferze gospodarki
komunalnej, warto =zastosowaé tzw. ,brzytwe”
Ockhama i wykorzysta¢ znana juz i szeroko stosowang
w teorii 1 praktyce zarzadzania Zréwnowazong Karte
Wynikéw, ktdra moze stanowi¢ praktyczng podbudowe
procesu zarzadzania taczacego wymiar strategiczny (tj.
wymiar tadu korporacyjnego) z  operacyjnym
poziomem zarzadzania.
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Zakaczniki do artykuhu:

Tabela 2. Perspektywa finansowa

Cel strategiczny: Wzrost wartoS$ci spolki z punktu widzenia wiasciciela (gminy)
Cele operacyjne Miary realizacji Procesy Zwiazek z tadem
korporacyjnym
Utrzymanie wyptacalnos$ci Wskaznik ogdlnego zadluzenia | Zarzadzanie Pozwala na kontynuacj¢
Wskaznik zadtuzenia kapitatu finansami prowadzenia gospodarki
wlasnego komunalnej w formie
Wskaznik zadtuzenia spotki. Informuje o stanie
dlugoterminowego strukturze zadluzenia
Wskazniki ptynnosci
finansowej
Podniesienie sprawnosci Wskaznik kosztow catkowitych | Zarzadzanie Dostarczaja informacji o
zarzadzania Wskaznik kosztow finansami mozliwosci uzyskiwania
operacyjnych przychodow z sprzedazy
Wskaznik rotacji aktywow przy wykorzystaniu
Wskaznik rotacji kapitatu dostepnych zasobow
wlasnego
Wskaznik wydajnosci pracy
Wzrost rentownosci Rentownos$¢ sprzedazy Zarzadzanie Informuje o efektywnosci
Wskaznik rentownosci finansami zaangazowanego kapitalu
operacyjnej oraz ogodlnej efektywnosci
Wskaznik stopnia rentowno$ci dziatalno$ci gospodarczej
Stopa zwrotu z aktywow ROA
Stopa zwrotu z kapitatu
wlasnego
Wskaznik rentownosci
sprzedazy ROS
Wskaznik zwrotu z
zainwestowanego kapitatu
wlasnego ROIC
Ekonomiczna wartos¢ dodana
EVA

Zrodto: opracowanie whasne
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Tabela 3. Perspektywa wiedzy i rozwoju

Cel strategiczny: Rozwdj potencjalu organizacyjnego

Cele operacyjne Miary realizacji Procesy Zwigzek zladem
korporacyjnym
Wzrost potencjatu Tlos¢ przeszkolonych Zarzadzanie kadrami Efektywno$¢ osiagania
merytorycznego pracownikow pracownikow celow zarzadczych
Tlo$¢ nowych uprawnien
pracownikow
Profesjonalna kadra zarzadzajaca Wykonanie celow Realizacja zadan Rada nadzorcza
zarzadczych zawartych w kontrakcie wyznacza cele

Uzyskanie absolutorium

menedzerskim
Realizacja uchwatly
walnego zgromadzenia
wspolnikow w sprawie

zarzadcze cztonkom
zarzadu.
Absolutorium dla
zarzadu i rady

zasad ksztaltowania nadzorczej
wynagrodzen cztonkow
zarzadu

Motywacja pracownikéw Przychod na zatrudnionego Zarzadzanie kadrami Efektywno$¢ osiagania

pracownika
Satysfakcja pracownikoéw
Koszty szkolen/uprawnien

celow zarzadczych

Budzet premiowy
Wdrozenie projektow badawczo Budzet projektu Zréwnowazony rozwoj i Usprawnienie procesu
rozwojowych Tlo$¢ pracownikow GOz zarzadzania,
zaangazowanych
Standaryzacja $wiadczonych Posiadanie certyfikatow Zarzadzanie jako$cig Efektywno$¢ osiggania

ustug

wdrozenia
Raporty z ewaluacji
wdrozenia

(ISO, TQM, CAF)

celow zarzadczych

Zrodto: opracowanie whasne

Tabela 4. Perspektywa wewnetrzna (procesow)

Cel strategiczny: Sprawna realizacja uslug komunalnych

Cele operacyjne Miary realizacji Procesy Zwigzek z ladem
korporacyjnym
Obnizenie kosztow ustug Sprzedaz na 1 zatrudnionego | Dostarczenie wody Efektywnos¢
Odbior $ciekow operacyjna. Wzrost
Transport publiczny wydajnosci
Odbidr odpadow
Nowe ustugi Przychody z nowych ustug Dostarczenie wody Wptyw na wynik
Nowe ushugi Odbior sciekow finansowy (przychody)
Zakup sprzgtu Transport publiczny
Odbidr odpadow
Zlecanie zewngtrzne Tlos¢ i warto$¢ uméw Zarzadzanie dostawami Obnizenie kosztow

(outsourcing)

wlasnej dziatalnosci

Zmniejszanie ilosci i skali

awarii/incydentow

Tlo$¢ i skala awarii
Liczbaklientow dotknieta
awaria

Czas usunigcia
awarii/incydentu

Dostarczenie wody
Odbiodr Sciekow
Transport publiczny
Odbidr odpadow

Wptyw na wynik
finansowy (obnizenie
kosztow). Lepsze
percepcja firmy
(warto$¢ dla klienta)

Terminowo$¢ naleznosci

Warto$¢ przeterminowanych
naleznoéci

Zarzgdzanie finansami

Wptyw na ptynnosci i
wynik finansowy

Sprawna realizacja ustug

Ilo$¢ spraw zatatwionych po
pierwszym kontakcie

Czas zatatwienia spraw/
zlecen/reklamacji

Dostarczenie wody
Odbidr Sciekow
Transport publiczny
Odbidr odpadow

Obnizenie kosztow,
wzrost zadowolenia
klienta

Swiadczenie ushug zgodnie z
wymogami techniczno-prawnymi

Pozytywne wyniki kontroli

Dostarczenie wody
Odbidr Sciekow
Transport publiczny
Odbiér odpadéw

Spetnienie warunku
zgodnosci z prawem
(compliance)

Zrddto: opracowanie whasne
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Tabela 5. Perspektywa Kklienta

Cel strategiczny: Pozytywne postrzeganie §wiadczonych ustug komunalnych
Cele operacyjne Miary realizacji Procesy Zwiazek z tadem
korporacyjnym
Zwigkszanie ilosci klientow Przyrost nowych klientow Dostarczanie wody Wptyw na przychody z
rir Odbior sciekow dziatalnosci biezacej.
Transport publiczny
Efektywna komunikacja Ilos¢ klientow Relacje z klientem Komunikacja z
zewngetrzna korzystajacych z EBOK zewnetrznym spotecznoscia lokalna
Tlo$¢ odwiedzin na stronie
WwWw
Aktywno$¢ w sieciach
spotecznosciowych
Efektywna komunikacja Interpelacje zapytania, Zarzadzanie relacjami z Komunikacja z
wewngtrzna (gmina jednostki, whnioski 0 udostgpnienie klientem wewngtrznym interesariuszem
radni) informacji wewngtrznym (urzad,
jednostki gminy, rada
gminy)
Inicjatywy z zakresu CSR Wydatki na udziat w Relacje z Budowa wizerunku
inicjatywach lokalnych interesariuszami spotki angazujacej si¢
zewnetrznymi w zycie lokalnej
spotecznosci
Promocja zrbwnowazonego Woydatki na realizowane i Relacje z Budowa wizerunku
rozwoju i GOZ wspierane projekty w interesariuszami spotki przyczyniajacej
ramach GOZ i zewnetrznymi si¢ do rozwoju
zrownowazonego rozwoju Zarzadzanie energia lokalnego
Zuzycie energii ze zrodet
nieodnawialnych r/r

Zrodto: opracowanie whasne

Streszczenie
Celem artykutu jest zastosowanie Zrownowazonej Karty Wynikéow do operacjonalizacji zarzqdzania
strategicznego w ramach Zadu korporacyjnego spétki komunalnej. W artykule zastosowano Zréwnowazong Karte
Wynikow jako narzedzie ksztattowania tadu korporacyjnego spétek komunalnych z uwzglednieniem specyfiki ich
funkcjonowania. W ramach modelu zgodnie z koncepcjg BSC wyodrebniono 4 perspektywy w ramach, ktorych
sformutowane zostaly cele strategiczne, operacyjne wraz z ich miernikami. Cele te odniesiono do
wyodrebnionych procesow oraz zbadano ich zwiqzki z tadem korporacyjnym.

Stowa kluczowe: spétka komunalna, zréwnowazona Karta wynikow, strategia, fad korporacyjny

Application of Balanced Scorecard in management of municipal companies’ corporate
government
Abstract
The aim of the article is application Balanced Scorecard to operationalization strategic management process in
frame of corporate management of municipal companies. In the article Balanced Scorecard was applied as a
tool to shaping corporate governance with regard to specifity of municipal companies. In modelling process
according to BSC 4 main perspectives were used, with main goals, specific goals and measures. The goals were
combined with processes and additionally relation to cooperate governance were analysed.

Keywords: municipal company, Balanced Scorecard, strategy, corporate governance
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dr Pawel Ptaszek

Zastosowanie Zrownowazonej Karty Wynikéow
w odniesieniu do ksztaltowania ladu korporacyjnego
wybranych spolek komunalnych

1. Wstep

Lad korporacyjny jest jednym z czgsciej
stosowanych poje¢ tak w teorii 1 praktyce zarzadzania.
Jednym z jego aspektow wymagajacych poglebionej
analizy jest operacjonalizacja zasad ksztattujacych tad
korporacyjny w spolkach komunalnych. Oznacza to
transformacje ogdlnych zatozen tadu korporacyjnego
na wskazniki ekonomiczne (finansowe
i  pozafinansowe), ktore  stanowia  domeng
rachunkowosci zarzadczej. W artykule tym zostana
poddane analizie wskazniki charakteryzujace tad

korporacyjnych spotek komunalnych przy
wykorzystaniu  koncepcji  Zrownowazonej Karty
Wynikow  (BSC). Zakres dziatalnosci  spotek

komunalnych jest szeroki, zréznicowana jest takze
wielko$¢ i obszar ich dziatalnosci. Ze wzgledu na
ograniczone mozliwosci pozyskania danych, a takze
nakres§lony cel i perspektywe artykutu, przyktadowa
struktura BSC dla konkretnych spétek bedzie odnosita
si¢ glownie do ekonomicznych aspektéw ich
funkcjonowania. Realizacja powyzej zakreslonego celu
bedzie nastgpowata w kolejnych etapach:

1.1 Analiza finansowa na podstawie wybranych
wskaznikbw w oparciu o sprawozdania
finansowe za lata 2019-2021

2.1 Przedstawienie Zrownowazonej Karty Wynikow
dla kazdej z wybranych spétek komunalnych
w oparciu o dostepne informacje oraz na
podstawie analizy wskaznikow finansowych
wskazanych w pkt 1

2. Charakterystyka jako$ciowa wybranych

spolek komunalnych

Majac na uwadze powyzsze uwarunkowania do
analizy wybrano trzy spotki komunalne: Sadeckie
Wodociagi Sp. z o0.0., Zaktad Gospodarki Komunalnej
w Tymbarku oraz Miejski Zaklad Gospodarki
Komunalnej i Mieszkaniowej. Spotka ,,Sadeckie
Wodociagi” jest typowym przedsi¢biorstwem o profilu
wodno-kanalizacyjnym, ktoérego glownym zadaniem
jest dostarczanie wody dla mieszkancow Nowego
Sacza oraz okolicznych gmin, a takze odprowadzanie
i oczyszczanie $ciekOw. Spotka administruje siecig
wodociggowa o dlugosci 930km oraz siecig
kanalizacyjng o dlugosci 940km. Ponadto spoika
zarzadza oczyszczalnig $ciekdw oraz trzema stacjami
uzdatniania wody. W ramach jej struktury funkcjonuje
takze laboratorium. Spoétka angazuje si¢ rowniez
w projekty badawczo - rozwojowe. Wspolnikami spotki
sa Miasto Nowy Sacz (48% udziatow), Polski Fundusz
Rozwoju (13,10%) a takze gminy: Kamionka,

Nawojowa, Korzenna i Stary Sacz. Kapitat zaktadowy
wynosi 238 365 000 zt. [1]

Druga spotka stanowiaca przedmiot analizy jest
Zaktad Gospodarki Komunalnej. Jego jedynym
wspolnikiem jest Gmina Tymbark. Spotka ta jest
typowym wielobranzowym przedsiebiorstwem
komunalnym realizujagcym zadania wlasne gminy o
charakterze uzytecznosci publicznej. Do zakresu
dziatania Spotki nalezy: gospodarka wodno-sciekowa
(taczna dilugos¢ sieci wodociggowo-kanalizacyjnej
91km), remonty drog, zimowe od$niezanie, utrzymanie
zieleni i porzadku na terenach gminy.[2]

Trzecia spotka jest MZKiM w Limanowe;j. Jest to
réwniez przedsigbiorstwo wielobranzowe, realizujace
zadania wlasne miasta przede wszystkim z zakresu
wodno-kanalizacyjnego  (wraz z  oczyszczalnig
Sciekow), w zakresie remontow drog, zimowego
utrzymania oraz zarzadzania nieruchomos$ciami
i prowadzeniem cmentarza komunalnego. Glownym
udzialowcem jest Miasto Limanowa (60tys udziatow)
oraz Polski Fundusz Rozwoju (31tys udziatéw). Kapitat
zaktadowy wynosi 7,4 min zt. [3]

3. Analiza finansowa na podstawie wybranych
wskaznikow w oparciu o sprawozdania finansowe
za lata 2019-2021

Analizy spotek komunalnych w  zakresie
perspektywy finansowej BSC dokonano na podstawie
sprawozdan finansowych spétek za lata 2019-2021.
Analiza ta obejmuje trzy cele odzwierciedlajace
zasadnicze finansowe aspekty ich funkcjonowania.
Pierwszym z nich jest wyptacalno$¢ rozumiana jako
dlugoterminowa zdolno$¢ do pokrycia nalezno$ci
w calosci.[4] Wskaznik ogblnego zadluzenia ukazuje
stopien pokrycia majatku kapitalem obcym. Dla
wszystkich prezentowanych spotek wskaznik ten
nalezy uzna¢ za bezpieczny, ukazujacy samodzielnosé
finansowg. W zestawieniu z wskaznikiem zadtuzenia w
latach (dtug netto/EBITDA) potwierdza umiarkowany
poziom zadtuzenia. Wydaje sic  jednak,
iz w przypadku mniejszych spélek zmienno$¢ tego
wskaznika jest wigksza. Kolejnym wskaznikiem jest
wskaznik ptynnosci gotowkowej 1stopnia. Wskaznik
ten informuje o mozliwosci splaty biezgcych
zobowigzan z kréotkoterminowych — aktywow.
W przypadku wszystkich analizowanych podmiotéw
wskaznik ten jest na wysokim poziomie co $wiadczy
o nadptynnosci gotdéwkowej. Roéwniez wskaznik
ptynnosci  szybkiej znajduje si¢ na wysokich
poziomach, szczegdlnie w przypadku ZGK Tymbark
i MPGK Limanowa. W przypadku tych firm wystepuje
znaczna nadptynno$¢ (od 2,44 do 3,3). Odnoszac do
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$redniej branzowej 1.48 (2019r), 1.62 (2020) 1.65
(2021) mniejsze spotki maja tendencje do
nadptynnosci, z kolei Wodociagi Sadeckie maja nizsze
wartos$ci niz $rednia branzowa.[5] Na uwage wskazuje
réwniez rozpigtos¢ pomiedzy wartosciami wskaznika
Ist i drugiego stopnia co moze wskazywaé na wysoki
stan zapasow.

Wskaznik ptynnosci III stopnia we wszystkich
przypadkach ksztaltuje si¢ powyzej 1 co oznacza, iz
aktywa obrotowe maja Wwyzsza warto§¢ niz
zobowigzania krotkoterminowe. Rowniez mniejsze
spotki maja znacznie wyzsze wskazniki, co swiadczy
0 znacznej nadptynno$ci. Wskaznik ptynnosci biezacej
3 stopnia dla przedsiebiorstw w ramach branzy wodno-
kanalizacyjnej ksztattuje si¢ od 1,65 w 2018, 1.78
w 2019 1 1.83 w 2021.[6] Potwierdza to spostrzezenie
o nadptynno$ci finansowej mniejszych spdtek
komunalnych na tle branzy.

Analiza sprawnos$ci zarzadzania odnosi si¢ do
zagadnienia efektywnego wykorzystania zasobow. Im
wigksza skala prowadzonej dziatalnosci tym wskaznik
rotacji majatku jest nizszy. Potwierdza to tezg
0 kapitatochtonnosci branzy komunalnej, zwiaszcza
o profilu wodno-kanalizacyjnym. Spoétki komunalne,
ktore inwestujg W rozbudowe sieci wodociagowej
i kanalizacyjnej oraz infrastruktur¢ towarzyszaca
dysponuja wysokimi aktywami trwatymi, ktore
przynosza stosunkowo niskie dochody w krotkim
czasie. W kontekscie realizacji zadan uzyteczno$ci
publicznej nie mozna jednak traktowac tego wskaznika
negatywnie z punktu widzenia realizacji celow
zarzadczych. Stosunkowo niski wskaznik rotacji
zapasow w dniach potwierdza specyfike cigglosci
$wiadczenia uslug w zakresie dostaw wody, odbioru
$ciekow oraz innych ustug uzyteczno$ci publicznej
0 ograniczonych lub zZadnych mozliwosciach
magazynowania. Cykl rotacji nalezno$ci wyrazony
w dniach utrzymuje si¢ na podobnym poziomie i nie
powinien mie¢ negatywnego wplywu na plynnosé
finansowa.

Analiza poréwnawcza wybranych wskaznikéw
rotacji (zapaséw 1 naleznosci) wskazuje, iz spotki
cechujg si¢ korzystniejszymi wskaznikami w tej
dziedzinie. Dotyczy to zwlaszcza rotacji nalezno$ci
w mniejszych spotkach komunalnych. Wskaznik rotacji
naleznos$ci dla branzy wynosi odpowiednio 61 (2019r.),
62 (2020r.) i 57 (2021r.).

Tabela 3. Wskazniki rotacji dla branzy wodociggowo-
kanalizacyjnej

2019 2020 2021
Wskaznik rotacji 10 9 10
zapasow (W
dniach)
Wskaznik rotacji | 61 62 57
naleznosci (w
dniach)

Zrodlo: opracowanie wiasne

Wskazniki  rentowno$ci  pozwalaja na  oceng
zyskowno$ci prowadzonych operacji w stosunku do

posiadanych  aktywoéw. Rentowno$¢  sprzedazy
Sadeckich Wodociaggow plasuje si¢ zdecydowanie
powyzej S$redniej branzowej, a takze ogolnie
przyjmowanej Sredniej oczekiwanej dla tych
wskaznikéw. Zdecydowanie najnizsze wartosci sa
notowane dla ZGK Tymbark, znacznie ponizej srednich
branzowych.

Analiza poréwnawcza pozostalych wskaznikow tj.
ROA i ROE wskazuje na zachowanie podobnych
warto$ci. Roznice pomiedzy poszczegdlnymi okresami
sprawozdawczymi wynikaja z biezacych zmian, nie
wykazuja natomiast trwatych tendencji.

Tabela 5. Wskazniki rentownosci sprzedazy dla
branzy wodno-kanalizacyjnej

2019 2020 2021
Rentowno$¢ 5,34 7,67 8,6
sprzedazy
Rentownosé 2,21 3,38 4,33
aktywow ROA
Rentownosé 3,95 5,96 7,59
kapitatu
wlasnego ROE

Zr6dto: opracowanie whasne

3. Zréwnowazona Karty Wynikow wybranych
spolek komunalnych.

Kolejnym etapem jest opracowanie
Zréwnowazonej Karty Wynikoéw dla kazdej ze spotek
z uwzglednieniem zaprezentowanej wyzej sytuacji
finansowej oraz na podstawie zgromadzonych danych
o funkcjonowaniu analizowanych spoétek. Jakosciowa
analiza celéw zarzadczych w podziale na perspektywy
strategiczne  wiasciwe  koncepcji BSC  wraz
Z przedstawiong powyzej analizg finansowa wybranych
aspektow dziatalnoSci przedsigbiorstw wskazuje, iz
cele z zakresu perspektywy finansowej z jednej strony
stanowig fundament funkcjonowania spotki, a szerzej
okreslaja  mozliwosci  realizacji  celow  tadu
korporacyjnego. Z drugiej strony perspektywa ta
w $wietle wartosci i oczekiwan interesariuszy ladu
korporacyjnego wydaje si¢ by¢ wtérna i mniej istotna
niz w przypadku sektora prywatnego. Konstatacja ta nie
0znacza naturalnie, iz aspekt finansowy nalezy uznaé za
nieistotny z punktu widzenia realizacji strategii
nakreslonej w ramach tadu korporacyjnego Wrecz
przeciwnie: tylko solidne fundamenty finansowe
pozwolag na realizacj¢ celow pozafinansowych,
spotecznych zwiagzanych z publiczng rolg i zadaniem
spotek komunalnych.

W tabeli nr 6 (tabela 6 zalacznik) zaprezentowano
przyktadowa Zréwnowazona Karte Wynikow dla
spokki Sadeckie Wodociagi. Zgodnie
z ramami BSC cele zostaly podzielone na 4 grupy
zgodne z 4 perspektywami strategicznymi. Dla kazdego
z celow szczegdtowych przypisano mierniki ilosciowe.
Uzupehieniem jest okreslenie celow zarzadczych jakie
moglyby zosta¢ wyznaczone z perspektywy poprawy
sytuacji spotki. Punktem odniesienia dla celow
z perspektywy finansowej zostaty branzowe wskazniki
finansowe dla przedsigbiorstw 2z branzy wodno-
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kanalizacyjnej. Przy wyborze zar6wno celow,
miernikow  oraz ich  docelowych  poziomow
uwzgledniono specyfike spotki, wyniki finansowe oraz
zakres dziatalnos$ci.

Strategiczna Karta Wynikow dla ZGK Tymbark w
ramach perspektywy finansowej zawiera analogiczne
jak w przypadku Spoétki Sadeckie Wodociagi cele
mierniki, inny natomiast jest proponowany stan
docelowy wskaznikéw. Dodatkowej, poglebionej
analizy sytuacji Spotki wymaga fakt, znacznie
wyzszych wskaznikow plynnosci co dotyczy w
pewnym stopniu takze MZGKiM. W ramach
perspektywy wiedzy i rozwoju dodano cel w postaci
wdrozenia standardu zarzadzania jakoscig. Dokonano
takze modyfikacji BSC w odniesieniu do perspektywy
wewnetrznej wprowadzajac cel: Nowe ustugi, a takze
okreslono specyficzne wskazniki.

Strategiczna Karta Wynikéw dla MZGKiM
Limanowa (tabela 8 zalacznik) posiada podobna
struktur¢ do poprzedniej, zmodyfikowano cele
zarzadcze uwzgledniajac  dotychczasowe  wyniki
finansowe oraz wielko$¢ dziatalnosci.

Podsumowanie

Majac na uwadze zaréwno ekonomiczne i publiczne
aspekty  funkcjonowania  spotek  komunalnych,
zarzadzanie ladem korporacyjnym przy uzyciu
Zrownowazonej Karty Wynikéw jest podejSciem
zasadnym, uwzgledniajacym tak finansowe podstawy
ich dziatania, lecz takze szersze uwarunkowania:
techniczne, ekonomiczne i spoteczne. Wynika to
z faktu, iz BSC nie skupia si¢ wylacznie na
perspektywie finansowej, lecz akcentuje ekonomiczne
a takze spoteczne uwarunkowania zarzadzania
strategicznego co z Kkolei odpowiada specyfice
funkcjonowania spotek. Zaprezentowane w pracy
podejscie petni jednoczesnie tacze jednoczesnie dwa

podejscia: teoretyczne
i praktyczne. Z punktu widzenia teorii, zgodnie
z koncepcja Nowego Zarzadzania Publicznego
akcentuje efektywnoSciowa 1 zarzadcza orientacje
sektora publicznego. Z kolei nawiazujac do
paradygmatu ekonomii instytucjonalnej nie zaweza
kwestii  funkcjonowania organizacji ekonomicznej
(spétki komunalnej) jedynie do aspektéw finansowych,
lecz pozwala na  operacjonalizacje  wartosci
ekonomicznych i spolecznych, co jest szczegdlnie
istotne z punktu widzenia realizacji przez spotki
komunalne zadan uzyteczno$ci publicznej.

W aspekcie praktycznym zastosowane podejscie
pozwala na formutowanie celow zarzadczych w ramach
tadu korporacyjnego uwzgledniajacych nie tylko
finansowe aspekty dziatalnosci, lecz roéwniez
uwzgledniajace interesariuszy zarzadzania tadem
korporacyjnym spotki komunalnej. Kwestia ta jest zas
szczegoblnie istotna z uwagi na zachowanie spojnosci
pomiedzy strategia rozwoju gminy a strategia rozwoju
spotki. W tym miejscu model tadu korporacyjnego
bazujacy na koncepcji BSC wypeklnia to zadanie,
przyczyniajac  si¢  takze do  artykulowania
menedzerskiego podejScia w zarzadzaniu sektorem
publicznym.
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Zakaczniki do artykuhu:

Tabela 1. Perspektywa finansowa BSC. Cel 1. Utrzymanie wyptacalnosci

Cel 1.Utrzymanie Sadeckie Wodociagi ZGK Tymbark MPGK Limanowa
wyplacalno$ci 2021 2020 2019 2021 2020 2019 2021 2020 2019

Wskaznik ogdlnego 051 0,53 0,55 0,19 0,31 0,20 0,52 0,47 0,38
zadluzenia
Wskaznik zadluzenia w 2,82 3,41 3,99 0,28 2,07 0,52 0,71 1,82 4,28
latach
Wskaznik ptynnosci 1,02 0,85 0,71 0,97 0,95 0,98 2,12 1,26 1,71
gotowkowej I st.
Wskaznik ptynnosci Il st. | 1,38 1,22 1,03 2,44 2,31 2,79 33 2,61 33
Wskaznik ptynnosci 11 1,48 1,25 1,07 3,06 2,65 3,16 3,37 2,69 3,41
St.

Zrodto: opracowanie whasne

Tabela 2. Perspektywa finansowa BSC. Cel 2. Podniesienie sprawnosci zarzadzania

Cel 2.Podniesienie Sadeckie Wodociagi ZGK Tymbark MPGK Limanowa

sprawnosci 2021 2020 2019 2021 2020 2019 2021 2020 2019
zarzadzania

Wskaznik rotacji 0,12 0,11 0,11 2,95 2,75 2,93 1,23 13 131

majatku

Wskaznik rotacji 6,53 341 3,16 5,08 3,53 4,08 1,91 2,13 2,35

zapasow (w dniach)

Wskaznik rotacji 37,76 38 32,26 14,85 15,37 14,20 29,83 33,03 31,31

naleznoéci (w dniach)

Zrodto: opracowanie whasne

Tabela 4 Perspektywa finansowa. Cel 3. Wzrost rentowno$ci

Cel 3. Wzrost Sadeckie Wodociagi ZGK Tymbark MPGK Limanowa
rentownosci 2021 2020 2019 2021 2020 2019 2021 2020 2019

Rentowno$¢ sprzedazy 12,7 15,17 14,72 2,93 1,16 13 6,37 4,43 3,72
(marza operacyjna) (w
0, 0)
Rentowno$¢ aktywow 0,96% 111 1,08 7,34 2,08 3,07 5,86 3,79 3,28
ROA (w%)
Rentownos¢ kapitatu 1,94 2,35 24 9,41 3,04 3,86 12,09 7,14 5,32
wiasnego ROE (w%)
Zwrot z 1,05 1,15 1,35 1,08 0,12% 38 9,7 5,73 3,89
zainwestowanego
kapitalu ROIC (%)

Zrodto: opracowanie whasne
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Tabela 6 Strategiczna Karta Wynikow dla Spotki Wodociagi Sadeckie

Perspektywa finansowa

Cel strategiczny: Wzrost wartos$ci spolki z punktu widzenia wiasciciela (gminy)

Cele szczegotowe

Miary realizacji

Cele zarzadcze

Utrzymanie wyptacalnosci

Wskaznik ogdlnego zadluzenia

Zakres <0,4 - 0,6

Wskaznik ptynnosci Illst Zakres 1,5-2
Podniesienie sprawnosci Wskaznik rotacji naleznosci <40
Wzrost rentownosci Rentowno$¢ kapitatu wlasnego ROE >4%

Perspektywa wiedzy i rozwoju
Cel strategiczny: Rozwéj potencjalu organizacyjnego

Cele szczegolowe

Miary realizacji

Cele zarzadcze

Wzrost potencjatu
merytorycznego pracownikéw

Tlos¢ przeszkolonych pracownikow

10%

Wdrozenie projektow
badawczo rozwojowych

Liczba i warto$¢ projektow

Udziat w realizacji projektu

Perspektywa wewnetrzna (pro

cesow)

Cel strategiczny: Sprawna realizacja ustug komunalnych

Cele szczegotowe

Miary realizacji

Cele zarzadcze

awarii/incydentow

Czas usunigcia awarii/incydentu

Obnizenie kosztow ustug Sprzedaz na 1 zatrudnionego (ilos¢) Wozrost r/r 0 2%

Terminowo$¢ nalezno$ci Warto$¢ przeterminowanych Spadek o0 5% r/r
naleznosci

Zmniejszanie ilo$ci i skali Liczba klientow dotkni¢ta awarig Spadek r/r 0 10%

Cel strate

Perspektywa klienta

giczny: Pozytywne postrzeganie §wiadczonych ustug komunalnych

Zwigkszanie iloéci klientow

Przyrost nowych klientow r/r

Wzrost 0 1% r/r

Efektywna komunikacja
zewngetrzna

Ilo$¢ klientow korzystajacych z
EBOK
Ilo$¢ odwiedzin na stronie www

Wozrost 0 5% r/r

Promocja zréwnowazonego
rozwoju i GOZ

Wydatki na realizowane i wspierane
projekty w ramach GOZ i
Zrdwnowazonego rozwoju

Zuzycie energii ze zrodet
nieodnawialnych r/r

Wozrost r/r o 10%

Rozbudowa systemu zarzadzania ,,zielong”
energia

Zrodto: opracowanie whasne
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Tabela 7. Strategiczna Karta Wynikow dla ZGK Tymbark

Perspektywa finansowa

Cel strategiczny: Wzrost wartoS$ci spolki z punktu widzenia wiasciciela (gminy)

Cele szczegotowe

Miary realizacji

Cele zarzadcze

Utrzymanie wyptacalnosci

Wskaznik ogdlnego zadluzenia

Zakres do 0,5

Wskaznik ptynnosci Illst

Zakres 1,5-2,5 (wskazana dodatkowa analiza
czynnikow wysokiej nadptynnosci)

Podniesienie sprawnosci

Wskaznik rotacji naleznosci

<20

Wzrost rentownosci

Rentowno$¢ kapitatu wtasnego ROE

>5%

Perspektywa wiedzy i rozwoju
Cel strategiczny: Rozwdj potencjalu organizacyjnego

Cele szczegotowe

Miary realizacji

Cele zarzadcze

Wazrost potencjatu
merytorycznego
pracownikow

Tlos¢ przeszkolonych pracownikow

10%

Standaryzacja $wiadczonych
ustug

Posiadanie certyfikatow wdrozenia
Raporty z ewaluacji wdrozenia

Wdrozenie ISO

Perspektywa wewnetrzna (procesow)
Cel strategiczny: Sprawna realizacja ustug komunalnych

Cele szczegotowe

Miary realizacji

Cele zarzadcze

Obnizenie kosztow ustug Sprzedaz na 1 zatrudnionego (ilo$¢) Wozrost r/r 0 4%
Zmniejszanie ilosci i skali Liczba klientow dotkni¢ta awarig Spadek r/r 0 5%
awarii/incydentow Czas usunigcia awarii/incydentu

Nowe ustugi Oferta wywozu nieczystosci Wdrozenie ustugi

Perspektywa klienta
Cel strategiczny: Pozytywne postrzeganie §wiadczonych ustug komunalnych

Zwigkszanie ilosci klientow

Przyrost nowych klientow r/r

Wzrost 0 5% r/r (uzalezniony od tempa rozbudowy
sieci wod-kan)

Efektywna komunikacja
zewnetrzna

Iloé¢ klientow korzystajacych z
EBOK
Tlo$¢ odwiedzin na stronie www

Utworzenie EBOK

Wozrost 0 5% r/r

Promocja zrbwnowazonego
rozwoju i GOZ

Woydatki na realizowane i wspierane
projekty w ramach GOZ i
ZroWnowazonego rozwoju

Zuzycie energii ze zrodet
nieodnawialnych r/r

Wozrost r/r 0 10%

Montaz instalacji fotowoltaicznej

Zrodto: opracowanie whasne
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Tabela 8. Strategiczna Karta Wynikow dla MZGKiM Limanowa

Perspektywa finansowa

Cel strategiczny: Wzrost wartos$ci spolki z punktu widzenia wiasciciela (gminy)

Cele szczegotowe

Miary realizacji

Cele zarzadcze

Utrzymanie wyptacalnosci

Wskaznik ogdlnego zadluzenia

Zakres do 0,4- 0,6

Wskaznik ptynnosci Il1st

Zakres 1,5-2,5 (wskazana dodatkowa analiza

czynnikow wysokiej nadptynnosci)

Podniesienie sprawnosci

Wskaznik rotacji naleznosci

<30

Wzrost rentowno$ci

Rentowno$¢ kapitatu wlasnego
ROE

>10% (utrzymanie wskaznika z 2021 12,09%)

Perspektywa wiedzy i rozwoju
Cel strategiczny: Rozwdj potencjalu organizacyjnego

Cele szczegotowe

Miary realizacji

Cele zarzadcze

Wzrost potencjatlu
merytorycznego pracownikéw

Tlos¢ przeszkolonych pracownikow

8%

Standaryzacja $wiadczonych
ustug

Posiadanie certyfikatow wdrozenia
Raporty z ewaluacji wdrozenia

Wdrozenie ISO

Perspektywa wewnetrzna (proceséw)

Cel strategiczny: Sprawna realizacja

ustug komunalnych

Cele szczegolowe

Miary realizacji

Cele zarzadcze

awarii/incydentow

Czas usunigcia awarii/incydentu

Obnizenie kosztéw ustug Sprzedaz na 1 zatrudnionego Wozrost r/r 0 4%
(ilos¢)
Zmniejszanie ilo$ci i skali Liczba klientow dotkni¢ta awarig Spadek r/r 0 5%

Perspektywa klienta
Cel strategiczny: Pozytywne postrzeganie swiadczonych ustug komunalnych

Zwigkszanie ilosci klientow Przyrost nowych klientow r/r Wzrost 0 3% r/r (uzalezniony od tempa
rozbudowy sieci wod-kan)

Utworzenie EBOK
Wozrost 0 5% r/r

Efektywna komunikacja
zewnetrzna

Ilo$¢ klientow korzystajacych z
EBOK
Ilo$¢ odwiedzin na stronie www

Woydatki na realizowane i Wozrost r/r 0 20%
wspierane projekty w ramach GOZ
i Zré6wnowazonego rozwoju
Zuzycie energii ze zrodet
nieodnawialnych r/r

Promocja zréwnowazonego
rozwoju i GOZ

Montaz instalacji fotowoltaicznej

Zrodto: opracowanie whasne

Streszczenie

Celem artykutu jest zastosowanie Zrownowazonej Karty Wynikow do operacjonalizacji zarzqdzania tadem
korporacyjnym na podstawie wybranych spolek. W pierwszej czesci przeprowadzono analize finansowg
wybranych spotek w zakresie wyplacalnosci, rentownosci i sprawnosci zarzgdzania. Nastgpnie dla kazdej z
wybranych spotek opracowano wskazniki finansowe i pozafinansowe zgodnie z czterema perspektywami BSC
(finansowej, wiedzy i rozwoju, wewnetrznej i klienta. Dla kazdej z perspektyw sformulowany zostal cel
strategiczny, cele szczegétowe, miary ich realizacji, a takze zaproponowano cele zarzqdcze jako wartoSci
pozgdane z punktu widzenia tadu korporacyjnego.

Stowa kluczowe: fad korporacyjny, Zréwnowazona Karta Wynikéw, spétka komunalna, wskazniki finansowe

Abstract

The aim of the article is application Balanced Scorecard to operationalization management of corporate
governance on the examples of three municipal companies. In the first part the financial analysis of three
municipal companies was conducted. The scope of analysis enclosed: solvency, profitability and efficiency.
Subsequently, according to BSC concept, financial and non- financial indicators were indicated for each of the
companies with use of four perspectives: financial data, learning and growth, business processes and customer
perspective. For each BSC perspective’s strategic goal and specific goals were defined and performance
indicators were assigned. Additionally, management goals in frame of BSC perspectives were proposed

Keywords: corporate governance, Balanced Scorecard, municipal company, financial indicators
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Zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z cyberbezpieczenstwem
w sektorze gospodarowania odpadami w kontekscie
Dyrektywy NI1S2

1. Wstep

W obliczu niezwykle szybko postepujacej cyfryzacji,
ataki cybernetyczne staja si¢ coraz wigkszym
zagrozeniem, o ktorym styszymy niemal codziennie.
Ryzyko zwigzane z cyberbezpieczenstwem zauwa-
zono rowniez W sektorze odpadow, w ktoérym procesy
cyfrowe stosowane sa na co dzien, a nieuprawnione
dzialania, w tym zakresie moga mie¢ niebagatelne
skutki. Dlatego tez wprowadzane sg kolejne akty
prawne, ktore maja na celu miedzy innymi efektywne
zarzadzanie tym ryzykiem. Z ostatnich regulacji jest
to tzw. Dyrektywa NIS2.

W dniu 16 stycznia 2023 r. weszta w zycie Dyrektywa
Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2555
z dnia 14 grudnia 2022 r. w sprawie srodkow na rzecz
wysokiego wspdlnego poziomu cyberbezpieczenstwa
na terytorium Unii (dalej jako ,,NIS2”). Uchylita ona
poprzednig dyrektywe tzw. ,,NIS1”. W poréwnaniu
z dyrektywa NIS1, NIS2 wprowadzita nowy tzw.
sektor wazny”, ktory bedzie objety jej zakresem -
sektor  gospodarowania  odpadami.  Panstwa
cztonkowskie  beda musialy  implementowac
Dyrektywe NIS2 do dnia 17 pazdziernika 2024 r.

W preambule NIS2 wskazuje sie, ze ustugi
uzyteczno$ci publicznej w miastach w coraz
wiekszym stopniu podlegajg cyfryzacji. Sa to takie
ustugi jak m.in. zaopatrzenie w wode, transport
miejski, o$wietlenie i ogrzewanie budynkow czy
unieszkodliwianie odpadow. W obliczu narastajacych
zagrozen cybernetycznych, Dyrektywa NIS2 stawia
przed wieloma podmiotami, miedzy innymi takze
przed spotkami  komunalnymi nowe zadania
i oczekiwania w zakresie zarzadzania w obszarze bez
pieczenstwa cybernetycznego. W kontekscie wejscia
w zycie przedmiotowych przepisow, spotki te sg
zobowigzane podja¢ skuteczne dziatania w celu
zabezpieczenia swoich systemow i ochrony
kluczowych ustug publicznych. Szczegélnie wazne
jest to w przypadku miejskich ustug uzyteczno$ci
publicznej, ktére coraz bardziej zaleza od sieci
cyfrowych w procesie doskonalenia infrastruktury
miejskiej, takiej jak transport, zaopatrzenie w wode,
gospodarka odpadami oraz efektywnos$¢ o$wietlenia
1 ogrzewania budynkow.

Z jednej strony, integracja tych ustug z sieciami
cyfrowymi przynosi liczne korzysci dla spotecznos$ci
lokalnych. Z drugiej strony, niesie ze sobg ryzyko

potencjalnych atakow cybernetycznych, ktore moga
powaznie zaszkodzi¢ obywatelom w skali masowe;.
W  zwiazku z tym, spotki komunalne musza
skoncentrowaé si¢ na skutecznej ochronie tych
cyfrowych ustug uzytecznosci publicznej
i wlasciwym zarzadzaniu nimi, aby unikngé
powaznych  konsekwencji  dla  spotecznosci.
Efektywny cyberatak na miejskie ustugi uzyteczno$ci
publicznej moze spowodowac zaktocenia
w codziennym zyciu spotecznosci lokalnych. Przerwy
w dostawie wody, problemy w transporcie
publicznym czy nawet zagrozenia dla bezpieczenstwa
obywateli sg realnymi skutkami, ktére moga
wynikng¢ z  niedostatecznej  ochrony  przed
cyberzagrozeniami, spowodowanej przez
niewlasciwe zarzadzanie. Dyrektywa NIS2 wskazuje,
ze panstwa UE powinny w ramach swoich krajowych
strategii cyberbezpieczenstwa opracowaé polityke,
uwzgledniajaca cele 1 priorytety  strategii
cyberbezpieczenstwa  panstwa  czlonkowskiego
obejmujgce W szczegbdlnosci sektory, o0 ktorych mowa
w zalgcznikach I 1 II (tj. sektory kluczowe — m. in.
sektor wody pitnej i $ciekow oraz sektory wazne — m.
in. sektor gospodarki odpadami). Dziatania te majg na
celu zminimalizowanie ryzyka i stworzenie
srodowiska, w ktorym nowoczesne technologie sa
uzywane i zarzadzane w sposob bezpieczny i zgodny
z interesami obywateli.

2. Zarzadzanie cyfryzacja w sektorze gospodarki
odpadami

Jesli chodzi o sektor gospodarki odpadow, to jest on
scyfryzowany praktycznie na kazdym etapie,
poczynajac od zbidrki odpadow, poprzez ich
transport, segregacje, skladowanie, utylizacjg, po
dokumentacje¢ jaka jest gromadzona w zwigzku z tym
procesem.  Sektor gospodarowania  odpadami
wskazuje si¢ jako jeden z najistotniejszych sektoréw
w tzw. smart cities. Szczegdlne znaczenie
ma tu ICT technologie informacyjno-komunikacyjne
(Information and Communication Technology). Sg
one stosowane w procesie zbiorki odpadow,
rozwigzan zwigzanych z dokumentacja dotyczaca
odpadow, a takze w transporcie. Mamy tu do
czynienia z ,inteligentnymi elementami sieci,
czujnikami oraz technologiami przetwarzania, ktore
pofaczone tworza system, w ktorym inteligentne
ushugi sa dostarczane bezposrednio do uzytkownika”.
Poprzez montowane w odpowiednich migjscach
sensory, ktore przesylaja dane do chmury, firmy
zarzadzajace gospodarka odpadami sa m.in. w stanie
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niezwlocznie uzyskac informacje o zagrozeniach badz
tez w ekonomicznie optacalny, jak rowniez korzystny
dla $rodowiska sposob zarzadzi¢ odpowiednimi
procesami np. optymalizacjg transportu $mieci.
Sensory  wykorzystywane s3  rowniez  do
monitorowania poziomu wypekienia pojemnikow
czy wykrywania pozarow. Na podstawie zbieranych
z nich danych okres$la si¢ réwniez zwyczaje
mieszkancow, co pozwala na optymalizowanie godzin
zbiorki odpadow. Z kolei, badanie przeprowadzone
przez Frost & Sullivan sugeruje, ze inteligentne
zarzadzanie odpadami, oparte na wykorzystywaniu
czujnikow oraz innych technologicznych innowacji w
pojemnikach na odpady, moze wzrosnag¢ do 5,42 mld
USD do 2025 r.#

W raporcie - “Monitor Transformacji Cyfrowej
Biznesu” firma KPMG przyjrzata si¢ kilku obszarom
transformacji cyfrowej w Polsce. Wsrod branz nie
wskazano wprost sektora odpaddéw, jednakze
odniesiono si¢ do ustug komunalnych, do ktérych
gospodarka  odpadami  niewatpliwie  nalezy.
Wskazanymi obszarami byly: strategia cyfryzacji w

firmach, implementacja technologii,
cyberbezpieczenstwo i ryzyko oraz potencjal do
transformacji. Badanie ankietowe zostalo

przeprowadzone przez firm¢ Norstat metodg CATI
(ang. Computer-Assisted Telephone Interviewing) w
styczniu 2022 roku. Przebadanych zostalo 180
respondentdw, ktorzy w swoich firmach odpowiadaja
za kwestie zwigzane z cyfryzacja. Grupg stanowili
menedzerowie, dyrektorzy, czlonkowie zarzadow
oraz prezesi. Podmioty zostaly skategoryzowane wg
swojej przewazajacej dziatalnosci do 9 sektorow
takich jak m.in. energetyka, wydobywanie, ustugi
komunalne. Stan i podejscie do zarzadzania
cyfryzacja istotnie roéznig si¢ w poszczegolnych
sektorach gospodarki. Odpowiedzi przedstawicieli
firm z branzy ,Energetyka, wydobywanie, ustugi
komunalne” ksztaltowaly si¢ w nastepujacy sposob
(we  wszystkich  wymienionych  kategoriach
maksymalna liczba punktow wynosita 10): 3,5 -
strategia cyfryzacji, 5,4 - potencjat do transformacji,
4,7 - implementacja technologii, 4,7 -
cyberbezpieczefistwo i ryzyko. Srednia dla ww.
branzy wyniosta 4,5 pkt, gdzie srednia dla wszystkich
firm z 9 badanych branz wyniosta 4,4 pkt.®
Przedstawione odpowiedzi pokazuja, iz branza
odpadéw wcigz musi podjac jeszcze wiele dziatan
zarzadczych, aby osiagna¢ mozliwie najwyzszy
poziom ochrony w zakresie cyberbezpieczenstwa.

4 https://wiz.pb.edu.pl/akademia-zarzadzania/wp-
content/uploads/sites/3/2023/09/4.1.-E.-Bondar-K.-Panasewicz-
D.-Szpilko-Technologie-wykorzystywane-w-gospodarce-
odpadami-komunalnymi-w-smart-city.pdf

5 https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/pl/pdf/2023/05/pl-
Monitor-Transformacji-Cyfrowej-Biznesu-Edycja-2023-KPMG-
Microsoft.pdf

Szczegblnie, ze jak wynika z raportu, jest to jeden
z sektoroéw, ktory wyraznie deklaruje, ze poszukuje
nowych technologii, ktore moga wesprze¢ rozwoj
dziatalnosci. Co jednak niepokojgce, potowa
zarzadéw firm mimo to nie planuje podnoszenia
wydatkéw na cyberbezpieczenstwo w kolejnym roku.

3. Przyklady krytycznych cyberatakow
i incydentéw w sektorze gospodarki odpadami
Cyfryzacja sektorow  krytycznych takich jak
wskazywane w Dyrektywie NIS2 sektor energetyki,
wody pitnej czy gospodarki odpadami, pociagga za
sobg rowniez zagrozenie cyberatakami i to atakami,
ktore potencjalnie moga stanowi¢ zagrozenie dla
duzej czeSci spoteczenstwa. Jako przyklad tego
rodzaju dziatania z ostatniego czasu mozna wskazac
atak przeprowadzony na systemy przedsiebiorstwa
wodociagowego W Irlandii. W wyniku tego zdarzenia,
okoto 200 mieszkancow zostato pozbawionych wody
na dwa dni. Hakerzy przejeli kontrole nad
przemystowym  system  sterowania i  wydali
oswiadczenie, z ktoérego wynikato, Ze ich celem stat
si¢ ten system, poniewaz zostat on wyprodukowany
w lzraelu®. Miedzy 7 a 12 maja 2021 r. najwickszy
ropocigg W Stanach Zjednoczonych nie funkcjonowat
z powodu ataku ransomware grupy DarkSide.
Chociaz w tym przypadku systemy przemystowe nie
zostaty W zaden sposob bezposrednio zaatakowane, to
efektem byt najbardziej kosztowny w historii przestoj
sieci przemystowej spowodowany cyberatakiem.’
W grudniu 2015 roku $wiat obiegla informacja
0 ataku na inng sie¢ przemystows. Celem ataku byta
sie¢ dystrybucyjna energii elektrycznej na Ukrainie.
Szacuje sig, ze przerwy w dostawie pradu dotknety
225 000 osodb. Jest to pierwszy publicznie znany atak
komputerowy, ktorego skutkiem byta awaria systemu
energetycznego. Ocenia si¢, ze atak byt dobrze
zaplanowany i przygotowany z wyprzedzeniem.
Autorstwo ataku przypisywane jest grupie Sandworm,
powiazanej z GRU (Glowny Zarzad Wywiadowczy
sztabu  Generalnego  Sit  Zbrojnych  Federacji
Rosyjskiej)8. Zatem, nie doé¢, ze ataki na tego rodzaju
infrastrukture stanowig zagrozenie dla podstawowych
potrzeb spotecznych, mogg mie¢ rdéwniez podioze
polityczne.

Na to jak wazne jest dbanie 0 bezpieczenstwo
w sektorze gospodarki odpadami, wskazuja liczne
przyktady niebezpiecznych incydentow, ktore miaty
miejsce na catym $wiecie, rowniez W Polsce. Nie sa to
przyktady cyberatakow, ale pokazujg jakie ryzyko

6

https://kapitanhack.pl/2023/12/13/nieskategoryzowane/cyberatak-
pozbawil-irlandczykow-wody-na-dwa-dni/

" Easterly J., Fanning T. The Attack on Colonial Pipeline: What
We’ve Learned & What We’ve Done Over the Past Two Years,
CISA, May 7, 2023, https://www.cisa.gov/news-
events/news/attack-colonial-pipeline-what-weve-learned-what-
weve-done-over-past-two-years

8 Dudek M. i in. ,,Wprowadzenie do bezpieczenstwa IT”, Tom 1,
Securitum, 2023 r., s. 523
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niesic za sobg nicodpowiednie gospodarowanie
odpadami, a wptyw cyfryzacji na ten sektor rosnie, co
powoduje, ze istotnie rosnie prawdopodobienstwo, ze
podobne incydenty moga by¢ wynikiem cyberatakow.
W styczniu 2018 r. zamknigto najwigksze
zbiorowisko $mieci w Brazylii — Estrutural, poniewaz
wystepowalo bardzo duze ryzyko, ze 40 min ton
pochodzacych z niego odpaddw zanieczysci
znajdujace si¢ z poblizu zbiorniki wodne rezerwatu.
Toksyny przenikaly do gleby, ktora nastepnie
zanieczyszczata wodg. Ponadto, zagrozenie stanowity
rowniez plagi szczuréw i sepow.® Z kolei w 2019 r.,
rowniez w Brazylii, przerwana zostala tama
Brumadinho, ktéra odgradzata odpady z kopalni rudy
zelaza. Spowodowato to rozlanie si¢ ogromne;j ilosci
blota zawierajacego toksyczne odpady na okoliczne
miejscowosci. W wyniku tego wypadku zgineto 270
osOb, a zarzadowi brazylijskiej kopalni Vale
postawiono m.in. zarzuty umys$lnego spowodowania
$mierci oraz spowodowania szkod srodowiskowych.
Firma Vale zaplacila 7 miliardow odszkodowania.

4. Aktualne mozliwosci zarzadzenia ryzykiem
cyberataku

Juz w chwili obecnej istnieje wiele programow
komercyjnych oferujacych rozwigzania pomagajace
zarzadzaé ryzykiem, do wykorzystania dla nowego
sektora, na ktory NIS2 naktada liczne obowiazki. Jako
przyktad mozna wskazaé programy wprowadzajace
mechanizmy 2z kategorii Data Loss Prevention
(zapobieganie  utracie  danych). To rodzaj
oprogramowania, ktore ma przeciwdziata¢ wyciekowi
danych. System taki po skonfigurowaniu przez
administratora nieustannie sprawdza co dzieje si¢
z danymi, ktére wskazalismy jako wrazliwe czy tez
krytyczne. Innymi mechanizmami s3 rozwigzania
klasy Insider Threat Protection (wykrywanie zagrozen
wewngtrznych). Rozwigzanie stuzace do ochrony
przed zagrozeniami wewnetrznymi identyfikuje
zagrozenia bezpieczenstwa i zapobiega im, zanim
dojdzie do utraty danych. Analiza zachowania
poszczegolnych osob w kontekécie calej grupy
pozwala wykrywa¢ anomalie, ktore moga wskazywac
na potencjalne zagrozenia. W ten sposdb mozna
przewidzie¢ trendy w zachowaniu i powstrzymac
incydenty, zanim si¢ pojawig. Analiz¢ zachowan
mozna rowniez wykorzystywa¢ do uproszczenia
administracji, edukowania uzytkownikow sklonnych
do niebezpiecznych zachowan lub dynamicznego
alarmowania  administratora na podstawie
ryzykownych zdarzen.

Ponadto, w sektorze cyberbezpieczefstwa mamy do
czynienia z normami, ktére réwniez wyznaczaja
standardy postepowania 1 wspomagaja proces
zarzadzania. Beda to takie normy jak: 1ISO 27001 czy

9 https://wyborcza.pl/wiecejswiata/7,163812,22976405,smrodliwa-
zyla-zlota.html

ISO 22301. Norma ISO 27001 to migdzynarodowa
norma  standaryzujagca  systemy  zarzadzania
bezpieczenstwem informacji. Wskazuje ona w jaki
sposob  administrowa¢  procesem  zarzadzania
bezpieczenstwem informacji oraz zawiera wytyczne
co do radzenia sobie z ryzykiem z tym zwigzanym.
Z kolei ISO 22301 to norma stanowiaca o systemach
zarzadzania ciaglo$cia dziatania. Dzigki tej normie
firma moze oszacowal zagrozenia, ktére moga
wplynaé na zaktdcenie jej dziatalno$cei.

5. Pojecie odpadéw i regulacje zwiazane
z zarzadzaniem ryzykiem w Swietle Dyrektywy
NIS2

Jesli chodzi o to, co NIS2 rozumie pod pojeciem
gospodarki odpadami, to wskazuje to zalacznik II
Dyrektywy. Beda to przedsigbiorstwa zajmujace si¢
gospodarowaniem odpadami zgodnie z definicjg
w art. 3 pkt 9 dyrektywy Parlamentu Europejskiego
i Rady 2008/98/WE, z wylaczeniem przedsigbiorstw,
dla ktérych gospodarowanie odpadami nie stanowi
gtéwnej dziatalno$ci gospodarczej. Ww. definicja
z dyrektywy w sprawie odpadoéw wskazuje, ze
»gospodarowanie odpadami” oznacza zbieranie,
transport, odzysk oraz unieszkodliwianie odpadow,
lacznie z nadzorem nad tego rodzaju dzialaniami, jak
roéwniez pozniejsze postgpowanie z miejscami
unieszkodliwiania odpadéw wraz z dziataniami
wykonywanymi w charakterze dealera lub brokera.
Dyrektywa NIS2 wskazuje réowniez, ze podczas
ustalania, czy dany podmiot podlega jej regulacjom
nalezy bra¢ pod uwagg kryterium obrotow firmy.
Zasadniczo podmioty z sektora gospodarowania
odpadami jako sektora waznego, beda zobowigzane
do stosowania NIS2, o ile beda podmiotami $rednimi
badZz podmiotami duzymi. Ponadto, w niektorych
przypadkach kryterium obrotéw nie begdzie mieé
znaczenia np. gdy dany podmiot jest jedynym
dostawcg ustugi w panstwie cztonkowskim, ktéra ma
kluczowe znaczenie dla utrzymania Kkrytycznej
dziatalnoséci spotecznej badz gospodarczej lub gdy
zaklocenie ustugi $wiadczonej przez podmiot
mogloby mie¢ znaczacy wplyw na porzadek
publiczny, bezpieczenstwo publiczne lub zdrowie
publiczne.  Nalezy  zauwazyé, Ze  panstwa
cztonkowskie mogg rozszerzy¢ zakres NIS2 rowniez
na mniejsze podmioty, jesli uznaja to za stosowne dla
zapewnienia WYZSZego poziomu
cyberbezpieczenstwa.

Na mocy Dyrektywy NIS2 podmioty dziatajace
w sektorze odpadow beda musiaty realizowac
réznorodne obowigzki. Przede wszystkim, organy
zarzadzajace tych podmiotéw beda zatwierdzaé
$rodki zarzadzania ryzykiem w cyberbezpieczenstwie
przyjete przez te podmioty oraz nadzorowaé ich

10 https://www.bbc.com/news/business-55924743
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wdrazanie. Co istotne, organy zarzadzajace begda
mogly by¢ pociagnigte do odpowiedzialnos$ci za
nierealizowanie zobowigzan. Wskazane $rodki beda
zardwno techniczne, jak i operacyjne i organizacyjne.
Beda wprowadzane w celu zarzadzania ryzykiem dla
bezpieczenstwa sieci i systemow informatycznych
wykorzystywanych oraz srodowiska fizycznego tych
systemOw przez ww. podmioty. Przyktadem takich
srodkbw  beda:  polityka  analizy  ryzyka
i bezpieczenstwa systemow  informatycznych,
obshuga incydentu, bezpieczenstwo tancucha dostaw,
zarzadzanie ~ kopiami  zapasowymi,  polityki
i procedury stuzace ocenie skuteczno$ci $rodkow
zarzadzania ryzykiem w cyberbezpieczenstwie,
podstawowe  praktyki cyberhigieny czy tez
bezpieczenstwo zasobow ludzkich.

Dyrektywa przewiduje rowniez stosowanie srodkow
nadzoru oraz kar, ktére majg zosta¢ wprowadzone
przez panstwa cztonkowskie dla podmiotow, ktore nie
beda stosowaly si¢ do obowigzkow z nigj
wynikajacych. Jesli chodzi o podmioty wazne, wérod
ktéorych znajduja si¢ podmioty gospodarujace
odpadami, to wilasciwe organy beda mogly m.in.
kontrolowaé je na miejscu oraz zdalnie, prowadzi¢
ukierunkowane  audyty = bezpieczenstwa  czy
wnioskowa¢ o przedstawienie dowodow realizacji
polityki cyberbezpieczenstwa. Nastgpnie organy te
beda mogly wydawaé ostrzezenia, nakazywac
zaniechanie okreSlonego postepowania czy tez
nakazywaé, by podawaty do wiadomosci publicznej
informacje o naruszeniach przez nie Dyrektywy NIS2.
Co istotne, w przypadku braku realizacji obowigzkow
wynikajgcych z Dyrektywy NIS2, kraje cztonkowskie
beda mogly naklada¢ na podmioty administracyjne
kary pieni¢zne. W przypadku podmiotow waznych
maksymalna wysoko$¢ kary pienieznej wynosita
bedzie 7.000.000 EUR Iub 1,4% tacznego rocznego
Swiatowego obrotu w poprzednim roku obrotowym
przedsigbiorstwa, przy czym zastosowanie bedzie
miata kwota wyzsza.

Nalezy zauwazy¢, ze Dyrektywa NIS2 nie odnosi si¢
jednak do kwestii roznorodnosci jaka wystepuje
w sektorze odpadéw i odpowiedniego zarzadzenia
tym tematem. Nie kazde przedsigbiorstwo zajmujace
si¢ gospodarka odpadami bedzie narazone na taka
sama ilo§¢ atakéw cyfrowych z uwagi na jego
istotno$¢ i nie kazdy rodzaj ataku begdzie miat taka
samg wage spoleczng oraz gospodarcza. Postulowane
bytloby zatem wydzielenie obszaréw gospodarki
odpadami, ktorych zaatakowanie bedzie miato
faktycznie kluczowe znaczenie. To wlasnie firmy
reprezentujace te kluczowe obszary powinny zosta¢
objete obowiazkami zarzadczymi wynikajacymi
z Dyrektywy NIS2, badz tez obowigzki te powinny
by¢ o roéznym natezeniu w zalezno$ci od skali
niebezpieczenstwa jakie niesie ze sobg dany obszar.
Co wigcej, to wlasnie te podmioty i ich zarzady
powinny podlega¢ wysokim karom wskazanym
w ustawie w przypadku niewywigzywania si¢
z natozonych na nie przepisami obowiazkow.

Poniewaz Dyrektywa NIS2 bedzie musiata zostaé
zaimplementowana do polskiego ustawodawstwa do
17 pazdziernika 2024 r., w kwestii gospodarowania
odpadami i wyrdznienia ich rodzajow, ktore powinny
zosta¢ objete zakresem polskiej ustawy, opracowanie
bedzie si¢ odnosi¢ do polskich przepisow. I tak, na
gruncie ustawy z dnia 14 grudnia 2012 r. o odpadach
(t.j. Dz.U. 2 2023 r. poz. 1587 ze zm.), pod pojeciem
,»odpady” rozumie si¢ kazdg substancje lub przedmiot,
ktérych posiadacz pozbywa si¢, zamierza si¢ pozby¢
lub do ktorych pozbycia si¢ jest obowigzany.
W ustawowym stowniczku wymienione zostaty rozne
rodzaje odpaddéw takie jak: bioodpady, odpady
komunalne, odpady budowlane, odpady medyczne,
odpady weterynaryjne, odpady z wypadkow czy tez
odpady zywnosci. Natomiast Rozporzadzenie
Ministra Klimatu w sprawie katalogu odpadow z dnia
2 stycznia 2020 r. (t.j. Dz.U. z 2020 r. poz. 10),
wskazuje 20 grup odpaddéw, podzielonych na
kategorie w zaleznosci od zrédia ich powstawania,
wérdd ktorych m.in. wskazano ww. odpady, a ponadto
przyktadowo takie jak odpady z przemystu
skorzanego, odpady z przemystu fotograficznego,
odpady z przerdbki ropy naftowej, oczyszczania gazu
ziemnego oraz pirolitycznej przerobki wegla czy
odpady z procesow termicznych. Juz pobiezna analiza
tych grup, pokazuje, ze niebezpieczenstwo z zwigzane
z zarzadzaniem nimi be¢dzie mialo rézne natgzenie.
Przyktadowo, odpady komunalne bgda potencjalnie
mniej niebezpieczne niz odpady medyczne czy tez
odpady wprost uznane za niebezpieczne.

Jednym ze specyficznych rodzajow odpadow sg
odpady wydobywcze. Odnosi sie do nich osobny akt
prawny jakim jest ustawa z dnia 10 lipca 2008 r.
o0 odpadach wydobywczych (t.j. (Dz.U. z 2022 r. poz.
2336 ze zm.). Ww. ustawa ma na celu zapobieganie
powstawaniu w przemysle wydobywczym odpadow
wydobywczych, ograniczanie ich niekorzystnego
wptywu na srodowisko oraz zycie i zdrowie ludzi. Sg
one definiowane jako odpady pochodzace
z poszukiwania, rozpoznawania, wydobywania,
przerdbki i magazynowania kopalin ze zt6z. Ustawa
klasyfikuje obiekty unieszkodliwiania odpadow
wydobywczych i dzieli je w zalezno$ci od natezenia
niebezpieczenstwa na obiekty kategorii A i pozostale
obiekty. Obiekty unieszkodliwiania  odpadow
wydobywczych kategorii A charakteryzujg sie tym, ze
brak dziatania lub niewtasciwe dzialanie w stosunku
do nich mogtoby spowodowa¢ powazny wypadek,
sktadowane sa w nich odpady niebezpieczne, badz tez
sktadowane w nich odpady wydobywcze zawieraja
substancje lub mieszaniny niebezpieczne.

Zaréwno ustawa o odpadach wydobywczych jak
i ustawa o odpadach odnoszg si¢ do tzw. odpadow
niebezpiecznych, przy czym ustawa o odpadach
wydobywczych nie definiuje wprost czym jest
przywotana kategoria odpadow. Art. 1 ust. 3 ustawy
0 odpadach wydobywczych stanowi, iz
w sprawach dotyczacych postgpowania z odpadami
wydobywczymi  w  zakresie  nieuregulowanym
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W ustawie stosuje si¢ przepisy ustawy z dnia 14
grudnia 2012 r. o odpadach (Dz.U. z 2022 r. poz. 699,
1250 1726), z wyjatkiem dziatu |l rozdziatu 7 i dziatu
VIl rozdziatu 1. Tym samym wytworca tego rodzaju
odpadéw musi spelni¢  szereg obowigzkow
wynikajacych nie tylko z przedmiotowej ustawy, ale
réwniez z ustawy o odpadach, ponadto w niektoérych
przypadkach réwniez z ustawy Prawo geologiczne
i gornicze, a nawet Prawo atomowe.

6. Podsumowanie

W kontekscie gospodarki odpadami ustawodawca
wprowadza réznorodne przepisy 1 obowiazki
dostosowujac je do konkretnych rodzajow odpadow.
Zrozumienie charakterystyki poszczegolnych
kategorii odpadow pozwala na skuteczne zarzadzanie
nimi oraz minimalizowanie negatywnych skutkow dla
srodowiska. Patrzac na obowiazki, ktdre spoczywaja
na wytworcach, choéby na wytwodrcach odpadéw
wydobywczych mozna dojs¢ do wniosku, ze
ustawodawca kladzie znaczny nacisk na gospodarke
i utylizacj¢ tych kategorii odpadéw. Niemniej nie bez
znaczenia pozostajg rowniez inne kategorie odpadéw,
wyszczegolnione w ustawie o odpadach. Rowniez te
pochodzace z  sektorow  komunalnych  czy
przemystowych wymagaja uwagi ze wzgledu na
potencjalny wplyw na $rodowisko naturalne oraz
zdrowie publiczne. Rozwigzania informatyczne
i systemy zarzadzania umozliwiajace automatyzacje
proceséw,  systemy  monitorowania,  systemy
kontrolno-pomiarowe to procesy, ktore w miare
postepujacej digitalizacji 1 automatyzacji coraz
bardziej beda stawac si¢ potencjalnym celem atakoéw
w cyberprzestrzeni. W zwiazku z powyzszym rozwoj
strategii cyberbezpieczenstwa i skuteczne zarzadzanie
w tym zakresie stajg si¢ nicodzowng cz¢éciag calego
systemu gospodarki odpadami. Ochrona przed
potencjalnymi cyberatakami bedzie kluczem dla
utrzymania stabilnego i skutecznego gospodarowania
odpadami w erze cyfrowej.

Streszczenie
Celem artykutu jest wskazanie sposobow zarzqdzania ryzykiem zwigzanym z cyberbezpieczenstwem w sektorze
gospodarowania odpadami, w szczegdlnosci W kontekscie nowych regulacji w tzw. Dyrektywie NIS2. W artykule
wskazano jakie cyberzagrozenia mogq wystegpowac w odniesieniu do infrastruktury krytycznej oraz dostepne
Srodki zarzgdcze w tym zakresie. Odniesiono si¢ rowniez do kwestii roznorodnosci odpadow, ktore majg zosta¢
objete regulacjami ww. Dyrektywy oraz wskazano, zZe zasadne byloby dostosowanie regulacji do stopnia
zagrozenia ryzykiem zaleznego od rodzajow odpadow.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie ryzykiem, cyberbezpieczerstwo, gospodarowanie odpadami

Cybersecurity risk management in the waste management sector in the context of the NI1S2
Directive
Abstract
The aim of the article is to identify ways to manage cybersecurity risks in the waste management sector,
particularly in the context of the new regulations in the so-called NIS2 Directive. The article identifies what
cyber threats may exist in relation to critical infrastructure and the management measures available in this
regard. It also addresses the diversity of waste to be regulated under the aforementioned Directive and indicates
that it would make sense to adapt the regulation to the degree of risk depending on the types of waste.

Keywords: risk management, cybersecurity, waste management
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V2~ CLOCKS

project

Szanowni Panstwo!

Jest nam niezmiernie mito poinformowaé, ze tegoroczna edycja szkoty letniej odbedzie sie w
Giessen. ,,R4 Circular Economy Summer School of the CLOCKS EIT Raw Materials project”

CIRCULAR SUMMER SCHOOL GIESSEN

Szkota odbedzie sie w dniach 2-6 wrzesnia 2024 na Justus Liebig
University w Giessen!
Projekt CLOCKS, oprdcz szkoty letniej Circular Summer School R4, obejmuje szereg dziatan

o charakterze miedzysektorowym. Aby uzyska¢ wiecej informacji odwiedz strone internetowa
https://clocksproject.eu/.

Summer School in Giessen 2024
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SHAED

Green
Offshore
Tech

TURN GOOD IDEAS
INTO BUSINESS

Making offshore production and transport green, clean and
sustainable

Wsparcie dla MSP w opracowaniu nowych produktéw, proceséw lub ustug dla
ekologicznej produkcji i transportu morskiego (projekt GreenOffshore Tech)

Typ — H2020 INNOSUP

Cel:

Wspieranie innowacji w sektorze MSP oraz stymulacja rozwoju nowopowstajacych gatezi
gospodarki z obszaru Blue Economy poprzez umozliwienie kreowania nowych transgranicznych
i trans-sektorowych fanicuchéw wartosci bazujgcych na wspdlnych wyzwaniach i przy
wykorzystaniu kluczowych technologii wspomagajacych.

Partnerzy:

& NG EY
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bayern () innovativ

maritim
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Podjete dziatania:

Wsparcie innowacji opracowanych przez MSP w ramach konkurséw
(2 nabory) umozliwiajgcych sktadanie wnioskow dotyczgcych
innowacyjnych projektdw w wyznaczonych sektorach oraz swiadczenie p
szeregu dedykowanych i dostosowanych ustug wsparcia biznesowego \a
dla projektéw realizowanych przez MSP - wsparcie 29 projektéw MSP i o
w ramach 1 naboru i 54 w ramach 2 naboru.

#MeetTheWinners

Szczegdtowe  informacje  dostepne  na  stronie  internetowej  projektu:
https://greenoffshoretech.com/call-for-proposals/winners/

This project has received funding from the European
Union's Horizon 2020 research and innovation

programme under grant agreement No 101005541
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Transitions towards low-carbon energy systems and net-zero economies have
started to be comprehensive and demanding, requiring substantial public support,
new business models and new governance practices.

SITRANS aims to elaborate on the complex and challenging nature of
decarbonisation in coal regions considering the social, economic and

‘ environmental factors that influence the transition process and develop a
robust framework for citizens to flourish on an individual and/or collective basis.

‘ SITRANS will support coal regions in their transition processes following the

TRANS guiding principle “leaving no one behind” through a a fully functionally JUST
ENERGY TRANSITION OBSERVATORY, a place-based governance approach
and tailor-made transformative policies in areas that are intensely
experiencing the coal phase out.

To reach its goal, SITRANS will implement its
methodologies and approaches in 4 coal regions
that represent an ideal test beds to analyse a
transition process to a zero-carbon economy that is
highly contested.

GREECE - Western Macedonia is an area that is
highly dependent on lignite and that started its
transition process in 2019;

POLAND - Silesia Region is a place whose economy
has been based on the coal industry for centuries;
ITALY - Sardinia, one of the Italian regions where the
economy is still based on coal and fuel oil power and
that is now planning to convert to methane and/or
biomass;

BULGARIA - Stara Zagora, the Energy heart of
Bulgaria where most of the coal mines are located
with long term plans for coal phase out.
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